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W nowoczesnych koncepcjach zarzgdzania czynnik ludzki stanowi naj-
wazniejszy i najdrozszy z zasobow. Jest zasobem, ktory tworzy, pobudza, kie-
ruje i ocenia dziatalno$¢ organizacji. Wspodtczesne organizacije, aby utrzymaé
konkurencyjng pozycje na charakteryzujgcym sie coraz wiekszymi wymaga-
niami rynku, potrzebujg wykwalifikowanych pracownikow, ciagle poszerzajg-
cych i aktualizujgcych zasoby posiadanej wiedzy. Dlatego istotne jest zapew-
nianie ich permanentnego rozwoju, tak aby nadgzyc¢ za ciggle zmieniajgcym sie
otoczeniem organizacji oraz potrzebami klientéw. Kluczem do tego jest umie-
jetne wykorzystanie narzedzia, jakim sg szkolenia pracownicze.

Temat szkoleh w organizaciji jest istotny z punktu widzenia osob zarzag-
dzajgcych firmg i ma wptyw na jej konkurencyjno$¢ na rynku. Wiasciwy dobor
oraz organizacja procesu szkoleniowego przynosi wymierne efekty organizaciji.
Dzieki posiadaniu kompetentnych pracownikéw organizacja zyskuje przewage
konkurencyjng na wielu ptaszczyznach.

Nowoczesne organizacje tworzone sg wokot zasobow wiedzy i umiejet-
nosci. Dgzg do petnego wykorzystania réznorodnych zdolnosci i umiejetnosci,
aby stawac¢ sie spoteczno$ciami tworczymi, uczacymi sie i gotowymi uczy¢ in-
ne spotecznosci. Pracownicy wiedzy, bedacy ich trzonem, reprezentujg wysoki
poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadczenia, a do naj-
wazniejszych celdéw pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne
wykorzystywanie wiedzy. Ich znaczenie wynika z faktu, iz wnoszg innowacje
oraz rozwijajg bezposrednio i posrednio przedsiebiorstwa, kreujg nowe produk-
ty i ustugi, plany i strategie marketingowe, sg motorem gospodarki. Wzrost ich
znaczenia przebiegat réwnoczesnie do przejscia z ery tradycyjnej do ery wie-
dzy, kiedy zachodzgce zmiany tak zdefiniowaty dziatalnos¢ przedsiebiorstw, ze
najwazniejszym jej aktywem z pracownikéw fizycznych stali sie pracownicy
wiedzy, ktérzy potrafig gromadzi¢ i przetwarza¢ informacje, wartosciowaé ich
znaczenie i wyciggajagc z nich wnioski podejmowac¢ adekwatne decyzje. We-
diug prognoz w potowie XXI wieku liczba pracownikow pracujgcych gtownie
swoimi umystami, a nie miesniami, bedzie wynosi¢ od jednej czwartej do jednej
drugiej sposréd wszystkich zatrudnionych. | ta liczba bedzie najprawdopodob-
niej rosta ze wzgledu na kierunek, w ktérym rozwijajg sie gospodarki.

! Artykut napisany pod opiekg naukowg dr Moniki Jasinskie;.
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Rola szkolen w rozwoju pracownikéw i organizacji

Szkolenie i doskonalenie sg to dwie czesci sktadowe procesu rozwoju
zasobdw ludzkich. Celem szkolen jest rozwijanie umiejetnosci na biezgcym
stanowisku pracy. Programy doskonalenia majg za zadanie podwyzszanie
kompetencji wymaganych do osiggania zadah w przysztosci. W dzisiejszych
czasach wymaga sie od pracownikéw dodatkowego przeszkolenia, w celu roz-
wijania potrzebnej wiedzy na obecnym stanowisku. Nalezy rowniez systema-
tycznie ocenia¢ wyniki ich pracy oraz na tej podstawie, uzywajgc informac;ji
zwrotnej, sktania¢ ich do samorozwoju. Podnoszenie umiejetnosci, postrzega-
ne jako szkolenie i doskonalenie jest elementem rozwoju zawo-dowego. Pre-
cyzyjnie potgczone z pozostatymi komponentami tworzg system ocen, awan-
sOw oraz karier zawodowych. Nastawienie do szkolenia i dosko-nalenia jako
sktadnika procesu kadrowego jest zwigzane z przyjetym w prze-dsiebiorstwie
modelem polityki personalnej. W modelu sita szkolenie i dosko-nalenie nie jest
czestym i powszechnie stosowanym sposobem podnoszenia kwalifikacji
pracownikdw, jest tylko ponadplanowym elementem, ktory ma da¢ mozliwosc
rozwoju pracownikowi. W modelu kapitatu ludzkiego zatrudnia sie pracownikéw
nie dlatego, ze sg najlepiej wyedukowani, tylko z powodu posiadanego przez
nich potencjatu. Organizacja, ktéra nie szkoli pracownikéw, nie pomaga im w
nabywaniu potrzebnych umiejetnosci, nie jest w stanie nadgza¢ za zmianami
i efektywnie konkurowaé na rynku. Jej produkty czy ustugi stajg sie mniej
atrakcyjne, spada produktywnos¢ i rosng koszty.

Etapy procesu szkoleniowego

Szkolenia to systematyczne nabywanie i doskonalenie wiedzy i umieje-
tnosci niezbednych do skutecznego wykonywania danego zadania®. Zwigzane
sg nierzadko ze znaczng inwestycjg. Budowanie procesu szkoleniowego opar-
te jest o nastepujgce etapy:

1) Ocena potrzeb szkoleniowych

2) Ustalenie celéw szkolenia

3) Opracowanie programu szkolenia oraz sposobdéw jego oceny.
4) Realizacja szkolenia.

5) Ocena szkolenia.

6) Modyfikacja programu szkolenia na podstawie jego oceny®.

Analiza i identyfikacja potrzeb szkoleniowych jest to najistotniejszy etap,
poniewaz doktadnos¢ jego przeprowadzenia wptywa na caty proces szkole-
niowy. Nieodpowiednie rozpoznanie potrzeb moze przyczyni¢ sie do biedow
w doborze rodzaju metody szkolenia, a w rezultacie do ztej alokacji Srodkow fi-
nansowych przedsiebiorstwa. Ustalanie zapotrzebowania na ksztaicenie
i rozwoj pracownikow odbywa sie na trzech poziomach:

e organizacyjnym,

ZLE Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzadzania, Wyd. EAS, Krakéw 2010, s. 255.
SR.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 458.
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e zawodowym,
e indywidualnym.

Analiza potrzeb z punktu widzenia organizacji uwzglednia stan obecny
organizacji, poziom jej rozwoju oraz planowanych przedsiewzie¢, bazujgc na
takich determinantach jak: restrukturyzacja, zmiana rynkéw zbytu, przedsie-
wzigciach firm konkurencyjnych, zmiany legislacyjne czy modyfikacjach te-
chnologicznych. Istotne moze sige réwniez okazaé przeanalizowanie dziatan dy-
rekcji, oceny dotyczace jakosci produktéw oraz opinie pochodzace od Kklie-
ntéw. Uzytecznym narzedziem jest szczegétowo stworzony wywiad dotyczacy
celéw i sposobdéw funkcjonowania organizacji oraz ewaluacji aktualnej sytuacji
i planéw na przyszios¢. Inng metoda jest analiza dokumentaciji firmy z punktu
widzenia diagnozy jej srodowiska, misji, strategii, celéw i zadan (przydatny na
tym etapie jest biznes plan).

Rezultatem analizy tego poziomu jest rzeczywisty profil kompetencyjny
dla wszystkich pracownikow danej firmy. Zestawiajgc profil rzeczywisty i idealny
(o ile organizacja ma stworzony taki profil) jest mozliwe okre$lenie, jakich
kompetencji og6lnych (lub w jakim stopniu) pracownikom brakuje. Jest to fun-
dament do planowania rozwoju pracownikow w firmie, przede wszystkim w per-
spektywie diugoterminowej.

Rozpatrujgc poziom zawodowy, istotna jest analiza celéw i stanowisk
pracy, oczekiwania zwigzane z kompetencjami niezbednymi do wykonywania
okreslonej pracy, analize pomytek, dane bedace wynikiem kontroli jakosci,
nowe procesy i strategie oraz wszelkie inicjatywy, (np. catosciowe zarzgdzanie
jakoscig, produkcja tylko na biezagce potrzeby, czynnosci nastawione na wielo-
kompetencyjnos¢, wigczenie zespotdow ds. jakosci lub zespotéw odpowiedzia-
Inych za rozwigzywanie problemoéw). Informacje pozyskuje sie z dokumentéw
firmy, rozméw z kierownictwem i pracownikami firmy, a takze nadzorowania
zachowan personelu w miejscu pracy.

Potrzeby indywidualne okres$la sie, monitorujgc wyniki rozméw kwali-
fikacyjnych, Sciezki karier pracownikow, rezultaty badan realizowanych przez
centra oceny, wnioski wyciggane po szkoleniach. Na tym etapie istotne sg réw-
niez potrzeby szkoleniowe, o kitérych informujg pracownicy, ktérzy dgzg do
rozwoju zawodowego, wykorzystania posiadanego potencjatu zawodowego,
powiekszenia odpowiedzialnosci, aby uzyska¢ wyzsze zarobki w przedsie-
biorstwie. Na poziomie indywidualnym czesto wykorzystywana jest analiza
umiejetnosci istotnych dla danego stanowiska. Metode te stosuje sie, gdy
osoby biorgce udziat w szkoleniach realizujg rézne zadania wymagajace zbli-
zonych umiejetnosci (np. grupa kierownikow). Efektem tej analizy jest pre-
cyzyjne zdefiniowanie kompetencji istotnych dla wykonywania pewnych zadan
ogdlnych®,

Dziat kadr ma mozliwos¢ korzystania z wielu narzedzi badawczych,
w celu okreslenia zapotrzebowania przedsiebiorstwa na umiejetnosci potrzeb-

‘A Mayo, Ksztattowanie strategii szkolen i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekono-
miczna. Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Warszawa 2002, s. 175.
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ne pracownikom, wynikajgce z braku odpowiednich kompetencji potrzebnych
do zaspokajania konkretnych potrzeb rynku. Takimi narzedziami sg:

e Ankieta — technika wykorzystywana do poznania opinii, postaw, prze-
konan pracownikdw. Mozna jg wykorzysta¢ do identyfikacji obszarow
szkolen.

o Wywiad bezposredni — skuteczny w poznawaniu opinii, pozwala poznac
nastawienie oraz motywacje oséb partycypujgcych w szkoleniu.

o Wywiad zogniskowany — jako jedyna technika daje mozliwos¢ poznania
jednoczesnie trzech celéw klasycznego badania potrzeb i uwarunkowan
szkoleniowych, to znaczy: oczekiwan i nastawienia do szkolenia, relacji
panujgcych w grupie oraz motywacji uczestnikéw do udziatu w szkoleniu.

e Analiza potrzeb stanowiska pracy — pozwala na wyselekcjonowanie
kandydatow do szkolenia po przez zestawienie wymaganych umiejetnosci
dla danego stanowiska ze stanem rzeczywistym.

Planowanie szkolen pracownikdw to kolejny etap procesu szkole-
niowego, ktéry powstaje w wyniku analizy zgtoszonych potrzebs. Po wyzna-
czeniu priorytetéw wybrany zostaje cel, biorgc pod uwage rozpoznane ograni-
czenia czasowe, organizacyjne i pieniezne. Zalecane jest, by horyzont czaso-
wy celu zwigzany byt ze strategig kadrowa firmy wyznaczajgc gtdwne kierunki
dziatan. W planie nalezy okresli¢: nazwe szkolenia, cel szkolenia, zakres tema-
tyczny, kryteria doboru uczestnikdw, czas trwania, koszty i perspektywy zyskue.
Plan powinien wskazywaé metode i forme szkolenia. Trzeba mie¢ na uwadze
rezerwe na nieprzewidziane sytuacje losowe.

Cele szkolenia majg okresli¢, co dzieki programowi szkoleniowemu
osiggnie organizacja, czego dowiedzg sie lub co majg umieé uczestnicy po je-
go zakonczeniu. Wybrane cele sg rowniez punktem odniesienia podczas oceny
efektywnosci szkolenia. Wyznaczony cel jest fundamentem do weryfikacji
i okreslenia stopnia realizacji celu szkolenia. Nalezataby natomiast okresli¢ go
tak, aby byt dos¢ elastyczny i dawat mozliwos¢ modyfikacii.

Nastepnym etapem jest realizacja szkolenia. Wybor metody szkolenia
zalezy od wielu czynnikdw, wsrod ktérych najwazniejsza jest treS¢ szkolenia.
Kiedy trescig szkolenia jest materiat obrazujgcy pewien stan faktyczny, z kt6-
rym szkoleni maja sie zapoznac, dobrze sprawdza sie¢ metoda studiowania za-
lecanej literatury, zaprogramowanej nauki lub metoda wyktadéw. Jesli trescig
szkolenia sg stosunki miedzyludzkie lub grupowe podejmowanie decyzji, firmy
muszg zastosowac¢ metode, ktdéra umozliwi kontakt interpersonalny, np. metode
inscenizacji, lub grupowego omawiania przypadkéw. W przypadku gdy szkoleni
majg zdoby¢ umiejetnosci fizyczne, potrzebne sg metody pozwalajgce na na-
branie wprawy w uzywaniu narzedzi i materiatéw, np. metody szkolenia na sta-
nowisku pracy. Wiekszo$¢ programéw szkolenia opiera sie na kombinacji me-
tod, jak przyktadowo seminarium obejmujgce wyktady, sprawdziany, symulacje

°p. Bramley, Ocena efektywnosci szkolenr, Wyd. ABC Krakéw, 2001, s. 55.
®A. Ludwiczynski, Szkolenie i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Wyd. Polska
Fundacja Promocji Kadr, Warszawa, 1999, s. 119.
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i cwiczenia odgrywania rol’. Po przeszkoleniu pracownikéw i wprowadzeniu ich
do pracy pojawia sie potrzeba oceny ich wynikow. Poszkoleniowa ocena efek-
tywnosci to bardzo istotny etap procesu szkolenia, ktéry czesto jest zaniedby-
wany. Procz oceny w trakcie trwania szkolenia nalezy oceniac takze jego efekty
po jego zakonczeniu. Ocena bezposrednio po zakonczeniu kursu okresla tylko
reakcje uczestnikow na odbyte szkolenie, nie mogac jednoczesnie pokazaé
zdobycia rzeczywistych umiejetnosci. Dlatego niezbedna jest ocena $rednio lub
dtugookresowa na stanowisku pracy po to, aby stwierdzi¢ czy cele stawiane do
osiggniecia poprzez szkolenie zostaly faktycznie osiggniete i jakie doktadnie
zyski osiggneta organizacja inwestujgca w dane szkolenie. Ostatnim etapem
jest modyfikacja programu szkolenia bazujgc na jego ocenie. Na podstawie
uzyskanych w poprzednim etapie ocen poszkoleniowych, planuje sie dobdr
przysztych metod szkoleniowych, oceniajgc w jakim stopniu ostatnie szkolenie
przetozyto sie na rzeczywistg poprawe rezultatow pracownikéw. Jesli szkolenie
byto skuteczne, mozna wréci¢ do niego w przysztosci przy podobnym zapo-
trzebowaniu, jesli nie, trzeba szuka¢ innych metod zaspokojenia danej potrze-
by organizacyjne.
Metody i techniki szkolenia

W tym momencie nalezy zdefiniowa¢ pojecia metod i technik szkolen.
Sa to dziatania majgce na celu uzupetnienie przez pracownikéw wiedzy nie-
zbednej do prawidtowej realizacji powierzanych im zadan na aktualnym stano-
wisku pracy, oraz tworzenia mozliwosci do dalszego rozwoju wiedzy, umiejet-
nosci i kompetencji pod katem awansu bgdZz zmiany organizacyjnej .
Wyrdzniamy nastepujgce rodzaje metod szkoleniowych (tab. 1).

Tabelal. Metody szkolenia

Szkolenia na stanowisku pracy Szkolenia poza stanowiskiem pracy

 Konferencje i seminaria
« Udziat w pracach projektowych w |« Wyktad

Grupowe celach szkoleniowych * Metody symulacyjne

* Grupowe formy pracy * Trening wrazliwosci

* Inscenizacja

* Mentoring

» Coaching * Dyskusja
° « Techniki audiowizualne
* Counselling « E-learning

Indywidualne | « Rotacja na stanowiskach pracy
» Powierzanie zadan zleconych

* Zastepstwo na stanowisku pracy
* Instruktaz na stanowisku

» Zaprogramowany instruktaz
* Analiza przypadkow
« Studia (zaoczne, podyplomowe)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie, A. Szatkowski (red.), Wiprowadzenie do zarzadzania
personelem, Wydaw. Akademia Ekonomiczna Krakow, Krakéw 2000, s. 117; A. Pocztowski, Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wyd. Antykwa, Krakéw 1998, s. 225. s. 229;

A. Pocztowski, Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1993, s. 88.

"R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 457.
® Ibidem, s. 436-439.
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Celem szkolenia na stanowisku pracy (,0n the job") jest przekazywanie
wiedzy, rozwoj umiejetnosci i ksztattowanie zachowar pracownikéw podczas
wykonywania zadan na zajmowanym stanowisku pracy przy wspotpracy
Z przetozonymi. Rozwoj potencjatu pracy wynika tu z praktycznego wykonywa-
nia zadan, tzw. ,learning by doing”. W ten sposéb unika sie etapu transformagciji
wiedzy teoretycznej w praktyczne dziatanie, co wplywa na zmniejszenie kosz-
téw szkolenia. Do fundamentalnych szkolen na stanowisku pracy nalezg mie-
dzy innymi konsultacje pracownika z przetozonym. Mozna przyjaé, ze sg one
technikg szkolenia zawodowego tylko w sytuacji, gdy realizowane sg systema-
tycznie i posiadajg okreslony wczesniej cel. Ma tutaj miejsce sterowane prze-
kazywanie doswiadczenia zawodowego. Skutecznos$c¢ tej techniki zalezy mie-
dzy innymi od kwalifikacji przetozonego, nie tylko w sensie fachowym, ale
réwniez pedagogicznym. Zaletami sg niewielkie koszty oraz fakt, ze w trakcie
szkolenia pracownika realizuje réwniez swoje obowigzki. Wariantami techniki
sa. mentoring, coaching, zadania zlecone, a takze staze szkoleniowe, rotacja
miedzy stanowiskowa, czy instruktaz na stanowisku.

Mentoring definiowany jest jako proces sprawowania opieki nad praco-
wnikiem na réznych etapach jego kariery i rozwoju zawodowego w przedsie-
biorstwie. Mozna tez go okresli¢ jako nowoczesng metode doskonalenia
umiejetnosci menedzerskich opierajgcg sie na wykorzystywaniu doswiadczenia
pracownikdbw o wyzszych kompetencjach i pozycji na szczeblach hierarchii
organizacyjnej. Podstawowym celem mentoringu jest uczynienie szybszym
procesu adaptacji i rozwoju w organizacji poprzez udzielenie nowym
pracownikom pomocy w poznaniu kultury organizacji, obowigzujgcych regut,
sposobéw podejmowania decyzji i standardowych metod rozwigzywania
problem()wg. Cele osigga sie poprzez indywidualny trening podczas spotkan
mentoringowych. Ich zamierzeniem jest wsparcie w rozwigzywaniu probleméw
powstajgcych podczas realizacji zadan, zwigzanych z obecnie sprawowanymi
funkcjami na stanowisku pracy.

Czesto wraz z mentoringiem wykorzystywane sg inne metody rozwoju
pracownikow™:

e Coaching — jest to pomoc i kierowanie rozwojem umiejetnosci cziowieka
prowadzone indywidualnie przez trenera. Podstawowym zadaniem tego
procesu jest wsparcie osoby objetej coachingiem, tak aby osiggneta za-
mierzone cele. Coaching realizowany jest w trakcie serii spotkan, podczas
ktérych osoba pracuje nad celami i konstruktywnymi rozwigzaniami zwig-
zanymi z funkcjonowaniem zawodowym i osobistym. Coach nie narzuca
posiadanej wiedzy. Natomiast poprzez rozmowe, stawianie wtasciwych
pytan, wspding analize sytuacji i doswiadczeh z przesziosci, coach do-
prowadza do sytuacji, w ktérej pracownik sam znajduje odpowiedzi, dzieki
ktérym przybliza sie do wyznaczonego celu.

°T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami teoria i praktyka, Wyd. Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2006, s. 219.

1 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler,, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2003, s. 81.
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e Counselling — to specyficznych rodzaj wsparcia psychicznego, ktory po-
maga pracownikowi przezwyciezyé problemy natury osobistej, a takze po-
zwala na odkrywanie nowych mozliwosci, lepsze dopasowanie do kultury
i klimatu organizacji, powodujgc w rezultacie zwiekszenie efektywnosci
pracownikow™.

Dodatkowo na stanowisku pracy stosowane sg réwniez instruktaz oraz
rotacja. Instruktaz ma zwykle zastosowanie w sytuacji wprowadzania praco-
whnika w wykonywanie zadan i obowigzkéw. Osobg szkolgcg moze by¢ przeto-
zony szkolonego lub pracownik, czasami jest to pisemna instrukcja. Odmiang
tej metody jest zaprogramowany instruktaz, w ktérej szkoli program kompute-
rowy. Natomiast rotacja na stanowisku pracy jest to czasowa zmiana zajmowa-
nych stanowisk w zakresie danej grupy pracowniczej. Celem tej metody jest
rozszerzenie kwalifikacji pracownika oraz zwiekszenie jego elastycznosci. Zale-
tg jest uzyskanie przez pracownika catosciowego obrazu przedsiebiorstwa,
a takze poznanie relacji pomiedzy poszczegdélnymi osobami w organizacji oraz
proceséw zachodzacych w firmie. Odmiang tej metody;est ,zarzadzanie przez
spacerowanie”, ktore dotyczy stanowisk kierowniczychl .

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy nazywane ,off the job” sg
wykorzystywane do przekazywania wiedzy teoretycznej oraz nauczania spre-
cyzowanych zachowan. Praktyczne zastosowanie nowych informacji ma miej-
sce dopiero po zakonczeniu szkolenia. Techniki te pozwalajg szkolonym oso-
bom odcig¢ sie od napie¢ i terazniejszych spraw zwigzanych z miejscem pracy,
dajg mozliwos¢ bezposrednich kontaktéw z ludzmi, poznanie innych dziatow
lub innych firm. Najczesciej wykorzystywanymi technikami szkoleniowymi
z oderwaniem od miejsca pracy sa:

e Konferencje — to dyskusje przebiegajgce w matej grupie ludzi na okreslo-
ne tematy, zazwyczaj prowadzone dla menadzerow i grup specjalistow.
W czasie konferencji pracownicy firmy prezentujg referaty zwigzane ze
swojg pracg, pomystami. Zdarza sie, ze na konferencje sg zapraszani lu-
dzie z poza firmy np. naukowcy, doradcy. Poza celami merytorycznymi
stuzg one integracji uczestnikéw. Uczestnictwo w takiej konferencji daje
mozliwo$¢ poszerzenia wiedzy nie tylko w danej dziedzinie, lecz réwniez
umozliwia pracownikom duzych firm nawigzanie kontaktu z innymi przed-
siebiorstwami.

o Wyktady — opierajg sie na ustnym przekazaniu adekwatnie usystematy-
zowanych informacji, faktow i opinii przez wyktadowce oraz ich przyswo-
jeniu przez uczestnikéw szkolenia.

e Dyskusje — sposoby wymiany poglagdéw na okreslony temat, popartych
argumentami, prowadzona w gronie dwoch lub wiecej osob. Moga
przyjmowac forme plenerowg, panelowg, oksfordzkg lub wielokrotng.

1R, Niestroj, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Materiaty konferencji nau-
kowej Wydziaty Zarzgdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2002,
s. 136.

2 A, Szatkowski (red.), Rozwoj pracownikow — Przestanki, cele, instrumenty, Wyd.
Poltext, Warszawa 2002, s. 62.
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Studium przypadku (case study) — polega na analizie rzeczywistych lub
fikcyjnych przypadkdéw. Na przyktadzie konkretnej sytuaciji z réznych ob-
szarbw funkcjonowania organizacji formutowane sg problemy, ktére
podlegajg analizie, ewaluacji i na tej podstawie tworzone sg alternatywne
rozwigzania. Analizowane przypadki czesto wzorowane sg na sytuaciji
rzeczywistej, ktéra miata miejsce w przesziosci lub ma miejsce aktualnie
w przedsiebiorstwiels.

Powierzanie zadan zleconych — pracownik rozwija swoje kompetencje po-
przez wykonywanie zadan nienalezgcych do zakresu jego zwyktych obo-
wigzkéw. Metoda ta stuzy do zbadania mozliwosci rozwojowych pracowni-
ka. Zadanie takie to czesto podejmowanie trudnych decyzji pod presja.
Inscenizacja (gra rol) — polega na odgrywaniu przez uczestnikw kon-
kretnych rél organizacyjnych, co pomaga ksztattowaé pozgdane zacho-
wania poprzez symulacje codziennych, rzeczywistych sytuacji w orga-
nizacji. Przy pomocy inscenizacji jest mozliwe np. éwiczenie umiejetnos¢
negocjowania.lnscenizacja daje mozliwos¢ lepszego poznania granej
przez siebie roli spoteczno-zawodowej i rél przyjetych przez innych ludzi
w organizacji i poza nia”.

Metody symulacyjne — to metoda rozwijajgca umiejetnosci praktyczne. Fu-
nkcjonuje znaczaca ilos¢ rodzajéw gier dajgcych mozliwosé uczestnikom
poznanie nowej rzeczywistosci. Prawdopodobienstwo rzeczywistego zaj-
Scia sytuacji, ktére sg przedstawiane w grach i symulacjach jest bardzo
duze. Z tego powodu prowadzgcy kurs stara sie zwréci¢ uwage ucze-
stnikéw na prawidtowosci, interesy réznych stron oraz wygrywajgce stra-
tegie. Technika ta jest uzywana wytgcznie w stosunku do menedzeréw .
E-learning — to jedyna w pelni interaktywna metoda szkoleniowa, oparta
na aktywnym uczeniu sie. Techniki e-learningowe sg mozliwe do zasto-
sowania wszedzie tam, gdzie uczestnik szkolenia ma dostep do kom-
putera i internetu. Swietnie nadaje sie zaréwno jako sposéb ksztatcenia
i samoksztatcenia oraz metoda aktualizacji nabytej wiedzy.

Trening wrazliwosci, nazywany takze technikg grupy T albo szkoleniem la-
boratoryjnym to intensywne éwiczenia w matej grupie, gdzie poszczegodlni
uczestnicy oceniajg sie nawzajem i testujg nowe zachowania. Ma to na
celu sprzyja¢ budowie zaufania, komunikacji opartej o otwartos¢ i zro-
zumieniu dynamik grupowychl6.

3 |bidem, s. 61.
M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw

2000, s. 752.

15 7. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s.144.
5 A. Szatkowski (red.), Rozwoj pracownikow — Przestanki, cele, instrumenty, Wyd.

Poltext, Warszawa 2002, s. 65.
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Monitorowanie i ocena efektow szkoleniowych

Ostatnim etapem cyklu ksztafcenia i rozwoju kadr jest ocena i kontrola
zrealizowanego programu szkoleniowego. Efektywno$¢ programoéw treningo-
wych zalezy od wielu czynnikéw. Z jednej strony istotne jest, by dziat personal-
ny lub organizacja przygotowali program, uwzgledniajgc cele rozwoju firmy
oraz cele zarzadzania zasobami ludzkimi. Z drugiej strony fundamentalny
wplyw na tok programu treningowego i jego rezultaty majg kierownicy liniowi
w dziatach, ktére program obejmuje.

Efektywnos¢ dziatan szkoleniowych okresla sie bazujac na badaniu opi-
nii szkolonych, na podstawie kwestionariusza ocen. Najczesciej oceniane s3:
jakos¢ przekazu merytorycznego wyktadowcow, zastosowane materiaty dydak-
tyczne, praktyczna uzytecznos$¢ pozyskanej wiedzy, zgodnosé rzeczywistego
przebiegu kursu z zaktadanym programem i oczekiwaniami. Procz tego rozdaje
sie posrdd pracownikéw ankiety lub przeprowadza wywiady na temat przydat-
nosci szkolenia, a uzyskane informacje zestawia sie z opiniami bezposrednich
zwierzchnikOw oraz po jakim$ czasie z dokumentami organizacyjnymi takimi
jak listy ptac, zakresy czynno$ci, indywidualne plany usprawnien. Zlecajgcy
szkolenia na zewnatrz organizacji czesto postugujg sie opiniami szkolgcych.
W takim przypadku ich poglad oparty jest o przeprowadzane wsréd szkolonych
testy lub inne sposoby sprawdzenia zdobytej wiedzy.

W celu faktycznej oceny efektywnosci zrealizowanego szkolenia trzeba
przekalkulowa¢ poziom optacalnosci kosztow ksztatcenia. Funkcjonujg rézne
techniki okreslania optacalnos$ci szkolen, a do najczesciej stosowanych naleza:
metoda break- even point analysis oraz metoda jakosciowa zwana cost- benefit
analysis. Efektywno$¢ szkolenia mozna ocenié rowniez za pomocg modeldw:
C-1-P-O, przedstawiajgcego cztery wymiary analizy efektywnosci szkolenia:
kontekst, naktady, proces oraz rezultaty; za pomocag ROI , ktéry obliczany jako
stosunek zysku netto do zainwestowanych w szkolenie $rodkéw pienieznych;
arkusza korzysci i inwestycji oraz arkusza kosztéw i korzysci. Kazdy z nich po-
zwala oceni¢ w jakim doktadnie stopniu przeprowadzone szkolenia przyniosty
korzy$¢ przedsiebiorstwu. Na podstawie wyciggnietych wnioskéw natomiast
trzeba zmodyfikowaé przyszite plany szkoleniowe.

Podsumowanie

W ostatnich kilkudziesieciu latach rynek, na ktérym funkcjonujg przed-
siebiorstwa, ulegt znaczagcym zmianom. Podstawowym zasobem firmy, w miej-
sce kapitatu finansowego, stata sie wiedza posiadana przez pracownikow, kt6-
rzy ze zrédta kosztow stali sie inwestycjg organizacji przynoszgcg wymierny
zysk, a rozwoj z liniowego i przewidywalnego stat sie chaotyczny i trudny do
przewidzenia, tak jak caty rynek. Pracownicy posiadajgcy odpowiednio wysokie
kompetencje stali sie elementem decydujgcym o utrzymaniu sie, wzroscie lub
upadku organizacji posrod tak licznej konkurencji na rynku. Wspétczesnie dla
konkurencyjnej organizacji rownie waznym jak kapitat pieniezny zasobem stata
sie informacja. Obecnie zmienia sie lub nalezy zmienia¢ sposéb myslenia,
w ktorym pracownicy byli wytgcznie zrodtem kosztéw, a stajg sie zasobem, kté-
ry rozwijany przynosi wymierne korzysci. Posiadana przez nich wiedza wptywa
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na wartos¢ organizacji i rownoczesnie w szybkim czasie potrafi traci¢ na warto-
Sci, dlatego tak wazne jest ciggte aktualizowanie i poszerzanie posiadanej
przez nich wiedzy. Nalezy to czyni¢ w sposob przemyslany i zaplanowany,
trzymajgc sie odpowiedniego harmonogramu podejmowanych dziatan. Nalezy
oceni¢ czego firma potrzebuje oraz na podstawie tego nakresli¢ wtasciwe cele.
Nastepnie trzeba opracowaé program, zgodnie z ktérym przeprowadzone zo-
stang szkolenia oraz ustali¢ sposoby ich ewaluacji po ich przeprowadzeniu.
Wybiera¢ mozna sposrod wielu szkolen, ktérych na rynku dostepne jest szero-
kie spektrum — zaczynajgc od wyktadow, dyskusji i e-learningu poprzez éwi-
czenia, instruktaze, symulacje, az po techniki wrazliwosci i inscenizacje.

Przed przeprowadzeniem szkolenia warto za pomocg progu rentownosci
oraz analizy kosztéw i korzysci oszacowac czy dane szkolenie jest optacalne
z punktu widzenia organizacji. Po szkoleniu natomiast nalezy przeprowadzi¢
ocene 4 poziomow szkolenia — reakcji, uczenia sie, zachowania oraz wynikéw.
Jesli wszystkie etapy ocenione sg pozytywnie, znaczy to ze szkolenie byto do-
brane oraz przeprowadzone wtasciwie. Na podstawie wyciggnietych wnioskéw
natomiast trzeba zmodyfikowaé przyszte plany szkoleniowe i na tym koto sie
zamyka.

Majgc swiadomosé tych elementéw mozna dokonaé jak najtrafniejszego
wyboru, ktéry zaprocentuje w przysztosci w postaci lojalnych i kompetentnych
pracownikéw, zapewniajac firmie konkurencyjnos¢ oraz rozwoj dzieki posiada-
nej wiedzy. Patrzac na to catosciowo pracownicy natomiast chca sie rozwijac,
gdyz widzg w tym korzysci zaréwno z punktu widzenia organizacji, jak i siebie
samych.
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