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Uczenie si¢ miedzypokoleniowe w sSrodowisku pracy
— wybrane strategie i metody

Streszczenie: Artykut porusza problematyke dotyczaca uczenia si¢ i doskonalenia w Srodowisku
pracy w organizacjach uczacych si¢. Omowiono w nim wybrane strategie i metody uczenia si¢
miedzypokoleniowego, przede wszystkim: mentoring i budowanie kultury mentoringu oraz inter-
mentoring. Szczegdlng uwage zwrocono na aspekty wykorzystywania doswiadczenia w procesie
uczenia si¢ oraz rozwijanie kompetencji do uczenia si¢ i samoksztatcenia, niezbedna w organizac-
jach uczacych sig. Przyblizono takze andragogiczny model uczenia si¢ Malcolma S. Knowlesa,
uwypuklajac w nim aspekty zwigzane z rozwijaniem umiejetnosci uczenia si¢ i samoksztatcenia.
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Wstep

Specyfika naszych czasdéw, dynamika rozwoju gospodarczego i rosnaca
konkurencyjnos¢ w skali makro i mikro sprawia, ze dla wspotczesnych przed-
siebiorstw szansg na rozwoj jest budowanie wtasnego kapitatu intelektualnego.
Nowoczesne organizacje muszg wigc by¢ zorientowane na ciggle uczenie sig,
a transfer wiedzy i zarzadzanie nig stajg si¢ priorytetowymi celami strate-
gicznymi. ,,Organizacja XXI wieku jest organizacja wiedzy. To dzieki wiedzy
swoich pracownikow moze sta¢ si¢ innowacyjna, zdolna do szybkich zmian,
konkurencyjna i zapewniajgca satysfakcje swoim klientom” (Janowska, 2002,
s. 9). Organizacje musza by¢ zdolne do szybkiego pozyskiwania, rozwijania
lub generowania, transferu oraz wykorzystywania wiedzy. Dotyczy to wiedzy
zardbwno pochodzacej spoza organizacji, jak i wiedzy posiadanej lub genero-
wanej w organizacji (wewngetrznej). Ta ostatnia dzieli si¢ najczgsciej na wie-
dze skodyfikowang (np. wilasne bazy danych, wlasne patenty, mapa wiedzy)
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i nieskodyfikowana (np. wiedza i do§wiadczenie jednostek lub grup) (Lisowska,
Ropega, 2009). Transfer wiedzy wewnatrz organizacji uzalezniony jest od strate-
gii, odpowiednich procedur (w tym systemow IT), struktury organizacji, kultury
i klimatu sprzyjajacym uczeniu si¢ oraz przywodztwu. Proces transferu wiedzy
nast¢puje migdzy innymi poprzez: pozyskiwanie wiedzy od wspotpracownikow
w wyniku pracy w zespolach zadaniowych oraz pozyskiwanie wiedzy w rela-
cjach pionowych miedzy kierownikami a pracownikami bedacymi specjalistami
w okre$lonych dziedzinach (Olczak, Kotodziejezyk-Olczak, 2005, s. 173), jak
rowniez pomigdzy pracownikami réznych szczebli i specjalizacji. Wazng kwe-
stig w tym procesie sa, obok wyzej wymienionych czynnikéw, takze umiejetno-
$ci pracownikow w zakresie dzielenia si¢ wiedzg i uczenia si¢. Warto przypo-
mnieé, ze umiejetnos¢ uczenia si¢ jest jedng z osmiu kompetencji kluczowych
wymienianych przez Parlament i Rad¢ Europy do uczenia si¢ przez cale zycie
(,,Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej” 2006/962/WE). Ponadto jest kompe-
tencja pozwalajaca jednostce nabywaé pozostate, umozliwiajacg rozwdj zawo-
dowy, a w efekcie satysfakcjonujaca aktywnos¢ zawodowa oraz uczestnictwo
w zyciu spotecznym i kulturalnym. Dlatego tez w organizacjach uczacych si¢
coraz baczniejsza uwage zwraca si¢ na procesy, procedury i metody wspomaga-
jace transfer wiedzy, w tym takze na kompetencje pracownikow w tym zakresie.
Ros$nie zainteresowanie alternatywnymi formami wpierania procesu uczenia si¢
i doskonalenia zawodowego, takimi jak mentoring czy coaching (zob. Soltys,
Tarkowska, 2007). Metody te wyrozniaja si¢ zindywidualizowanym podej$ciem
do procesu uczenia si¢, a poprzez to wysoka efektywno$cig edukacyjng i roz-
wojowa. Ponadto bazuja na posiadanym juz przez uczacego si¢ do§wiadczeniu
zawodowym i pozazawodowym, jak rowniez rozwijaja umiejetnosci uczenia sie,
samoksztatcenia i samorozwoju.

Waznym aspektem zwigzanym z procesem organizacyjnego uczenia si¢
jest rozwijanie i transfer kompetencji kluczowych. W organizacji uczacej si¢
kompetencje pracownikow traktowane sg jako unikatowe zasoby strategiczne
przedsigbiorstwa, za$ do sukcesu przedsigbiorstwa istotnie przyczyniaja si¢ pra-
cownicy ze szczegdlnie duzym potencjatem, a wigc tacy, ktorzy posiadaja klu-
czowe dla danej organizacji kompetencje (Bratnicki, 2000). Przewage intelektu-
alng przedsigbiorstwa buduje si¢ w oparciu o kluczowe, a jednoczesnie unikalne
1 wyrdzniajace firme¢ kompetencje, ktore sa trudne do imitacji dla konkurencji
(Mroziewski, 2008). Pojecie ,,wyrdzniajacych si¢ umiejetnosci” zostalo wpro-
wadzone w latach dziewig¢cdziesiatych przez G. Hamela i C.K. Prahalada, kto-
rzy zdefiniowali je jako: ,,unikalng kombinacje¢ specjalizacji biznesu i ludzkich
umiejetnosci, odzwierciedlajacych typowy charakter organizacji [...], charakte-
rystyczne dla danej firmy obszary wiedzy i doswiadczenia — wptywajace na ob-
szar przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa” (Sitko-Lutek, 2008, s. 418).
Brak, niedobor lub nagta utrata kluczowych kompetencji moze skutkowaé spo-
wolnieniem rozwoju firmy, stagnacja, a nawet jej upadkiem. Jednak same kom-
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petencje pracownikoéw bez odpowiedniego zarzadzania nimi w czasie nie prze-
sadzaja o wartosci czy przewadze konkurencyjnej przedsi¢cbiorstwa, zwlaszcza
w warunkach gospodarki globalnej oraz dynamicznego postgpu (tamze). Ba-
dania prowadzone w zakresie identyfikacji kluczowych kompetencji pokazuja,
7e r0zwijaja sie¢ one w procesie pracy w okreslonym czasie i czesto ich posia-
daczami sg wieloletni pracownicy firmy'. Wraz z odej$ciem (np. na emeryture)
pracownikéw, ktorzy je posiadaja i nie przekazali ich nastepnym pokoleniom,
kompetencje te zostaja bezpowrotnie utracone. Ten problem wyraznie pokaza-
ny jest takze w badaniach dotyczacych zarzadzania wiekiem (Urbaniak, 2007,
2010; Gross-Gotacka, 2010). W przedsigbiorstwach, w ktorych nie identyfiku-
je sie kluczowych kompetencji i brak jest strategii zarzadzania wiekiem, moze
dojs$¢ do tworzenia si¢ luk kompetencyjnych oraz zahamowania ich transferu
— gdy warunki do dzielenia si¢ wiedzg sa niesprzyjajace. Dlatego tez nowocze-
sne przedsiebiorstwa powinny wdraza¢ odpowiednie procesy, procedury oraz
tworzy¢ klimat i kultur¢ zorientowang na transfer wiedzy i kluczowych kompe-
tencji. Jedng z metod jest mentoring oparty na specyficznej relacji uczacego si¢
i nauczyciela-mentora, ktore moze stanowi¢ skuteczne narzedzie w transferze
kluczowych kompetencji i poprzez to wspomagaé procesy zarzadzania wiedza
1 wiekiem pracownikow.

Problematyka poruszana w niniejszym artykule dotyczy aspektow uczenia si¢
i doskonalenia w $rodowisku pracy, opartych na dzieleniu si¢ wiedza i doswiad-
czeniem. Charakteryzuj¢ krotko metod¢ mentoringu i intermentoringu, ktore
zwigzane sa mi¢dzypokoleniowym uczeniem si¢ i budowaniem kultury ucze-
nia si¢ w przedsiebiorstwie. Omawiam takze andragogiczny model uczenia si¢
Malcolma S. Knowlesa, uwypuklajac w nim aspekty zwigzane z rozwijaniem
umiejetnosci uczenia si¢ 1 samoksztatcenia.

Uczenie si¢ w Srodowisku pracy

Uczenie si¢ jest definiowane obecnie szeroko, jako proces, w ktérym:
,»ha drodze poznania, do§wiadczenia i ¢wiczenia powstaja nowe struktury wie-
dzy, umiejetnosci, nawyki 1 postawy, czyli dokonuje si¢ pewna zmiana osoby”
(Okon, 2003). W Europejskich Ramach Kwalifikacji i Strategii uczenia si¢ przez
cate zycie, przyjeto zatozenie, ze uczenie si¢ moze odbywaé wieloma kanata-
mi: na drodze formalnej, pozaformalnej i nieformalnej edukacji, ktora moze
odbywac¢ si¢ w domu, szkole, miejscu pracy, bibliotece, muzeum itp., jak row-
niez za posrednictwem réznorodnych metod i form, w dowolnym czasie i bez

' Badania miedzynarodowe prowadzone w ramach projektu CASE — Confidence of Ageing
Workers for Competitiveness and Success in Enterprises (Www.case-projekt.cu).
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wzgledu na wiek uczgcego si¢’. Obecnie, gdy postugujemy sie jezykiem efek-
tow uczenia si¢’, nie jest wiec wazne, w jaki sposob jednostka zdobyta wiedze,
umiejetnosci i kompetencje, lecz wazne jest to, czy je posiada, w jakim stopniu
sg one rozwinigte oraz czy potrafi je efektywnie wykorzystaé w procesie pracy
1 zyciu spolecznym. Zmienia si¢ zatem obraz wspolczesnej edukacji i myS$lenia
0 niej, a tradycyjne pojmowanie procesu uczenia si¢ przywigzanego do miejsca
czy instytucji ,,zostaly zanegowane przez wspotczesno§¢” (Kargul, 2001, s. 7).
Ponadto dotychczasowe systemy edukacyjne nie sa w stanie sprosta¢ wszystkim
potrzebom edukacyjnym i nie nadgzaja za dynamicznym rozwojem wspotcze-
snego $wiata. Stad catozyciowe uczenie si¢ staje si¢ wszechobecnym elementem
zycia wspoélczesnego cztowieka zardwno w pracy zawodowej, jak 1 we wszyst-
kich obszarach zycia pozazawodowego®’. Catozyciowe uczenie si¢ (lifelong le-
arning) okreslane jest za$ jako: ,,dtugotrwaly (od fazy przedszkolnej do pdznej
emerytalnej) proces refleksyjnego nabywania wiedzy, rozwijajacy i obejmujacy
cate zycie w perspektywie osobistej, obywatelskiej, spotecznej oraz zorientowa-
nej na zatrudnienie™. W $wietle dyrektyw Unii Europejskiej odnoszacych sie
do idei catozyciowego uczenia si¢ oraz wobec obecnych i przysztych zmian
w stanie i strukturze zatrudnienia baczng uwagg zwraca si¢ na te kompetencje,
ktore beda mogtly by¢ wykorzystane przez jednostke w roznych sytuacjach i §ro-
dowiskach zawodowych oraz spotecznych. Stad ktadzie si¢ nacisk na ksztatcenie
na kazdym poziomie edukacyjnym kompetencji kluczowych, a w przypadku do-
rostych — ponadzawoodowych, ktore utatwia mobilnosci i elastyczno$¢ na rynku
pracy.

Waznym czynnikiem sprzyjajacym uczeniu si¢ jest srodowisko edukacyj-
ne, ktore w szerokim rozumieniu, obejmuje zardéwno $rodowisko zewnetrzne
w stosunku do czlowieka, jak i wewnetrzng strukture jego jako osoby (Janowski,
Przyszczypkowski, Skrzypczak, 2007, s. 20). Obydwa te czynniki wspotdziataja
ze sobg i wplywaja na aktywnos$¢ podejmowang przez jednostke. Srodowisko ze-
wnetrzne rozgraniczone jest przez wspomnianych autoréw na srodowisko bezpo-

* OECD definiuje uczenie si¢ przez cale zycie jako koncepcje uczenia si¢ obejmujgcg rozwoj
indywidualny i rozwoj cech spotecznych we wszystkich formach i wszystkich kontekstach, w sys-
temie formalnym, tj. w szkotach, placowkach ksztatcenia zawodowego, uczelniach i placowkach
ksztalcenia dorostych, oraz w ramach ksztatcenia nieformalnego, a wigc w domu, w pracy i w spo-
tecznosci.

* Efekty uczenia si¢ (learning outcomes) — to, co osoba uczgca si¢ wie, rozumie i potrafi
wykona¢ w wyniku uczenia si¢, ujete w kategoriach wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji perso-
nalnych i spotecznych, www.ibe.edu.pl, 2012.

4 Zob. obszary pozaformalnej i nieformalnej edukacji dorostych: cielesnoéé, edukacja w zyciu
rodzinnym, stosunki mi¢dzyludzkie, czas wolny (edukacja ,,do”, ,,w” i ,,poprzez” czas wolny), edu-
kacja w procesie pracy i rozwoj zawodowy (Kargul, 2001).

* Zob. Rezolucja Rady Unii Europejskiej z 27 czerwca 2002 1. dotyczaca Strategii Uczenia sie
przez Cate Zycie, za Kargul, 2006, s. 257.
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srednie, w ktorym czlowiek funkcjonuje w sposob ,,fizyczny”, jak rowniez srodo-
wisko posrednie (np. media, sztuka, kultura, technika, nauka itp.). Srodowisko to
tworzy przestrzen zyciowg cztowieka, ktora zmienia si¢ wraz z petnieniem przez
niego réznorodnych rél spotecznych, zawodowych, obywatelskich. To natomiast
powoduje wchodzenie w rozne sytuacje i srodowiska, z ktorych jedne sa sprzy-
jajace rozwojowi, a inne nie. Cztowiek dorosty, ktory ponosi odpowiedzialnosé
za samego siebie, toczy nieustanng ,,gre” zar6wno z otoczeniem, jak i z samym
soba. W toku tej gry ksztattuje si¢ jego srodowisko edukacyjne, do czego zali-
cza si¢ takze Srodowisko zawodowe (Janowski, Przyszczypkowski, Skrzypczak,
2007, s. 19-23).

W srodowisku pracy uczenie si¢ zwykle rozumiane jest jako kategoria rozwo-
ju zawodowego pracownikow, ktora obejmuje zarowno ksztatcenie, doksztatca-
nie, doskonalenie zawodowe (Oleksyn, 2001), jak réwniez samoksztatcenie. Roz-
w0j zawodowy rozumiany jest jako osiggnigcie przez pracownikow niezbednego
do realizacji zaplanowanych celéw organizacji poziomu kompetencji. Z punktu
widzenia pracownika — ksztatcenie i doskonalenie stanowi cigg zaplanowanych,
systematycznych dziatan majacych na celu podwyzszenie jego kwalifikacji zawo-
dowych oraz zwigkszenie zdolnos$ci do radzenia sobie z ciggle zmieniajacymi si¢
wymaganiami. W poje¢ciu tym mieszczg si¢ takze wszelkie aspekty rozwijania
cech psychofizycznych i zachowan spotecznych pracownika, koniecznych badz
uzytecznych w pracy zawodowej, w sposob pozwalajacy na przygotowanie go
do dobrego wypehniania r6l zawodowych, rowniez w przysztosci, a takze na po-
szerzanie tre$ci pracy i podejmowanie nowych rol organizacyjnych (Oleksyn
2001). Uczenie sig¢ w srodowisku organizacyjnym powigzane jest wigc silnie
ze strategig personalng przedsigbiorstwa i uwarunkowane czynnikami ,,rynkowy-
mi”, takimi jak konkurencyjno$¢, nowe potrzeby i oczekiwania klientow czy tez
zmiany trendow w danej branzy 1 zwiazane z tym nowe technologie. Bez wzgledu
na zakres 1 tresci uczenia sig, nie ulega watpliwosci, ze srodowisko zawodowe
wymusza koniecznos$¢ ciaglego uczenia si¢ — zar6wno w odniesieniu do pracow-
nika, jak i stale zmieniajacego si¢ srodowiska. Tempo i natezenie zmian uwypukla
konieczno$¢ ksztattowania i rozwijania kompetencji do uczenia si¢: dorosty musi
przede wszystkim wiedzie¢, jak uczy¢ si¢ najszybciej i najefektywniej. Pracujacy
dorosty bowiem najcze¢sciej uczy si¢ w wyniku pozaformalnej, a jeszcze czgsciej
na drodze nieformalnej edukacji lub samoksztatcenia.

Uczenie si¢ nieformalne ma duze znaczenie przy wykonywaniu zadan zawo-
dowych, a wedlug niektorych badan (zob. Wajszczak, 2000, s. 164) uczenie si¢
przez doswiadczenie az w 70% wplywa na rozwoj zawodowy dorostych. Do-
$wiadczenie zawodowe daje mozliwos¢ wyprobowania w praktyce wiedzy, umie-
jetnosci i zachowan. Dlatego wazne jest, aby w procesie rozwoju zawodowego
uwzglednia¢ te metody uczenia si¢ 1 doskonalenia, w ktérych dorosli moga czer-
pac¢ ze zdobytego juz doswiadczenia.



152

Na proces uczenia si¢ w srodowisku pracy ma wpltyw wiele czynnikow. Naj-
czgsciej wyrdznia si¢ cztery wymiary, ktore oddziatuja na przystosowanie si¢
pracownika do nowego stanowiska pracy (Morrisom, Brantner, za: Wajszczak,
2000). Sa to:

1. Roznice indywidualne:

— charakterystyka jednostki: pte¢, wiek, poziom i typ wyksztatcenia, za-
wod, czas 1 kategoria zatrudnienia w organizacji, miejsce w hierarchii or-
ganizacyjnej;

— cechy osobowosciowe: zdolnosci, system warto$ci, potrzeby, motywacje,
postawy;

— doswiadczenie typu: wyksztatcenie, trening, tryb Zycia i pracy, wzorce,
ktoére pracownik wnosi do organizacji.

2. Cechy pracy: cechy szczegdlnie wzmacniajgce zaangazowanie i motywa-
cje, wyzwanie, jakie ona stawia oraz jasno$¢ zadan, ktore nie powodowatyby trud-
nosci w ich interpretacji lub konfliktu w dostosowaniu do mozliwosci realizacji
(brak przeciazenia i roli stresu).

3. Srodowisko:

— kultura i system spoteczny;

— $wiatowe, narodowe i lokalne wydarzenia, kryzysy ekonomiczne badz
polityczne, zagrozenia ekologiczne itp.;

— uczestnictwo w instytucjach w otoczeniu organizacji, z ktéorymi jest ona
powiazana.

4. Kontekst organizacyjny:

— misja organizacji, cele, strategia, sposoby regulacji zachowan organiza-
cyjnych i wyznaczania zadan;

— klimat organizacyjny jako miara spostrzeganej przez pracownikow jako-
$ci zycia w organizacji;

— zasoby ilosciowe i jakosciowe;

— cykle dziatania, organizacji pracy, cykle pracy.

Rozwéj zawodowy pracownika stanowi nie tylko glowne zrodlo rozwoju
organizacyjnego, ale jest takze waznym czynnikiem autokreacji jednostki, ktory
jednoczesnie generuje wiele potrzeb i motywdéw edukacyjnych i rozwojowych.
Praca i kariera zawodowa determinuja wybory edukacyjne i s3 motorem do ucze-
nia si¢ 1 zmian. W procesie pracy zawodowej ujawniajg si¢, krystalizujg i ksztat-
tuja najbardziej istotne dla losow spotecznych cztowieka systemy wartosci, moty-
wy dzialania, ideaty, aspiracje, zainteresowania i potrzeby. Tworzy si¢ okreslony
swiatopoglad, buduje poczucie wiary w siebie, zadowolenie z faktu tworzenia
spotecznie uzytecznych wartosci badz rozczarowanie, frustracja czy powodujace
w efekcie zniechgcenie zawodowe, a nawet negacj¢ zycia. Szeroko rozumiane
srodowisko pracy — wspottworzace przestrzen zyciowg cztowieka — jest sitg nape-
dowa w procesie jego rozwoju: jednoczes$nie bedac stymulatorem i wyzwaniem
do uczenia sig.
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Wybrane strategie i metody uczenia si¢ i doskonalenia
w Srodowisku pracy

Uczenie si¢ w miejscu pracy najczesciej przyjmuje formy: szkolenia, dosko-
nalenia lub samoksztatcenia (Wujek, 1996). Szkolenia daja pracownikowi moz-
liwos$¢ zdobycia umiejegtnosci potrzebnych do wykonywania pracy, ktore wyma-
gaja nieznacznego przygotowania teoretycznego, odbywaja si¢ zwykle w trybie
skréconym, uproszczonym, dorywczo i sporadycznie, w ograniczonym zakresie.
Doskonalenie (og6lne lub zawodowe) to proces systematycznego aktualizowania,
poszerzania lub poglebiania wiadomosci i umiejetnosci najczesciej zwigzanych
z wykonywanym zawodem. Umozliwia osiaganie mistrzostwa w zawodzie i jest
realizowane zar6wno w pozaszkolnych formach edukacji dorostych (np. kursy,
seminaria, konferencje, staze, praktyki, warsztaty), jak i wewnatrz organizacji
(mentoring, coaching). Samoksztatcenie natomiast jest to proces przedtuzonego
1 poszerzonego ksztatcenia realizowany zgodnie z potrzebami jednostki — auto-
edukacja. Sktadniki samoksztatcenia sa podmiotowo ustalane: cele (wybdr celu,
do ktorego dazymy), tresci (dobodr), metody, srodki dydaktyczne, czas, tempo pra-
cy — te, ktore sama jednostka ustala dla siebie oraz trzy najtrudniejsze procesy
samoksztalcenia: samokontrola, samoocena, autokorekta. Zaro6wno doskonalenie,
jak 1 samoksztatcenie sg procesami ciggtymi i dlugofalowymi. Wymagaja wigc
zastosowania takich strategii dziatania i metod, ktore wspomogg i zmaksymali-
Zuj3 proces uczenia sig¢, zapewniajac jednoczesnie motywacje na odpowiednio
wysokim poziomie.

Proces rozwoju zawodowego i zwigzane z nim metody doksztalcania i do-
skonalenia moga przybiera¢ rozne formy w zaleznosci od tego, w jakiej fazie
zycia zawodowego znajduje si¢ pracownik. Najczegsciej wymienia si¢ trzy etapy
odpowiadajace: przygotowaniu, wykonywaniu i zmianie zawodu. Sg to:

* przygotowanie do zawodu, ktore obejmuje: ksztalcenie, doksztalcanie
i szkolenie zwigzane z nabywaniem, uzupekianiem i podnoszeniem kwalifikacji,
w celu podniesienia efektywnosci i jakosci wykonywanej pracy;

* doskonalenie wykonywanej pracy (w oparciu np. o szkolenie, coaching,
trening);

» zmiana zawodu, ktora wigze si¢ z awansowaniem, przekwalifikowaniem
1 przenoszeniem pracownikow na inne stanowiska pracy.

Strategie uczenia si¢ zwykle odnoszg si¢ do przyjetych wzordéw uczenia sig,
jak rowniez, w swojej warstwie konceptualnej, zawieraja odpowiedz na pytanie:
dlaczego?, a nie tylko na pytanie: jak?, w zwigzku z czym nauczyciel niejako ,,re-
zyseruje sytuacje edukacyjng” (Gotgbniak, 2004, s. 172). Strategie realizowane sa
poprzez wykorzystanie okreslonych metod ksztatcenia, ktére odpowiadaja zawar-
tym w obrebie danego modelu celom ksztatcenia. Strategie rozwoju zawodowego
pracownikow powigzane sg ze strategia personalng przedsigbiorstwa.
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Metody doskonalenia zawodowego Tadeusz Listwan (2000) podzielit
ze wzgledu na sposob i tryb przekazywania wiedzy na: informacyjno-pokazowe,
symulacyjne oraz doskonalenia w dziataniu. Metody mozna realizowac w trybie:

— on-the-job — zwigzanym z miejscem pracy (np. doskonalenie w dzialaniu,
informacyjno-pokazowe),

— off-the-job — w oderwaniu od miejsca pracy (np. metody symulacyjne, in-
formacyjno-pokazowe).

Metody zwigzane z miejscem pracy to: przyuczenie, instruktaz, asysten-
tura, zastgpstwo, nastgpstwa, wielostronne kierowanie, kota jako$ci, osrodek
uczenia si¢ (Assesment Center — AC), osrodek doskonalenia (Develompent Cen-
ter: DC), coaching, mentoring, sponsoring. Za§ do grupy metod realizowanych
w oderwaniu od miejsca pracy badacz ten zalicza: wyktad, seminaria, konferen-
cje, dyskusja, rozmowa nauczajaca, studia przypadkow, gry planistyczne i symu-
lacje, odgrywanie rol, nauczanie programowe, warsztat, trening, action learning
(Listwan, 2000).

Innym waznym czynnikiem rozwoju zawodowego jest kariera rozumiana
w tym kontekscie jako droga ku pojetej indywidualnie doskonatos$ci i osiggnigcie
satysfakcji w zyciu zawodowym, realizujgca si¢ poprzez sekwencje 16l i pozycji
zawodowych obejmowanych przez pracownika w réznych fazach zycia zawodo-
wego, a najczesciej poprzez wspinanie si¢ po szczeblach ,,pozycji zawodowych”
utozonych w hierarchii pionowej. Mozliwos$¢ realizacji kariery stanowi silny
czynnik motywujacy w procesie organizacyjnego uczenia si¢ i doskonalenia za-
wodowego.

Wybrane metody uczenia si¢ oparte na dzieleniu si¢ doSwiadczeniem

Jak juz wspominano, uczenie si¢ ma wymiar wielowymiarowy, a jednocze-
$nie gleboko zindywidualizowany, tj. zorientowany na rozwijanie i maksymalne
spozytkowanie indywidualnego potencjatu jednostki w okreslonym srodowisku.
Szczegolnie dotyczy to organizacji uczacych si¢, w ktorych konieczny jest trans-
fer cennych i unikalnych (kluczowych) kompetencji, jak rdwniez wewngtrznej
wiedzy organizacyjnej (zwlaszcza tej nieskodyfikowanej). Sposrod wielu metod
doskonalenia zawodowego coraz wigkszg popularnos¢ zyskuja tzw. alternatywne
metody uczenia si¢ i doskonalenia zawodowego, stuzace jednoczesnie wspieraniu
jednostki w jej indywidualnym rozwoju i w procesie adaptacji spotecznej — takie
jak coachnig i mentoring. Z uwagi na podjeta w tym artykule problematyke ucze-
nia si¢ mi¢dzypokoleniowego krotko charakteryzuje tylko jedng z nich: mento-
ring oraz form¢ mentoringu: intermentoring. Obie te metody sg bardzo popularne
w wielu krajach Europy oraz Stanach Zjednoczonych i skutecznie wykorzysty-
wane jako instrumenty zarzadzania wiekiem oraz transferu kluczowych kompe-
tencji. Przyktadem moze by¢ finski model zarzadzania wiekiem, wykorzystujacy
metod¢ mentoringu (Boni, za: Muszynski, 2008, s. 49). W modelu tym uwzgled-
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niono prawidtowo$¢, ze wraz z wiekiem maleje sprawnos$¢ i szybkos¢ wykonywa-
nych przez pracownika dziatan oraz jego mozliwosci fizyczne (np. czas reakcji,
szybkos¢, koncentracja), natomiast rosnie umiejetnos¢ kumulowania wiedzy oraz
madro$¢. Dlatego tez mentorem zostaje doswiadczony doradca — posiadacz wie-
dzy i umiejetnosci w zakresie dobrych praktyk w historii firmy (tzw. story teller).
Ponadto, jak wynika z badan Deutche Bank: ,,starzejace si¢ spoleczenstwo wyma-
ga starzejacej si¢ obstugi potrafigcej sprzedac nie tylko dany produkt, ale przede
wszystkim swoje do§wiadczenie” (tamze).

W polskiej literaturze metody opisywane sa coraz czgsciej, jednak pracodaw-
cy niezbyt chetnie wdrazajg je w praktyke organizacyjng. Powodem jest miedzy
innymi: brak zidentyfikowanych kluczowych kompetencji®, niepopularno$¢ kul-
tury mentoringu i nieznajomo$¢ procedur z nig zwigzanych, nieche¢ do dziele-
nia si¢ wiedzg (Matusiak, Gulinski, 2010) oraz wciaz zbyt mate umiejetnosci
w zakresie uczenia si¢ 1 samoksztatcenia, spowodowane system edukacji. Tym-
czasem mentoring moze odgrywac istotng role w miedzypokoleniowym ucze-
niu si¢ w miejscu pracy, jak rowniez w ksztaltowaniu i rozwijaniu umiejetnosci
samoksztatceniowych pracownikow. Warto$cig mentoringu, w poréwnaniu do in-
nych metod szkoleniowych, jest indywidualizacja procesu ksztatcenia i rozwoju
oraz mozliwo$¢ zastosowania wiedzy i umiej¢tnosci w konkretnych sytuacjach
i warunkach zawodowych, pod okiem ,mistrza”. Ponadto mentoring moze by¢
kluczem do efektywnego wykorzystania zasobéw pracownikéw starszych.

Mentoring

Z sukcesem kazdego czlowieka zwigzany jest jeden podstawowy fakt: kto$ kiedys, w jaki$
sposob zadbat o jego rozwdj. Ta osoba to wtasnie mentor

(Parsloe, Wray, 2002, s. 78-79, za: Krol, 20006, s. 468).

Mentoring jest metoda szkoleniowa polegajaca na sprawowaniu opie-
ki nad pracownikiem w ro6znych okresach jego rozwoju zawodowego w firmie
(Balasiewicz, Chojnacki, 2005, s. 136). To metoda, w ktorej ,,osoba posiadaja-
ca wiedze¢, dosSwiadczenie 1 autorytet jest dla podopiecznego przez pewien czas
mentorem, doradcg, przewodnikiem w rozwoju jego indywidualnego (i organiza-
cyjnego) kapitatu ludzkiego” (Kroél, 2006, s. 468). Jego istota jest wykorzystanie
doswiadczenia, wiedzy i umiejgtnosci pracownikow o wyzszych kompetencjach
i pozycji w hierarchii firmy do szkolenia pracownikéw o nizszych kompetencjach.

¢ Badania pilotazowe w 40 polskich przedsiebiorstwach sektora MSP pokazaly, ze tylko
w 45% tych firm kompetencje kluczowe sa przedmiotem uwagi zarzadzajacych, jak rowniez tylko
w potowie firm istnieja procedury zwigzane z przekazywaniem wiedzy przez pracownikéw odcho-
dzacych z pracy mtodszym pracownikom (Lisowska, Ropgga 2009, s. 9-11).
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W praktyce polega takze na przekazywaniu wiedzy i umieje¢tnosci przez bardziej
doswiadczonych i starszych pracownikéw mtodszym. Metoda ta stosowana jest
najczesciej w celu uzupetnienia formalnego szkolenia na stanowisku pracy, po-
mocna w praktycznym rozwijaniu umiejetnosci, jak rowniez w realizacji Sciezki
zawodowej osoby szkolonej. Celem mentoringu jest takze wspieranie pracownika
w indywidualnym uczeniu si¢ 1 dlugofalowym procesie rozwoju zawodowego,
nawet w skali calej jego kariery zawodowej. Jednym z celow jest takze pomoc
w dokonywaniu zmian i ,,uchwyceniu glebszego znaczenia tego, co si¢ aktualnie
dzieje, a co na pierwszy rzut oka jest niezauwazalne lub wydaje si¢ by¢ nieistot-
ne” (Megginson, Clutterbuck, 2008, s. 17—-18). Mentorzy nie tylko dziel si¢ wie-
dza i doswiadczeniem, ale takze ulatwiaja szkolonym pracownikom integracje
z firmg, zrozumienie kultury organizacyjnej, panujacych regul, sposobéw podej-
mowania decyzji i rozwigzywania problemow, a poprzez to wpltywaja na ksztalto-
wanie ich postaw i zachowan organizacyjnych.

Cykl mentoringowy trwa zwykle okoto 1-3 lat, charakteryzuje si¢ stosun-
kowo niskim sformalizowaniem kontaktow, bazuje na samodzielnosci szkolo-
nego oraz na specyficznym charakterze relacji migdzy mentorem a szkolonym
(Krol, 2006). Mentor nie powinien by¢ bezposrednim przetozonym podopieczne-
go, ale wskazane jest, by zajmowat stanowisko co najmniej o dwa stopnie wyzej
w hierarchii zawodowej, posiadatl duze doswiadczenie oraz dobrze znat zakres
pracy szkolonego. Wskazane jest rowniez by mentor byt o 8—12 lat starszy, a po-
nadto nie zaleca si¢ uktadu mieszanego ze wzgledu na pte¢. Mentor moze petnic
role: ogolnego opiekuna kariery, opiekuna profesjonalnego — wspierajacy szkolo-
nego pracownika w nauce okreslonych umiejetnosci 1 kwalifikacji lub opiekuna
zawodowego, ktorego zadaniem jest wyuczenie okre$lonych umiejetnosci zgod-
nych ze standardami (Parsloe 2002, s. 46).

W zaleznosci od roli, jakg petni mentor, proces ten ma roézny przebieg, zakres,
czas trwania, a takze wymaga stosowania odmiennych technik. Zawsze jednak klu-
czowa kwestie odgrywaja kompetencje mentora, gdyz to on ponosi bezposrednia
odpowiedzialno$¢ za proces szkolenia. Poza do$wiadczeniem mentor powinien
chcie¢, a przede wszystkim umie¢ podzieli¢ si¢ wlasng wiedza w relacji opartej
na obustronnym zaufaniu, ktére w znacznym stopniu decyduje o rezultatach szko-
lenia. Proces mentoringu wymaga od mentora otwartosci, komunikatywno$ci,
nastawienia na wspoOlpracg oraz umiejetnosci udzielania informacji zwrotnych.
Wazne jest jednak obustronne pozytywne nastawienie, wzajemna akceptacja i chgé
budowania wysokiej jakos$ci relacji mentoringowej. Relacja ta, jak i caly proces,
nie moze by¢ realizowana w sposéb przymusowy lub autorytarny — mentor ma
inspirowac i stymulowac proces rozwoju tak, aby pracownik mogt czerpa¢ z niego
peina satysfakcje. Mentorzy daza do nawiazania szczegdlnych relacji z podopiecz-
nymi, zblizonych do roli doradcy, konsultanta czy, jak chcg niektorzy — ,,mistrza”.
Istnieje wiele barier, ktore utrudniaja proces mentoringu, a wynikaja one z bra-
ku wiedzy 1 umiejetnosci mentoroéw, np. sktonnos¢ do rozwigzywania problemow



157

za podopiecznych, zbyt osobiste kontakty, naduzywanie wtadzy, stosowanie barier
komunikacyjnych, trudno$ci w udzielaniu informacji zwrotnej i wtasciwej oce-
nie rezultatow, niedostosowanie metod przekazywania wiedzy do stylu uczenia
i mozliwosci szkolnego. Bariery oczywiscie mogg pojawic si¢ takze po stronie
szkolonego, do gtownych przeszkod zalicza si¢ migdzy innymi: niskg motywa-
cje, stabe umiejetnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej, brak umiejetnosci
samooceny 1 przyjmowania informacji zwrotnych, niewystarczajgca umiejgtnosc
uczenia si¢ 1 samoksztatcenia oraz postawe roszczeniowa.

Proces mentoringu opiera si¢ na kompetencji, do§wiadczeniu, jasnym okre-
$leniu rdl oraz wyznaczeniu celow. Persloe (2002, s. 50) jako trzy glowne fazy
mentoringu wymienia: uzgodnienie planu nauki (rozwoju osobistego), zapewnia-
nie wsparcia w osigganiu celow oraz udzielanie wsparcia w samorozwoju. W fa-
zie pierwszej kluczowe jest wzajemne poznanie i okreslenie oczekiwan, identyfi-
kacja stabych i mocnych stron, w tym szans i zagrozen dla rozwoju, oraz ustalenie
celow dlugo- i krotkoterminowych. W fazie drugiej istotne jest budowanie relacji
partnerskich oraz nadzorowanie przebiegu procesu. Trzecia faza polega na kon-
sekwentnym realizowaniu okreslonej $ciezki, potgczonym z rozwijaniem kompe-
tencji osobistych oraz spotecznych, statym kontakcie i rozbudowanym feedbacku,
regularnej ewaluacji i ocenie wynikow, prowadzacej do ewentualnej weryfikacja
ustalonej $ciezki.

Oprocz wykorzystania mentoringu jako metody szkoleniowej moze by¢ on
rozumiany takze jako kultura w organizacji uczacej si¢ (Megginson i Clutterbuck,
2008). Wspomniani autorzy opisuja strategi¢ budowania kultury mentoringu oraz
procesy i procedury z tym zwigzane. Do istotnych wiasciwosci charakterystycz-
nych dla budowania kultury mentoringu zaliczajg rozumienie go jako procesu
Scisle zwigzanego z problemami biznesowymi oraz uznanie za regularny proces
o jasno okreslonym zakresie: od wyznaczenia celow do pomiaru i ewaluacji osia-
ganych wynikow. Postulujg takze stosowanie mentoringu jako dominujacej for-
muty integracji, budowania relacji i wspotpracy miedzy poszczegdlnymi dziatami
catej firmy. Wskazuja takze na znaczaca role kierownictwa firmy, ktore powin-
no wystepowac¢ w roli zarbwno mentorow, jak i uczniow oraz inicjowaé proce-
sy mentoringowe. Proponuja wprowadzenie wspdlnych standardow komunikacji
oraz przekazywanie informacji zwrotnej w relacji mentoringowej, pozwalajace
na zastosowanie tej umiejetnosci w innych sytuacjach, jak réwniez dobrowolnos¢
uczestnictwa w programie. Kultura mentoringu, zdaniem tych badaczy, utatwia
zarzadzanie wiedza poprzez diagnozowanie jej, kumulowanie i przekazywanie
oraz wprowadza zarzadzania wiekiem poprzez wykorzystanie zasobow pracy pra-
cownikow starszych (Megginson i Clutterbuck, 2008, s. 16-51). Jak podkreslaja
wskazani badacze: budowanie tego typu kultury wymaga spojrzenia w przysztos$¢
i zauwazenia tkwigcych w niej mozliwosci oraz stalego poszukiwania odpowiedzi
na pytanie: czego mozemy si¢ od siebie nauczyé?, ktore powinna stawiac sobie
kazda wspotczesna organizacja.
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Mentoring pelni wigc w organizacji wiele funkcji: prorozwojowa, wycho-
wawcza, kulturotworcza i motywacyjna, sprzyja budowaniu klimatu zespotowego
opartego na otwartosci i dzieleniu si¢ wiedzg. Orientacja na indywidualne oczeki-
wania i1 potrzeby pracownika, charakterystyczna dla tej metody, zwigksza moty-
wacje do dzialania, wzmacnia poczucie samodzielno$ci i samoodpowiedzialno$ci
oraz rozwija umiej¢tnos$¢ uczenia si¢ i samoksztatcenia.

Intermentoring

Jedng z form mentoringu zorientowang stricte na migdzypokoleniowe ucze-
nie si¢ w srodowisku pracy jest intermentoring. Metoda ta wychodzi naprzeciw
wyzwaniom rynku pracy zwigzanym z zarzadzaniem wiekiem pracownikow.
Skoro ludzie maja pracowac dtuzej, nalezy zapewni¢ im statag mozliwos¢ do-
ksztalcania i doskonalenia zawodowego. Idea intermentoringu polega w uprosz-
czeniu na tym, ze starsi pracownicy uczg mtodszych, a mtodsi starszych. Celem
intermentoringu jest takze zmiana na korzys¢ relacji migedzy pracownikami star-
szymi i mtodszymi wiekiem oraz wzmocnienie i zaktywizowanie ich wzajemnej
wspotpracy, jak rowniez wymiana doswiadczen migdzy tymi grupami. Intermen-
toring pokazuje, ze pracownicy zrdznicowani wiekiem wiele wnosza do organi-
zacji poprzez roéznorodne doswiadczenia zwigzane takze z wiekiem. Podejscie
takie wptywa na zmniejszenie dyskryminacji na rynku pracy ze wzgledu na wiek
(ageizm). Metoda ta umozliwia transfer wiedzy z zakresu nowych technologii
i doswiadczenia zyciowego (i zawodowego) pomigdzy pracownikami starszymi
i mtodszymi wiekiem, co wptywa na wzrost wiedzy i umiejetnosci pracowni-
kow, a w efekcie przektada si¢ podnoszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
W praktyce wyglada to tak, ze starsi pracownicy dzielg si¢ wiedzg i doswiadcze-
niem zawodowym (np. z danej branzy czy dziedziny), za$ mtodsi ucza starszych
korzystania z nowoczesnych technologii.

Model intermentoringu to w istocie model zarzadzania wiekiem i transferu
wiedzy. Zostal on wypracowany i przetestowany jako produkt projektu ,,Dyna-
mizm i doswiadczenie — wspdlne sterowanie zmiang” zrealizowanego w ramach
PIW Equal, finansowanego przez Uni¢ Europejska’. Model ten jest propozycja
dla kazdej organizacji, pozwalajagcg w nowoczesny i niedrogi sposob zadbac
o ustawiczne podnoszenie niezbednych do rozwoju przedsigbiorstwa kompetencji
pracownikoéw. Model skierowany jest przede wszystkim do tych organizacji, kto-
rych sprawno$¢ dziatania oparta jest na systemach informatycznych. W pilotazu
uczestniczyli pracownicy powyzej 50. roku zycia (50+) oraz pracownicy ponizej
35. roku zycia (-35). Rysunek 1 ukazuje schemat wdrazanego modelu.

7 Zob. projekt EQUAL, http://www.equal.zory.pl, http://www.equal.org.pl/baza.php?M=18
&PID=62&PPID=238&lang=pl.
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Rysunek 1. Model intermentoringu
Zrodto: Model intermentoring..., 2007, s. 40.

Wdrozenie modelu do organizacji pozwolito na wzajemng wymiang wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczen i1 pozwolito usprawnic¢ postugiwanie si¢ technikami
komputerowymi w sposob najbardziej wlasciwy i dostosowany do specyficznych
potrzeb firmy. Wprowadzanie modelu wspomagane byto szkoleniem z zakresu
ksztattowania umieje¢tnosci dydaktycznych obu grup oraz psychologicznej pracy
nad przetamywaniu oporu wobec zmian oraz konfliktow mi¢dzypokoleniowych
wsrdd pracownikow posiadajgcych odmienng wiedze i do§wiadczenie zawodowe
i zyciowe. Okazato sig¢, ze przygotowany pod tym wzgledem zespol pracowniczy
moze uruchomi¢ wzajemng nauke¢ pomigdzy najmlodszymi (absolwentami i sta-
zystami) a najbardziej doswiadczonymi pracownikami w okresie przedemerytal-
nym, tamigc tradycyjny kierunek przekazywania umiejetnosci ptynacych od do-
swiadczenia do mtodos$ci i zwracajac go w odwrotng strone od mtodych ze swieza
wiedzg (w zakresie najnowszych technologii) ku pracownikom starszym (Model
intermentoring..., 2007, s. 7-9). Korzysci, jakie odniesli pracownicy w wieku
50+, to: aktualizacja i zdobycie nowej wiedzy i umiej¢tnosci (migdzy innymi z za-
kresu IT), wymiana doswiadczen, wykorzystanie posiadanego potencjatu wiedzy,
umiejetnosei 1 doswiadcezen, jak rowniez wyrdwnanie szans na rynku pracy lub/i
utrzymanie zatrudnienia wplywajace w efekcie na wydtuzenie okresu aktywno-
$ci zawodowe. Natomiast pracownicy —35 lat zdobyli w rezultacie uczestnictwa
w programie: nowg wiedz¢ 1 kompetencje opartg na praktyce i do§wiadczeniu za-
wodowym i zyciowym oraz pomoc i wsparcie ze strony pracownikow 50+ przy
uzyskiwaniu wiedzy praktycznej np. w zawodach rzemieslniczych. Ponadto mieli
okazj¢ wykorzysta¢ swojg wiedze, umiejetnosci, potencjat i energig, a poprzez to
uzyskali szanse na podniesienie swojej pozycji zawodowej w miejscu pracy, jak
roéwniez wzmocnili swoje szanse na rynku pracy.

W organizacji nastgpita poprawa klimatu organizacyjnego i relacji migdzy-
pokoleniowych, zwigkszenie umieje¢tnosci pracownikow w wieku 50+ w zakresie
nowych technologii, umozliwianie transferu wiedzy z dziedziny nowych techno-
logii i do§wiadczenia zyciowego pomiedzy pracownikami starszymi i mlodszymi
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oraz przygotowanie pracownikow w wieku 50+ i mtodych pracownikéw (-35)
do aktywnego inicjowania i wcielania w zycie zmian w organizacjach (zmiany
wewnatrz i na zewnatrz organizacji). Ponadto usprawnienie zarzadzania zespo-
fami pracowniczymi zréznicowanymi wiekiem spowodowato wzrost wydajno-
$ci pracy i polepszenie wynikoOw pracy zespotow pracowniczych zrdéznicowa-
nych wiekiem, wzrost wynikow finansowych, spadek ilosci strat spowodowanych
bledami niewystarczajaco wykwalifikowanego personelu, a z rezultacie wzrost
konkurencyjnosci i elastyczno$ci w dostosowywaniu si¢ do zmian na globalnym
rynku (Model intermentoring..., 2007, s. 7-9).

Opisane powyzej metody ilustruja zmiany paradygmatu w mysleniu o ucze-
niu si¢ dorostych. Edukacja jest procesem budowania na posiadanej juz ,,umie-
jetnosci jednostki do samoksztatcenia i gotowosci do jego realizacji” (Czerniaw-
ska,1992). Zatem zadaniem ,,nauczyciela dorostych” jest kreowanie srodowiska
do uczenia si¢ oraz rozwijanie kompetencji do uczenia si¢ i rozwoju. W orga-
nizacji takg funkcje moze pelni¢ menedzer lub wilasnie mentor. Jak pokazuje
przedstawiony przyktad intermentoringu — przy odpowiednio rozwinietych umie-
jetnosciach do uczenia si¢, zorganizowaniu i przygotowaniu procesu uczenia si¢
— pracownicy moga uczy¢ si¢ od siebie nawzajem bez wzgledu na wiek czy pet-
nione stanowisko.

Uczenie si¢ przez wykorzystywanie doswiadczenia
w andragogicznym modelu uczenia si¢ Malcolma S. Knowlesa

Ksztatcenie dorostych to uwalnianie energii drzemigcej w ludziach

(Knowles, 2009, s. 235).

Psychologia humanistyczna podniosta do§wiadczenie do jednego z najwaz-
niejszych czynnikow edukacyjnych. Doswiadczenia sg nierozerwalnie zwigza-
ne z procesem zycia cztowieka, one wtasnie ksztattuja osobe i sa jej wlasciwe
(Czerniawska, 1996). Wtasne doswiadczenia jednostki moga by¢ dla niej zrédtem
uczenia si¢ przy spetnieniu okreslonych warunkéw. Proces uczenia si¢ doroste-
go to powtarzajacy sie cykl®, w ktorym kluczowg role odgrywa do$wiadczenie
jednostki, jego obserwacja i refleksyjna analiza. Analiza stuzy do sformutowania
wnioskéw rozwojowych i zaplanowania dziatan. Planowanie ma na celu znale-
zienie odpowiedzi na pytanie: jak efektywnie wykorzystac¢ to, czego si¢ nauczy-
tem/am? Kolejnym krokiem jest sprawdzanie (wdrozenie, trening) oraz ewaluacja
dziatania. Schemat powtarza si¢ cyklicznie i przynosi efekt ,,$nieznej kuli”.

¥ Odwoluje sie tutaj do cyklu uczenia si¢ przez do$wiadczenie Davida Kolba.
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Malcolm S. Knowles (2009) rowniez analizowal role dos§wiadczenia w ucze-
niu si¢. Zwrdécil jednak uwage na jeszcze inny aspekt do§wiadczenia: nie musi
ono by¢ tre$cig uczenia si¢, ale moze stanowi¢ ,,materiat empiryczny” do tworze-
nia samego procesu uczenia si¢. Opracowany przez niego andragogiczny model
uczenia si¢ sktada si¢ z sze$ciu elementdw, sa to: potrzeba wiedzy, obraz samego
siebie uczacego sie, rola doswiadczenia ucznia, gotowos¢ uczenia sig, orientacja
W uczeniu si¢ oraz motywacja. Zdaniem M.S. Knowlesa dorosty ma wiele do-
swiadczen edukacyjnych, zazwyczaj zarowno pozytywnych, jak i negatywnych.
Stanowig one bogate zasoby, ale takze i bariery w postaci: schematdéw, uprze-
dzen, ztych nawykow. Uczen dorosly utozsamia si¢ ze swoimi dos§wiadczeniami
— jego doswiadczenie stanowi o tym, kim jest jako cztowiek — dlatego negowa-
nie ich (pomniejszanie, ignorowanie, deprecjonowanie doswiadczen) moze by¢
postrzegane jako odrzucenie jego ,,0soby”, a nie tylko samego do$wiadczenia.
Dlatego tak wazna jest rola nauczyciela dorostych. Knowles okresla go mianem
facylitatora, konsultanta czy tez promotora zmiany — change agent (2009, s. 107).
W odréznieniu od tradycyjnego modelu nauczyciela dorostych (trenera — wedlug
Knowlesa), ktéry jest modelem tresciowym — facylitator jest modelem procesu-
alnym. W modelu tresciowym nauczyciel-trener decyduje z wyprzedzeniem, jaka
wiedza lub umiejetnosci maja by¢ przekazane, porzadkuje owe tresci w logiczne
cato$ci, wybiera najbardziej skuteczne $rodki przekazu (np. wyktady, ¢wiczenia,
filmy, itp.), a nastgpnie tworzy plan przedstawienia tych tresci w pewnym po-
rzadku. Natomiast w modelu procesualnym nauczyciel-facylitator przygotowu-
je z wyprzedzeniem zestaw procedur angazujacych uczacych si¢ w ten proces.
Knowles wyodrebnit osiem nastepujacych po sobie elementow (etapdw) tego pro-
cesu, ktore opisuje ponizej.

1. Przygotowanie si¢ ucznia. Polega na zgromadzeniu niezb¢dnych do pro-
cesu uczenia si¢ informacji, sformutowanie realistycznych oczekiwan oraz za-
inicjowanie namystu nad treSciami ksztalcenia, a takze nad samym procesem
uczenia si¢. Wigkszo$¢ dorostych nie nauczyta sie, jak efektywnie sterowac wia-
snym procesem uczenia, poniewaz warunkowano ich tak, ze oczekujg tego od na-
uczyciela. W tej fazie wazne jest poznanie samego siebie poprzez autodiagnoze
(,,uczymy sig, jak si¢ uczy¢”) oraz oszacowanie zasobow potrzebnych w przyswa-
janiu nowych informacji i umiejgtnosci.

2. Stworzenie warunkow sprzyjajacych uczeniu si¢. W procesie uczenia si¢
wazne jest zadbanie o odpowiednie warunki. Do warunkéw zewnetrznych Know-
les zalicza: srodowisko fizyczne (miejsce, temperatura, wentylacja, ergonomia,
$wiatlo, kolorystyka itp.), zasoby (ksigzki, broszury, srodki audiowizualne, kom-
puter, Internet, inne) oraz Srodowisko spoteczne (czas, ,,przestrzen zyciowa”,
akceptacja cztonkdéw rodziny/spotecznosci itp.). Do uwarunkowan psychologicz-
nych zalicza natomiast: relaks (brak napigcia, stresu), pozytywne nastawienie psy-
chiczne, wysoka motywacje, okreslony porzadek (plan), jasne cele, sprecyzowane
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oczekiwania adekwatne do wlasnych mozliwosci, otwartos¢ na watpliwosci,
przyznanie sobie prawa do popetniania btedow i wyciggania z nich wnioskow,
pytania i poszukiwania, uczciwg i obiektywng samooceng.

3. Uruchamianie mechanizméw umozliwiajacych (wspodlne) planowanie. Ten
etap uczen realizuje wspolnie z nauczycielem-facylitatorem. W procesie ucze-
nia si¢ istotne jest przekonanie uczacego si¢, ze zarowno decyzje jak i dzialania
podejmowane sg dobrowolne i zgodne z realizacjg wlasnych celow i potrzeb (ja-
kich?). Zagrozeniem na tym etapie jest sytuacja, kiedy dorosty ,,musi” si¢ czego$
nauczy¢ np. w procesie rozwoju zawodowego. Zadaniem nauczyciela jest pomoc
w poradzeniu sobie ucznia z tym wewnetrznym konfliktem. Knowles podkresla,
ze im mniej uczacy utozsamia si¢ z decyzja edukacyjnag, tym nizsza jest motywa-
cja, a takze nizsze efekty uczenia sig.

4. Diagnozowanie potrzeb edukacyjnych polega na zebraniu danych z trzech
zrodel: whasne portfolio kompetencji, informacje pozyskane w miejscu pracy
(dyrektor, wspotpracownicy, podwtadni), informacje ze §rodowiska spotecznego
(np. rodzina). Uczacy si¢ buduje wlasny model kompetencyjny adekwatny do in-
dywidualnych potrzeb, aspiracji i mozliwosci, a takze w odniesieniu do oczekiwan
pracodawcy 1 wymagan zawodowych. Obecnie istnieje wiele przydatnych narze-
dzi wspomagajacych ten proces, np. skale kompetencyjne (Filipowicz, 2004) czy
matryce kompetencji, ktore pozwalaja okresli¢c poziom danej kompetencji. Za-
daniem uczacego si¢ jest takze oszacowanie rozbiezno$ci — zdefiniowanie luki
pomigdzy modelem kompetencyjnym a aktualnym poziomem kompetencji — sza-
cowanie to ma charakter samooceny.

5. Formulowanie programowych celow zaspokajajacych te potrzeby (czy-
li tresci ksztatcenia). Obejmuje sposoby formulowania celow zgodne z metoda
SMART lub innych metod, a takze zmiany celow, niezbedne w trakcie trwania
procesu uczenia si¢. Poniewaz nie jest to proces tatwy, a wazny, Autor zaleca po-
$wigci¢ wystarczajacg ilo$¢ czasu na realizacj¢ tego etapu.

6. Projektowanie wzoru doswiadczen edukacyjnych — oznacza wybor od-
powiednich form, metod i technik uczenia si¢ w calosci skoncentrowanych
na problemie (celach). Projektowanie to oparte jest na uczeniu si¢ przez do-
swiadczenie i porzadkowaniu doswiadczen sekwencyjnie, w zaleznosci od go-
towosci ucznia. Knowles wskazuje na przydatne narzedzie, jakim jest projekt
edukacyjny, przywotujac badania kanadyjskiego uczonego A. Tougha z lat sie-
demdziesigtych nad edukacja nieformalna, ale $wiadomie podejmowang. Tough
zauwazyl, ze kazdy dorosty podejmuje w ciagu roku kilka projektéw edukacyj-
nych, tzn. pragnie poglebi¢ wiedze w jakiej$ dziedzinie, czego$ si¢ dowiedzied,
zdoby¢ jakie$ umiejetnosci (Knowles, 2009). Tak zwany ,,przecigtny, typowy”
dorosty w ciggu roku poswigcal, w swietle tych badan, okoto 100 godzin na sa-
moksztatcenie, realizowal okoto 5 projektow rocznie i uczyt si¢ srednio 10 go-
dzin w tygodniu. Te projekty edukacyjne najczesciej powstawaty pod wptywem
okreslonych wydarzen osobistych: choroby, urodzenia dziecka, podjgcia nowej
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roli spotecznej, lub globalnych: sytuacji politycznej, konfliktow, wynalazku itp.
Projektowanie wzoru doswiadczen edukacyjnych ma wigc postaé projektu edu-
kacyjnego.

7. Kierowanie doswiadczeniem — wdrozenie procesu uczenia si¢, ktore pole-
ga przede wszystkim na jego administrowaniu. W kierowaniu procesem przydat-
ne mogg by¢ takie techniki, jak: opracowanie strategii i harmonogramu dziatan,
kalendarz zadan, notatki, sprawozdania i dzienniki.

8. Ocena efektow uczenia si¢ i ponowne zdiagnozowanie potrzeb edukacyj-
nych. W modelu Knowlesa ewaluacji podlegaja az cztery obszary:

— ewaluacja reakcji (jak uczacy si¢ radzi sobie z realizacja programu),

— ewaluacja uczenia si¢ (poziom wiedzy 1 umieje¢tnosci przyswojonych
w trakcie uczenia si¢ sprawdzany poprzez pre i posttesty sprawnosciowe i inne),

—ewaluacja zachowan (np. obserwacja zachowan przed i po szkoleniu: co si¢
zmienilo? Przykladowe narzedzia: skale obserwacyjne, kwestionariusze, skale
samooceny, pami¢tniki, dzienniczki itp.),

— ewaluacja rezultatow — zapis poczynan organizacyjnych, np. wydajnosc,
koszty, btedy, opdznienia, itp. Zalecany jest zestaw pytan: czy cele zostaly osia-
gniete? w jakim stopniu? Jakie sg rezultaty?

Obszar ten jest, zdaniem Autora, najtrudniejszy w procesie uczenia si¢, nie-
mniej jednak warunkuje dalsze uczenie si¢ i r0zwoj.

Opisana przez Knowlesa swoista strategia postepowania dydaktycznego ma
za zadanie uwalnianie energii drzemigcej w ludziach (Knowles, 2009, s. 107).
Opis procesu moze by¢ wskazowka do samodzielnego opracowania strategii
uczenia si¢, jak rowniez postuzy¢ organizacjom do przygotowywania strategii
i procedur rozwoju zawodowego pracownikdéw. Warto zwrdci¢ uwage na zgod-
no$¢ tego podejécia z wyzwaniami i kierunkami rozwoju wspolczesnej edukacji
wspomnianymi w poprzednich rozdzialach. Uczacy staje si¢ tu nie tylko aktyw-
nym podmiotem procesu, ale przede wszystkim jego wspottworca. Pozytywne
przejscie cyklu procesowego pozwala rozwina¢ szereg umiejetnosci zwigzanych
Z uczeniem si¢ i przygotowa¢ dorostego ucznia do samoksztatcenia. Co wazne,
w modelu tym ksztattuje si¢ partnerska i podmiotowa relacja pomig¢dzy nauczy-
cielem i uczniem. Nauczyciel jest raczej organizatorem procesu, ,,dostawca” na-
rzedzi i konsultantem pomagajacym pozytywnie przej$¢ proces niz ekspertem
czy nauczycielem w tradycyjnym rozumieniu. Relacja taka pomaga dorostemu
w przekraczaniu wlasnych ograniczen, negatywnych doswiadczen a nierzadko
1 traum zwigzanych z procesem uczenia si¢. Dotyczy to szczego6lnie oséb star-
szych, ktorym trudniej przyznac si¢ do przezywanych trudnosci czy luk w zakre-
sie wiedzy lub kompetencji. Zaleta modelu jest takze indywidualne tempo pracy
oraz mozliwos$¢ §wiadomego doboru metod i technik adekwatnych do mozliwosci
i potrzeb uczacego si¢. Model moze by¢ wiec z powodzeniem wykorzystywany
w uczeniu si¢ w kazdym wieku.
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Podsumowanie

Szeroko rozumiane ,,uczenie si¢” zmienia obecnie swoje oblicza: nauczyciel
staje uczniem, a uczen moze by¢ takze nauczycielem. Transfer wiedzy w $rodo-
wisku pracy odbywa si¢ na wielu plaszczyznach i wystepuje w réznych konfi-
guracjach — jesli proces ten jest wlasciwie organizowany. Nowe konteksty 1 wy-
zwania wspotczesnosci sprzyjaja uczeniu si¢ migdzypokoleniowemu, zmieniajg
i,,splaszczaja” relacje uczen-nauczyciel. Zmienia si¢ rola nauczyciela dorostych,
ktory petni w tej relacji role mentora lub facylitatora. Nastepuje przesunigcie od-
powiedzialnosci za proces uczenia si¢ z czynnikdw zewnetrznych w stosunku
do jednostki na nig sama — uczacy sie staje si¢ po czesci wlasnym nauczycielem.
Inni — moga wspiera¢ go w tym rozwoju — o czym decyduje sprzyjajace ucze-
niu si¢ srodowisko pracy.

Kazimierz Obuchowski (2005) stwierdzit, ze na naszych oczach dokonuje si¢
,rewolucja podmiotow”, ktéra dotyczy jakosciowych zmian w ujmowaniu przez
cztowieka siebie, swego sensu zycia i wynikajacej z tego indywidualnej odpowie-
dzialnosci. To swoistego rodzaju zmiana koncepcji istnienia. Cztowiek staje si¢
»autorem samego siebie”, autonomicznym podmiotem, co oznacza, ze poczuciu
wolnosci i realizowania siebie poprzez ,,bycie tym kim chce by¢”, towarzyszy od-
powiedzialnosc¢ za siebie 1 swoj rozwoj oraz wobec innych. W swietle tej koncep-
cji uczacy sie staje si¢ aktywnym podmiotem: inicjatorem ale i odbiorca swoich
wlasnych strategii edukacyjnych i rozwojowych. Umiejetno$¢ przesunigcia ak-
centu z zewnetrznych zrédel motywowania i ewaluacji tych proceséw na ksztat-
towanie oczekiwan wobec samego siebie oraz wewnetrznych kryteriow oceny jest
wyzwaniem dla edukacji dorostych XXI w.
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Intergenerational Learning in the Workplace — Selected
Strategies and Methods

Summary: The article discusses issues concerning learning and self-improvement in a workplace. It
discusses selected strategies and intergenerational learning methods, such as mentoring and building
the culture of mentoring and intermentoring. Particular attention was paid to the use of experience
in the learning process and skills development for learning and self-education that is necessary for
learning organizations. Andragogical model of learning by Malcolm S. Knowles was briefly men-
tioned, with an emphasis on aspects related to the development of learning skills and self-education.

Keywords: Mentoring, intermentoring, learning in a workplace, intergenerational learning, lifelong
learning.





