Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Model 70-20-I0 uczenia si€ i rozwoju -
argumenty za i przeciw

Sukces kazdej firmy zalezy nie tylko od zasobéw pienieznych, technologii, wyro-
béw, informacii, lecz przede wszystkim od zasobu ludzkiego, a wlasciwie od jego
kompetencji. W celu doprowadzenia do pomyslnego wykonywania zada

w ramach przedsi¢biorstwa pracodawcy podejmuja dzialania na rzecz doskonale-
nia zawodowego pracownikéw. Rozwijanie kompetencji w trakcie kariery zawodo-
wej pracownika odbywa si¢ réznymi sposobami. W ostatnich latach zaobserwowa-
no wzrastajaca range modelu opracowanego przez Morgana McCalla, Roberta

W. Eichingera i Michaela M. Lombarda. Model ogranicza range szkoleri formal-
nych, a wzmacnia wiedze¢ nabywana w trakcie pracy i w kontaktach interperso-
nalnych. Ze wzgledu na strukture poszczegdlnych metod i narzedzi doskonalenia
kadr nosi on nazwe modelu 70 20-10 Iub 70:20:10 (zapisy réwnowazne).

W prezentowanej publikacji, ktéra powstata na podstawie literatury przedmiotu,
zestawiono cechy modelu 70-20-10 z modelem opartym na ustrukturyzowanych
szkoleniach, wysuwajac argumenty za i przeciw.

Stowa kluczowe: model 70-20-10 uczenia si¢ i rozwoju (The 70-20-10 Model for Learning and De-
velopment), szkolenia (training), kadra (staff)

Wprowadzenie

Rozwijanie kompetencji w trakcie zycia zawodowego ma istotne znaczenie dla
sukcesu organizacji. Istnieje kilka mozliwosci doskonalenia kompetencji pracowni-
czych. Najczesciej polega ono na organizowaniu szkolefi w miejscu pracy lub poza
nim. Szkolenia staly si¢ niemal reguta w kazdym przedsi¢biorstwie. Ze wzgledu jed-
nak na rosnace koszty 1 trudnosci w ustaleniu ich efektywnosci pracodawcy zostali

zmuszeni do racjonalnego gospodarowania budzetem dziatu HR.
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Pewnym rozwiazaniem jest rozlozenie procesu podnoszenia kwalifikacji pra-
cowniczych na kilka segmentéw. Segmentacyjna forma budowania kompetencji pra-
cowniczych zostala wprowadzona w 1980 roku przez Morgana McCalla, Roberta
W. Eichingera i Michaela M. Lombarda w firmie Centre for Creative Leadership
(CCL). Wyniki opublikowano w 1996 roku w ksiazce The Career Architect Develop-
ment Planner (Lombardo, Eichinger, 1996). Na podstawie badan stwierdzono, ze pra-
cownicy najskuteczniej si¢ ucza, gdy tacza rézne podejscia do nauki, wzmacniajace
si¢ nawzajem w proporcjach: 70-20-10. Najwigkszy udzial w przyswajaniu wiedzy
przez pracownikow, wynoszacy 70%, ma wiedza zdobyta w trakcie pracy (challenging
assignments), udzial 20% przypada na uczenie si¢ przez interakcje (developmental rela-
tionships), a szkolenia 1 warsztaty (coursework and training) stanowia jedynie 10%. Pro-
porcje zastosowane w modelu s3 umowne 1 nalezy je traktowac jako pewien rodzaj
formuly (Kellu, Madsen, 2015).

Celem prezentowanego opracowania jest przedstawienie specyfiki modelu 70-20-
10 w poréwnaniu do tradycyjnych form szkolen, a takze wysuniecie argumentacji za
1 przeciw jego implementacji w ZZL. Przytoczona argumentacje nalezy traktowaé
jako glos w dyskusji nad nowym modelem uczenia si¢ i doskonalenia zawodowego
kadry w przedsigbiorstwach.

Struktura modelu uczenia si€ i rozwoju 70-20-10

Strukture modelu 70-20-10 tworza rézne formy uczenia, uporzadkowane wedlug
zr6del powstawania wiedzy. W modelu wystepuja formalne i nieformalne sposoby
przekazu wiedzy. Jego specyfika jest przewaga metod nieformalnych nad formal-
nymi. Nieformalne metody uczenia si¢ stanowia 90% sposobéw przekazu wiedzy.
Przykladowe narzedzia budowania wiedzy pracowniczej wedlug modelu 70-20-10
zamieszczono na wykresie 1.

Najwigkszym segmentem modelu (70%) sa formy uczenia si¢ w miejscu pra-
cy, czyli w trakcie wykonywania powtarzalnych, codziennych czynnosci i podczas
podejmowania nowych wyzwan zawodowych, np. udzial w kolejnych projektach,
przyjmowanie dodatkowych zleceri/zadafi/obowiazkéw. Uczenie si¢ jest rowniez
realizowane w trakcie zastepstw lub zmiany stanowiska pracy oraz podczas szkolen
wspolpracownikéw w ramach pracy zespolowej lub przez bezposredniego prze-
tozonego. W trakcie pracy doswiadczeni pracownicy przekazuja wiedze ,.krok po
kroku” nowym pracownikom. Szkolony ¢wiczy pod opieka doswiadczonego pra-
cownika na stanowisku pracy. Popularng technikg szkoleniows jest instruktaz sta-
nowiskowy. Pracownik musi zaznajomic si¢ z procedurami, instrukcjami obowiazu-
jacymi w miejscu pracy. Dla poszczegélnych stanowisk sporzadza sie szczegdtowe
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karty pracy (Standardowy Opis Pracy — SOP), kolorowe, tatwe do zrozumienia.
Znajomos¢ kart przez pracownikéw gwarantuje standardowy i bezpieczny sposéb
wykonywania pracy, odpowiedni poziom jakosci produktéw, odpowiedni poziom 58
na stanowisku pracy oraz identyfikowanie wszystkich niezgodnosci. Wymiana wie-
dzy realizowana jest takze w trakcie przyuczania, instruowania, a nawet w sytuacji
wzorowania si¢ na innych pracownikach lub ich nasladowania (Gemza i wsp., 2010,

5. 52-53).
Wykres 1. Struktura modelu 70-20-10 — przykliad
10%
Szkolenia i warsztaty —— Formalne uczenie sig

@& szkolenia zamknigte

® e-leaming

® oryisymulacje

& czytanie ksigzek, artykutéw

*  internetowe szkolenia

. edukacja eksternistyczna i internistyczna

20% 70%
Uczenie sig przez interakeje Zdobywanie wiedzy w miejscu pracy
nabywanie nowych umiejetnosci

&  komunikacja w trakcie pracy kierowanie prac innych
®  networking nowe obowigzki
®  coaching udzial w projektach
¢ mentoring praca w zespotach roboczych/zadaniowych
®  wymiana doswiadczer w pracy czasowa zmiana stanowiska pracy/zastepstwa
]

kosultacje z menedzeramifkadrg nadzoru

‘ Nieformalne uczenie sie

uczenie innych
przesunigcia stanowiskowe

nowe inicjatywy

pomytki i dylematy etyczne

powtarzanie czynnosci

Zrédlo: Gemza i wsp., 2010, s. 50-51

Kolejnym segmentem modelu 70-20-10 jest uczenie si¢ przez interakcje. Udziat
tego segmentu to 20%. Uczenie realizowane jest w trakcie konsultacji z przelozony-
mi, jak i podczas wymiany do$wiadczen ze spotykanymi w pracy osobami. Stosowa-
ne formy to miedzy innymi: mentoring, coaching, networking, consulting, shadowing,
onboarding.

Mentorem jest pracownik z dluzszym stazem pracy (ekspert) lub bezposredni
przetozony. Przygotowuje on podopiecznych do objecia nowych stanowisk (no-
wego zakresu obowiazkéw) (Armstrong, 2007, s. 791-792). Coach jest najczescie]
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doradca pracownikéw na stanowiskach kierowniczych. Pomaga kierownikom wla-
$ciwie realizowaé zadania poprzez wprowadzanie nowych metod i technik zarza-
dzania, kontrolowania, delegowania uprawnien itp. Pracownik w organizacji kon-
sultuje przebieg pracy z przelozonym i innymi pracownikami. Wymiana wiedzy nie
nastrecza wielu probleméw, pracownicy realizuja bowiem wspélne cele w ramach
przydzielonych im obowiazkéw 1 zadan.

Networking to nawiazywanie kontaktow 1 utrzymanie pozytywnych relacji
w celu wymiany informacji oraz wzajemnego wsparcia w sferze zawodowej. To pie-
legnacja znajomosci, aby moc w razie potrzeby zwrdcic sie o pomoc do konkretne;
osoby, ktéra moze i chce poméc. Kontakt moze by¢ internetowy lub bezposredni,
regularny lub okresowy, przypadkowy lub zamierzony. Spotkania face fo face moga
by¢ oficjalne i nieoficjalne. Moga to by¢ spotkania branzowe 1 grup zawodowych:
konferencje, zjazdy, targi pracy, targi kariery, organizacje zawodowe, grupy netwot-
kingowe. Sa to takze kontakty zdobywane w trakcie edukacji i ksztalcenia zawo-
dowego, a takze podczas spotkan towarzyskich (Wendt, Turniak, 2006). W warun-
kach zawodowych nacisk kladziony jest gléwnie na kontakty z kadra kierownicza
i pracownikami nadzoru. Relacje pracownik—przetozony sa forma bezposredniej
wymiany wiedzy w trakcie pracy (know-how).

Shadowing to uczenie si¢ od innych (nasladowanie zachowan wspdélpracowni-
koéw). Onboarding to przygotowanie pracownika do objecia nowego stanowiska. To
techniki socjalizacji organizacyjnej (Bauer, Erdogan, 2011, s. 51-64). Jest to wdroze-
nie w nowe obowigzki, tak aby mozliwe bylo jak najszybsze rozpoczecie efektywnej
pracy. Nazwa pochodzi z angielskiego o board, czyli ,,na pokladzie”.

Ostatnim segmentem modelu 70-20-10 sa typowe szkolenia 1 warsztaty. Ich
udzial w programach rozwoju potencjalu kadrowego firmy stanowi 10%. Sg to
szkolenia obligatoryjne (wymég ustawowy, np. szkolenia z zakresu BHP) i dodatko-
we, a realizowane sa najczesciej okresowo wedlug tematéw wykladéw (np. ochrona
srodowiska, kontrola jakosci, obstuga urzadzen). Tradycyjne formy szkolen, takie
jak: wyklady, ¢wiczenia, pokazy, konferencje, seminaria, case study, sa wzbogacane
nowymi formami, takimi jak: gry planszowe, gry komputerowe, symulacje, pokazy,
odgrywanie rél, modelowanie zachowan, treningi wrazliwosci, testy psychologicz-
ne i wiele innych nowych metod przekazu wiedzy szkolonym (Szatkowski, 2002,
s. 58-59). Do tego segmentu zalicza si¢ takze: e-learning, dystrybucje materialow
szkoleniowych przez sie¢ korporacji (intranet), czytanie ksigzek, artykulow, w tym
prasy zakladowej, oraz edukacje dofinansowywang przez pracodawce. Szkolenia
1 warsztaty sg zaliczane do formalnych sposobow przekazu wiedzy.
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Szkolenia w modelu 70-20-10

Szkolenia sa przede wszystkim adresowane do pracownikdéw na stanowiskach
produkcyjnych. Dywersyfikacja form, wprowadzona w modelu 70-20-10, umoz-
liwia wybér sposobu uczenia si¢ bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Wszy-
scy pracownicy mogga si¢ uczy¢ przez doswiadczenie, relacje lub szkolenia. Trady-
cyjne szkolenia nastawione sa na zwigkszenie wydajnosci na danym stanowisku.
W modelu 70-20-10 sg ksztaltowane okreslone postawy i zachowania pracownikow
(kreatywno$¢, przedsigbiorczosé, samodzielnosé, komunikatywno$¢ itp.). Tematyka
szkoleni jest rozbudowana o szkolenia kompetencji ,,mickkich”. Szkolenia wynikajq
(powinny wynikac) z rzeczywistych potrzeb organizaciji.

W modelu 70-20-10 chodzi przede wszystkim o wzbogacenie intelektualne pra-
cownikéw (rozwdj intelektualny) i budowanie sieci relacji interpersonalnych (roz-
woj przez kontakty z innymi ludZmi). Szkolenia koficzg si¢ egzaminami potwier-
dzajacymi fakt nabycia wiedzy lub uprawnien zawodowych. Model 70-20-10 opiera
si¢ na pelnym uczestnictwie pracownikow w zyciu zawodowym, zaréwno poprzez
szkolenia, jak 1 przede wszystkim poprzez bogactwo dostgpnych form doskonale-
nia zawodowego. Szkolenia (ich tematyka) nastawione sa na obecnie wykonywana
prace. Pracownicy zmuszeni sa mysle¢ perspektywicznie o firmie i zwiazanej z niq
karierze zawodowej. Formy szkoleti ulegaja wzbogaceniu o symulacje, gry kompu-
terowe itp. Przytoczone cechy tradycyjnych szkolen oraz uczenia si¢ i doskonalenia
wedlug modelu 70-20-10 zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Szkolenia a model 70-20-10

Szkolenia 70-20-10 Model uczenia si¢ i doskonalenia
sa najmniejszym segmentem modelu 70-20-10 duza dywersyfikacja metod, form, technik
w wielu przypadkach obligatoryjne uczenia si¢ i doskonalenia zawodowego
duzy zakres sformalizowania przebiegu pro- wigkszy zakres zdobywania wiedzy przez
cesu uczenia si¢ doswiadczenie zawodowe i samoksztatcenie
adresowane do pracownikéw na danych swoboda w wyborze sposobu uczenia si¢
stanowiskach pracy i doskonalenia zawodowego

nastawione na zwigkszenie wydajnosci na nastawione na ksztaltowanie postaw, zacho-
danym stanowisku pracy wafi pracowniczych

maja na celu poglebienie i poszerzenie umie- wzbogacaja intelektualnie i srodowiskowo
jetnosci praktycznych i wiedzy teoretycznej (relacje interpersonalne)

nastawione na obecnie wykonywana prace nastawione na terazniejszo$¢, ale przede

wszystkim na przysztosé

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Szalkowski, 2002, s. 51; Rabin, 2014, s. 2
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Argumenty za wprowadzeniem modelu 70-20-10 w organizacjach

Przebudowa polityki szkoleniowej w organizacjach wynikala z dotychczasowej uzy-
tecznosci szkolen. R. A. Noe (1999) podkresla, ze wydatki na szkolenia pod koniec
lat 90. XX w. w przedsi¢biorstwach pélnocnoamerykanskich byly niewspotmier-
ne do uzyskanych efektéw (przedsighbiorstwa w Stanach Zjednoczonych wydawaly
rocznie miliardy dolaréw na szkolenia). Firmy wybieraly niekonwencjonalne me-
tody szkolefi, czgsto drozsze niz uczenie si¢ w trakcie pracy. Osrodki szkoleniowe
coraz czgsciej przeprowadzaly szkolenia w atrakeyjnych miejscach (poza terenem
firmy). Odbycie szkolenia w osrodku o wysokim standardzie pobytu i w miejscu
odleglym od przedsi¢biorstwa zwigkszalo znaczaco koszt edukacji (Cascio, 2001,
s. 302). Rzeczywista kwota szkolefi wyjazdowych obejmowata koszty uczestnictwa
w spotkaniu, koszty rozliczenia delegacji, warto$¢ kwotowa kosztu straconego czasu
na danym stanowisku, koszty zast¢pstw pracownikow nieobecnych w miejscu pracy
(McKeon, 1981, s. 116-122). Rosnace koszty szkoleni byly rezultatem zréznicowa-
nia pracownikéw, coraz to nowych i bardziej skomplikowanych wymagan technolo-
gicznych 1 umigdzynarodowienia przedsigbiorstw (wigksza profesjonalizacja w za-
kresie przygotowania kadr do pracy poprzez dobér metod i technik szkoleniowych
adekwatnych do specyfiki zagranicznych oddzialéw przedsi¢biorstwa — im wickszy
stopiel zréznicowania kadry, tym wigksza réznorodnosé form doskonalenia zawo-
dowego) (Thayer, 1997, s. 15-30).

Uzytecznosé szkolen jest stalym przedmiotem badan naukowcow i praktykow.
W modelu Brogdeba-Cronbacha-Glesera (cyt.: Cascio, 2001, s. 312) za uzyteczno$§é
szkoleft przyjmuje si¢ réznice migdzy srednim wynikiem wydajnosci pracy w gru-
pie nieuczestniczacej w szkoleniu a uczestniczacej w nim. Wydajnos¢ pracy po za-
koficzeniu szkolenia powinna by¢ wyzsza niz przed jego odbyciem (Cascio, 2001,
s. 312-313). Tradycyjnym sposobem oceny szkolen jest analiza punktu krytycznego
— punktu, w ktérym dochody zréwnuja si¢ z naktadami. Stosowana jest réwniez
metoda analizy kosztow 1 korzysci (Kostera, Kownacki, 2000, s. 434). W poszcze-
gblnych modelach ocenia si¢ rézne poziomy szkolen. U D. Kirkpatricka badane sa:
reakcja (ocena jakos$ci szkolen przez uczestnikow), wiedza (przyswojenie wiedzy
przez szkolonych), zachowania (wykorzystywanie wiedzy w praktyce) i organizacja
(analiza kosztow i korzysci) (Szalkowski, 2002, s. 68).

W ramach badan przeprowadzonych w $rodowisku duzych przedsiebiorstw
w Polsce (Konopka, 2012, s. 101-132) ustalono, ze stosowana forma oceny efektyw-
nosci szkolen sa ankiety wypelnione przez uczestnikéw (po zakonczeniu szkolenia)
oraz obserwacja zmiany wydajno$ci. Wyniki ankiet powinny potwierdzi¢ stopnie
spelnienia oczekiwan uczestnikow i zrozumienia programu. Moze okaza¢ si¢ jed-
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nak, ze pracownicy sa zadowoleni z samej mozliwosci udziatu w szkoleniu i ocenia-
ja szkolenie wyzej niz uzyskane efekty (Szatkowski, 2002, s. 68). Trudno rowniez
w niedlugim czasie po szkoleniu oceni¢ jego wplyw na wydajnos¢ pracy. Brak prze-
lozenia wiedzy na wyniki pracy moze by¢ spowodowany na przyklad brakiem za-
sobow (niewlasciwy sprzet, przestarzata technologia). Problemy, jakie napotykaja
firmy w trakcie pomiaru efektow szkolen, moga przemawia¢ za wprowadzeniem
modelu 70-20-10, poniewaz przyjete w nim zalozenia umozliwiaja racjonalne go-
spodarowanie $rodkami finansowymi wydawanymi w tym obszarze. Chodzi tu
o ustalenie budzetu szkolen, zgodnego z mozliwosciami firmy i rzeczywistymi po-
trzebami szkoleniowymi. Pracownik nie musi zalicza¢ nadmiernej liczby szkoleq,
moze bowiem si¢ uczy¢ w trakcie pracy. Dysproporcje pomiedzy kosztami szkolen
a bezkosztowymi (prawie bezkosztowymi) mozliwosciami uczenia zostaly w mode-
lu zniwelowane. Ksztaltowany pod koniec ubieglego wicku typ pracownika wiedzy
(knowledge worker) sprzyja rozwojowi sposobéw doskonalenia zawodowego. Atutem
pracownika wiedzy jest duza wrazliwos$¢ na uczenie si¢ od innych i ciagle poszuki-
wanie wiedzy. Pracownik wiedzy nie ogranicza si¢ do uczestnictwa w szkoleniach
organizowanych przez zaklad pracy, lecz poszukuje wiedzy ,,na wlasna reke”. Nowe
technologie przekazu wiedzy (internet, intranet) poszerzyly mozliwosci rozwoju za-
wodowego.

Mozliwosci organizowania szkolefi w przedsi¢biorstwach bez udziatu specjali-
stow z zewnatrz sa powaznie ograniczone. Pracownicy przedsiebiorstwa z reguly
nie sa profesjonalnie przygotowani do prowadzenia szkoleni. Pracownicy dzialu HR
oceniajg dostepne oferty szkoleniowe i doktadnie analizuja rynek tego typu ustug,
ponadto we wspolpracy z kadra kierownicza przygotowuja wytyczne do progra-
méw szkoleniowych. Przed rozpoczeciem szkolenia oceniaja przydatnosé szkolen
w odniesieniu do poszczegélnych stanowisk pracy. Nadzoruja przebieg szkolen.
Pomiar wynikéw szkolen jest dokonywany w trakcie 1 po zakonczeniu szkolenia.
Pomimo wielu dziatan pracownikéw dzialu HR przebieg szkolenia moze nie spel-
niaé¢ oczekiwan przedsi¢biorstwa, a tym bardziej pracownikdéw. Z badan przepro-
wadzonych w ramach projektu badawczego ,,Wplyw potencjatu pracowniczego na
przewage konkurencyjna”, zrealizowanego w Wyzszej Szkole Promocji (Konopka,
2012, s. 101-132), zadna z badanych duzych firm w Polsce, zatrudniajacych powyzej
stu pracownikow, nie zalicza procedury wyboru firm prowadzacych szkolenie jako
sktadowej swojej dlugookresowej polityki szkoleniowej. To biezace potrzeby szko-
leniowe warunkuja wyboér firmy, nie zawsze wlasciwej, a najczesciej przypadkowe;.

Szkolenia sg realizowane wedlug opracowanego schematu. Mankamentem jest
niemozno$¢ uwzglednienia potrzeb wszystkich pracownikéw, poniewaz wiedza
jest przekazywana na poziomie przecigtnym (ogdlnym). Programy maja charakter
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staly, bez wzgledu na liczbe 1 rodzaj uczestnikéw. Zdarza sig, ze firmy szkola pra-
cownikéw w tych dziedzinach, w ktérych korzysci ze zwigkszonej efektywnosci
nie sg oczywiste dla przedsigbiorstwa. Wybierane sa modne (nowe) tematy szkolen
(Szatkowski, 2002, s. 60). Szkolenia sg z reguly prowadzone w stosunkowo licznych
grupach uczestnikdéw. Jednym z powoddw tego zjawiska jest uzyskanie nizszych
kosztéw w przeliczeniu na pracownika. Pracownicy wytypowani do szkolen czesto
charakteryzuja si¢ zréznicowanym poziomem wiedzy 1 umiejetnosci. Ci, ktorzy majq
jej wigcej, zniechecaja si¢ do uczestnictwa w kursach lub tez zawyzaja poziom szko-
lenia. Osoby o nizszym poziomie wiedzy moga nie zrozumie¢ przekazywanej im
wiedzy. Z kolei starsi uczestnicy szkolen preferuja metody tradycyjne (np. wyktad),
a mtoda kadra woli uczy¢ si¢ w sposéb bardziej aktywizujacy (np. gry symulacyjne)
(Szatkowski, 2002, s. 60; Gajdzik, 2015, s. 91-100).

Eksperyment przeprowadzony w uniwersyteckim laboratoriom produkeji prze-
mystowej (badania finansowane przez Johns-Manville Corporation) (cyt. Cascio,
2001, s. 302-305) nie potwierdzil znaczacej przewagi szkolen tradycyjnych nad
uczeniem si¢ w trakcie pracy. Badaniami obj¢to nastepujace zakresy: czas potrzeb-
ny do osiagniecia kompetenciji, poziom kompetencji pracownika, koszty szkolen,
rozwigzanie probleméw produkceyjnych, postawy pracownikéw. Poszczegolne pa-
rametry badan nie réznily si¢ istotnie. Kilka lat pozniej potwierdzono, ze najlep-
szym sposobem na zdobycie wiedzy praktycznej sa szkolenia na stanowisku pracy
(Armstrong, 2007, s. 457). Zgodnie ze sprawozdaniem Amerykanskiego Urzedu
Pracy (US Bureau of Labor, 1996) pracownicy przyswajaja 70% wiedzy w sposob
nieformalny w procesie pracy poprzez wymiang wiedze i doswiadczenia zawodowe-
go (cyt. za: Armstrong, 2007, s. 502). Badania przeprowadzone na 750 duzych, giet-
dowych firmach w Stanach Zjednoczonych przez Watson Wyatt — swiatowg firme
konsultingowa w dziedzinie zarzadzania ludzmi — w zakresie korelacji i powiazan
réznych praktyk HR z rynkows wartoscia organizacji potwierdzily, ze warto$¢ akcji
firm inwestujacych w szkolenia jest nizsza o 5,6% od tych, ktore nie maja polityki
popierajacej szkolenia'.

Model 70-20-10 odpowiada przede wszystkim ludziom mlodym (pokolenie Y
— osoby urodzone po 1980 roku) i bardzo mlodym (pokolenie millenialséw — uro-
dzeni po roku 1990). Pokolenie, ktére weiaz studiuje, ale réwnoczesnie wchodzi na
rynek pracy, ma wlasne podejscie do edukacji. Na podstawie badan, w ktorych wzie-
o udzial ponad 42 tys. mtodych ludzi (wigkszo$¢ urodzona w latach 1990-1997)
z calego $wiata, w tym ponad 1,6 tys. oséb z Polski, ustalono, ze: ,,70% wiedzy

1 Panel dyskusyjny: Czy szkolenia sq firmom potrzebne? Czy buduja ich warto$¢ i sa
wazne dla ich wzrostu? Zdania sa podzielone. 2C Consulting, <http://nf.pl/po-pracy/szkolenia-
plusy-i-minusy,,8572,295>.
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powinno pochodzi¢ z zaje¢ praktycznych, 20% to nauka poprzez spotkania z men-
torami, menedzerami i innymi inspirujacymi ludZmi, a ostatnie 10% to tradycyjne
zajecia teoretyczne”. Przedstawiciele miodego pokolenia szukaja globalnych do-
$wiadczeni jako metody uczenia si¢. Wazne jest dla nich przebywanie w §rodowisku,
w ktérym moga stale odkrywaé nowe mozliwosci i zdobywaé nowe umiejetnosci.
Pojawiajacy si¢ na rynku pracy mlodzi ludzie oczekuja od swoich pracodawcéw
mozliwosci nieustannego uczenia si¢ zarowno od innych, jak i na podstawie wla-
snych do$wiadczen. Dla pokolenia Y wazne sa mozliwosci realizowania pasji, sta-
fego uczenia si¢ 1 zdobywania miedzynarodowego doswiadczenia. Wazne sa takze
kultura organizacyjna 1 srodowisko pracy. Mlodzi chca rozwijaé si¢ w atmosferze
wzajemnego zaufania, poszanowania indywidualnosci i mie¢ mozliwosé wyrazania
swojego zdania (Raport...) Réwniez e-learning przyciaga mtodych ludzi. Wykorzy-
stywane teleinformatyczne rozwiazania przekazu wiedzy latwiej docieraja do ludzi
mtlodych niz pracownikéw dojrzalych. M. Hyla (2016) wprowadza e-learning w roz-
wiazania modelu 70-20-10. Jest on wykorzystywany zaréwno do typowych kursow,
pozwalajacych na indywidualna pracg z materialem szkoleniowym dostarczanym
poprzez rézne media (np. sie¢ komputerowa, plyty kompaktowe, pamieé flash), jak
tez do internetowych wykladow dostarczonych w trybie synchronicznym przez sie¢
(s»na zywo”) 1 asynchronicznych (,,z opdznieniem”, ,,na zadanie” — albo przez sied,
albo poprzez inne media) (Hyla, 2016, s. 20).

Za wprowadzeniem modelu 70-20-10 moze przemawiaé réwniez konieczno$é
pracy zespolowej. Pracownicy nauczyli si¢, wzorujac si¢ mi¢dzy innymi na modelu
japoniskim, Ze praca w zespole daje lepsze efekty niz w pojedynke (Tjosvold, 1991),
jesli cztonkowie zespolu umieja ze soba wspolpracowaé (Robbins, 1998, s. 191).
Praca w zespole opiera si¢ na wymianie wiedzy i doswiadczenia. Kontakty interper-
sonalne stanowig zatem o istocie pracy zespotu (Robbins, s. 201).

Model 70-20-10 moze skutecznie funkcjonowac przede wszystkim w organiza-
cjach wirtualnych i miedzynarodowych przedsi¢biorstwach. W ramach tych organi-
zacji obserwuje siec ogromna popularno$é nowych form przekazu wiedzy. Rozwig-
zania usprawniajace komunikowanie si¢ w przestrzeni geograficznej, w tym on-/ine,
to migdzy innymi wirtualne biblioteki wiedzy, narzedzia typu: Wiks, 1ideocast, Webi-
nariuns, i wiele innych rozwiazan bazujacych na mechanizmach social learning (wigcej
w: Grudzewski 1 wsp., 2010, s. 185-191).

2 Wiki — typ serwisu internetowego, w ktérym tres¢ mozna tworzy¢ i zmienia¢ z poziomu
przegladarki internetowej, za pomocy jezyka znacznikow lub odpowiedniego edytora (zobacz:
https://pl.wikipedia.org/wiki/Wiki). IZdeocast lub Vodeast od Video On Demand, czyli wideo do
pobrania, forma komunikacji dostgpna w telefonach komérkowych (zobacz: http://sukcesstro-
ny.pl/ co-to-jest-podcast); Webinarium (web (sie€) + seminar (seminatium) — rodzaj internetowego
seminarium, prowadzonego i realizowanego za pomoca technologii webcast, ktéra umozliwia
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Przytoczone przestanki mozna uzna¢ za podstawe do zréznicowania form do-
skonalenia zawodowego w przedsigbiorstwach. Obok tradycyjnych szkolen i warsz-
tatow coraz czesciej stosowane sa coaching i mentoring. Rozwdj technologii telein-
formatycznych zwickszyl znaczenie przekazu wiedzy przez e-learning i inteligentne
systemy szkoleniowe.

Argumenty przeciw wprowadzeniu modelu 70-20-10 w organizacjach

Niewgtpliwym minusem modelu 70-20-10 jest to, ze proces uczenia si¢ jest realizo-
wany gtownie w miejscu pracy (w dotychczasowym $rodowisku przebywania pra-
cownikéw). Istniejace stosunki miedzyludzkie moga utrudniaé pracownikom do-
step do wiedzy — nieche¢ dzielenia si¢ wiedza. Aby model 70-20-10 osiagnat sukces
w organizacji, stuzbowe, kontakty interpersonalne musza by¢ oparte na relacjach
partnerskich. ,,Dobre stosunki mi¢dzyludzkie sq wazne dla kazdego pracownika (...),
a dobra wola jest podstawa budowania zaufania miedzy pracownikami. Dobre sto-
sunki mi¢dzyludzkie wywodzg si¢ z dobrych zasad polityki personalnej, ktore musza
by¢ znane i stosowane w organizacji”. Tymczasem na rynku nadal funkcjonuja firmy,
ktére przyjmuja zasade ,,najmij i zwolnij” (Muhlemann i wsp., 2001, s. 533).

Model 70-20-10 zmniejsza udzial szkolen w doskonaleniu zawodowym, a to
przede wszystkim szkolenia daja mozliwos$¢ zharmonizowania struktury firmy. Po-
przez poprawe komunikacji mi¢dzy pracownikami oraz zminimalizowanie ryzyka
konfliktow miedzy nimi mozna znacznie zwigckszy¢ efektywnosé ich dziatan. Skio-
cony zespol, ktérego praca pozostawia wiele do zyczenia, moze odbudowaé pozy-
tywne relacje po wzigciu udzialu w odpowiednich kursach. Kursanci, czyli osoby
pracujace ze soba na co dzien, integruja si¢, co wplywa bardzo pozytywnie na ich
wspolna prace na dlugo po zakonczeniu szkolenia. Szczegélnie integruja grupe
szkolenia wyjazdowe, tzw. wyjazdy firmowe, mice, eventy pracownicze, zicentive, tu-
rystyka korporacyjna, programy feam building itd. Wspélne wyjazdy pracownikéw,
trwajace zazwyczaj kilka dni, umacniaja wiezi grupowe 1 buduja nowe relacje. W sy-
tuacji ograniczenia szkolen, zwlaszcza wyjazdowych, pracownicy zmuszeni sa przy-
swaja¢ wiedz¢ w dotychczasowym $rodowisku (warunkach pracy), co nie zawsze
sprzyja nawigzywaniu nowych relacji, niekoniecznie stuzbowych.

Szkoleniom towarzyszy wspolny relaks. Korzysci wynikajace ze szkolen sg zatem
dwutorowe: pracownik korzysta z form wypoczynku i przyswaja wiedzg. Szkolenie

obustronnga komunikacje miedzy prowadzacym spotkanie a uczestnikami, z wykorzystaniem wir-
tualnych narzedzi. W zalozeniu ma przypomina¢ tradycyjne spotkanie i umozliwi¢ kontakt mimo
duzych odleglosci. Webinaria wykorzystywane sa gléwnie jako narzedzia szkoleniowe i marketin-
gowe ( port.: https://pl.wikipedia.org/wiki/Webinarium).
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daje mozliwo$¢ poznania wspolpracownikéw w innych sytuacjach zawodowych.
Szkolac ich, wplywa si¢ na ich wzajemne relacje, integruje si¢ ich, dzigki czemu
zmniejsza si¢ ryzyko powstawania szkodliwych konfliktow na terenie firmy. Lepsza
jest komunikacja miedzy wspotpracownikami, a jesli w szkoleniach uczestniczylo
réwniez szefostwo, to 1 miedzy nimi a pracownikami. Uznaje sig, ze integracyjne
szkolenia, wzbogacone o liczne atrakcje wypoczynkowe, zwickszaja efektywnosc¢
kurséw i watsztatow”.

Nie wszystkie formy organizacji pracy ulatwiaja pracownikom dostep do wiedzy,
np. praca zmianowa, zwlaszcza w godzinach popoludniowych i wieczornych, nie
sprzyja procesowi uczenia si¢. Ponadto sa w firmach stanowiska, na ktérych praca
jest zbyt monotonna. Pracownicy, wykonujac proste, powtarzalne czynnosci przez
dtuzszy czas, uodporniaja si¢ na nowa wiedze. Zadania takie moga powodowac,
ze pracownik nie bedzie odczuwal potrzeby dalszego doskonalenia, np. z powodu
zmeczenia, apatii (Szatkowski, 2002, s. 123). Ponadto narzucone tempo pracy (au-
tomatyzacja linii produkcyjnych) nie sprzyja wymianie doswiadczen zawodowych
migdzy pracownikami; nawet chwilowe odejscie od linii wymaga natychmiastowe-
go zastepstwa (,,wolny skoczek”). Pracownicy na liniach produkcyjnych ucza sie,
przyswajajac jasne 1 proste instrukcje (karty stanowiskowe). Karty pracy zbudowane
sq wedlug zalozen: co? jak? dlaczego? Praca niezgodna z instrukeja (pod katem
jakosci, wydajnosci, dostaw) na liniach produkcyjnych (montazowych) nie powinna
mie¢ miejsca. Wérdd pracownikéw na liniach produkeyjnych wyrabia sie nawyk po-
stugiwania si¢ instrukcjami (Muhlemann i wsp., 2001, s. 533).

Przyjmujac model 70-20-10, nie mozna zakladaé, ze wszyscy pracownicy firmy
beda mieli jednakowa motywacje do zdobywania wiedzy. Jak podaje S. P. Robbins
(1998, s. 362), przytaczajac model cech pracy Richarda Hackamana i Grega Oldhama
(1976, s. 250-279), ,,zwiazki miedzy wymiarami pracy a wynikami ulegaja mody-
fikacji lub dostosowaniu w zalezno$ci od natezenia, z jakim wystepuja potrzeby
rozwojowe danej osoby, czyli od pragnienia szacunku i uznania dla siebie oraz sa-
morealizacji, odczuwanych przez pracownika”.

Brak szkolen organizowanych przez firme moze by¢ odebrany przez pracow-
nikéw negatywnie, na przyklad ze firma nie przychyla si¢ do nowych rozwigzaq,
a wreez ich nie wymaga. Cigzar zdobywania wiedzy przesuwa si¢ ewidentnie na
strone pracownika, ktéry musi wypracowywac swoj wlasny model doskonalenia
zawodowego. Ponadto redukujac liczbe szkolen, pracownicy moga odnie§¢ wraze-
nie, ze sytuacja finansowa firmy ulegla pogorszeniu. Szkolenia zaliczane sa bowiem
do kosztownych form podnoszenia kwalifikacji. Ograniczenie liczby tzw. szkolen

3 Zobacz: Porady ekspertow, <http://szkolimy24.pl/publikacje/zalety-szkolen-dla-
pracownikow,p14.html>.
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rozwojowych, czyli takich, ktére stanowig inwestycje dtugoterminows w pracowni-
kow w kontekscie ich przyszlych ewentualnych stanowisk i zadan, pracownicy moga
odbiera¢ jako brak szans na awans badz wzrost wynagrodzen, co moze skutkowac
spadkiem wzrostu produktywnosci zalogi. Jesli pracodawca nie ma dla nich przygo-
towanych $ciezek kariery, pracownicy szukaja innej organizacji, ktéra zaplaci wigcej
za ich umiejetnodci, niestety czesto u bezposredniej konkurencii.

Szkolenia sa ceniona forma zdobywania wiedzy przez pokolenie X (urodzeni
po 1960 roku). Pracownicy w wieku 50+ cenia sobie formalne sposoby przekazu
wiedzy. Pracownicy ci tym r6zniq si¢ od pokolenia Y, ze preferujg stabilnos¢ i czuja
wigkszy opor wobec zmian. Akceptujg dobrze im znane metody przyswajania wie-
dzy, a nalezy podkresli¢, ze wskutek starzenia si¢ spoteczenistwa osoby 50+ w wielu
przedsigbiorstwach stanowia znaczny procent zatogi (Gajdzik, 2014, s. 43-56). Cy-
tujac za L. Edvinssonem i M. S. Malonem (2001, s. 98-99): ,,Przenoszenie filozofii
korporacyjnej zwykle odbywa si¢ poprzez pracownikéw-weteranéw. Fluktuacja tej
grupy wiekowej pracownikow stanowi duze zagrozenie dla trwalej wartosci kapitalu
organizacyjnego’.

Plusem przeprowadzanych szkolen jest to, Zze sa organizowane w rozmaitych
formach i w réznym czasie. Ich specyfika moze by¢ w pelni dopasowana do potrzeb
danego przedsigbiorstwa i oczekiwan uczestnikow. Istniejace dysproporcje wynika-
jace z braku wlasciwych kwalifikacji najlatwiej zniwelowaé poprzez systematyczne
szkolenia. Szkolenia sq ustalane dla poszczegdlnych stanowisk pracy i dla konkret-
nych pracownikéw.

Tymczasem w modelu 70-20-10 uczenie si¢ przez doswiadczenie i praktyczne
dzialanie nie zawsze przynosi spodziewane efekty. Przezywanie pewnych sytuacji
w pracy dla jednych pracownikéw moze by¢ sposobem na zmiang zachowan, dla
innych niekoniecznie. ,,Nie da si¢ przewidzie¢, czy dane do$wiadczenie stanie sig
zrédlem rozwoju kompetencii, podobnie jak nie mozna z gory przewidzieé, czy
dana kompetencja uksztaltuje si¢ w wyniku pewnych do$wiadczen. Jak proces roz-
wijania kompetencji u jednostki przebiega, w decydujacej mierze uzaleznione jest
od jej osobowosci, a szczegdlnie od inteligenciji” (Szatkowski, 2002, s. 50, za: Levy-
-Leboyer, 1997, s. 41).

Przytoczona lista argumentow przeciw nie umniejsza rangi modelu 70-20-10
w doskonaleniu zawodowym. Argumenty za i przeciw maja na celu jedynie pogle-
bienie wiedzy na temat jego specyfiki. Model 70-20-10 mozna uznaé za przejaw
zmian na rynku pracy (nowe pokolenie pracownikéw) 1 rozwdj uczenia si¢ cyber-
netycznego (Mikula, 2001, s. 21), polegajacego na odkrywaniu nowych sposobéw
zdobywania wiedzy.
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Podsumowanie

Przedstawiony model 70-20-10 rozwoju zawodowego jest dalece uproszczony.
W rzeczywisto$ci nie jest on ani tak prosty, ani tak jasny. Implementowany model
moze mie¢ rézne skutki w organizacjach, moze wystapic wiele czynnikéw zaklocaja-
cych jego przebieg, np. niecheé pracownikéw do samodzielnego uczenia si¢, bedaca
rezultatem przyzwyczajenia, ze to pracodawca kieruje kompetencjami pracownikow.
Nie ma jednakowych organizacji i identycznych zachowan pracowniczych; rézne for-
my szkolet mogg wywola¢ rézne skutki. Nadmiar szkolen i ich niewlasciwy dobor
tematyczny moze zniecheca¢ pracownikow do uczestnictwa. W ostatnich latach od-
notowano w organizacjach rosngce koszty szkolen. Obecnie, kiedy personel trakto-
wany jest jako najwazniejszy kapital organizacji, pracodawcy zmuszeni sg roznicowac
formy podnoszenia kwalifikacji. Taka mozliwo$¢ stwarza model 70-20-10. Uklada
on rozne metody i techniki przekazu wiedzy w pewna logiczna calo§é wedlug trzech
podstawowych segmentéw: uczenia si¢ w trakcie pracy, uczenia si¢ przez relacje
oraz uczenie si¢ podczas tradycyjnych szkolen i warsztatéw.
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The 70-20-10 Model for Learning and Development: Pros and Cons
Summary

The success of each and every company is dependent on not only its capital reso-
urces, technology, products, and information, but primarily on its human resources,
or more precisely, on their competencies. In order to lead to a successful execution
of tasks within the framework of the company, the employer undertakes actions
aimed at the professional improvement of employees. The development of compe-
tencies over the course of a worker’s professional career is conducted using various
methods. Recent years have seen the growing importance of the model develop-
ment by Morgan McCall, Robert W. Eichinger, and Michael M. Lombardo. This
model reduces the importance of formal training, developing knowledge based on
work experience and interpersonal relations in its stead. Due to the structure of the
individual methods and tools for improving staff, it is known as the 70-20-10 or
70:20:10 model (equivalent notation). The paper, based on topical literature, assem-
bles the qualities of the 70—20—10 model and compares them with a model based
on structured training, putting forward arguments for and against.

Bozena Gajdzik— doktor nauk eckonomicznych, inzynier, jest pracowni-
kiem Politechniki Slqskiej. W pracy naukowej zajmuje si¢ problematyka zarzadzania
przedsigbiorstwami przemyslowymi, identyfikujac i przedstawiajac zakres zmian
wprowadzonych w réznych obszarach funkcjonowania biznesu po transformacji
gospodarczej. Zbior prac naukowych to 420 publikacji w krajowych i zagranicznych
czasopismach, monografiach i materiatach konferencyjnych. Problematyka zarza-
dzania byta réwniez przedstawiana w podrecznikach akademickich i monografiach
naukowych. Autorka zwraca szczegdlng uwage na nowe obszary zarzadzania, takie
jak: zarzadzanie absencjami, zaangazowanie pracownicze, zarzadzanie talentami,
zarzadzanie luka pokoleniows. Problematyka czynnika ludzkiego w zrestrukturyzo-
wanych przedsigbiorstwach jest réwniez analizowana w ujeciu sektorowym (grupy
przedsi¢biorstw). Jako case study autorka podaje przyklady funkcjonowania sektora
hutniczego w Polsce po jego restrukturyzacji.
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