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Planowanie szkolen

Czynnikiem decydujgcym o miejscu i funkcjonowaniu cziowieka
w spoteczenstwie, w tym o wykonywaniu jakiegos zawodu, jest jego wyksztatcenie,
na ktére skiadajg sie trzy zasadnicze elementy: wiedza obejmujgca wszelkie
wiadomosci utrwalone w umysle cztowieka — pozwalajg mu one rozumie¢ Swiat oraz
dziata¢ w nim; umiejetnosci, na ktore sktada sie ogot sprawnosci intelektualnych
i praktycznych oraz postawy, przez co rozumie sie sposoby zachowania utrwalone
w nawykach, przyzwyczajeniach, a takze w systemie przekonan i wartosci?.

Osoby, ktére zarzgdzajg organizacjami majgcymi siedziby w Europie,
Stanach Zjednoczonych i Azji, kazdego roku ponoszg ogromne wydatki zwigzane
ze szkoleniem pracownikéw. Nakfady na szkolenia obejmujg tgczne koszty, ktére

wigzg sie z nadagzaniem za zmianami technologicznymi i spotecznymi,
zaangazowaniem kierownictwa w ksztattowanie kompetentnego i produktywnego
personelu?.

Peter Drucker, wybitny teoretyk zarzgdzania, w roku 1954 do czterech
klasycznych funkcji zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania

1Z. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa 2011, s. 255.
2 W. Cascio, J. Boudereau, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki finansowe
przedsiebiorstwa, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 351.
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i kontrolowania) dodat jeszcze jedng — rozwdj ludzki. Jego zdaniem funkcja ta
miata coraz bardziej zyskiwal na znaczeniu. Okazato sige, ze miat racje.
Ksztatcenie i rozwoj personelu uznawane jest obecnie za priorytet. Sukces kazdej
firmy zalezy bowiem przede wszystkim od ludzi — od pracownikéw dobrze
wyszkolonych, kompetentnych i twérczo myslacych.

Ksztatcenie i rozwdj to elementy systemu personalnego majgce na celu
uzupetnianie wiedzy oraz doskonalenie umiejetnosci i kompetencji niezbednych do
prawidtowego wykonywania zadan na obecnym i (lub) przysztym stanowisku pracy.
Szkolenie to uczenie pracownikéw wykonawczych i technicznych sposobdéw
wykonywania czynnosci na stanowisku, na jakim zostali zatrudnieni. Natomiast
doskonalenie (rozwdj) to uczenie menedzeréw i pracownikéw fachowych
umiejetnosci niezbednych na ich obecnym i przysztym stanowisku.

Ksztatceniem (szkoleniami) pracownikéw w firmie nie moze rzadzi¢
przypadek. Powinno to by¢ dziatanie zaplanowane, ktérego podstawg jest
Swiadomos¢ tego, ze inwestowanie w rozwoj pracownikéw nie jest luksusem, lecz
inwestycjg rownie wazna, jak kazda inna, a moze nawet najwazniejszg. Dlatego
tez w firmach nowocze$nie zarzadzanych szkolenia tworzg staty i dokfadnie
zaplanowany proces, ktérego zasadniczym zadaniem jest zaspokojenie potrzeb
rozwojowych catej organizacji oraz doskonalenie umiejetnosci kazdego
pracownika z osobna.

Szkolenie nalezy wtasciwie zaplanowac i przygotowa¢ pamietajac przy tym,
ze zgodnie z zasadg ciggtego rozwoju — doskonalenie musi obejmowac nie tylko
nowych pracownikéw i ze jest to proces ciagty, w ktérym formalne instruowanie
ustepuje samodzielnemu doksztatcaniu sie pracownikéw, przy wsparciu i pomocy
ich przetozonych. Kierowanie procesem szkolenia znacznie poprawia jego
skuteczno$¢. Jesli program szkolenia jest dobrze przemys$lany i dobrze
realizowany, korzysta na tym zaréwno organizacja, jak i sami pracownicy.

Szkolenie jest gtdbwnym instrumentem w procesie dopasowywania kazdego
nowego angazowanego cztowieka do specyfiki pracy na danym stanowisku,
pozwala to uzupetnia¢ kwalifikacje ludzi, przygotowywac ich do zmian stanowisk
na réwnorzedne i wyzsze stanowiska. Korzysci ze szkolen odnosi zaréwno firma
jak i zatrudnieni pracownicy?®
Korzysci ze szkolen dla firm#*:
lepsze, sprawniejsze wykonywanie zadan;
poprawa poziomu wydajnosci i jakosci pracy;
przystosowanie pracownikéw do zmian;
zwigkszenie zaangazowania w wykonanie pracy;
podniesienie poziomu motywaciji;
wieksza samodzielnos¢ pracownikéw;
zintegrowanie ludzi ze sobg i firmg;
poprawa wizerunku firmy na zewnatrz;
rozwoj kapitatu ludzkiego firmy.

Korzysci ze szkolen dla pracownika®:
o latwiejsze przystosowanie sie do nowej pracy;

3 A. Andrzejczyk, Projektowanie i realizacja szkoler, PWE, Warszawa 2010, s. 31.
4 Z. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, op. cit., . 257-258.
® Ibidem, s. 258.
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lepsze wywigzywanie sie z obowigzkow;
mozliwos$¢ osiggania wyzszych zarobkéw;
szansa na awans i rozwéj kariery;
mozliwos¢ przekwalifikowania sieg;
wieksze mozliwosci funkcjonowania na rynku pracy;
wieksza satysfakcja z pracy;
e obnizenie niepewnosci co do przysztosci, obawy o utrate pracy.
Istote procesu szkolenia graficznie przedstawiono na rysunku 1.

Ocena potrzeb szkoleniowych
*Kto ma by¢ szkolony?
*Czego powinien sie nauczy¢?
*Co juz wie?

Ustalenie celow szkolenia

*konkretnych
*mierzalnych

v
v v

Planowanie oceny szkolenia Opracowanie programu szkolenia

* Czy szkolonym podobat sie program? *tres¢
* Czy zrealizowali cele szkolenia? * metody
* Czy osiggajg lepsze wyniki w pracy? * czas trwania

Realizacja szkolenia J

I

Ocena szkolenia

|

Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny

* miejsce
* szkoleniowcy

. Rysunek 1. Proces szkolenia
Zrodto: R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 437

Na poczatek nalezy okresli¢ potrzeby edukacyjne personelus. Zrédtem
danych dotyczgcych owych potrzeb sa:

¢ informacje uzyskane w trakcie oceny pracownikow,

e analizy poszczegdlnych stanowisk pracy,

e diagnoza organizaciji,

e analiza skali i rodzaju potrzeb edukacyjnych.

6 J. Litwin, Szkolenie pracownikéw, [w:] W. Golnau (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo Fachowe CeDeWu, Warszawa 2004, s. 346.
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Majgc zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe mozna rozpoczg¢ budowanie
programu szkoleniowego. Nalezy na tym etapie odpowiedzie¢ na nastepujgce

pytania:

kto bedzie uczestniczy¢ w szkoleniu?

co zamierzamy osiggnaé przez realizacje programu szkoleniowego?
co spodziewajg sie osiggng¢ uczestnicy szkolenia?

co powinno zawiera¢ szkolenie, aby osiggng¢ zamierzone cele?

jak szkolenie powinno by¢ zaprojektowane?

jakie metody szkoleniowe powinny zostaé zastosowane?

kto powinien by¢ trenerem?

gdzie i kiedy szkolenie powinno sie odby¢?

w jaki sposodb mogg by¢ ocenione efekty przeprowadzonego szkolenia?

Sposobem przetozenia inwencji szkoleniowych na zespo6t konkretnych
dziatan operacyjnych jest plan szkoleniowy. Moze on obejmowac organizacje jako
catosé, moze rowniez dotyczy¢ jedynie okreslonego jej elementu (dziatu).

Elementami sktadowymi planu szkoleniowego sa:

cele programu szkoleniowego — muszg by¢ wypadkowg zatozen polityki
szkoleniowej oraz efektow przeprowadzonej analizy w zakresie potrzeb
szkoleniowych firmy; jasno sprecyzowany cel musi leze¢ u podstaw
kazdego szkolenia, cel ten powinien szczegétowo okreslac,
co organizacja chce osiggng¢ przez fakt przeszkolenia pracownikéw
w danym aspekcie,

grupa docelowa — kazda firma musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie, kto
ma by¢ uczestnikiem szkolenia; sktad grupy szkoleniowej jest niezwykle
waznym elementem warunkujgcym powodzenie kazdego szkolenia,
wskazane jest, aby w szkoleniu braty udziat osoby reprezentujgce
podobny poziom wiedzy (na dany temat), posiadajgce podobne
doswiadczenia, nalezgce do tych samych dziatéw,

liczebno$¢ grupy docelowej — bez wzgledu na rodzaj szkolenia
wskazane jest, aby grupy szkoleniowe nie byty zbyt liczne, zbyt duza
liczba uczestnikdw uniemozliwia, bowiem prowadzacym stosowanie
aktywnych metod dydaktycznych; praktyka psychologiczna sugeruje, ze
najefektywniej pracuje grupa, w sktad ktérej wchodzi od 10 do 12 oséb?,
tres¢ szkolenia i metody szkoleniowe — powinny w jak najpetniejszym
stopniu umozliwiac¢ realizacje postawionych celéw oraz by¢ dostosowane
do poziomu i potrzeb uczestnikow,

organizacyjne aspekty szkolenia — w tej czesci planu nalezy opracowaé
zalozenia  dotyczgce  organizacyjno-administracyjnych  aspektow
szkolenia; przygotowa¢ nalezy harmonogram zaje¢ szkoleniowych,
zdecydowacé sie na czas i miejsce prowadzenia zaje¢ oraz okresli¢
mozliwosci finansowe,

kadra szkolgca — w zaleznosci od zidentyfikowanych celéw szkolenia,
grupy docelowej, zawartosci i metod nauczania mogg by¢ okreslone
szczego6towe wymagania kadry szkolgce;j,

ocena szkolenia — kazde szkolenie wymaga oceny jego rezultatow,
uczestnikom pozwala to na uporzadkowanie zdobytej wiedzy

"P. Fortuna, Co zrobi¢ Zeby nie stracic?, http://kadry.nf.pl.
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i zastanowienie sie, jakie korzy$ci moze im ona przyniesc; specjalistom
do spraw szkolen ocena daje mozliwos¢ stwierdzenia, czy cel szkolenia
zostat osiggniety i jakich weryfikacji nalezy dokonaé w przyszitoscié.

Plan szkoleh powinien takze uwzgledniaé takie czynniki, jak: oczekiwania
w kategoriach rozwoju kompetencji; dobrze jest oczekiwania te przedstawi¢
w postaci graficznej, logiczny cigg rozwoju kompetencji zaktadajgcy koniecznos¢
rozwoju kompetencji ogéinych (zwykle z zakresu umiejetnosci spotecznych) przed
szczegotowymi kompetencjami biznesowymi i profesjonalnymi, wielko$¢ dyspro-
porcji pomiedzy stanem obecnym a pozgdanym — szczegdlnie w odniesieniu do
kompetencji krytycznych; im wieksza dysproporcja, tym szybciej powinniémy sie nig
zajac¢ oraz wigcej uwagi na nig zwrocic®.

Programy szkoleniowe w organizacji zwigzane sg zazwyczaj z jej dtugofa-
lowymi potrzebami i zamierzeniami. Najczesciej uwzgledniajg one korzystanie
z ustug i procedur wyspecjalizowanych organizacji edukacyjnych, np. szkét
wyzszych, stowarzyszen naukowych, prywatnych firm szkoleniowych. Wiele
duzych organizacji rozwija réwniez wtasne systemy edukacyjne?®,

Techniki szkolen

Dobdr szkolenia zalezy od wielu roznych czynnikow, w tym miedzy innymi
od celu programu szkoleniowego, liczby szkolonych, charakteru przedmiotu,
czasu przeznaczonego ha szkolenie. Szkolenia prowadzone w przedsie-
biorstwach r6znig sie wtasciwie forma, jednak metody szkoleniowe powinny w jak
najpetniejszym stopniu umozliwia¢ realizacje postawionych celéw oraz byc¢
dostosowane do poziomu i potrzeb uczestnikow. Generalnie dgzy sie do tego, aby
osoby szkolone miaty okazje do aktywnego udziatu w realizowanym programie.

Szkolenia mogg by¢ prowadzone na stanowisku pracy, to szkolenia
wewnetrzne - podczas nich nastepuje przekazywanie wiedzy, umiejetnosci
i postaw przez przetozonego oraz innych pracownikédw bezposrednio w miejscu
wykonywania zadan. Ten rodzaj szkolenia okresla sie réwniez mia-
nem treningu poprzez prace. Niektére przyktadowe techniki takich szkolen to:

¢ Wzorowanie sie — polega na nasladowaniu czynnosci lub stéw innej osoby.
Wybiera sie najpierw podmiot nasladowania, obserwuje sie jego zachowania
i nastepnie powtarza sie te zachowania. Zazwyczaj nasladowany podmiot
nie jest Swiadomy, ze wzorowanie sie ma miejsce, specjalistyczny instruktaz
— polega na wprowadzeniu pracownika na stanowisko pracy i zapoznanie sie
Z jego zakresem czynno$ci. Zastosowanie tej techniki rozpoczyna sie od
przygotowania stanowiska pracy oraz szkolonego pracownika przez
zapewnienie materiatdéw i narzedzi, sprawdzenie posiadanej przez niego
wiedzy oraz ustalenie celéw instruktazu. Potem nastepuje zademon-
strowanie i objasnienie sposobu wykonywania pracy z uwypukleniem
najistotniejszych momentoéw. Kolejnym etapem jest wykonanie okreslonej
czynnosci przez szkolonego pracownika oraz ich powtarzanie do czasu ich
petnego opanowania. Na zakonczenie nastepujg ¢wiczenia oraz kontrola
powigzana z ewentualng pomocg i poradg. Specjalistyczny instruktaz moze

8 R. Wdowich, Poziom oceny, [w:] ,Szkolenia Pracownicze”, nr 1/1999.

9 J. Chybicki, Zintegrowany proces szkoleniowy, http://kadry.nf.pl .

10B, Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzgdzania, Wydawnictwo Absolwent, £6dz 1995. s. 116. Takze:
Z. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, s. 292.
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sie odbywac w formie pisemnej instrukcji zawierajgcej opis kolejnych krokéw
wykonywania powierzonego zadania, powierzanie zadan zleconych, tzw.
special assignment to powierzanie pracownikowi zadan, ktére przekraczajg
wykonywanie jego rutynowych obowigzkow. Powierzanie zadah obejmuje:
ustalenie celu i terminu realizacji, samodzielne osigganie zatozonego celu
przez szkolonego w oparciu o dostepne $rodki i metody, kontrole i ocene
stopnia osiggniecia tego celu. Technika ta stwarza pracownikowi mozliwo$¢
sprawdzenia sie w pracy wykraczajgcej poza zakres normalnych
obowigzkéw, a przetozonemu dostarcza informacji o potencjalnych
mozliwosciach rozwoju podwtadnego powierzanie zastepstwa — technika ta
polega na chwilowym objeciu innego stanowiska, ktére jest nie obsadzone
w danym czasie z powodu choroby, urlopu czy tez Swiadome powierzenie na
pewien czas innych zadaniach. Celem tej techniki jest sprawdzenie
przydatnosci pracownika w nowych warunkach. Zastepstwo odbywa sie na
tym samym poziomie lub o jeden szczebel wyzej w hierarchii organizacyjnej.
Rotacja na stanowiskach pracy — polega na planowym zmienianiu
okreslonych stanowisk pracy przez wybranych pracownikéw lub grupy
pracownicze. Stosowanie rotacji wymaga dokfadnego okreslenia stanowisk
pracy, na ktérych ma by¢ przeprowadzona rotacja pracownikéw, oraz jak
dlugo pozostang na nowych stanowiskach pracy. Rotacja umozliwia wzrost
kwalifikacji praco-wnikéw, poszerzenie ich doswiadczenia oraz zapoznanie
sie z roznymi aspektami funkcjonowania firmy. Zaletg tej techniki jest wzrost
elastycznosci potencjatu pracy oraz rozwijanie umiejetnosci wspotpracy
u poszczegolnych pracownikow. Z drugiej strony przyczynia sie do ostabienia
identyfikacji pracownika z wykonywang pracg ze wzgledu na przej$ciowos¢
wykonywanych zadan.

Konsultacje z przetozonym — polegajg na przekazywaniu doswiadczenia
zawodowego przez kierownikow o ditugim stazu. W ten sposoéb kierownicy
przygotowujg swoich nastepcow. Wymaga to od nich pewnych zdolnosci
pedagogicznych, np. umiejetnosci oceny, cierpliwosci. Zaletg tej techniki jest
niski koszt oraz dzieki niej przetlozony rozwija swoje umiejetnosci
interpersonalne i koncepcyjne.

Wychowywanie (mentoring) — stuzy do ksztattowania pozgdanych
zachowan. Jego istote stanowi zwigzek miedzy podwtadnym a przetozonym,
ktéry stanowi wzor do nasladowania.

Coaching — w tej technice szczegdlng role odgrywa relacja pomiedzy
szkolonym a szkolgcym. Relacja ta polega na m.in. na wspdlnym ustaleniu
celéw i sposobow wykonywania pracy oraz na ciggtej obecnosci przetozonego
obok podwtadnego, obserwowaniu go i wspieraniu go rada i pomoca. Technika
ta jest stosowana do rozwigzywania probleméw komunikacyjnych
w przedsiebiorstwie zaréwno wsrdd pracownikow, jak | pomiedzy kierownikami
wyzszych szczebli zarzgdzania.

Udziat w pracach projektowych — jest to grupowa odmiana techniki zadan
zleconych. Szkolonego przydziela sie do zespotu zadaniowego nad
okreslonym projektem. Dzieki temu pracownik nabywa wiedzy fachowej
z roznych dziedzin i umiejetnosci interpersonalnych.

Grupowe formy pracy — powstajg, gdy zespoly zadaniowe nie zostang
rozwigzane po zakonczeniu cyklu projektowego. Ich rolg jest wykonywanie
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pewnych zadan tworzgcych okreslong catos¢ w procesie pracy. Wszyscy
cztonkowie sg rowni w zakresie sprawowania wtadzy. Celem grupowych form
pracy jest wymiana doswiadczen pomiedzy cztonkami lub kreowanie nowej
wiedzy!l,

Zalety szkolen na stanowisku pracy:

¢ dajg wieksze mozliwosci dostosowania specyfiki i tresci szkolenia do dane;j
osoby i stylu jej pracy,

e przeprowadzane sg w warunkach sprzyjajgcych lepszemu poznaniu sig, co

wzmachnia kulture organizacji,

biezgce rozwigzywanie probleméw pojawiajgcych sie w codziennej pracy,
unikniecie etapu transformacji wiedzy teoretycznej w praktyczne dziatanie,
uaktywnienie menedzerdéw liniowych,

tatwiejsza ocena efektéw szkolenia,

naktady czasu i pieniedzy na szkolenie szybko zwracajg sie w postaci
zwiekszonej wydajnosci.

Wady szkoleh na stanowisku pracy

e ograniczone mozliwosci wykorzystania zdobytej wiedzy i umiejetnosci,

¢ niewielki wzrost sity przetargowej pracownika na rynku pracy,

e zagrozenie przekazania niewtasciwych sposobow lub wzorcow dziatania
nowemu pracownikowi,

e obecnos¢ przetozonych moze by¢ dla uczestnikédw szkolenia czynnikiem
hamujgcym,

e mozliwos¢ prowadzenia nierzetelnego szkolenia przez podmioty szkolgce
w obawie o utrate uprzywilejowanego stanowiska,

e brak zdolnosci pedagogicznych sprawia szkolenia nieefektywne?2.
Szkolenia zewnetrzne (techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy) -

to szkolenia przeprowadzane poza statym miejscem pracy. Celem tego szkolenia
jest przekazywanie wiedzy teoretycznej oraz uczenie sie okreslonych zachowan.
Praktyczne wykorzystanie zdobytych informacji nastepuje po zakonczeniu
szkolenia.

Wybrane techniki szkolenia zewnetrznego:

e konferencje — organizowane sg najczesciej dla kierownikéw i specjalistow.
Udziat w konferencji biorg réwniez zapraszani goscie spoza firmy np.
doradcy, naukowcy. Pracownicy firmy dzieki konferencjom poszerzajg
wiedze z wybranej dziedziny jak i nawigzujg kontakty z ekspertami.
Uczestnicy konferencji poznajg nowe koncepcje i doswiadczenia.
Informacje przekazywane sg w postaci referatow, ktore zawierajg
najnowsze wyniki badan w jakiejs dziedzinie albo za pomocg projektow na
przysztos¢ np. projekty ustaw, programy nauczania. Ta technika jest
bardzo czasochtonna i wymaga czesto dalekich podrézy;

e seminaria - umozliwiajg szkolonym spotkanie sie z osobami z innych
wydziatdw i organizacji. Spotkania te dajg mozliwos¢ do omodwienia
probleméw pojawiajgcych sie w trakcie aktualnie realizowanych projektow.

1 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 320-324.
12 Wprowadzenie do zarzadzania personelem, pr. zbior. pod red. A. Szatkowskiego, AE, Krakow 2000,
s.116-122.
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Prowadzacy seminarium ma za zadanie umiejetne poprowadzenie dyskus;ji

i udzielenie wskazéwek o charakterze metodologicznym;

e analiza przypadku (case study) — zalicza sie jg do aktywnych technik
nauczania znajdujgcych szersze zastosowanie w wewnatrzzaktadowych

i pozazaktadowych szkoleniach zawodowych. Tutaj na przykfadzie

konkretnej sytuacji z r6znych dziedzin funkcjono-wania przedsiebiorstwa sg

formutowane i rozwigzywane problemy, ktére podlegajg analizie, ocenie

i na tej podstawie proponowane sg alternatywne rozwigzania. Rozwigzania

te sg poddawane dyskusji, dzieki czemu uczestnicy szkolenia zyskuja

wiedze na okreslony temat. Analizowane przypadki zaczerpniete sag

z sytuacji rzeczywistej, ktéora miata miejsce w przesztoSci lub

w terazniejszosci przedsigbiorstwa, albo tez pochodzi z zewnatrz firmy.

W rzeczywistosci wystepujg rozne metody analizy przypadkow.

Oto dwie z nich:

Metoda problemowa (Case Problem Method) — polega na przedstawieniu
w prostej formie sytuacji z praktyki, ktérej opis dostarcza niezbednych informaciji
do rozwigzania problemu. Podjecie prawidtowej decyzji wymaga przestrzegania
zasad postepowania oraz wykorzystania technik stuzgcych do znalezienia
odpowiedniego rozwigzania. Doktadny opis posiada animator (podmiot
szkolgcy).Uczestnicy majg jedynie dosé powierzchowne opisy. Szczegotdw
dowiadujg sie w toku zadawania pytan animatorowi dyskusji grupowej. Metoda
problemowa jest odbiciem typowego procesu decyzyjnego. Uczy ona wiasciwego
dobierania informacji do podjecia decyzji.

Metoda sytuacyjna (Case Study Method) - na podstawie obszernego opisu
sytuacji danego przedsiebiorstwa, zawierajgce ogdlne dane o przedsiebiorstwie
i jego dziatach, nalezy przeanalizowa¢ okreslone problemy i podjg¢ odpowiednie
decyzje. Opis zawiera zarbwno wazne, jak i mniej istotne informacje z punktu
widzenia rozwigzywanego problemu. Uczestnicy sami muszg zadecydowac, ktore
sg wazne w aspekcie podejmowanych decyzji. Znaczaca role odgrywa tu
animator. Jego zadaniem jest umiejetne poprowadzenie dyskusiji i sterowanie nig.
Animator nie zajmuje wtasnego stanowiska wobec rozwigzywanego problemu.

Inscenizacja (gra rol) — polega na odgrywaniu przez szkolonych okreslo-
nych rél organizacyjnych. Ta aktywna technika pomaga ksztattowac okreslone
zachowania poprzez symulacje rzeczywistych sytuacji w srodowisku pracy.
Za pomocg inscenizacji mozna np. ¢wiczy¢ umiejetno$¢ negocjowania.
Prowadzacy szkolenie powinien zna¢ problematyke bedgcag tematem inscenizacji
oraz psychologiczne uwarunkowania zachowania sie czlowieka w okreslonych
sytuacjach organizacyjnych. Inscenizacja umozliwia lepsze zrozumienie odgry-
wanej przez siebie roli spotecznozawodowej i rél realizowanych przez inne osoby
w ramach organizacji i poza nig.

Zaprogramowany instruktaz - jest to technika, w ktorej role instruktora
przybiera odpowiedni program komputerowy. Przekazuje on wiedze ogding
z danej dziedziny, stawia pytania i sprawdza poprawno$¢ odpowiedzi. Dzieki temu
uczacy sie kontroluje swoje postepy w nauce. Zaprogramowany instruktaz
umozliwia prace uczgcemu sie w ustalonym przez siebie stopniu trudnosci,
tempie, rytmie i czasu przebiegu szkolenia. Zastosowanie komputera w procesie
uczenia sie przybiera coraz to nowe formy, poczgwszy od prostych programow
wykorzystywanych w ramach réznych c¢wiczen, przez formy interaktywne
(copmuter assisted training, CAT), a skohczywszy na petnych programach szkole-
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niowych opierajgcych sie na wykorzystywaniu kompleksowych aplikacji (computer
based training, CBT).
Zalety szkolenia zewnetrznego to:

e korzystanie z ustug wybitnych profesjonalistow spoza organizacji,

e kontakt z osrodkami nauki (np. uniwersytety), ktéry umozliwia transfer

aktualnej wiedzy,

¢ mozliwos¢ refleksyjnego spojrzenia na aktualne wykonywang prace,

e brak ryzyka zakiécen w procesie pracy,

¢ realizacja innych celéw poza szkoleniowymi.
Wady szkolenia zewnetrznego to:

e praktyczne wykorzystanie wiedzy nastepuje po zakonczeniu szkolenia,
wysokie koszty,
utrudniona kompleksowa ocena efektywnosci szkolenia,
czasowe oderwanie pracownikéw od ich codziennych zadan,
duze ryzyko nieadekwatnosci szkolenia do rzeczywistych potrzeb
organizacji i jej cztonkow.
Dlatego tez obecnie ktadzie sie szczegdlny nacisk na metody éwiczeniowe,
warsztaty i analizy przypadkow, odchodzi sie zas od wyktadow.

Pasywna rola Aktywna rola
uczestnikow uczestnikow
Wyktad
v
Dyskusja
kierowana
v
Studium
przypadku v
Burza
mozgow ,
Gry
symulacyjne ,

Odgrywanie
rol

_ Rysunek 2. Metody najmniej i najbardziej angazujgce uczestnikow szkolenia
Zrodto: Zarzgdzanie szkoleniami, Materiaty szkoleniowe Human Factor, Krakow 1998, s. 35.

Menedzerowie majg do dyspozycji wiele réznych metod szkolenia
personelu i doskonalenia kadry kierowniczej. W wyborze kierujg sie wieloma
wzgledami, najwazniejszym chyba jest jednak tres¢ szkolenia.

Wyktad — jest najbardziej jednokierunkowg formg przekazywania wiedzy,
gdzie wyktadowca przedstawia wczesniej przygotowany, obiektywny materiat
naukowy lub praktyczny, najczesciej doktadnie opracowany, ilustrowany wynikami
badan, analiz, zakonczony odpowiednim podsumowaniem i wnioskamits.
Efektywnosc¢ zajec¢ prowadzonych w ten sposdb jest jednak bardzo niska. Udziat
stuchaczy jest bowiem bardzo ograniczony albo nawet Zaden. Wyktad warto
taczy¢ z innymi formami, takimi jak dyskusja, burza mézgow, studium przypadku.

13 M. Zmyslony, Edukacyjne ABC, ,Szkolenia Pracownicze”, nr 1z 1999r., s. 3.
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W sytuacjach, gdy wprowadza sie nowe informacje, podsumowuje sie omawiany
temat, porzadkuje sie logicznie omawiane zagadnienia poleca sie metode
w formie wykiadu. Jest dobrg metodg do przekazywania w krétkim czasie
informacji duzej grupie osob.

Zadana lektura — to metoda, w ktérej uczestnicy sami zapoznajg sie
z okreslonym materiatem, obrazujgcym pewien stan faktyczny. Lektury mogg byé
przygotowane specjalnie dla celow szkoleniowych lub niel4,

Konferencja — to dyskusja w matej grupie wybranych tematéw, zwykle
prowadzona przez szkoleniowca.

Dyskusja kierowana — jest to wymiana wiedzy, pogladéw, opinii pomiedzy
uczestnikami szkolenia, ktorg kieruj trener. Te metode nalezy stosowac, kiedy
uczestnicy majg wiele informacji, ktére powinny by¢ wymienione migedzy nimi.
Dyskusje najlepiej stosowaé na poczatku prezentacji, aby poznaé opinie i wiedze
uczestnikéw, na zakonczenie wykfadu, aby podsu-mowac tresci w nim zawarte.

Studium przypadku — jest to zestaw informacji badany przez uczestnikéw
szkolenia, tak aby mogli okresli¢ przyczyne problemu i rozwigza¢ go. Studium
przypadku jest forma krotkiego lub dtuzszego tekstu, opisujgcego sytuacje bgdz
zdarzenie, z dotgczonymi zazwyczaj pytaniami sugerujgcymi kierunek analizy
i oceny. Zaletami tej metody jest to, ze zacheca ona uczestnikow do wymiany
pogladdéw, aktywizuje wszystkich, zwieksza dynamike szkolenia i pobudza
uczestnikéw do samodzielnego rozwigzywania problemow.

Burza mézgéw — jest to metoda grupowego rozwigzywania problemoéw,
oparta na sile skojarzen, ktdéra wykorzystywana jest na dwa sposoby: kazdy
uczestnik zgtaszajgcy pomyst pobudza swojg wyobraznie, a wypowiadana przez
niego idea wyzwala skojarzenia u innych czionkéw grupy. Metode warto
zastosowaé, gdy chcemy zaangazowac uczestnikow w tre$é szkolenia. Nie
nalezy jednak uzywaé jej wtedy, gdy w grupie nie panuje atmosfera zaufania
i poczucia bezpieczenstwa.

Gry symulacyjne — jest to forma, ktéra rozwija umiejetnoéci praktyczne.
Istnieje wiele rodzajow gier umozliwiajacych uczestnikom szkolenia pozna¢ nowg
rzeczywisto$¢, ,pobawic¢ sie nig”. Sg to m.in. ,gry w marketing”, ,gry w rynek”,
,zarzgdzanie zapasami’. Mogg to by¢ symulacje na papierze badz gry
komputerowe. Sytuacje, w ktérych uczestniczg grajgcy, sg prawdopodobne.
Metoda ta jest stosowana niemal wylgcznie w odniesieniu do menedzeréw
réznych szczebli. Gry symulacyjne wymuszajg duzg aktywnos$¢ u uczestnikow
szkolenia. Podczas aktywnego ¢wiczenia roznych umiejetnosci uswiadamiajg oni
sobie wiecej niz w trakcie méwienia o nich.

Odgrywanie rél — jest to metoda polegajgca na odgrywaniu rél przez
kazdego uczestnika na podstawie otrzymanego wczesniej scenariusza,
opisujgcego pewng sytuacje. Metode te stosuje sie, kiedy uczestnicy majg
przeéwiczy¢ jakie$ umiejetnosci, kiedy zadanie jest trudne do zrozumienia przy
pomocy innej formy lub gdy nalezy zwiekszy¢é pewnos$é dziatania u szkolonych
w danej sytuacji. Osoby uczestniczacew szkoleniu zdobywajg tym sposobem
doswiadczenie w stosunkach miedzyludzkich. Odmiang tego rodzaju szkolenia
jest modelowanie zachowan, czyli wykorzystanie nagranego na tasmie wideo
modelu pokazujgcego okreslone zachowanie (najczesciej poprawne) i nastepnie
odgrywanie rol przez szkolonych i omowienie tego zachowania.

14 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 438.
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Szkolenie na stanowisku pracy — dorazne i luzne prowadzenie przez
bardziej doswiadczonych pracownikéw, staranne wyjasnienia, pokazy i praktyka
nadzorowana przez kwalifikowanego szkoleniowca. Szkolenie to nie obejmuje
instruktazu.

Programowany instruktaz — to metoda, w ktérej sam szkolony reguluje tempo
przyswajania sobie materiatu z wykorzystaniem tekstu lub komputera, za czym idzie
cykl pytan i odpowiedzi. Jest to przygotowanie kosztowne.

Trening wrazliwosci — zwany rowniez technikg grupy T albo szkoleniem
laboratoryjnym. Jest to intensywne ¢éwiczenie w matej grupie, w ktérej poszczegdlini
uczestnicy oceniajg sie wzajemnie i wyprobowujg nowe zachowania. Trening ten
ma sprzyjaC budowie zaufania, otwartej komunikacji i zrozumieniu dynamiki
grupowe;j.

Trening ,w przedsionku” — to nadzorowane c¢wiczenie w czynnosciach
manualnych w wyodrebnionym obszarze roboczym, gdzie gtdwny nacisk spo-
czywa na bezpieczenstwie, nauce i informacji zwrotnej, a nie na wydajnosci.t®

Interaktywne wideo — jest to nowa technika wykorzystujgca komputery
i wideo.

Szkolenia e-learnigowe — szkolenie wspomagane przez technologie
internetowe. Internet umozliwia wdrozenie programu szkolen obejmujgcego
dowolnie duze i dowolnie rozproszone grupy pracownikow, a dzieki asyn-
chronicznemu trybowi nauki umozliwia pétautomatyczne, wspomagane przez
system, nadzorowanie procesu nauki przez opiekuna grupy.

Rotacja menedzeréw — to metoda popularna zwlaszcza kilkanascie lat
temu, dzi§ powszechnie stosowana przez Japonczykow. Jest to metoda karier
poziomych, polegajgca na przesuwaniu uczestnikow organizacji na rownorzedne
(pod wzgledem umiejscowienia w hierarchii) stanowiska w tej samej firmie.
Menedzerowie poznajg w ten sposéb rézne podsystemy organizacji, wigzg sie tez
z firmg jako catoscig a nie z danym stanowiskiem pracy. Pracownicy ci sg
wielofunkcyjni, radzg sobie z wieloma réznymi problemami, w razie nieobecnosci
jednego z nich zawsze znajdzie sie kto$, kto jest w stanie go zastgpic?e.

Stosowanie tradycyjnych metod przekazu dydaktycznego na przyktad
wyktadu, nie pozwala uczestnikom na petne zaangazowanie sie w proces uczenia
sie. Wiekszg wage przywigzuje sie do form tak zwanych aktywizujgcych (burza
mozgow, gry symulacyjne, odgrywanie rdl), ktére wyzwalajg inwencje i zmuszajg
do samodzielnego rozwigzywania problemoéw, a takze ksztattujg szeroko pojetg
samodzielnos¢. Szkolenia z zastosowaniem metod aktywizujacych sa fatwiejsze,
atrakcyjniejsze i efektywniejsze.

Ocena szkolen

Programy szkolenia i doskonalenia kadr zawsze powinny podlega¢ ocenie.
Firma powinna wiedzie¢, czy jej dziatania zwigzane ze szkoleniem i rozwojem
pracownikow przynoszg przewidywane wczesniej rezultaty.

Ocena szkolenia polega na zebraniu informacji na temat rezultatow, ktére
przyniosto i na poréwnaniu ich z wyznaczonymi celami przed szkoleniem.
Za pomocg oceny szkolenia mozemy okresli¢ efektywnosé programu szkole-

15 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 438.
16 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 518-519.
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niowego. W niektorych dziedzinach przeprowadzenie oceny jest tatwiejsze.
Na przyktad wyniki sa bardziej uchwytne i fatwiejsze do zmierzenia tam, gdzie
nastepuje zmiana w sposobie wykorzystywania umiejetnosci psychomotorycznej,
a nie w sytuacji gdy nastgpita zmiana waznosci lub postaw.

Ocena szkolenia zwana jest ewaluacjg. Punktem wyjscia moze byé
szczegotowa analiza wynikow szkolenia, ktéra pokaze, czy korzysci ptyngce ze
szkolenia przewyzszajg jego koszty. Ponadto ewaluacja moze stuzyé
sprawdzeniu, czy pracownicy majg odpowiednig wiedze i kwalifikacje, czy dobrze
dobrano metody szkoleniowe. Tym samym ewaluacja moze byé pomocna
w poprawie jakosci szkolen w przysztosci. Nie mozna méwi¢ o efektywnej polityce
szkoleniowej firmy bez oceniania jej rezultatow.

Ewaluacji szkolenia ma na celu:

e sprawdzenie czy program szkoleniowy spetit swe cele,

e zbadanie mocnych i stabych stron szkolenia,

e okreslenie, czy uczestnicy skorzystali najwiecej lub najmniej z programu
szkoleniowego,

e sprawdzenie czy wybrano odpowiedni program do wyznaczonego celu
uczestnikéw szkolenia,

e sprawdzenie przygotowania trenerow.

Ewaluacja pozwala odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co program ksztatcenia
i rozwoju wnosi do realizacji strategii przedsiebiorstwa. Odpowiedz na to pytanie
wymaga rozstrzygniecia kilku kwestii:
czy pracownicy sg zadowoleni z ksztatcenia — przedmiotem oceny sg: ogolny
poziom wyktadowcow, wykorzystywana literatura, materialy dydaktyczne,
zastosowana metoda, praktyczna przydatnos¢ zdobytej wiedzy, zgodnosé
faktycznego przebiegu szkolenia z programem i oczekiwaniami itp., jaki jest
konkretny efekt ukonczenia kursu przez pracownika — samoocena sytuacji
pracownika po przebytym kursie, konfrontacja tej oceny z opinig przetozonych
oraz (po jakim$ czasie) — z dokumentami, np., z listg ptac, jakie efekty realizowany
program ksztatcenia przynidst organizacji — kalkulacja optacalnosci wydatkéw na
ksztatcenie, zastosowanie metod twardych (tylko kalkulacja kosztéw) i miekkich
(analiza kosztow i korzysci jakosciowych).

W organizacjach stosuje sie wiele narzedzi oceny efektywnosci szkolenia.
Jedng z nich jest tzw. model D. Kirkpatricka, specjalisty, ktory jako pierwszy
wyszczegolnit i opisat kryteria oceny szkolen. Model ten opiera sie na
zdefiniowaniu czterech poziom korzysci, na ktérych przeprowadzona jest analiza
efektywnosci. Dwa pierwsze — poziom reakcji i wiedzy - dotyczg oceny na
poziomie indywidualnym, dwa ostanie - poziom zachowania i rezultatéw - badajg
efekty na poziomie organizacyjnym:

| poziom: reakcja — na tym poziomie poznaje sie pierwsze wrazenia
uczestnikéw szkolenia, ogdiny poziom ich zadowolenia,

Il poziom: wiedza i umiejetnosci — bada sie to, czy uczestnicy szkolenia
wyniesli jakgs$ wiedze ze szkolenia, czy doskonalili dotychczasowe i nabyli nowe
umiejetnosci,

Il poziom: transfer wiedzy i umiejetnosci w miejscu pracy — na poziomie
tym mierzy sie zmiane stopnia zachowania uczestnikéw szkolenia, tzn.
czy wykorzystujg wiedze i umiejetnosci nabyte podczas szkolenia.

Jedng z najskuteczniejszych metod oceny efektow szkolenia jest wywiad.
Moze on przybieraé posta¢ strukturalizowang (prowadzgcy podczas rozmowy
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kieruje sie przygotowang wczeéniej lista zagadnien do przedyskutowania)
lub otwartg (rozmowa niejako ,kieruje sie sama” zgodnie z tokiem mysli osoby
udzielajgcej wywiadu). Przeprowadzenie wywiadu jest zajeciem dos$¢ czaso-
chtonnym. Dobrze i sprawnie przeprowadzony wywiad trwa z reguty nie krocej niz
pét godziny?.

Ankieta to kolejny sposdb pozwalajgcy oceni¢ szkolenie. Ankiete mozna
porownac do ustrukturyzowanego wywiadu przeprowadzonego w formie pisemne;j.
Ws&rdd ankiet mozna wyrdznié: ankiety ze skalg numeryczng i kwestionariusze.
Ankiety ze skalg numeryczng mozna uzyé do oceny pracy trenera, pracy
zespotowej, lub zebra¢ informacje zwrotne od menedzeréw na temat pracy
uczestnikdw szkolenia. Kwestionariusze sg uzywane do zbierania opinii, informagiji
dotyczgcych wptywu szkolenia na wykonywang prace. Kwestionariuszy mozna
uzy¢ do zebrania informacji zwrotnych po szkoleniu, do zebrania danych
stuzgcych ocenie zawartosci programu szkoleniowego, czy tez zbadania, jaki
wplyw ma szkolenie na prace w firmie.

Kolejna metoda to test. Odpowiednio przygotowany sprawdza wiadomosci
i umiejetnosci. Mozna go stosowac przed i po szkoleniu. Interesujgce wyniki moze
przynies¢ uzycie go dla poréwnania osob przeszkolonych i nieprzeszkolonych.
Forma ta ma na celu ocene zmian w uczestniczeniu i organizacji'®. Przy
konstruowaniu testéw nalezy uwzgledni¢ nastepujace kroki:

— wybrac¢ konkretny sposob prezentacji pytan testowych,
— okresli¢ liczbe pytan testowych,
— sprawdzi¢ trefnos¢ testu za pomocg ekspertéw danej dziedzinie,
— wigczy¢ stworzone testy do banku testéw, z ktérego mozna bedzie korzystaé
w przysztosci.

Z. Brzezinski proponuje trzy filary oceny efektywnosci szkolen:

e ocene przeszkoleniowa,

e ocene w trakcie szkoleh,

¢ ocene doszkoleniowg?.
Objasnienia: coaching to sposoéb na kontynuacje i doskonalenie efektow
treningdw i szkolen w organizaciji, jest to precyzyjna forma wspotpracy polegajgca
na indywidualnym treningu wspierajgcym rozwdéj pozgdanych kompetenc;i
i umiejetnosci; coaching to metoda pomocna w ocenie wlasnych mozliwosci oraz
odkrywaniu sposobdéw pokonywania przeszkdd, niekolidujgca z codziennymi
zadaniami.

Taka konstrukcja — zdaniem Brzezinskiego — zapewnia nie tylko wysoka
jakos¢ ksztatcenia, ale i minimalizuje ryzyko popetnienia btedu, przyblizajgc sie
tym samym do osiggniecia celu, a wiec przektadania sie efektow szkolenia na
konkretne zachowania, pozadane z punktu widzenia firmy i poszczegdlnych osob.

Wybdr narzedzi oceny efektywnosci szkolenia uwarunkowany jest wieloma
czynnikami, miedzy innymi — celami szkolenia, metodami nauczania,
przeznaczonym czasem i srodkami finansowymi, relacjami miedzy uczestnikami
a trenerem. Stosowane narzedzia powinny uwzglednia¢é cata zlozonosé
i specyfike konkretnej sytuaciji.

17 A. Gruszka, Jak ocenic szkolenie, ,Personel”, nr 11z 1997 r., s. 3.
18 R. Wdowich, Poziom oceny, ,Szkolenia Pracownicze”, nr 1/1999, s. 20.
19Z. Brzezinski, Badanie efektywnosci szkolen, http://kadry.nf.pl.
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Trzy filary
oceny efektywnosci szkolen

analiza oferty

‘ ankieta
| spotkanie ocena
z firmg biezgca post-trening
szkoleniowg
dokonywanie praca
spotkanie modyfikacji z trenerami-
z trenerami konsultantami
przerwanie
analiza potrzeb szkolenia coaching
(uzasanione) (jako
przygotowanie uzupetnienie)
kwestionariuszy
Ocena Ocena Ocena
przedszkoleniowa w trakcie poszkoleniowa
szkolenia

. Rysunek 3. Badanie efektywnosci szkolenia
Zrodio: Z. Brzezinski, Badanie efektywnosci szkolen, http://kadry.nf.pl

Miejmy nadzieje, ze $wiadomos¢ menedzerow i pracownikow zacznie
stopniowo sie zmienia¢, ze inwestowanie w pracownikéw, w ich szkolenie
i rozwoj, zacznie by¢ powszechnie doceniane.

Podsumowanie

Szkolenia, warsztaty, trenerzy, coaching — to w ostatnich latach wyjgtkowo
popularne terminy i zjawiska z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Ta
popularnosé te efekt nie tylko masowych szkolen pracownikéw duzych korporacii,
ale tez niewielkich firm. Inwestycja w zawodowy rozwo¢j pracownika to jak
mnozenie kapitatu — tego spoftecznego. Nic wiec dziwnego, ze tak wielu
pracodawcow chetnie w doskonalenie pracownikdw inwestuje.

Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze proces doskonalenia obejmuje
aktualizacje, rozszerzanie wiedzy oraz umiejetnosci do wykonywania obecnej
i przysztej pracy, a ksztatcenie polega na pogtebianiu mozliwosci intelektualnych
pracownika wigzacych sie z indywidualng sciezkg rozwoju jednostki. Inaczej
mowigc, jest to inwestycja w pracownika, ktéry utozsamia sie z firmg”
pozwalajgca na osigganie przez pracownika wyznaczonych celéw. Zaréwno
doskonalenie, jak i ksztalcenie wymagajg zastosowania ré6znych form szkolenia
po to, aby pracownicy z jednej strony sprostali wymogom stanowiska pracy,
a z drugiej strony mieli mozliwos¢ rozwoju zawodowego i awansu. Wspétczesne
szkolenia to nie tylko aktualizowanie, ale przede wszystkim nabywanie nowej
wiedzy teoretycznej i praktycznej, zdobywanie umiejetnosci, rozwijanie
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predyspozycji psychofizycznych i umystowych niezbednych do poszerzania tresci
pracy na obecnym stanowisku oraz inne formy awansu zawodowego, w tym
kariery zawodowej2°.
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