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UCZENIE SIE RADZENIA SOBIE
ZE ZMIANAMI W ORGANIZAC]I NA PRZYKLADZIE
OCHOTNICZYCH HUFCOW PRACY

Rozwazania w niniejszym tekscie beda dotyczyly tego, w jakich sytuacjach i warunkach
nastgpuje uczenie si¢ radzenia sobie ze zmianami w organizacji oraz jakie elementy
skladaja si¢ na ten proces. Uczenie si¢ radzenia sobie przedstawie, ukazujac jego kon-
tekst, a mianowicie proces zmian w Ochotniczych Hufcach Pracy (OHP) oraz odwotam
sie do teorii uczenia sie sytuacyjnego (situated learnig) autorstwa Jean Lave i Etienne
Wengera'.

Przedstawiane analizy i interpretacje sa zwigzane z prowadzonymi przeze mnie
badaniami w paradygmacie interpretatywnym. Ich celem jest poznanie i zrozumienie
radzenia sobie pracownikéw ze zmianami w organizacji. Metoda badawcza, ktora wy-
korzystalam, to metoda monograficzna. Traktuje ja jako metode badan terenowych?,
wykraczajaca poza opis instytucji, ktéra umozliwia ujmowanie ,,funkcjonalnych” po-
wigzan miedzy réznymi aspektami lokalnych ukfadéw spotecznych®. Metoda ta jest
dla mnie sposobem zdobywania informacji o badanym zjawisku oraz poddawania
ich refleksji w celu znalezienia odpowiedzi na pytania badawcze, ktére dotyczg jednej
instytucji - OHP, co stanowi o $cislej lokalizacji organizacyjnej badan, a tym samym
jednego, $cisle zwiagzanego z terenem, procesu radzenia sobie. W swoich badaniach
postepuje rowniez zgodnie z podej$ciem zaproponowanym przez etnografie, ktora
traktuje jako podlegajaca metodzie monograficznej metode lub zestaw metod wymaga-
jacych od postugujacego sie nimi badacza jawnego lub niejawnego uczestniczenia przez
dluzszy czas w codziennym Zyciu wybranej grupy osob. Uczestnictwu towarzyszg rozne
sposoby zbierania danych empirycznych*. W przypadku badan nad radzeniem sobie
pracownikéw ze zmianami w organizacji byto to: badanie dokumentdw, obserwacja
bezposrednia, wywiad etnograficzny. Analizy materialéw empirycznych umozliwity mi
»zycie w aurze badanego zjawiska™, bycie na miejscu codziennych i niecodziennych
zdarzen, ktore skladajg sie na rzeczywisto$¢ Ochotniczych Hufcow Pracy.

! J. Lave, E. Wenger, Situated learning. Legitimate peripheral participation, Cambridge 1991.

2 S. Nowak, Metodologia badat socjologicznych, Warszawa 1970, s. 240.

* Ibidem.

* M. Hammersley, P. Atkinson, Metody badat terenowych, Poznan 2000, s. 11-12.

5 J.Lysek, O podstawach kreowania racjonalnosci hermeneutycznej w pedagogice, Katowice 1998, s. 39.
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Przedmiotem moich badan jest radzenie sobie pracownikéw Ochotniczych Hufcow
Pracy ze zmianami w organizacji. Termin radzenie sobie charakteryzuje si¢ wieloznacz-
noscia, zlozonoscia, pozorng precyzyjnoscig, ktora sprawia, Ze moze on oznacza¢ wiele
réznych obszaréw dzialan ludzkich, ich uwarunkowan i kontekstéw. Sg to: procesy,
aktywnosci, zdarzenia, stany w réznych przestrzeniach zycia czlowieka, na przyktad:
radzenie sobie z sytuacjg spostrzegang jako zagrazajaca®, aktywnos¢ uruchamiana
w sytuacji stresowej, skierowana na opanowanie stresu’, radzenie sobie w obliczu
traumy kulturowe;j?, radzenie sobie w organizacji totalnej’, cechy osobowosci, postawy
zyciowej, umiejetnoéci'®, cel dziatania pomocowego w poradnictwie, podejmowanego
przez doradce i radzacego sig, ktérzy wypracowuja sposoby uczenia (si¢) radzenia
sobie w roznych sytuacjach', a nawet dzialania, ktére mogg by¢ podejmowane przez
instytucje pragnace przetrwal we wspolczesnej rzeczywisto$ci'2

Zjawisko radzenia sobie mozna ujmowac z perspektywy zindywidualizowane;j®?, tak
jak to jest w pracy Richarda S. Lazarusa i wspolpracownikow, ktorzy jednak akcentuja
réwniez znaczenie transakeji — jednostka-otoczenie dla réznych form aktywnosci za-
radczych czlowieka'* lub ,,uwypuklajacej” bycie jednostki w kontekscie spolecznym,
jej dzialania podejmowane w obrebie sieci jednostka-rodzina-organizacja, majgce na
celu ochrone, inwestowanie i budowanie zasobow'. W zwigzku z tym, moim zdaniem,
radzenie sobie mozna traktowa¢ jako spoleczna, wspolnotowa aktywno$¢, majaca na
celu pokonywanie poczucia zagrozenia utrata posiadanych zasobow, ktdre to row-
noczesnie stajg sie podstawa do konstruowania strategii zaradczych. Podejmowana
praktyka spoleczna moze $wiadczy¢ o potencjale, zdolno$ciach i zasobach jednostek/
grup spolecznych do samoprzeksztalcania sie'® w zastanych warunkach strukturalnych
oraz modyfikowania tych warunkéw, pokonywania pojawiajacych sie w nim barier.
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P. Zimbardo, Psychologia i Zycie, Warszawa 1999, s. 736.

J. Borkowski, Radzenie sobie ze stresem a poczucie tozsamosci, Warszawa 2001, s. 22.

P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakow 2007, s. 466-467.

E. Goftman, Instytucje totalne. O pacjentach szpitali psychiatrycznych i mieszkaricach innych
instytucji totalnych, Sopot 2011, s. 11.

10" E. Trebinska-Szumigraj, Zaradnos¢, radzenie sobie, [hasto w:] Encyklopedia pedagogiczna XXI
wieku, red. T. Pilch, t. 7, Warszawa 2008, s. 779-786.

' A. Kargulowa, B. Wojtasik, Jakos¢ radzenia komus a jakos¢ radzenia sobie w codziennym zyciu,
[w:] Poradnictwo zawodowe w przededniu przystgpienia Polski do Unii Europejskiej, materialy konfe-
rencyjne, BKKK, Warszawa 2003, s. 140.

12 7. Kargul, Wstep, [w:] J. Kargul, S. Stowinska, M. Gancarz, Z prgdem i pod prgd. Lubuskie
instytucje kultury w nowym ladzie spotecznym, Zielona Géra 2004, s. 8.

3 Por. S.E. Hobfoll, Stres, kultura i spoleczno$é. Psychologia i filozofia stresu, Gdansk 2006,
s. 139.

4 1. Heszen-Niejodek, Teoria stresu psychologicznego i radzenia sobie, [w:] Psychologia, red.
]. Strelau, t. 3, Gdansk 2005, s. 470.

5 S.E. Hobfoll, op. cit., s. 139.

16 Por. P. Sztompka, Socjologia. Analiza..., s. 537.
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Zmiany w organizacji Ochotnicze Hufce Pracy

W historii OHP mozna wyr6znic cztery okresy: I okres (1936) — powstanie Junackich
Hufcow Pracy, IT okres (1945-1955) — Powszechna Organizacja ,,Stuzba Polsce’, I1I okres
(1958-1989) — Ochotnicze Hufce Pracy Zwiazku Mlodziezy Socjalistycznej i Ochotnicze
Hufce Pracy Federacji Socjalistycznych Zwigzkéw Mtodziezy Polskiej oraz IV okres
(po 1989 r.) - Ochotnicze Hufce Pracy’”. Wspolczesnie Ochotnicze Hufce Pracy to
jednostka budzetowa nadzorowana przez ministra wtasciwego do spraw pracy'®, ktora
realizuje cele edukacyjne, prowadzi dziatalno$¢ z zakresu poradnictwa zawodowego
i przyczynia si¢ do pobudzania oraz inicjowania $wiadomo$ci edukacyjno-zawodowe;j '
poprzez dzialania decydentdw, pracownikow i mtodziez uczestniczaca w jej strukturach.
Przeksztalcenia OHP sa echem zmian politycznych w Polsce, ktdre rozpoczely sie po
1989 roku, poszukiwania miejsca organizacji w ,,policentrycznym porzadku demokracji
i kapitalizmu™, sg wyrazem ,,topnienia hermetycznych struktur nasyconych ideologia
realnego socjalizmu™'. Sg rowniez, jak sadze, przejawem ,kietkujacej” demokratyzacji
spoleczenstwa polskiego i pojawienia si¢ nowej przestrzeni, ,,marginesu swobody”,
w ktorym te glosy w ogdle mogly sie pojawic.

Proces wprowadzania zmian w organizacji, deklarowany od momentu nadania
statutu OHP w 1995 roku?, jest kontynuowany do dzis. Oficjalne kierunki zmian sg
podporzadkowane celom ustalanym przez pracownikow Komendy Gléwnej OHP
w Warszawie, w porozumieniu z Ministrem Pracy i Polityki Spotecznej. Cele te to:
pelnienie funkgji lidera w kraju w zakresie dziatan na rzecz aktywizacji spotecznej
i zawodowej mlodego pokolenia oraz promowanie dzialalnosci OHP ,jako instytucji
efektywnej, oferujacej ustugi na wysokim profesjonalnym poziomie™.

Poniewaz zmiana spoleczna, jak pisze Piotr Sztompka, jest rdznicag stanu wcze-
$niejszego i pozniejszego pewnego systemu spolecznego, ktérym moze by¢ takze or-
ganizacja*, zmian¢ w organizacji rozumiem jako réznice miedzy stanem organizacji
w jednym momencie jej trwania oraz stanem tej samej organizacji w innym momencie
jej trwania®®. W swoim tekscie bede sie postugiwad terminem ,,zmiany w organizacji’,

17 Por. M. Najdychor, Powstanie, rozwdj i transformacja Ochotniczych Hufcéw Pracy, ,Rynek
Pracy”, nr specjalny, czerwiec 2003, s. 20.

18 http://www.ohp.pl/index.php?id=40&id_menu_r=2 [dostep: 28.11.2008].

19" A. Kargulowa, O teorii i praktyce poradnictwa, Warszawa 2004, s. 34.

2 M. Zioltkowski, Przemiany interesow i wartosci spoteczeristwa polskiego, Poznan 2000, s. 25.

1 Por. ibidem.

22 Zarzadzenie nr 64 z dnia 20 czerwca 1995 r.

% List Komendanta Gléwnego Ochotniczych Hufcéw Pracy do kadry z okazji nowego 2007 roku,
»Biuletyn Informacyjny Ochotniczych Hufcéw Pracy” styczen 2007, nr 1 (126), s. 3.

24 P. Sztompka, Socjologia. Analiza..., s. 437.

» Por. P. Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Krakéw 2005, s. 20.
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traktujac je jako zmiany spoleczne. Pojecie to odnosze do zjawisk modyfikacji OHP,
ktore obserwowalam w trakcie prowadzonych badan.

Zmiana w obrebie stanu organizacji to modyfikacja OHP jako organizacji socjali-
stycznej, ktora jako taka dazyla do zachowania ciaglosci przyjetych form dziatalno$ci,
struktur i ideologii, ktora reprezentuje (tab. 1). Procesy w niej zachodzace cechowaly
sie zachowawczosécig. W swoich dziataniach, moim zdaniem, kierowala si¢ racjonal-
noscig?® polityczng, natomiast przetrwanie widziata w aktywizowaniu sit organiza-
cyjnych, ktére moglyby sie przyczyni¢ do statego wzrostu wpltywéw politycznych.
Przelom 1989 roku spowodowal ,,pekniecie” cigglosci, czego konsekwencja staly sie
tendencje zmian wizerunku organizacji, odcigcie si¢ od obszaréw dziatan kojarzonych
z kwestiami ideologiczno-panstwowymi, wdrozenie dzialan innowacyjnych, nawet
majacych niekiedy charakter emancypacyjny. Jest to zwigzane z zastosowaniem nowej
racjonalnosci skoncentrowanej prospolecznie, ale takze uwzgledniajacej interes ekono-
miczny czlonkéw organizacji i zyskanie pozycji lidera wérdd instytucji proponujacych
podobne $wiadczenia.

Tabela 1. Podstawowe zalozenia funkcjonowania OHP w latach 1958-1989 i po 1989 roku

Typ organizacji AT Racjonalnos$¢ Sukces
procesy
Organizacja cigglos¢ polityczna przetrwanie | wzrost wply-
socjalistyczna reprodukcja w dwezesnych | wow politycz-
zachowawczo$¢ warunkach nych
adaptacja
zamykanie sie
Organizacja zmiana prospoleczna pozycja lidera
demokratyczna emergencja ekonomiczna w ,branzy”
innowacyjnos¢
emancypacja
otwieranie si¢

Zrédlo: opracowanie wlasne, kryteria analizy zaczerpniete z: M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, War-
szawa 1996, s. 104.

Struktury Ochotniczych Hufcow Pracy, bedace ,szkieletem organizacji” w latach
1958-1989, stanowily rodzaj ,,klatki” ograniczajacej ewentualng dziatalno$¢ innowacyj-
ng pracownikow organizacji, a takze przenikanie dziatan w niej obecnych i czerpanie
z zasobow $rodowisk mogacych wyznawac ideologie niezgodna z obowigzujacg — socja-
listyczng. Po 1989 roku OHP rozpoczynaja proces wprowadzania zmian spolecznych,
uelastyczniania swoich struktur, daza do stawania si¢ siecig obejmujacg swym dziala-

% Racjonalnos¢ rozumiem, cytujac R. Kwasnice, jako strukture sensotworcza, ktora warunkuje
mozliwo$ci do$wiadczania $wiata (R. Kwasnica, Dwie racjonalnosci. Od filozofii sensu ku pedagogice
ogolnej, Wroctaw 1987, s. 12).
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niem nawet miejsca dalekie od ,,centréw inicjatyw spotecznych” i przez to defaworyzo-
wanych. W strukturach rozpoczyna sie ,,0dwilz”, rozluznienie jej elementéw, zmienia
sie ona z ,,klatki, ktéra wigzi aktoréw organizacyjnych” na ,,kregostup” umozliwiajacy
zardwno trwanie organizacyjnej tozsamosci, jak i ewoluowanie w kierunku wyznacza-
nym przez wcigz aktualizowane potrzeby spoleczne. Ta swoista ,,odwilz strukturalna’,
jak sadze, przyczynia sie do pojawienia si¢ przestrzeni do konstruowania podmiotowej
spotecznosci pracownikow OHP.

Zmiany Zycia organizacji, jej dynamiki na poziomie lokalnym badanej przeze mnie
pracowniczej grupy, byly ,ucielesnione” poprzez wymiane podmiotéw — aktorow
organizacyjnych oraz zdarzenia spoteczne dynamizujace zycie organizacji i bedace
réwnocze$nie ,echem” zmian. Byly one konsekwencja zmian na szczeblu centralnym -
rzagdowym. Powstawanie nowych koalicji rzagdowych oraz rozpady dotychczas istnieja-
cych pociagaly niekiedy za sobg takze wymiane kadry zarzadzajacej OHP, komendanta
gltéwnego oraz komendantéw wojewddzkich. Do$wiadczajacy tych zmian pracownicy
podejmowali starania o zachowanie na stanowiskach komendantéw oséb petnigcych
swoje funkcje czestokro¢ do wielu lat. Zmiany lokalne staly si¢ impulsem, przyczynity
sie zatem bezposrednio do skonstruowania sposoboéw radzenia sobie z nimi.

Zmiana lokalna obejmowala réwniez zmiane kultury organizacji OHP. Oznacza
ona przeksztalcenie elementéw tworzacych kulture organizacji i przejscie od zmiany
dziatan uznawanych za jedyne i stuszne przez odwotanego komendanta, podporzad-
kowanych autorytarnym regulom postepowania, opartym na prze$§wiadczeniu, ze
rzeczywisto$¢ organizacyjna wymaga autokratycznego stylu kierowania, do dzialan
opartych na ptynnych regulach postepowania, oddajacych charakter wieloznacznej,
niepewnej nowej rzeczywistosci organizacyjnej. Zmiana ta wyraza si¢ takze w pod-
porzadkowaniu pracownikéw ich autorytarnie przypisanym rolom, zachowawczo$ci
postepowan, ciagloéci i porzadku za ceng autonomii. Obraz ten zmienia si¢ wraz
z powolaniem nowego komendanta i przybiera ksztalt mniej okreslony, nie do konca
doprecyzowany, oddajacy stan zawieszenia/dryfowania (floating)*, w ktérym znajduja
sie pracownicy OHP i z ktérym prébuja sobie poradzi¢ poprzez dazenie do samosta-
nowienia i podmiotowo$ci.

Sytuacje uczenia si¢ radzenia sobie
ze zmianami w organizacji OHP

Przytaczajac stowa Sharan B. Merriam i Rosemary S. Caffarelli, Mieczystaw Malewski
pisze, ze uczenie si¢ sytuacyjne, jako jedna z kilku teorii uczenia sie spolecznego, przyj-

27" A. Bron, Rozumienie procesow uczenia sig w teoriach andragogicznych, ,Terazniejszo$¢ — Czlo-
wiek — Edukacja” 2006, nr 4 (36), s. 20.
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muje, ze aktywnos¢ ta odbywa sie poprzez obserwacje i interakcje z ludzmi w srodowi-
sku spolecznym. U podstaw teorii lezy zalozenie o aktywno$ci i percepcji traktowane;j
jako elementy pierwotne w stosunku do pojeciowosci. Istota tej teorii jest refleksja nad
warunkami uczenia sie ludzi dorostych, ktére umozliwiajg podkreslenie spotecznego
charakteru uczenia sie®.

Zdaniem J. Lave i E. Wengera, teoria uczenia si¢ sytuacyjnego formuluje proporgcje,
ktore stajg sie bazg do wysuwania twierdzen o relacyjnym charakterze wiedzy i uczenia
sie. Sa rowniez podstawa znaczen o charakterze negocjacyjnym, zapatu do rozpatrywa-
nia tworzacych sie dylematow, $wiadczacym o ksztalcie aktywnosci poznawczej osob
bioracych udzial w uczeniu sie. Taka perspektywa oznacza, ze nie ma aktywnosci, ktora
nie mialaby charakteru sytuacyjnego®. Dalej autorzy pisza, ze:

[...] pierwszy punkt, ktory nalezy rozwazy¢, to stwierdzenie, ze tak zwana wiedza ogélna ma
wplyw na rzeczywistos¢ tylko w pewnych okolicznosciach. Generalizacja jest czgsto powigzana

z abstrakcyjnymi reprezentacjami, z dekontekstualizacjg, ale abstrakcyjne reprezentacje sg bez
znaczenia, chyba Ze zostang osadzone w konkretnych sytuacjach®.

Jean Lave i Etienne Wenger, poszukujac modelu $wiata widzianego jako konstrukt
spoleczny, stwierdzajg, ze jest on zbudowany z jednej strony z obiektywnych form
i systemow aktywnosci, z drugiej zas — subiektywnego i intersubiektywnego ich ro-
zumienia. Uczenie si¢, my$lenie i wiedza stanowig relacje miedzy aktywnymi ludzmi
i pojawiaja sie w spoleczenstwie i $wiecie ustrukturowanym przez kultur¢®'. Mozna
by zatem sadzi¢, ze uczenie si¢ jest usytuowane pomiedzy ludzmi a doswiadczaniem
przez nich obiektywnych systemow.

Potwierdzenie przedstawionej przez J. Lave i E. Wengera wizji $wiata jako kon-
strukeji zlozonej z obiektywnych form i subiektywnego ich do$wiadczania, w ktérych
usytuowane jest uczenie sie, odnajduje w koncepcji P. Sztompki. Reprezentujacy so-
cjologiczng perspektywe rzeczywisto$ci spolecznej badacz zastanawia si¢ nad tym,
w jaki sposdb ,.staje si¢” $wiat spoleczny i pisze, ze sklada si¢ on z jednostek, ktdre sg
nierozerwalnie splecione z systemami czy strukturami. Miedzy czynnikiem jednost-
kowym i strukturalnym tworzy si¢ pole jednostkowo-strukturalne, w ktérym istnieje
zbiorowa praktyka spoteczno-historyczna. Owa praxis wynika z podmiotowosci, czyli
mocy sprawczej, zdolnosci do mobilizacji, samotransformacji, do stawiania czota wy-
zwaniom, pokonywania barier, przekraczania granic*. Autor koncepcji ,,stawania sie
spoleczenstwa’ nie pisze o ,,uczeniu si¢’; lecz o ,,stawaniu si¢” jako procesie nieustannego

2 M. Malewski, W poszukiwaniu teorii uczenia si¢ ludzi dorostych, ,Terazniejszo$¢ — Czlowiek —
Edukacja” 2006, nr 2 (34), s. 32-33.

» ]. Lave, E. Wenger, op. cit., s. 33.

30 Ibidem.

3 Ibidem, s. 51.

32 P. Sztompka, Socjologia. Analiza..., s. 530-532.
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reprodukowania i modyfikowania rzeczywisto$ci spotecznej przez aktywno$é¢ jednostek
i grup, ktorych dziatania podlegaja determinacji struktur i kontekstow ich praktyk®.

Wydaje mi sie, ze autorzy przytoczonych wyzej ,,koncepcji uczenia si¢” oraz ,,sta-
wania si¢ spoleczenstwa” zadaja sobie podobne pytania o sytuacje, w ktérych zachodza
procesy miedzy substratami, elementami §wiata spotecznego. Elementy te sa przez
nich réznie nazywane. To obiektywne formy i systemy, warunki zewnetrzne, struktury
ponadjednostkowe - to jeden rodzaj substratu spolecznego $wiata czy intersubiektywnie
rozumiane systemy, czynniki jednostkowe — drugi rodzaj substratu skfadajacego sie na
$wiat spoteczny. Autorzy koncepcji nadajg rézne okreslenia procesom dziejacym sie
pomiedzy tymi substratami i pisza: o ,uczeniu si¢” lub ,stawaniu si¢”. Wydaje mi sie,
ze oba te terminy moga si¢ uzupelnia¢. Wéwczas mozna by bylo méwic ,,0 uczeniu si¢
poprzez stawanie si¢” (przez konstruowanie wiedzy o §wiecie stajemy sie, konstruujemy
naszg biografie) i odwrotnie™: o ,stawaniu si¢ przez uczenie si¢” (stajemy sie — czyli
konstruujemy naszg biografie, w toku budowania wiedzy o $wiecie, negocjowania jego
znaczenia — uczenia sie).

Jak wynika z przeprowadzonych przeze mnie analiz, uczenie si¢ w OHP przebiega
w sytuacji zmieniania sie obiektywnych form i systemoéw organizacyjnych, ponadjed-
nostkowych struktur, sposobéw ich funkcjonowania, stawania si¢ organizacjg demokra-
tyczna, ktora usiluje trwac i odnosi¢ sukcesy na wolnym rynku ustug prospotecznych.
Zmiana ma si¢ wyrazi¢ w procesach przechodzenia od zachowawczosci, reprodukeji
sposobow bycia organizacji do innowacji, emergencji oraz zdolnosci do zmieniania sie.

Ochotnicze Hufce Pracy sg takze miejscem uczenia si¢ usytuowanego wewnatrz
zmieniajacych sie¢ czynnikéw jednostkowych, uczenie si¢ jest usytuowane miedzy
ludzmi do$wiadczajacymi obiektywnych form systemowych instytucji i poszukuja-
cymi intersubiektywnego ich rozumienia. Na tym wewnetrznym, lokalnym poziomie
uczenie si¢ odbywa sie poprzez dokonujace si¢ zmiany kultury organizacji oraz zycia
organizacji. Doswiadczanie i interpretacja sytuacji zmiany jako traumatycznej staje sie,
jak sadze, sitg napedzajacg zmiane jej kultury.

Elementy kultury ulegaja wyswobodzeniu z autorytarnych regul postepowania,
autokratycznych sposobow kierowania i zostajg zastgpione nie do konca doprecyzo-
wang ukladankg organizacyjnych regul i nowych obyczajow, posrdd ktdrych aktorzy
organizacyjni dryfuja i z ktérymi ucza si¢ sobie radzi¢. Uczestniczg oni w zdarzeniach
spolecznych zwigzanych ze zmianami na znaczacych stanowiskach oraz z restruktu-
ryzacja organizacji, stajac si¢ zarazem ich konstruktorami, wspoltworcami. W ob-
rebie tych zdarzen podejmujg praktyki umozliwiajace radzenie sobie ze zmianami
W organizacji.

33 Ibidem, s. 538.
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Elementy sktadowe procesu uczenia sie
radzenia sobie ze zmianami w organizacji

W mysl koncepcji uczenia sie sytuacyjnego uczestnik spotecznosci praktyki zaangazo-
wany jest w proces uczenia sig, ktéry obejmuje cztery gléwne elementy skladowe*. Sa
to: znaczenia, praktyka, spoleczno$¢ i tozsamo$¢. Poszukujac analogii procesu uczenia
sie radzenia sobie ze zmianami w organizacji do konstruktu teoretycznego sktadowych
spolecznej teorii uczenia si¢ w koncepcji uczenia si¢ sytuacyjnego, sadze, ze moglby
on przyjac nastepujaca forme.

Znaczenia - pierwszy element — to uczenie sie, ktore jest sposobem modwienia,
traktowane jako doswiadczanie i nadawanie znaczen zmieniajacym si¢ zdolnosciom
doswiadczania rzeczywistosci i zycia. Uczenie sie¢ odbywa sie w procesie nadawania
znaczen konstruowanych w strukturach i pracowniczych interakcjach. Aktorzy organi-
zacyjni wspolnie doswiadczali zmiany oraz nadawali jej znaczenie sily destabilizujacej
spoteczny swiat OHP, a sobie samym - wspoélnoty zdolnej do praktyki radzenia sobie
ze zmianami w zyciu organizacyjnym. Uwiklana w struktury OHP, do$wiadczajaca
zmian, pracownicza spotecznos¢ uczy sie, w jaki sposéb przekraczaé niekorzystne
oddzialtywania tych struktur oraz jak konstruowa¢ sposoby radzenia sobie ze zmie-
niajaca si¢ rzeczywistoscig organizacyjng. Jak pisze P. Sztompka, kazde zdarzenie czy
zjawisko spoteczne jest efektem dzialan ludzi, praktyki spotecznej. Jej podejmowanie
jest mozliwe za sprawg podmiotowos$ci, mocy do samostanowienia, ktora z kolei tworzy
sie i jest aktualizowana przez praktyki spoleczno-historyczne®.

Praktyka — postrzegana jest jako uczenie sig, jako (bedace) wykonywanie(m), to
sposob wyrazania sie o0 wspolnotowym dziedzictwie, jego mozliwosciach i ogranicze-
niach, ktére podtrzymuja motywacje do dziatania. Praktyka, jako skltadowa uczenia si¢
sytuacyjnego w OHP, wyraza dzialanie, praktykowanie w obrebie wspélnie podzielanego
dziedzictwa instytucji, z uwzglednieniem mozliwosci i ograniczen przez nie stwarza-
nych, ktére stanowig tto zaangazowania aktoréw organizacyjnych w dzialanie. Dzialania
te sg skierowane na konstruowanie praktyk radzenia sobie ze zmianami, negocjowanie,
renegocjowanie ksztattu OHP, tworzenie redefinicji standardu jej funkcjonowania.
Owa praktyka odbywa si¢ poprzez kwestionowanie narzuconych odgornie, przez in-
stytucjonalne wladze centralne, ,,gotowych pakietéw informacji, wzorcowych postaw,
modelowych zachowan™*. Takie negocjacyjne wysitki nie wydaja sie czyms niezwyklym.
Mieczystaw Malewski pisze, ze uczenie si¢ przez praktykowanie zwykle nie odbywa sie
bezkrytycznie. Moze to prowadzi¢ do konfliktéw we wspolnotach i przyczyni¢ si¢ do

3 Por. K. llleris, Trzy wymiary uczenia sig, Wroctaw 2006, s. 150; M. Malewski, op. cit., s. 35.
3 P. Sztompka, Socjologia. Analiza..., s. 536-538.
% M. Malewski, op. cit., s. 34.
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kryzysu, a nawet ich rozpadu. Radzenie sobie z takimi problemami w spoleczno$ciach
praktyki wymaga nieustannego negocjowania, renegocjowania znaczen, wprowadzania
nowych rozwigzan, czyli uczenia si¢*.

Tak wigc uczenie sie w OHP odbywa si¢ z jednej strony w przestrzeni ograniczanej
strukturami organizacji, z drugiej — dajacej mozliwosci ich przekraczania poprzez
stawanie si¢ spolecznoscia praxis spoleczno-historycznej, ktéra podejmujac proby
radzenia sobie ze zmieniajacg si¢ organizacjg, zmienia siebie w organizacji.

Trzecim elementem jest spoleczno$¢. Jest ona rozumiana jako uczenie si¢ przez
przynaleznos¢, sposob méwienia o spolecznych powigzaniach, ktére stanowia podstawe
do oceny dziatan ludzi w nich uczestniczacych, jako kompetentne, warte kontynuacji.
W tym elemencie uczenie si¢ w OHP jest rozumiane jako przynaleznos¢ do pracowni-
czej spotecznosci, rodzaj uczestnictwa w aktywnosci konstruujacej praktyki radzenia
sobie. Przynalezac do spolecznosci, podejmujgc wspdlne praktyki zaradcze, nadajac
wspdlnie podzielane znaczenia o traumie zmiany, pracownicy buduja i utwierdzaja
sie w przekonaniu o mozliwosciach i zdolnosciach do stawiania czota wyzwaniom
i pokonywania barier, ktére hamuja bieg ich organizacyjnego zycia.

Tozsamo$¢ — ostatni element — ukazuje uczenie si¢ jako stawanie si¢, sposéb mo-
wienia o zmianie uczenia sig, o tym, kim jest uczestnik wspdlnotowego zycia i kim si¢
w nim staje®.

W przypadku pracownikéw OHP uczenie sie odbywa si¢ przez stawanie sie spo-
tecznoscig praktyki spoteczno-historycznej, przez nabywanie tozsamosci podmiotowej,
okreslanie siebie jako spotecznosci, ktéra jest w permanentnym procesie stawania si¢
podmiotows, zdolng do podejmowania praktyk zaradczych w sytuacji zmiany w organi-
zacji. Piotr Sztompka pisze: ,,podmiotowosc¢ jest potencjalnym atrybutem spoleczenistwa
pojmowanego jako byt swoisty, pole jednostkowo-strukturalne”. Moze ona by¢ mniej
lub bardziej nasilona. Wtedy mozna méwic o spoleczenstwie pasywnym lub aktywnym,
czyli takim, ktore jest niezdolne do samoprzeksztalcen lub zorientowane na przekra-
czanie pojawiajacych si¢ barier, przeszkod, zmienianie rzeczywisto$ci spoteczne;.

Proces stawania si¢ spolecznoscig podmiotows zostal uruchomiony w toku doswiad-
czanych przez pracowniczg spolecznos¢ OHP zmian, poczucia pekniecia zawodowe;j
rzeczywistosci, pojawienia si¢ traumy kulturowej*® oraz praktyce polegajacej na wypra-
cowaniu sposobow radzenia sobie ze zmianami. Aktorzy organizacyjni uczestniczyli
w roznorodnych zdarzeniach spotecznych i konstruowali je, co dynamizowalo Zycie
organizacji. Przez pojecie ,,zdarzenie spoteczne” rozumiem, powolujac sie na ustalenia

37 Ibidem, s. 34-35.

8 E. Wenger, Learning as Social Participation, ,Knowledge Management Review” 1999, Vol. 1,
No. 6, cyt. za: K. Illeris, Trzy wymiary uczenia sig..., s. 150; M. Malewski, op. cit., s. 35.

¥ P. Sztompka, Socjologia. Analiza..., s. 531.

1 Tbidem, s. 454-457.
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terminologiczne P. Sztompki, ,fakty rozmaitej skali, rozmaitego stopnia zlozonosci,
rozmaitego poziomu”*. W kazdym zdarzeniu spolecznym ujawniona jest dwoisto$é
jednostkowo-strukturalna, czyli jest ono zawsze czyim$ dzialaniem czy dzialaniami,
podjetymi w ramach jakich$ struktur. Maja one charakter dynamiczny, sa procesem,
sg zawieszone miedzy ciggloécig a zmiennoscig*>. Odwolanie dawnego komendanta
i jego pozegnanie inicjowalo koniec ,,starego OHP”, koniec mys$lenia o czasie orga-
nizacyjnym jako o czasie monochronicznym, dyktujacym linearny porzadek rzeczy.
Objecie stanowiska przez nowego komendanta odbylo sie, z jednej strony, w aurze
wstrzgsu spowodowanego zmiang, a z drugiej — pojawienia sie¢ mozliwosci ,,zmiany na
lepsze”, co zmniejszylo odczucie traumy i anomii spotecznej wérdd pracownikéw OHP
i byto dowodem na ambiwalentne doswiadczanie zmiany. Owa ambiwalencja oraz
stworzenie, przez nowego komendanta, szansy na aktywny udzial w konstruowaniu
zycia organizacji, zapoczatkowaly budzenie si¢ ,,sprawczej mocy do samostanowienia”
»Sprawcza sila” opierala si¢, miedzy innymi, na wieloletnim do$wiadczeniu i zaangazo-
waniu pracownikéw w sprawy OHP oraz ,,odwilzy” w strukturach OHP, zmiany stylu
kierowania organizacjg z autorytarnej na demokratyczng, na tworzeniu przestrzeni do
dyskusji nad organizacyjnym $wiatem OHP. Zdarzenie spoleczne, jakim bylo podjecie
przez aktorow OHP inicjatywy obrony nowego komendanta przed odwotaniem, sta-
nowito, jak sadze, ,apogeum praxis” czy punkt kulminacyjny w procesie stawania si¢
spotecznoscig wykorzystujaca swdj potencjal podmiotowy. Punktem szczytowym tego
procesu byla praxis zwigzana z pisaniem listu w obronie nowego komendanta, powo-
tanego kilka miesiecy wczesniej, przed odwolaniem. W liscie tym aktorzy spoteczni
podkreslali atuty nowego szefa, wyrazili swoj protest przeciwko szkodliwym - w ich
ocenie — dzialaniom, domagali si¢ prawa do wyrazania opinii i zaprzestania posunie¢
destrukeyjnych dla organizacji. Przytoczony przyklad mobilizacji praktyki objawiajacy
sie w dzialaniu, czyli pisaniu listu, nie stuzy zachowaniu dotychczasowego status quo,
lecz jest proba przekroczenia istniejacych barier tkwigcych w organizacji, upominania
sie o prawo do ksztaltowania jej struktur, o prawo do wspoétstanowienia, wykorzysty-
wania mocy sprawczej.

W ten sposéb dochodzi do rozbudzenia w spotecznosci podmiotowosci.
Konstruowanie kolejnych zdarzen spolecznych i uczestnictwo w nich powoduje po-
dejmowanie ,,praxis spoteczno-historycznej”®, ktérej trescig jest, w przypadku pra-
cownikéw organizacji, radzenie sobie ze zmianami.

Doswiadczenie odwolania i pozegnania wieloletniego zastepcy komendanta organi-
zacji staje sie przestrzenia do konstruowania sposobu radzenia sobie, ktore nazwatam

41 Ibidem, s. 531.
2 Ibidem.
# P. Sztompka, Socjologia zmian..., s. 206.
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»hadawaniem roli bohatera biurokracji”. Aktorzy poszukuja w nim znaczenia i nadaja
sens pracowniczemu cierpieniu wskutek doswiadczania zmiany uciele$nionej w postaci
odwotanego, wieloletniego i cenionego szefa. W trakcie organizowania ,,pozegnania
bohatera” oraz przygotowywania ,,imienin” nowego komendanta aktorzy organizacyjni
wypracowuja sposob okreslany przeze mnie mianem ,wspo6lpracy dramaturgiczne;j” i,
przez dzielenie sie obowigzkami, nawiazujg wspolprace w kreowaniu obrazu grupy
wzorowych pracownikdéw, swiadomych wlasnego potencjatu i zdolnych do samosta-
nowienia, co staje sie elementem budujacym zwartg tozsamo$¢ spotecznosci. Podczas
przygotowan uroczysto$ci otwarcia nowej placowki OHP i w trakcie tej uroczystosci
aktorzy, przez praktykowanie zaradcze w postaci takich sposobow, jak kamuflowa-
nie niepozadanych elementéw przedstawienia, uwypuklanie pozadanych elementéw
przedstawienia, nagradzanie cztonkéw pracowniczej spotecznosci, dyscyplinowanie
dramaturgiczne, tworzg swoj wizerunek zgodny ze standardami OHP oraz kieru-
ja zachowaniami wspolpracownikéw. Przynalezno$¢ do pracowniczej spotecznodci,
troszczenie si¢ o0 wspdlne dobro, o zachowanie godnosci instytucji i dziatanie zgodne
z przyjetymi standardami wewnatrzgrupowymi jest pogltebiane przez tworzenie takich
sposobow radzenia sobie, jak: praktykowanie protekcyjne, unikanie zaklopotania,
ratowanie twarzy organizacji przez spofeczne konstruowanie emocji grupowych.

Podsumowanie

W tekscie podjetam probe odpowiedzi na pytania o to, w jakich sytuacjach i warunkach
nastepuje uczenie sie radzenia sobie ze zmianami w organizacji oraz jakie elementy
sktadajg si¢ na ten proces.

Uczenie sie w OHP przebiega w sytuacji zmieniania si¢ ponadjednostkowych orga-
nizacyjnych struktur i jednostek tkwigcych w tych strukturach. Jest usytuowane po-
miedzy pracownikami a strukturami organizacji, aktorami, ktorzy konstruujac wiedze
w pracowniczych relacjach, osadzajg instytucjonalne formy, abstrakcyjne organizacyjne
reprezentacje w sytuacji zmiany. Pracownicza wspolnota, doswiadczajac tych struktur,
nadaje im znaczenie tworu, ktéry wymaga podjecia praktyki radzenia sobie z nim.
W zwiazku z tym uczenie si¢ jest réwniez usytuowane mi¢dzy ludzmi, ktérzy ucza si¢
konstruowania zaradczej praxis, stajac si¢ spolecznoscig zdolng do samoprzeksztat-
cania sie.

Warunkami, w ktérych przebiega uczenie si¢ w OHP, jest zmiana w organizacji, ale
tez przemiana samych pracownikow doswiadczajacych zmian i konstruujacych sposoby
radzenia sobie ze zmianami. Pracownicza spofecznos$¢ umieszczona w swoistej ,,klatce
strukturalnej OHP” uczy sie, doswiadczajac sytuacji zmiany, w warunkach zmienia-
jacej sie struktury organizacyjnej, kultury organizacji, pojawiania si¢ nowych zdarzen
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spotecznych. W tych okoliczno$ciach poszukuje i tworzy przestrzen do konstruowania
procesow radzenia sobie.

Proces uczenia si¢ tworzony jest na podstawie: znaczenia nadawanego sytuacji,
podejmowanej praktyki, spoteczno$¢ OHP i jej wspdlnotowej tozsamoéci. Nadanie
znaczenia doswiadczanej sytuacji jako tej, ktora stanowi zagrozenie dla pracowniczej
wspolnoty, oraz ocena jej zasobow jako wystarczajacych jest podstawa do podjecia prak-
tyk zaradczych polegajacych na konstruowaniu sposobdw radzenia sobie o charakterze
wspodlnotowym. Jest to mozliwe dzieki przynalezno$ci do radzacej sobie spolecznosci,
ktdéra nabywa tozsamo$¢ bedacg w permanentnym procesie stawania si¢ podmiotows,
zdolng do podejmowania praktyk zaradczych w sytuacji zmiany w organizacji.

Jak pisze M. Malewski, przywolujac stwierdzenia Alistaira MacFarlanea, uczenie
sie to dynamiczny i interaktywny proces, w ktérym przez
[...] interakcje z naszym $rodowiskiem, dzien po dniu, rok po roku tkamy wiazki wierzen prze-
konan, obrazdw, zasad i procedur postepowania. My tkamy mikroswiaty w naszym makro$wiecie,

ciggle modyfikujac, korygujac i wytwarzajac naszg zdolno$¢ rozumienia, wyjasniania i radzenia
sobie. Jest to proces aktywny, staly i niekoniczacy sie*.

Srodowisko spoteczne OHP staje sie przestrzenia, w ktérej jest usytuowane uczenie
sie jako tres¢ wypelniajgca sie¢ interakcji pracowniczych. Uczenie sie pracownikow
OHP usytuowane jest miedzy obiektywnymi formami i systemami aktywnosci lub,
jak pisze P. Sztompka, strukturami, na przyklad organizacyjnymi, a subiektywnym
i intersubiektywnym ich doswiadczaniem. Owo do$wiadczanie jest domeng ludzi
aktywnych - jednostek o potencjale podmiotowym, ktérymi, w przypadku OHP, sg
pracownicy stajacy sie spotecznos$cig praxis.

Uczenie si¢ radzenia sobie ze zmianami to proces nabywania przez aktoréw orga-
nizacyjnych zdolnosci, mozliwosci do podejmowania praxis i konstruowania sposo-
bow radzenia sobie. W procesie tym, dzigki uczestnictwu w praktykach zaradczych,
pracownicy ,tkaja swdj organizacyjny mikroswiat”, staja si¢ spoleczno$cia samoprze-
ksztalcajacy sig, podmiotows. Proces ten jest usytuowany w warunkach zmieniajacej
sie rzeczywisto$ci, ktérej nadawane jest znaczenie koniecznosci uczestnictwa w jej
kreowaniu.

*A. MacFarlane, Future Patterns of Teaching and Learning, [w:] The Changing University?, red.
T. Schuller, London 1995, cyt. za: M. Malewski, op. cit., s. 25.
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TRANSFORMATIONS IN THE VOLUNTARY LABOUR CORPS:
A CASE STUDY OF LEARNING TO COPE WITH ORGANISATIONAL CHANGES

Summary

The article presented here shows the situations and conditions in which people learn to cope with
changes taking place in their organisation as well as other constituent parts of such a process. The
author refers to the theory of situated learning and her own field research on the Voluntary Labour
Corps (VLC) employees’ attempt to adapt to the transformation of their institution.

Learning within the VLC took place in the middle of the transformation of objective organisational
forms and systems as well as of the people involved in these structures. The process was observed
among the people who were learning to construct a remedial praxis to become the community capable
of self-transformation. The conditions of the learning were the changeover period of the VLC ac-
companied by the transformation of its very workers experiencing the changes and constructing the
ways to cope with them. The process of learning was built up basing on: the importance attributed to
the changeover period perceived as a threatening one; the undertaken coping practice; the affiliation
to the VLC and a common identity in the process of evolving into individual identity.

Keywords: Voluntary Labour Corps (Polish institution), Situated Learning Theory, coping with
changes in organizations, learning



