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1. Wstep

Znaczenie zespolowego uczenia si¢ i tworzenia wizji organizacji opartej na wie-
dzy opisane m.in. przez Senge [2004, s. 264] staje si¢ elementem przewagi konkuren-
cyjnej i sita napgdowa rozwoju organizacji. Szczeg6lnie mate i $rednie przedsigbior-
stwa, funkcjonujace w sytuacji narastajacej konkurencji, kieruja si¢ wyznacznikami
budowania przewagi konkurencyjnej poprzez budowanie kapitatu intelektualnego.
Jak zauwaza Senge, istnieje dzi$ wielka potrzeba rozwoju metod zespotowego ucze-
nia si¢ w organizacjach; czy mowimy o zespotach kierowniczych, czy o zespotach
opracowujacych nowe produkty [Senge 2004, s. 267]. W ramach organizacji opartej
na wiedzy wskazywane sa rozne koncepcje, a w szczego6lnosci na uwage zashuguje
koncepcja organizacji uczacej si¢. W literaturze mozna spotkac trzy odmienne po-
glady na organizacjg¢ uczaca sig. Wedtug pierwszego, organizacja, jako twor inten-
cjonalny, nie moze si¢ uczy¢, ucza si¢ tylko jej cztonkowie. Wiedza organizacji to
prosta suma wiedzy jej uczestnikow. Wraz z odejSciem pracownikow organizacja
traci nabyta wiedzg. Drugi z nich sugeruje, ze organizacja, jako grupa ludzi, moze
si¢ uczy¢ i utrwala¢ nabyta wiedz¢. Wiedza organizacji to co$ wigcej niz wiedza jej
uczestnikow. Odejscie pracownikow zmniejsza tylko w pewnym stopniu posiadang
przez organizacje wiedzg. Wedlug zwolennikow trzeciego pogladu — organizacja
uczaca si¢ to sprzeczna i pozbawiona znaczenia koncepcja [Perechuda 2000, s. 77].

Rozwoj koncepcji zarzadzania wiedza przypadt na druga potowe lat dziewigc-
dziesiatych dwudziestego wieku, a spopularyzowat ja japonski uczony Ikujiro Mo-
naka. W 1995 r. Monaka i Takeuchi opublikowali ksiazke The Knowledge-Creating
Company — How Japanese Companies Create the Dynamic of Innovation. Ich kon-
cepcja w mniejszym stopniu koncentruje si¢ na gromadzeniu i wykorzystaniu wie-
dzy istniejacej w danej organizacji, a bardziej na tworzeniu nowej [Grudzewski,
Hajduk 2005, s. 4]. Wspotczesnie pojecie zarzadzania wiedza ewoluuje w kierunku
pojecia organizacji uczacej si¢ — wykorzystujacej i generujacej wiedze.
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Jednak czy wszystkie organizacje stawiajace na procesy nauczania i ksztalcenia,
w tym ksztalcenia permanentnego ([ife time learning), odniosa sukces? Jak wskazu-
je Ptoszajski, sukces organizacji w najblizszym czasie zaleze¢ bedzie nie jak dotych-
czas — od umiejegtnosci postugiwania si¢ naptywajacymi informacjami, ale od zdol-
nosci organizacji do tworzenia rozleglych baz wiedzy oraz od uruchamiania ciagtego
procesu ich aktualizacji w oparciu o efektywne procedury dyskryminacyjne (tj. se-
lekcji 1 oceny zdobywanych informacji) [Ptoszajski 2004, s. 6].

W ramach duzych korporacji te role przejmuja centra edukacyjne — dziatajace
bezposrednio w strukturze. Centra te wyposazone sa w szereg narzgdzi zarzadzania
wiedza 1 informacja. Mniejsze przedsigbiorstwa, nie mogac pozwoli¢ sobie na
ogromne centra naukowo-badawcze, stosuja inne formy budowania kapitatu intelek-
tualnego. Wykorzystuja wiele narzedzi do inicjowania powstawania wiedzy i budo-
wania kapitalu intelektualnego. Jednym z tych narzgdzi jest system zdalnego na-
uczania elektronicznego. Systemy nauczania elektronicznego (e-learning systems)
od wielu juz lat wspomagaja nauczanie tradycyjne i sa powszechnie wykorzystywa-
nym narzedziem ksztatcenia. Zaprzegnigeie technologii do kreowania i przekazywa-
nia wiedzy w organizacji stanowito bardziej proces ewolucyjny niz rewolucyjny.
Z biegiem czasu powstaly zaawansowane systemy e-learningowe (systemy zarza-
dzania: LMS, LCMS i inne), opracowano szereg standardow (np. typu SCORM
1 AICC) i programéw implementacyjnych. Jednak efektywno$¢ tych systemow w
wigkszosci przypadkow nie jest zadowalajaca.

Tworca idei zarzadzania wiedza, autor m.in. pierwszej ksiazki poswigconej za-
rzadzaniu wiedza (The Knowhow Company, 1986) — Karl-Eric Sveiby, wielokrotnie
wskazuje na znaczenie systemow informacyjnych w polepszaniu przeptywu wiedzy
do jednostek (szczegodlnie w zakresie struktury wewngtrznej). Jego zdaniem, najbar-
dziej efektywne powinny okazaé si¢ dziatania skupione na doskonaleniu interfej-
sOW systemow, procesOw nauczania opartych na dziataniu, symulacje i interaktywne
e-learningowe $rodowiska [Sveiby 2005, s. 51]. Jednak jak sprawi¢, aby integracja
technologii i tradycyjnego procesu nauczania byta efektywna?

Odpowiedz na to pytanie moze tkwi¢ w pierwotnych zatozeniach dotyczacych
pojmowania procesOw i zachowan wewnatrz organizacji. Wielu wspolczesnych au-
torow wskazuje na paradygmat myslenia systemowego jako na koncepcje opisywa-
nia organizacji i procesOw wewnatrz niej zachodzacych. Migdzy innymi Martyniak,
opisujac szkote systemowa jako jedna ze szkot Swiatowej teorii zarzadzania, wskazu-
je na to zatozenie: ,,U podstaw szkoty systemowej lezy pojecie systemu rozumianego
jako zbior czesci wspotzaleznych ze wzgledu na okreslony cel. Systemem organiza-
cyjnym, ktory znalazl si¢ w centrum zainteresowania tej szkoty, jest przedsigbior-
stwo” [Martyniak 1996, s. 87]. Przyjmujac paradygmat systemowy, nalezy procesy
nauczania w ramach organizacji rowniez traktowac holistycznie. Z tego tez wzgledu
uprawniona jest teza, iz nadawanie procesom nauczania bardziej elastycznych i zin-
dywidualizowanych form moze przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci proce-
sow wewngtrznych organizacji. Odpowiedzia na tak postawiong tez¢ moze by¢ zin-
tegrowany System Nauczania Hybrydowego.



264 Piotr Glowicki, Gabriel Lasifiski

2. Nauczanie hybrydowe — czym jest i dlaczego warto je stosowa¢é

Nie ma idealnej metody nauczania — odpowiedzia na wspdlczesne zapotrzebo-
wanie w zakresie zdobywania wiedzy jest proba polaczenia tradycyjnych progra-
moéw z formami e-learningowymi. Uczenie si¢ sposobami taczonymi, hybrydowymi
(blended learning) mozna potraktowac jako nowa kategorig, a nie nowy gatunek
nauczania; jest ono wynikiem ewolucji, a nie rewolucji.

Nauczanie hybrydowe jest okreslane szczegdtowo w literaturze (m.in. [Thorne
2003, s. 34]) jako wilaczenie w ramy proceséw nauczania technologii takich, jak:

— CD-ROM, DVD-ROM,
— e-learning,

— online learning,

— klasy wirtualne.

Nauczanie hybrydowe jest czasem okreslane jako mixed-mode (metoda miesza-
na) lub tez resource-based learning (nauczanie oparte na ,,zrédtach”) [Nichols 2001,
s. 55]. Jak zauwazaja Kapp i McKeague, potaczenie e-learningowych form szkole-
nia z tradycyjnymi formami nauczania zwigksza elastycznos¢ procesow zarzadzania
organizacja i umozliwia lepsza identyfikacje indywidualnych potrzeb cztonkow
przedsigbiorstwa [Kapp, McKeague 2002, s. 10]. Wskazujac na korzysci wynikajace
z zastosowania tej formy, warto wymieni¢ [Marsh, Drexler 2001, s. 5]:

— korzysci spoteczne z treningu bezposredniego,

— indywidualizacjg procesu nauczania, ograniczenie samoksztatcenia do niezbed-
nego minimum,

— oszczedno$¢ kosztow poprzez ograniczenie absencji w pracy oraz wydatkow
zwiazanych z podrdza, baza dydaktyczna i kosztami trenerdw,

— poprawg relacji oraz mozliwo$¢ wptywania na procesy zarzadzania poprzez de-
dykowane, dynamiczne aplikacje (on-line),

— wigksza mozliwo$¢ oddzialywania, wptywania na podmioty nauczania.

Znaczenie nauczania taczonego jest coraz wigksze. Badania swiatowego rynku
szkoleniowego w zakresie wspotczesnych form nauczania, przeprowadzone w 2004 r.
przez brytyjska firmg¢ Balance Learning Ltd. — The Transatlantic Blended Learning
Survey 2004, wskazuja na duza jego popularnos¢. Badaniami zostalo objetych
286 podmiotow (jednostek w ramach organizacji i firm szkoleniowych, glownie ze
Stanéw Zjednoczonych i z Wielkiej Brytanii).

Wyniki badan wskazuja, ze w badanych organizacjach (firmach szkoleniowych)
media nie tylko sa wykorzystywane do procesow bezposrednio edukacyjnych, ale
stanowia rowniez istotny element przygotowania i monitorowania procesu.

System Nauczania Hybrydowego jest istotny nie tylko ze wzgledu na procesy
zwiazane z ksztatceniem. Aplikacje wynikajace z zastosowania tego systemu po-
srednio badZ bezposrednio wplywaja na procesy zarzadzania. Wptyw ten mozemy
rozpatrywac¢ na dwoéch ptaszczyznach. Pierwsza z nich jest ptaszczyzna informacyj-
na — system porzadkuje informacje, generuje je, archiwizuje i analizuje. Te czynno-
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$ci odbywaja si¢ w wigkszo$ci przypadkéw automatycznie (za pomoca platform
e-learningowych 1 baz danych). Podstawowym wyktadnikiem przy tego rodzaju
czynnos$ciach jest informacja, ktéra docierajac do centrow zarzadzania, moze przy-
czyni¢ si¢ do podjecia okreslonych decyzji. Warto wspomnie¢, iz wspotczesne sys-
temy niejednokrotnie sa wyposazone w aplikacje sposob automatyczny ,,zarzadzaja-
ce” procesami nauczania.

Druga plaszczyzna wptywu Systemu Nauczania Hybrydowego na procesy zwia-
zane z zarzadzaniem to ptaszczyzna wiedzy. W czasie nauczania sprz¢zonego z ele-
mentami nauczania elektronicznego zgodnie z obowiazujacymi standardami (AICC,
SCORM 1 inne) tworzone sg repozytoria wiedzy. Stanowia one doskonaly zasob
wiedzy i1 przyczyniaja si¢ do zdynamizowania proceséw decyzyjnych. Poddajac ana-
lizie zawarte w repozytoriach informacje, mozna planowa¢ indywidualne $ciezki
rozwoju pracownikow, planowac fluktuacj¢ kadr czy nawet wyznacza¢ cele eduka-
cyjne dla zespotow i grup. Na rysunku 1 przedstawiono schemat ukazujacy zbiez-
no$¢ funkcji Systemu Nauczania Hybrydowego z procesami zarzadzania dla organi-
zacji w uniwersalnym znaczeniu.

@ PLANOWANIE @ ORGANIZOWANIE

- “tworzenie” wiedzy

- wyznaczanie celdéw edukacyjnych (zespoty, grupy) - zarzgdzanie procesem nauczania
- planowanie $ciezek zawodowych - tworzenie baz danych
- planowanie fluktuacji kadr - tworzenie repozytoriow wiedzy

- wyposazanie w kompetencje

System
Nauczania
Hybrydowego

KONTROLA

@ MOTYWOWANIE
- biezaca kontrola efektywnosci nauczania

- kontrola tresci nauczania - uatrakcyjnienie procesu nauczania poprzez media
- kontrola stosowanych metod dydaktycznych - wizualizacja postepow

- kontrola intensywnosci procesu nauczania - integrowanie grup i zespotéw

- kontrola kosztéw nauczania - uswiadamianie proceséw organizacji

Rys. 1. Funkcje nauczania hybrydowego a procesy zarzadzania w organizacji (ujgcie uniwersalne)

Zrodto: [Glowicki, Lasifiski 2004].

We wspoltczesnej literaturze i praktyce organizacyjnej istnieja rowniez modele
opisujace procesy nauczania hybrydowego w organizacji. Jedna z takich koncepcji,
dedykowanych dla administracji publicznej, opisuje Szandurski.
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Rys. 2. Centrum wsparcia Blended Learningowego

Zrodto: [Szandurski 2008, s. 84].

Jak wida¢, koncepcja nauczania hybrydowego ma bardzo szerokie zastosowa-
nia, a zatozenie elastycznosci systemu gwarantuje mozliwos¢ szybkiego dostosowa-
nia do zmieniajacych sig potrzeb w ramach organizacji.

3. Modelowanie Systemu Nauczania Hybrydowego dla organizacji

O powodzeniu procesu wdrazania Systemu Nauczania Hybrydowego w firmie
decyduje przygotowanie tego procesu, jego nadzor oraz wprowadzanie niezbednych
korekt. Warto rowniez wspomnie¢, ze wspolczesne narzedzia stuzace do nauczania
elektronicznego moga z powodzeniem stuzy¢ jako repozytoria wiedzy i archiwa
umozliwiajace oceng procesOw nauczania poszczegoélnych pracownikow. Ponizej
opisana procedura (podzielona na etapy) jest autorska koncepcja wdrazania naucza-
nia hybrydowego w organizacji (przedsigbiorstwie $redniej wielkosci).

Etap I — Analiza wst¢pna

e Analiza potrzeb edukacyjnych/szkoleniowych. Pierwszym krokiem w odpo-
wiednim przygotowaniu Systemu Nauczania Hybrydowego jest dokonanie moz-
liwie wnikliwego badania potrzeb organizacji w zakresie ksztatcenia/szkolen.
Nastepnie wyniki zostaja skorelowane z celami firmy i ocena kadry zarzadzaja-
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cej. Na tym etapie rowniez nalezy wzia¢ pod uwage oczekiwania w zakresie
form realizacji szkolen, zajg¢, baz wiedzy itd., ktore z tresci powinny/musza by¢
realizowane poprzez formy bezposrednie, ktore moga by¢ realizowane zdalnie.
Konieczne jest rowniez wstgpne okreslenie potencjalnego wyniku wdrozenia
Systemu Nauczania Hybrydowego w réznych przedziatach czasu.

* Analiza mozliwosci technologicznych. Waznym elementem w pierwszym etapie
jest rowniez ocena oraz analiza mozliwos$ci technologicznych (sprzgtowych).
Niektore z platform e-learningowych (typu LMS, LCMS,) maja wewngtrzne
ograniczenia sprzgtowe, ktore nalezy wzia¢ pod uwagg.

e Analiza potencjalu (mozliwos$ci rozbudowy infrastruktury informatycznej). Na-
lezy w uzasadnionych przypadkach rozwazy¢ mozliwo$¢ rozbudowy infrastruk-
tury informatycznej lub, jesli jest taka przewidziana w najblizszym czasie,
uwzglednienie tych zmian.

e Analizaryzyka. Ostatnim elementem I etapu jest analiza ryzyka (wielopoziomo-
wa), dotyczaca rodzaju ryzyka wewngtrznego i sSrodowiskowego.

Etap II — Projektowanie systemu

Najtrudniejszym elementem, wymagajacym duzych umiejetnosci pedagogicz-
nych, informatycznych i komunikacyjnych, jest etap projektowania systemu. Do re-
alizacji kurséw e-learningowych mozna wykorzysta¢ zaawansowane narz¢dzia, np.
WBTExpress.

Etap III — Wdrazanie systemu

e Kurs pilotazowy (zbudowany zgodnie ze standardami — np. SCORM).

*  Projekt pilotazowy (obejmujacy kilka kurséw e-learningowych i bezposrednich,
powiazanych tematycznie).

e Wdrozenie Systemu Nauczania Hybrydowego.

Etap IV — Ewaluacja i korygowanie systemu

Ostatnim etapem realizowanym w ramach wdrazania Systemu Nauczania Hy-
brydowego jest ocena procesow oraz wprowadzanie korekt. Powinno si¢ to odbywac
co najmniej kwartalnie lub po zakonczeniu poszczegélnych projektow. Powyzsze
opracowanie zostato zbudowane na bazie wiedzy zwiazanej z wdrazaniem syste-
mow informatycznych w matych, srednich i duzych przedsigbiorstwach. Poszcze-
g6lne kroki sa zblizone do kanonéw dotyczacych implementacji systemow informa-
tycznych (np. standardow ISO). Kroki te zostaly jednak poszerzone znacznie w fazie
przygotowawczej o dodatkowe analizy i1 na etapie ewaluacji 1 korekty systemu — o
dodatkowe dziatania.

4. Podsumowanie

Wykorzystanie technologii w procesie ksztalcenia moze by¢ szansa dla matych
i $rednich przedsigbiorstw na tworzenie przewag konkurencyjnych w zakresie budo-
wania kapitatu intelektualnego. Wdrazanie metod nauczania hybrydowego powinno
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odbywac si¢ zgodnie z metodologia systemowa i z uwzglednieniem przestanek wy-
nikajacych ze specyfiki danego przedsigbiorstwa. Niniejszy artykut mial na celu
przyblizenie problematyki nauczania hybrydowego oraz wskazanie na mozliwosci
dostosowania nowych metod wspomagajacych rozwoj organizacji do indywidual-
nych potrzeb.
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MODELLING THE BLENDED LEARNING SYSTEM
FOR AN ORGANIZATION

Summary

The article contains the characterization of the Blended Learning as the method supporting the
development of contemporary organizations . The aim of the paper is an attempt to characterize the
process of modelling the Blended Learning system for an organization, more precisely for a medium-
sized enterprise. The article contains an introduction of the topic, main definitions and mechanism of
creating electronic tools of teaching that initiate and support the development of organizations. The key
thesis of the article argues that one should buildi intellectual capital of an organization with the use of
contemporary methods of Blended Learning. In the process of projecting Blended Learning in an orga-
nization, the system of a thinking scientific paradigm was adopted.
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