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Badacze wskazuja, iz uczenie sig
jest jednym z warunkéw skutecznego
zarzadzania przedsiebiorstwem. Podejscie
to wymaga od przedsigbiorstwa otwartosci
na zmiany — modyfikowania przyjetych
wczesniej sposobéw postgpowania, ana-
lizowania i udoskonalania istniejgcych
procedur, a takze gotowosci do odpowied-
niego reagowania w sytuacjach wyjatko-
wych i nieprzewidywalnych. Jak podkresla
wielu ekspertéw, nie jest tatwo podad jasng
i precyzyjng definicje pojecia ,,uczacej
sie organizacji (przedsigbiorstwa)” (ang.
learning organization). Najog6lniej, poje-
cie to jest uzywane w stosunku do przed-
siebiorstwa (instytucji), w ktérym ludzie
ciagle rozwijaja swoje umiejetnosci tak, iz
w efekcie ma miejsce nieustanne doskona-
lenie samego przedsigbiorstwa.

Termin uczenie si¢ w obrebie teorii za-
rzadzania przedsi¢biorstwem zastosowano
po raz pierwszy w latach osiemdziesigtych
ubiegtego wieku. Okreslenia tego uzywa-
no w stosunku do przedsigbiorstw, ktére
wykorzystywaty nowatorskie metody za-
rzadzania, aby przetrwac burzliwe okresy
na rynku i zwiekszy¢ swojq konkurencyj-
nos¢ [1, 2]. Obecnie uznaje si¢, iz uczenie
sie¢ powinno by¢ w kazdym przedsigbior-
stwie systematycznie stosowang praktyka.
W zakresie bezpieczenistwa powinno by¢
ono traktowane jako jeden z aspektow za-
rzadzania bezpieczenistwem i higieng pra-
cy, integralnie zwigzanym z planowaniem
oraz realizowaniem dziatai redukujacych
ryzyko zawodowe [3].

W artykule zostaly przedstawione
propozycje teoretycznych koncepcji uczg-
cego sie przedsigbiorstwa oraz przyklady
ich wykorzystania w praktyce. Opisano

przedsiebiorstwie

Obecnie uznaje sie, iz uczenie sie powinno by¢ systematycznie stosowana praktyka w kazdym przedsiebior-
stwie. Powinno by¢ ono traktowane jako jeden z aspektéw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy,
integralnie zwigzany z eliminowaniem ryzyka zawodowego. W artykule przedstawiona zostata teoretyczna
koncepcja uczenia sie w przedsiebiorstwie oraz przyktad jej zastosowania w praktyce.

Organizational learning - a condition of effective safety management in a company

Specialists believe that organizational learning should be a systematic, continuous practice in every enterprise. It should be
treated as one of the aspects of safety management, inseparable from elimination of occupational risks. The article presents
the theoretical conception as well as practical examples of organizational learning.

réwniez uwarunkowania efektywnego
uczenia si¢ przedsiebiorstwa, zapewnia-
jace diugotrwalg zmiang w pozadanym
kierunku, a takze aspekty jego funkcjono-
wania, stanowigce barier¢ dla skutecznego
uczenia si¢.

Definicje

W literaturze mozemy znalez¢ rézne
definicje opisujace proces uczenia si¢
w przedsiebiorstwie. Pedler, Burgoyne
i Boydell [4] podaja, iz: uczqce sie przed-
sigbiorstwo, to takie, ktore umozliwia ucze-
nie sig wszystkim swoim cztonkom, samo
podlegajqc ciggtym przeksztatceniom.

Wedtug Senge [2]: uczgce si¢ przed-
sigbiorstwo to miejsce, gdzie ludzie nie-
ustannie rozwijajq swoje zdolnosci podczas
kreowania nowych wizji, rogzwiqzan,
ustalania wspaolnych celow oraz zwigk-

szania umiejetnosci uczenia si¢ od siebie
nawzajem.

Warto réwniez zacytowaé Dixona
[5], ktéry twierdzi, iz: podstawq uczenia
si¢ w przedsigbiorstwie jest umiejetnosc
wykorzystywania olbrzymich zdolnosci
umystowych wszystkich cztonkow, umozli-
wiajgcq kreowanie rozwiqzan i procesow
doskonalgcych to przedsigbiorstwo.

Czynniki bezposrednio wyzwalajace
proces uczenia si¢ w przedsiebiorstwie wy-
nikajg badZ z jego specyfiki (pojawiajace
sie problemy zwigzane z bezpieczefistwem
pracy, produkcjg czy finansami), badZ
ze zmian zachodzacych w jego otoczeniu
(wlasciwosci srodowiska naturalnego,
nowe uwarunkowania prawne, aktualne
wymagania rynku). Jak wynika z cytowa-
nych definicji, nieodiagcznym elementem
uczenia si¢ w przedsiebiorstwie jest rozwdj
oraz zwigzane z nim zmiany.
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Rys. 1. Uczenie si¢ w przedsigbiorstwie
Fig. 1. Learning in organization




Artykut zostat opracowany na podstawie materiatdw uzyskanych
podczas warsztatéw nt. ,Human error analysis, barriers and

the safety modelling language”, zorganizowanych w 2004 roku
na Uniwersytecie w Paderborn, Niemcy. Celem warsztatow

byfa analiza mozliwosci zapobiegania btedom cztowieka

w Srodowisku pracy, a takze doskonalenia przedsiebiorstw,
zgodnie ze stosowanymi tam réznymi koncepcjami uczenia sie.

Przyktadem moze by¢ proces uczenia
si¢ dotyczacy bezpieczeristwa pracy.
Jest on uruchamiany w momencie stwier-
dzenia mozliwosci wystapienia w przed-
siebiorstwie jakiejkolwiek niebezpiecznej
sytuacji, a takze w kazdym przypadku,
kiedy taka sytuacja juz zaistniala. Moze
to by¢ wypadek, zdarzenie prawie wy-
padkowe lub inny incydent stwarzajacy
zagrozenie dla pracownikéw lub zakiéce-
nia w procesie pracy.

Sytuacje takie sa poddawane analizie,
w wyniku ktérej identyfikowane sg przy-
czyny potencjalnego badZ rzeczywistego
niepozadanego zdarzenia. Dokonanie
analizy 1 ustalenie przyczyn niepozadanej
sytuacji to jednak dopiero poczatek uczenia
si¢ w przedsigbiorstwie. Kolejnym etapem
powinno by¢ opracowanie planu zapobie-
gania takiej sytuacji w przyszlosci.

Zakoficzeniem procesu uczenia si¢
jest wdrozenie przyjetego rozwigzania,
sprawdzenie jego skutecznosci, a nastgp-
nie upowszechnienie wsréd wszystkich
pracownikéw przedsigbiorstwa. Schemat
procesu uczenia si¢ w przedsigbiorstwie
przedstawiono na rysunku 1.

Bariery w uczeniu sie
w przedsiebiorstwie

Badania dowodzg, iz pewne aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa mogg
utrudnia¢ lub wrecz uniemozliwiaé efek-
tywne uczenie si¢. A oto kilka przyktadéw
— probleméw zwigzanych z bezpieczefi-
stwem pracy, ktére Swiadczg badZ o braku
uczenia si¢, badZ o niewlasciwym (niesku-
tecznym) Zorganizowaniu procesu uczenia
sie w przedsiebiorstwie:

* powtarzaja si¢ wypadki, zdarzenia
wypadkowe i inne niebezpieczne sytuacje
o podobnym charakterze

* obserwuje si¢ stale, niezadowalajgce
wskazniki wypadkowosci

* problemem sg czeste absencje choro-
bowe pracownikow

* nie sg osiggane (bad7 sg krétkotrwate)
cele ustalone w polityce bezpieczenistwa
i higieny pracy

* obserwuje si¢ brak poprawy lub nawet
pogorszenie stanu bezpieczeristwa, pomi-
mo wdrozenia systemu zarzadzania bhp

* powtarzaja si¢ identyczne lub podobne
problemy zwigzane z nieprzestrzeganiem
przez pracownikéw przepisow i procedur
bezpieczenstwa

* pracownicy nie przekazujg informacji
dotyczacych bezpieczenistwa na ich stano-
wisku pracy.

Rézne praktyki stosowane w przedsie-
biorstwach, stanowiace barier¢ w efek-
tywnym uczeniu si¢ zwigzanym z bez-
pieczenistwem przedstawit Kingston [6].
Wskazuje on na czgsto stosowane ,kary”
w stosunku do pracownika, ktéry przynosi
,hiepozadane” informacje o popetnianych
bigdach lub niebezpiecznych sytuacjach
(np. wyrazanie dezaprobaty lub obarczanie
wing tego pracownika jako ,,stwarzajacego
problemy”). Utrudnieniem w efektywnym
uczeniu si¢ jest réwniez niskie poczucie od-
powiedzialnosci za bezpieczenstwo wsréd
pracownikéw oraz postawa, zgodnie z kt6-
rg informacje dotyczace niepozadanych
sytuacji oraz wypadkdéw, a takze ich analiza
i zapobieganie traktowane sg jako sprawa
wylgcznie ,,specjalistow”.

Ponadto, w takich przedsigbiorstwach
czgsto ,,nie ma czasu” na zajmowanie si¢
bezpieczenstwem, a dokonywane analizy
przyczyn niepozadanych sytuacji pro-
wadzg stale do tych samych wnioskéw
(np. ,,niewlasciwe zachowanie pracowni-
ka” lub ,,btad pracownika”). Wykorzysty-
wane metody analizy nie sg przedmiotem
weryfikacji, ich wyniki nie sg réwniez
podstawg planowania i wdrazania dziatai
naprawczych. W przedsigbiorstwie stosuje
sie ponadto jedynie formalne, zbiurokra-
tyzowane metody komunikowania sig.
Opinie oraz spostrzezenia pracownikow
szeregowych na temat wystepujacych pro-
bleméw w ich miejscu pracy sg najczesciej
ignorowane. Relacje spoteczne w przedsig-
biorstwie sg zle, czgste — chociaz nie zawsze
ujawniane — sg konflikty miedzy pracowni-
kami. Mata jest natomiast wspélpraca oraz
zaangazowanie pracownikow.

Aby proces uczenia si¢ w przedsiebior-
stwie przebiegal efektywnie, nalezy roz-
wazy¢, jakie sg przyczyny istnienia takich
barier, a nastgpnie zaplanowa¢ dziatania
pomagajace ich pokonywanie. Specjalisci
wskazuja, iz wymaga to zrozumienia me-
chanizméw, ktére determinujg efektywnos¢é
procesu uczenia si¢, zwigzanych z ogélnymi
zasadami wyznaczajacymi jakos¢ interakcji
spotecznych w miejscu pracy. Znajomosé
tych podstawowych zasad pozwala na stwo-
rzenie warunkéw do skutecznego uczenia
si¢ kazdego pracownika, a tym samym
catego przedsigbiorstwa.
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Teoria dziatania
Argyrisa i Schona

ArgyrisiSchon [1] stworzyli koncepcje
uczenia si¢ w przedsigbiorstwie opartg
na, teorii dziatania” (ang. theory of action).
Teoria ta wyréznia dwa rodzaje ,,motywa-
toréw”, ktdre nalezy uwzglednia¢ podczas
analizy zachowan podejmowanych przez
czlowieka.

Podstawowe motywatory dzialtai
cztowieka (ang. theory-in-use), czgsto
ukryte w pod$wiadomosci, na ktére skta-
dajg si¢ uznane za niepodwazalne zasady,
na jakich powinny by¢ oparte stosunki
miedzy ludZmi oraz migdzy cztowiekiem
i Srodowiskiem.

Eksponowane motywatory dziatan
cztowieka (ang. espoused theory), ktére
sa w pelni uSwiadamiane i przyjmowane
jako bezposrednie przyczyny danego
dziatania.

Postepowanie jednostki zalezy przede

wszystkim od motywatoréw podstawo-
wych, ktérymi sg uznawane wartosci,
przekonania dotyczace siebie i innych
ludzi, a takze cele i uczucia odnoszace
si¢ do konkretnej osoby lub sytuacji.
Czgsto nie sg one jednak uwzgledniane
podczas analizy przyczyn poszczeg6l-
nych zachowan. Czlowiek jest bowiem
sktonny wierzy¢, ze jego zachowania lub
innych ludzi wynikaja z przyczyn w pelni
uswiadomionych — stanowigcych poziom
motywatorow eksponowanych.
Argyris i Schon twierdza, iz czesto
wystepuje znaczna niespojnosé
miedzy tym, co cztowiek mysli na te-
mat powodéw swoich zachowan
i rzeczywistymi motywami, ktére
kieruja jego postepowaniem.

Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktdrej
,prawdziwym” celem pracownika, ktéry
nie przestrzega jakiegoS$ przepisu bezpie-
czefistwa jest wyrazenie niezadowolenia
w stosunku do przetozonego, natomiast
sam pracownik utrzymuje, iz przepis ten
utrudnia mu wykonywanie pracy. Czlo-
wieka charakteryzuje przy tym tendencja
do niedostrzegania i zaprzeczania istnienia
tej niespdjnosci. Gdy ktos prébuje dotrzeé
do tych prawdziwych motywdw, czgsto
spotyka si¢ z reakcja obronng (np. gwal-
townym zaprzeczaniem, wycofywaniem
sie lub nawet agresjq) ze strony pracow-
nika.

Argyris i Schon wskazuja, iz dokonywa-
nie zmian na poziomie ,,cksponowanym’
ma charakter dorazny (np. zastosowanie
kary w stosunku do pracownika omijaja-
cego przepisy bezpieczenstwa). Badacze
okreslili ten proces jako uczenie si¢ do-
razne. Czgsto poziom ten nie jest jednak
wystarczajacy do osiggania pozadanych,
dhugotrwatych efektéw. Aby je uzyskac,
nalezy dotrze¢ do ukrytych, podstawowych




motywatoré6w (co umozliwi ujawnienie,
anastgpnie wyjasnienie przyczyn konfliktu
miedzy przetozonym i pracownikiem). Ma
wtedy miejsce uczenie si¢ pogiebione.
Obejmuje ono zaréwno etap uczenia si¢
doraznego, jak i glebszg zmiane, prowa-
dzaca do dhugotrwatych efektéw.
Opisywane mechanizmy majg zastoso-
wanie zar6wno w uczeniu si¢ czlowieka,
jak i calego przedsigbiorstwa. Skuteczne
uczenie si¢ w przedsigbiorstwie wymaga
bowiem nie tylko zmiany istniejacych
procedur czy wprowadzania kar i nagréd
zachecajacych do podejmowania okreslo-
nych zachowari.
Rzeczywista zmiana musi dotyczy¢
kultury przedsiebiorstwa, a wiec
ukrytych, glebszych pozioméw
zwigzanych z przyjetymi wartoscia-
mi, przekonaniami czy normami po-
stepowania (stanowigcymi poziom
»podstawowych motywatorow”).

Etapy procesu uczenia sie
w przedsiebiorstwie

Na podstawie stworzonej przez Argy-
risaiSchona , teorii dziatania”, Koornneef
i Hale [3] przedstawili wtasng koncepcje
uczenia si¢ w przedsigbiorstwie (rys. 2.)

Cele kazdego przedsigbiorstwa sg re-
alizowane przez dzialania podejmowane
w poszczegdlnych dziatach. Ich osiggniecie
wymaga zastosowania wlasciwej technolo-
gii, odpowiedniego wyposazenia, organiza-
cji pracy, a takze sklonienia pracownikow
do podejmowania pozadanych zachowari.
Istotne znaczenie ma wigc réwniez wiedza
i umiejgtnosci jednostki oraz stosowane
w danej grupie normy i zasady.

Podstawg uczenia si¢ w przedsig¢bior-
stwie, jak twierdzg Koornneef i Hale,
jest indywidualne doswiadczenie pra-
cownikdéw w trakcie codziennej pracy.

W prawidtowo przebiegajacym procesie
pracy — w ktérym nie wystepuja nieocze-
kiwane i niepozgdane sytuacje —nie istnieje
potrzeba wprowadzania zmian. Natomiast
w momencie, kiedy pracownik zauwazy
nieoczekiwang, niebezpieczng sytuacje
W swoim miejscu pracy ma miejsce (lub
powinien mie¢) poczatek procesu uczenia
si¢. Moze mie¢ on charakter uczenia si¢
doraZnego (na poziomie jednostki lub
przedsigbiorstwa) lub uczenia si¢ pogle-
bionego.

Uczenie sie dorazne

Jezeli pracownik odkryje, iz powodem
niepozadanej sytuacji jest jego wlasne
postepowanie, a nastgpnie prébuje sam
to zachowanie zmieni¢ tak, aby osiggnac
oczekiwane efekty, mamy do czynienia
z ,uczeniem si¢ doraznym” na poziomie
jednostki. Aby uczenie odbywato si¢
réwniez na poziomie przedsiebiorstwa,
takie niepozadane sytuacje oraz sposoby
radzenia sobie z nimi powinny by¢ prze-
kazane réwniez innym pracownikom.
Utatwi¢ to moga odpowiednie procedury
przekazywania informacji, a takze istnie-
nie specjalnie powotanego zespotu, ktéry
koordynuje proces uczenia si¢ w przed-
siebiorstwie. Zadaniem os6b pracujgcych
w takim zespole jest ocena, czy zgtoszona
sytuacja wymaga dalszej interwencji,
atakze, czy taka lub podobna sytuacja wy-
stapita juz wezesniej. Czlonkowie zespotu
proponujg réwniez sposob rozwigzania
danego problemu oraz sprawdzajg jego
skutecznos¢. Jezeli przyjete rozwigzanie
polega jedynie na przekazaniu innym
pracownikom doswiadczenia osoby, ktéra
zglosita dang sytuacje, zmianie procedur
czy wydawaniu poleceni pracownikom, aby
dostosowali swoje zachowania do ustalo-
nych standardéw, to mamy do czynienia

przedsigbiorstwo
dziat proces
Podstawowe prawidtowy
motywatory Proces pracy
— (wartosci, normy, pracownik, Sytuacja
przekonania, stosowane WITSREAEIIE, niepozadana
metody analizy) technologia
wykrycie
dostosowanie

v

dostosowanie

Dorazne uczenie si¢ cztowieka

l_

System

zgloszenie

uczenia sie
w przedsiebiorstwie
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Dorazne uczenie si¢ w przedsigbiorstwiel_
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Rys. 2. Przebieg procesu uczenia si¢ w przedsigbiorstwie [3]

Fig. 2. Organizational learning process [3]
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z uczeniem si¢ doraZznym na poziomie
przedsiebiorstwa.

Specjalisci wskazuja, iz taki przebieg
procesu uczenia si¢ wystepuje w wigkszo-
$ci przedsigbiorstw. Uczenie si¢ dorazne
jestjednak efektywne jedynie wtedy, kiedy
dotyczy codziennych, rutynowych czynno-
$ci, nie zakorzenionych gleboko w calej
strukturze organizacyjnej. Jak wspomina-
no wezesniej, nie jest ono wystarczajace
do wprowadzania pozadanych, trwatych
zmian w calym przedsigbiorstwie.

W przedsigbiorstwie, w ktérym stosuje
si¢ jedynie ,,uczenie si¢ dorazne” pracow-
nicy nie sg zachecani do przedstawiania
wlasnych oczekiwan, pogladéw i opinii
na temat wykonywanej pracy. Dick i Dal-
mau [8] wskazuja, iz proces socjalizacji
pracownikéw, w trakcie ktérego jednostka
przyswaja normy obowigzujace w danej
grupie, odbywa si¢ w takim przedsigbior-
stwie na zasadzie identyfikacji. Jednostki
dostosowujg swoje zachowania, nasladujac
innych pracownikéw badZ otrzymujgc
zewngtrzne nagrody (lub kary). Pracow-
nicy mogg jednak odczuwaé dyskomfort
zwigzany z postgpowaniem w sposob
nie zawsze zgodny z ich osobistymi prze-
konaniami. Aby podtrzymaé pozadane
zachowania, niezbedny jest wowczas staty
nadzor zewngtrzny.

Uczenie sie pogtebione

Jezeli w analize przyczyn danego pro-
blemu angazowani sg wszyscy pracownicy,
ktérych opinie mogg by¢ w tym przypadku
istotne, a proponowane rozwigzania od-
nosza si¢ rtéwniez do ewentualnych zmian
w zakresie przyjetych w przedsigbiorstwie
,»podstawowych motywatoréw”, mamy
do czynienia z ,,uczeniem si¢ pogiebio-
nym”. Obejmuje ono cale przedsi¢biorstwo
ima charakter dlugofalowy. Takie uczenie
si¢ wymaga przyjecia zalozenia, iz mozna,
a nawet nalezy modyfikowaé swoje Sro-
dowisko, ktérego naturalng wlasciwosciag
jest dynamika i zmiana [9]. Prowadzona
jest zatem systematyczna weryfikacja
oraz, jesli to konieczne, zmiana wszystkich
przyjetych wezesniej przekonan, wartosci
oraz ustalonych norm postgpowania.
Proces socjalizacji pracownikow w przed-
siebiorstwie, ktére stosuje ,uczenie si¢
poglebione”, oparty jest na internalizacji,
umozliwiajgc kazdej osobie polaczenie
jej osobistych fundamentalnych przekonan,
norm i wartosci z przyjetymi w organi-
zacji [9]. Zaklada si¢ bowiem, iz kazdy
cztowiek wnosi wilasny, niepowtarzalny
wktad w funkcjonowanie systemu i moze
go modyfikowac.

Aby byto mozliwe stosowanie w przed-
siebiorstwie ,,uczenia si¢ poglebionego”,
nalezy pokona¢ wspominane, istniejgce
w wiekszosci zaktadow bariery. Podstawa
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Tabela
PIEC PODSTAWOWYCH POZIOMOW UCZACEGO SIE PRZEDSIEBIORSTWA [1, 2]

The five disciplines of the learning organization [1, 2]

Poziom

Dzialania (dobre praktyki)

Pozytywne skutki

Osobiste doskonalenie — doskonalenie wita-
snych, indywidualnych kompetencji

Pozytywne wzmocnienie ze strony kierownictwa, dziele-
nie si¢ dos§wiadczeniem z innymi pracownikami, nacisk
na otrzymywanie informacji zwrotnych, zachowanie
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i osobistym

Wigksze zaangazowanie w prace i zycie przedsig-
biorstwa, zdolno$¢ stawiania czota ograniczeniom
i obszarom wymagajacym poprawy, zdolnosé
do radzenia sobie ze zmiang

Modele umystowe — ulegajace ciagtym mody-
fikacjom przekonania indywidualne pracow-
nikéw co do przedsigbiorstwa i otaczajacego
go srodowiska

Wygospodarowanie czasu na uczenie, otwartos¢, ciagte
dociekanie, umiejetnos¢é uswiadamiania sobie bledéw
i wyciggania wnioskéw, elastyczno$¢, umiejetnosc
adaptacji

Mniejsza rutyna w pracy, ograniczenie stosowania
dysfunkcjonalnych wzoréw zachowan, mniejsza
zawodnos¢ w trudnych sytuacjach

Wspdlna wizja — ksztattowanie wspélnej wizji
dotyczacej przedsigbiorstwa

Otwartos¢, empatia wobec innych, dzielenie si¢ infor-
macjami z innymi pracownikami, nacisk na wspétprace,
stosowanie uniwersalnego jezyka

Wigksze zaangazowanie pracownikéw, szybsze
zmiany, wieksze zaufanie w obrebie catej grupy,
bardziej efektywna komunikacja

Uczenie zespolowe — rozwdj umiejetnosci
kolektywnego myslenia i porozumiewania si¢
z innymi pracownikami przedsigbiorstwa

Otwartos$¢, osigganie porozumienia, dwukierunkowa ko-
munikacja, przewaga wsparcia nad kontrola ze strony kie-
rownictwa 1 wspétpracownikéw, kreatywne myslenie

Rozwdj zespotowego uczenia si¢ (zar6wno na niz-
szych jak i wyzszych szczeblach hierarchii organiza-
cyjnej), wieksza sp6jnosé przedsigbiorstwa, wigksza
kreatywno$¢ pracownikéw

Myslenie systemowe — postrzeganie przedsig-
biorstwa jako systemu, na ktéry wptywaja dzia-

Samodoskonalenie wszystkich pracownikéw, dochodze-
nie do wspélnej wizji przedsigbiorstwa, nacisk na uczenie

Ciagte doskonalenie lub wprowadzanie zmian,
obnizenie liczby konfliktéw w przedsigbiorstwie,

tania i decyzje poszczegdlnych pracownikow

si¢ zespotowe

ciggte uczenie si¢ kazdego cztonka grupy

efektywnego uczenia si¢ jest otwartos¢
na informacje pochodzace od innych oséb.
Nalezy przy tym zaakceptowac fakt, iz
reakcje zwigzane z przekazywanymi infor-
macjami mogg wywotywac rézne, czasem
bardzo trudne emocje (np. poczucie zagro-
zenia, niepewnos¢, czy lek). Konfrontacja
z tymi emocjami jest jednak konieczna,
pozwala bowiem na weryfikacje wlasnych
przekonan i oczekiwan, a takze dostrzec
wiasne biedy. Umozliwia réwniez zrozu-
mienie sposobu postgpowania innych 0séb,
bez przypisywania im z géry intencji, ktére
wydajg sie ,,oczywiste” [1].

Pomocne w pokonywaniu réznych barier
w skutecznym uczeniu si¢ moze by¢ pod-
jecie dziatait wchodzacych w zakres pigciu
pozioméw, ktére wedtug Sengego [2] two-
1z podwaliny uczenia si¢ w przedsigbior-
stwie. Autor zaklada, iz dziatania te (tzw.
dobre praktyki), realizujace cele okreslone
na poszczegdlnych poziomach, prowadza
do rozwoju zaréwno indywidualnego pra-
cownikéw jak 1 catego przedsigbiorstwa.
W tabeli przedstawiono poszczegélne
poziomy oraz przyklady zwigzanych z nimi
dziatan, a takze wynikajace z nich pozytyw-
ne efekty zar6wno dla przedsigbiorstwa, jak
i jego pracownikow.

Uczenie sie
dorazne i pogtebione
- przykiady

Pierwszy przyktad uczenia si¢ dotyczy
sytuacji, w ktdrej proces ten zostal zapo-
czatkowany przez niepokojace obniZenie
sie standardéw wykonania (okresla-
jacych pozadang ilos¢ i jakos¢ pracy
wykonanej w danym czasie) w jednym
z dzialéw przedsiebiorstwa [9]. Praw-
dziwym powodem tej sytuacji jest nie-
zadowolenie pracownikéw z poczynan
przetozonego. Najwyzsze kierownictwo
(lub zesp6t koordynujgcy uczenie sig¢),

analizujac t¢ sytuacj¢ nie dociera jednak
do tych rzeczywistych przyczyn, ponie-
waz funkcjonujagcy w zakladzie system
komunikacji nie umozliwia pracownikom
przekazywania takich opinii. Krytyka
w stosunku do przetozonych jest bowiem
postrzegana w tym zakladzie jako zbyt
zagrazajgca zaréwno dla kierownictwa,
jak 1 spdjnosci calego przedsigbiorstwa.
Przelozony dziatu otrzymuje zatem po-
lecenie od swoich zwierzchnikéw, aby
podjat dziatania przywrdcenia dobrych
standardéw wykonania. W wyniku przy-
jetego ,,rozwigzania problemu”, wprowa-
dzone zostajag nowe procedury, ktérych
przestrzeganie ma przywrécié¢ ustalone
wezesniej, pozadane standardy wykonania
pracy. Takie rozwigzanie jest uczeniem
si¢ doraznym. Uczenie si¢ na poziomie
glebszym wymagatoby otwartego artyku-
fowania przez pracownikéw opinii na te-
mat postgpowania przetozonego, a takze
samych standardéw wykonania, ktére
zostaly narzucone odgérnie, bez konsul-
tacji z pracownikami. Wynikiem analizy
mogtoby by¢ w tym przypadku wspélne
ustalenie nowych zasad wzajemnych re-
lacji migdzy przetozonym i pracownikami
oraz akceptowanych przez wszystkich
standardow wykonania.

Innym przyktadem moga by¢ préby
poradzenia sobie z ujawnionym w przed-
sigbiorstwie zjawiskiem mobbingu [10].
Mobbing dotyczy sytuacji, kiedy w za-
ktadzie powtarzajg si¢ dzialania i prak-
tyki wymierzone przeciwko jednemu lub
wigkszej liczbie pracownikéw, odbierane
przez nich jako krzywdzace oraz pro-
wadzace do upokorzenia i cierpienia.
Kierownictwo takiego przedsigbiorstwa
jest Swiadome powaznych konsekwencji,
jakie niesie ze sobg mobbing, zaréwno dla
poszczegblnych pracownikéw (negatywny
wplyw na zdrowie psychiczne i fizyczne),
jak i dla catego przedsigbiorstwa (wzrost

absencji chorobowe;j, fluktuacja kadr, spa-
dek wydajnosci, pogorszenie wizerunku
przedsigbiorstwa). Podjeta zostaje zatem
decyzja o jak najszybszym wyeliminowa-
niu zaistnialej sytuaciji.

W tym celu zostaje zorganizowane
spotkanie, podczas ktérego wszyscy zain-
teresowani pracownicy majg mozliwos¢
swobodnego przedstawienia swojej opinii
odnosnie zaobserwowanych przejawéw
mobbingu. W trakcie dyskusji analizowane
sa konsekwencje dziatari mobbingowych
dla pracownika i przedsi¢biorstwa, szcze-
g6lnie zwigzanych z dalszg eskalacjg
negatywnych emocji oraz poglebianiem
konfliktéw interpersonalnych. Wynikiem
analizy moze by¢ ocena, iz sytuacje takie
sa niekorzystne dla wszystkich zaintereso-
wanych stron i nalezy je eliminowac. Jezeli
jest to koricowy etap podjetego dziatania,
mozemy mOwi¢ o uczeniu si¢ doraznym.

Takie spotkanie jest niewatpliwie
dobrym sposobem rozladowania nega-
tywnych emocji oraz ztagodzenia kon-
fliktu w miejscu pracy. Moze on jednak
nie by¢ wystarczajacy, aby zapobiegal
takim zjawiskom w przysztosci. Bardziej
efektywne jest zastosowanie w tym przy-
padku uczenia si¢ poglgbionego. Celem
wspdlnej dyskusji jest wtedy nie tylko
analizowanie konsekwencji mobbingu,
ale réwniez poszukiwanie i analizowanie
»podstawowych motywatoréw”, czyli
wartosci, postaw, przekonari i emocji
prowadzacych do dziatari mobbingowych.
Poszukiwane sg takze mozliwe sposoby
modyfikacji ujawnionych przyczyn, tak
aby eliminowa¢ mozliwos¢ pojawienia si¢
mobbingu w przysztosci. GIéwny nacisk
potozony jest na emocjonalnych (odczucia
w stosunku do innych os6b w miejscu pra-
cy)ipoznawczych (przekonania dotyczace
innych 0séb) czynnikach poprzedzajacych
mobbing, a nie na dziataniach tagodzacych
jego skutki. Byé moze nowym ,,podstawo-
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wym motywatorem”, zaakceptowanym
przez wszystkich pracownikéw, stanie
si¢ w tym przedsiebiorstwie ,,szacunek
okazywany wszystkim pracownikom”.
Wspdlne zobowigzanie do przestrzega-
nia tej wartosci zmniejszaloby zaréwno
,-aktywnos¢” osoby sktonnej do dziatan
mobbingowych, jak i czgsto wystgpujaca
biernos¢ pozostatych pracownikow.

Podsumowanie

Znaczenie uczenia si¢ W przedsigbior-
stwie podlega nieustannym dyskusjom,
w wyniku ktérych wciaz powstajg nowe
teorie. Jednakze we wszystkich koncep-
cjach za centralny, kluczowy element
uznaje si¢ zaangazowanie wszystkich
pracownikéw przedsiebiorstwa w proces
uczenia si¢. W takim przedsiebiorstwie
zaréwno ludzie, jak i stosowane praktyki,
polityka zarzadzania i obowigzujace normy
ulegajg wspdélnemu, systematycznemu
rozwojowi w harmonii z rozwijajacym
si¢ srodowiskiem, w ktérym funkcjonuje
przedsigbiorstwo [11].
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Publikacja opracowana na podstawie
wynikow zadan badawczych wyko-
nanych w ramach projektu celowego
zamawianego nr 16{2] pn. ,,Sys-
tem analizy wydarzeri wypadkowych
w Srodowisku pracy dla potrzeb pro-
filaktyki”

Art. 30. Konstytucji RP méwi:

»Przyrodzona i niezbywalna godnos¢ cztowieka stanowi zrédto wolnosci oraz
praw cztowieka i obywatela. Jest ona nienaruszalna, a jej poszanowanie i ochrona
sg obowigzkiem wiadz publicznych”. Tymczasem w stosunkach pracy mamy
do czynienia z niepokojacym zjawiskiem przemocy, zwanym mobbingiem.

Komisja Europejska okresla przemoc w miejscu pracy jako ,wszystkie te
sytuacje, w ktérych pracownik jest obrazany, zastraszany lub atakowany w oko-
licznosciach zwigzanych z pracg i stanowi to wprost lub posrednio zagrozenie
jego bezpieczenstwa, dobrego samopoczucia i zdrowia”.

Pojecie mobbingu do polskiego Kodeksu pracy zostato wprowadzone
w 2003 roku i oznacza ono dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub
skierowane przeciwko niemu, polegajgce na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu
lub zastraszaniu, wywotujace u niego zanizong ocene przydatnosci zawodowej,
powodujgce lub majgce na celu ponizenie lub osmieszenie pracownika, izolo-
wanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspdtpracownikéw. Dreczycielami
moga by¢ zaréwno przetozeni jak i wspdtpracownicy.

Pracownik moze dochodzi¢ od pracodawcy zadoséuczynienia pienieznego
za doznang krzywde. Moze takze, po rozwigzaniu z powodu mobbingu umowy
o prace, dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania. Adresatem skarg nadsy-
tanych przez ofiary mobbingu jest takze Panstwowa Inspekcja Pracy. W toku
ich badania okazuje sie, ze autoréow skarg, poza mobbingiem dotykajg takze
rézne formy dyskryminacji w pracy.

W Centralnym Instytucie Ochrony Pracy — Panstwowym Instytucie Badawczym
rozpoczeto badania majgce na celu ocene stopnia narazenia polskich pracow-
nikdw na mobbing. Jednym z projektéw obejmujgcych ten problem jest mie-
dzynarodowy projekt NEXT, w ktorym uczestniczy 10 krajow Unii Europejskie;j,
w tym Polska. Dane dotyczace polskich pielegniarek, uzyskane w ramach tego
projektu wskazuja, iz sg one szczegdlnie narazone na szykanowanie w miejscu
pracy (zaréwno ze strony przetozonych jak wspotpracownikow).

Bardzo sie ciesze, ze podjeliscie Panstwo temat mobbingu, bo na naszym
rynku jest to powazny problem i nie dotyczy on tylko sieci handlowych. Pt roku
temu ztozytam pozew w sgdzie z zgdaniem zado$cuczynienie za trwaty uszczer-
bek na zdrowiu spowodowany mobbingiem ze strony przetozonych. Odbyly sie
juz dwie rozprawy... Po pracy w tej firmie zostata mi trwata pamigtka w postaci
przewlektej choroby oraz spora wiedza o patologiach w pracy — pisze do nas
Pani Grazyna J.

Problemem mobbingu zajefa sie ha swoim posiedzeniu w dniu 16 lutego br.
Rada Ochrony Pracy przy Sejmie RP.

Do sprawy mobbingu powrdcimy w nastepnym numerze.

Monika Olko — Ogélnopolski konkurs na plakat bezpieczeristwa pracy ,. Komputer”, CIOP 1997




