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Proces szkolenia
istotnym elementem rozwoju organizacji'
The process of training
an important part of the development organization

Streszczenie: Podstawg sukcesu kazdej organizacji jest wysoko wykwalifikowana kadra, ktéra
oprocz wiedzy teoretycznej posiada takze bagaz doswiadczen nabytych w praktyce lub w procesie
szkoleniowym. Kazdy kompetentny przetozony dostrzeze potrzebe douczenia u swych podwtadnych
niezaleznie od petnionej przez nich funkcji. Potrzeby takie sg konieczne takze z punktu widzenia
nowych technologii, ktére w obecnych czasach sg czesto wprowadzane w wielu przedsigbiorstwach.
By proces szkoleniowy przebiegat sprawnie i przyniést zamierzone efekty, nalezy doktadnie przeana-
lizowa¢ cele podnoszenia kwalifikacji oraz odpowiednio dostosowa¢ miejsce i metode szkoleniowg do
konkretnego pracownika i jego obowigzkéw stuzbowych. Niedopracowane przedsiewziecie moze
przynie$¢ wiecej szkdd niz korzysci, a takze naraza organizacje na koszty. Aby temu zapobiec warto
przeanalizowa¢ mozliwosci organizaciji, by wyeliminowa¢ wszelkie niepozadane skutki.

Summary: The success of any organization is highly qualified staff, which in addition to theoretical
knowledge also has a baggage of experience gained in practice or in the training process. Each
competent chief sees need douczenia of his subordinates regardless of job they hold. Necessary, they
are necessary also in view of new technologies, which at the present time are often introduced in
many companies. By training process was efficient and brought the expected results should be scruti-
nized targets skills and adapt location and method of training for a particular employee and responsi-
bilities exercised on his workstation. Underdeveloped venture may bring more harm than good, and
exposes the organization to costs. To prevent this, it is worth considering the possibility of the organi-
zation, to eliminate any adverse effects

Wstep

Szkolenia to nieodtgczny element wspdlczesnej organizaciji. Kazdy czto-
wiek ma prawo do rozwoju, a dobrze prosperujace przedsiebiorstwo powinno
stara¢ sie, aby go zapewni¢ swoim pracownikom. Na kazdym etapie kariery
zawodowej nauka wydaje sie by¢ nieodigcznym elementem, dlatego nalezy pa-
mieta¢, ze ,szkolenie jest procesem ziozonym i rozpoczyna sie w momencie
podjecia decyzji o jego przeprowadzeniu.”” Decyzja ta moze by¢ efektem spo-
strzezen bezposredniego przetozonego, badz oceng indywidualnej pracy zatrud-
nionego. Jesli nastapi sytuacja, w ktorej pracownik sam zauwazy swoje braki

! Paca napisana pod kierunkiem dr Agaty Marcysiak.
2. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler;, Dom Wydawniczy ,ABC”, Krakow 1999, s. 9.
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i bedzie chciat podnies¢ swe kwalifikacje, rzetelny pracodawca powinien umozli-
wi¢ mu albo samodzielne zdobywanie wiedzy albo wysta¢ danego pracownika na
dodatkowe szkolenia organizowane przez przedsiebiorstwo. Dobrze zaplanowa-
ny proces szkoleniowy gwarantuje osiggniecie planowanych celow’.

Istota podnoszenia kwalifikacji

Szkolenie jest sposobem podnoszenia kwalifikacji zawodowych, ktére
zdobyte w trakcie nauki szkolnej oraz w dotychczasowych miejscach pracy mogg
okazac sie niewystarczajace w sytuacji zmiany stanowiska np. awansu. Motywacjq
do dalszego samorozwoju moga by¢ takze osobiste ambicje pracownika lub od-
gorny nakaz przeiozonego“. Kluczowym etapem w przygotowywaniu procesu szko-
leniowego jest okreslenie celéw szkolenia.

.Cele szkolenia majg jak najdokiadniej i najbardziej jednoznacznie okre-
sli¢, co poprzez program mamy osiagna¢, czego uczestnicy majg sie dowiedzie¢
lub co powinni umie¢ wykonaé po zakorczeniu szkolenia. W jezyku angielskim
na okreslenie celow stosuje sie czesto skrot SMART (Specyfic — szczegotowy,
Measurable — mieszany, Achievable — realistyczny, Relevant — istotny, Time
bound — osadzony w czasie)””:

e Szczegobtowy — opisujacy jak najwiecej detali.

e Mierzalny — pojecia abstrakcyjne, a konieczne przy mierzeniu wynikdw
szkolen, takie jak: umiejetnosci interpersonalne czy postawy sg trudniejsze
do poréwnania z poziomem przed szkoleniem niz wiedza i praktyczne
umiejetnosci, ale sg jednak sposoby, by tego dokonac.

e Realistyczny — nie warto wyznacza¢ sobie zbyt wysokich celéw, gdyz
porazka przy ich realizacji moze sta¢ sie demotywujgcym czynnikiem.
Wazne by cele, byty trudne do osiggniecia, ale nie niemozliwe.

e |Istotny — moze zdarzy¢ sie sytuacja, ze éwiczenia, mimo iz preferowane
przez treneréw, sg nieskuteczne i nie wnoszg niczego nowego do procesu
szkoleniowego. Inng sytuacja, ktéra moze zaistnie¢, sg ¢wiczenia, ktore
cho¢ na pozér wydajg sie niewazne i niepotrzebne, w rzeczywistosci
W znaczacy sposéb pomagajg szkolagcym sie przyswoi¢ nabywang
W procesie nauczania wiedze. Osadzony w czasie — sg to wszystkie te
aspekty, w ktérych brany jest pod uwage czas np. ten krotkookresowy: by
wykonac¢ polecone przez trenera zadanie, jak i ten o diuzszg/m zakresie za
jaki czas mozna spodziewa¢ sie osiggniecia celéw szkolenia”.

¢ Im cele szkoleniowe sg precyzyjniej okreslone, tym jest to korzystniejsze dla
kazdej z zainteresowanych stron. Jest to niezwykle istotne dla trenerow,
poniewaz szkolenia warunkujg dobdr przekazywanych tresci, metod
szkoleniowych oraz pomocy wizualnych i dydaktycznych, ktére wspierac
czlonkoéw w osigganiu wyznaczonych celéw. Trener dysponujac ustalonymi
celami moze kontrolowa¢ postepy szkolonych w trakcie i po zakonczeniu

® Ibidem.

* A. Andrzejczak, Projektowanie i realizacja szkoleri, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 84.

® Ibidem, s. 85-88.

® L. Rae, Planowanie i projektowanie..., op. cit., s. 86-87.
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szkolenia, biorgc pod uwage spetnianie tychze celéw. Jest to takze cenna
wiadomos¢ dla niego, gdyz moze przekonac sie czy stosowane przez niego
zabiegi Erzynoszq oczekiwane efekty. Dzieki temu moze ulepszy¢ swoj
warsztat'.

Kryteria doboru metody szkolenia

.Metody szkolenia to systematycznie i swiadomie stosowane sposoby
pracy, majace na celu efektywne przekazywanie uczacym sie wiadomosci, wyro-
bienie w nich pozadanych pogladéw, wyksztatcenie ich sprawnosci, rozwiniecie
ich sprawnosci, rozwiniecie ich zainteresowan oraz wdrozenie ich do samodziel-
nego zdobywania wiedzy.”8

Metody szkoleniowe roznig sie od tych stosowanych w przypadku szkolen
kierownikdw wyzszego szczebla a szkoleh pracownikow szeregowychg. Z tego
powodu wydaje sie by¢ koniecznym dostosowanie szkolen do profilu pracownika.
Wazne jest by metody, ktére zostang zastosowane odniosty zamierzone skutki,
czyli nalezycie przekazaty tresc¢, ktorg szkolacy chca dostarczy¢ pracownikom.

Czynniki ksztattujgce wybor stosowanej metody szkoleniowej:

¢ Przyswajalnos¢ wiedzy w trakcie szkolenia zalezy w duzej mierze od stazu
pracy szkolacego sie. Miody, niedoswiadczony pracownik potrzebuje w
pierwszej kolejnosci wiedzy teoretycznej. Dopiero w sytuacji, gdy
szkolenie przecigga sie, pracownicy moga odczuwaé cheé poparcia nowo
nabytej wiedzy w praktyce, takze chetniej poddajg sie réznego rodzaju
¢wiczeniom o zwiekszonej trudnosci. Dobor metody zaleze¢ rowniez moze
od poziomu kompetencji posiadanych przez pracownika.

e Metody powinny by¢ dobierane takze pod wzgledem celu szkolenia. Majg
one za zadanie jak najbardziej przyblizy¢é jego uczestnikéw do tego, by
osiggneli oni wczesniej wyznaczone przez siebie cele.

e Wybdr metody powinien byé dostosowany do szkolonych pracownikéw.
Nie ma takich samych ludzi, wiec do kazdej grupy trener powinien
podchodzi¢ indywidualnie, a wiec niezaleznie od programu szkolenia, jesli
uczestnicy preferujg dyskusje lub gry symulacyjne powinno byé im to
zapewnione.

e Podobnie rzecz ma sie z trenerem. Wybor trenera jest o tyle istotny, ze
rézni trenerzy majg rézne podejscie do szkolen i metod stosowanych w ich
trakcie. Dlatego preferencje trenera powinny wspétgra¢ z upodobaniami
uczestnikéw szkolenia.

e Metody szkolenia powinny byé dostosowane do rangi pracownika. Nie
kazda metoda sprawdzi sie zaréwno w przypadku szkolen pracownikow
szeregowych i menedzerdw najwyzszego szczebla.

o Wazne sg takze tak, z pozoru nieistotne detale, jak rozmiar sali, czy
utozenie stotdbw. Kazda metoda ma swoje indywidualne wymagania

7 Ibidem, s. 86-87.
& A. Andrzejczak, Projektowanie i realizacja ..., op. cit.,, s. 134.
° Ibidem, s. 148.
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i strona organizacyjna powinna by¢, jak najbardziej dostosowana do

realizaciji dziatan odbywanych w ramach danego programu®®.

Wybdr metody szkolenia jest niezwykle istotny w procesie przygotowywania
szkolenia. Dobrze skonstruowany program powinien wzig¢ pod uwage wszystkie
czynniki, czyli: kompetencje i preferencje szkolonych, upodobania trenera,
a takze prozaiczne warunki techniczne. Tylko w sytuacji, gdy wszystko ze sobg
bedzie wspétgrato, mozna mieé¢ nadzieje na osiggniecie wczesniej ustalonych
celow.

Szkolenia w miejscu pracy

~Jest to typ szkolenia, ktéry dotyczy gtdwnie pracownikéw nowo zatrud-
nionych na stanowisko o zupenie innej specyfice niz poprzednie. Giéwnym ce-
lem jest szybkie i efektywne wdrozenie pracownika do realizacji nowych, powie-
rzanych mu zadan w ramach charakterystyki danego stanowiska pracy. Bierze
sie tu pod uwage wdrozenie pracownika do wykorzystania danego sprzetu, sys-
temu, procedur, danych lub maszyn i urzadzen, a takze zapoznanie sie z nowym
Srodowiskiem pracy i relacjami miedzyludzkimi™**.

Podstawowe szkolenie kazdego nowo zatrudnionego pracownika, czyli
szkolenie BHP réwniez najczesciej odbywane jest w miejscu pracy. Kazde sta-
nowisko powinno mie¢ swoje okres$lone zasady bezpieczenstwa, dlatego nie-
przeprowadzenie go moze skutkowa¢ powaznymi problemami w codziennym
funkcjonowaniu. Obowigzkiem pracodawcy jest zapewni¢ swemu podwtadnemu
bezpieczny start w nowym miejscu pracy. Jedynie w sytuacji, gdy pracownik
pracowat juz na takim samym stanowisku, a jego przetozonym byta ta sama
osoba, ktoéra jest nim takze w nowej organizaciji, szkolenie BHP nie jest koniecz-
ne. Z uwagi na wcigz zmieniajgce sie warunki technologiczne dane szkolenie
nalezy powtarza¢. Obowigzkiem tym sg objeci nie tylko pracownicy, ale réwniez
kadra zarzadzajgca i sam pracodawca. Z uwagi na koniecznos¢ odbycia szkole-
nia BHP z reguly odbywa sie ono w miejscu pracy, a jego catkowity koszt zwia-
zany z realizacjg pokrywa pracodawca. Ma on takze obowigzek wyda¢ oswiad-
czenie o odbyciu przez pracownika szkolenia BHP'2.

Charakterystyka najczesciej wymienianych w literaturze metod szkolenia
zaliczanych do grupy odbywajacych sie w miejscu pracy wyglada nastepujaco:

e Mentoring
Coaching
Szkolenie przywarsztatowe
E-learning
Szkolenie indywidualne
-Mentoring to metoda dtugotrwatego ksztattowania umiejetnosci zawodo-
wych i rozwoju kariery poprzez stalg wspotprace niedoswiadczonego, ale zdolnego

% Ibidem, s. 148-150.

“p, Kopijer, Kompendium zarzadzania szkoleniami. Praktyczny przewodnik po inwestycjach w rentow-
nosc¢ kapitatu kompetencyjnego, Wydawnictwo SWPS ,Academica”, Warszawa 2011, s. 87.

12 Kodeks pracy, Stan prawny na 25 stycznia 2011 roku, Ustawa z 26 czerwca 1974 r. ze zmianami, Art.
23732374, Wyd. LexisNexis Polska Sp. z. 0. 0., Warszawa 2011, s. 148-149.
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i ambitnego pracownika (podopiecznego) z doswiadczong osobg (mentorem)”ls.

Mentor powinien byé osobg, ktéra juz osiagneta sukcesy zawodowe
i chce sie podzieli¢ swa wiedzg i doswiadczeniem z podopiecznym. Wazne by men-
tor nie byt bezposrednim przetozonym pracownika, bo moze to by¢ odbierane przez
reszte podwtadnych jako sojusz. Warto unikna¢ niepotrzebnych konfliktéw w pracy i
zapobiega¢ podejrzeniom o protekcje poprzez przemyslany wybér mentora. Poza
tym taka sytuacja moze nie przynies¢ oczekiwanego efektu, gdyz bezposredni
przetozony moze odczuwaé niebezpieczenstwo ze strony podopiecznego, jesli
przekaze mu swojg wiedze. Obawa przed utratg stanowiska na rzecz mtodego,
petnego zapatu i nowych pomystéw pracownika bedzie powstrzymywata przed
wspieraniem podwtadnego w dalszym rozwoju. Taki mentoring nie przyniesie
oczekiwanych efektdw. Powszechnie przyjmuje sie, ze mentorem powinna by¢
osoba piastujgca stanowisko o co najmniej dwa szczeble wyzsze. Wtedy uniknie
sie podejrzen o protekcje, a podopieczny nie bedzie mogt bezposrednio zastgpi¢
swego opiekuna na zajmowanym przez niego stanowisku. Dzieki temu mentor
bez obaw b?dzie mogt wykonywac rzetelnie swoje zadanie, tak jak to bylo w
zatozeniach™.

Podobng metodg szkolenia jest coaching. To zagranicznie brzmigce stowo
nie znalazto swego odpowiednika w polskim stowniku i na state zadomowito sie
w literaturze branzowej, rowniez polskiej. Coaching polega na doskonaleniu
umiejetnosci szkolgcego sie pod statym nadzorem bezposredniego zwierzchnika.
Podobnie jak w mentoringu wspétpracujg dwie osoby. Przetozony stara sie r6z-
nymi ¢wiczeniami i poprzez udzielanie rad wspomdéc rozwdj umystowy
i zawodowy coachowanego. Wazne by protektor pomagat rozwigzywac¢ proble-
my, a nie rozwigzywat je w imieniu uczacego sie'’.

»W coachingu nie ma profesora i ucznia. Taka hierarchia nie istnieje. Jest
osoba (coach) dajaca wsparcie, zyczliwo$¢, uwage, swojg wiare, naprowadzajaca
pytaniami na wtasciwg (dla coachowanego) Sciezke™'®. Czesta sytuacja jest, ze
coach rowniez swego czasu przeszedt przez proces coachingu jako uczen. Po-
zwala mu to wczuc sie w sytuacje swego podopiecznego i dzieki swemu doswiad-
czeniu w tej dziedzinie podejmowaé odpowiednie kroki w trakcie coachingu®”.

Nastepng scharakteryzowang metoda jest szkolenie przywarsztatowe.
Termin ten obejmuje wszelkie dziatania podejmowane przy wprowadzaniu pra-
cownika na nowe stanowisko lub w przypadku podejmowania przez niego innych
niz dotychczas obowigzkow. W takich sytuacjach nowy czionek zespotu moze
liczy¢ na pomoc i wsparcie ze strony bardziej doswiadczonych kolegéw, choé nie
jest to reguta. Ta metoda szkolenia w miejscu pracysjest powszechnie stosowana
przy wdrazaniu nowych pracownikow w organizacji1 .

Jedng z nowocze$niejszych metod szkolehn odbywanych najczesciej
w miejscu pracy jest e-learning. Dzieki rozwojowi nauki i techniki mozna obecnie

13 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procedury i procesy kadrowe, Poltext, Warszawa 2003, s. 201.
14 |pa;
Ibidem, s. 201.
'* M. Laguna, Szkolenia, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 180.
8 M. Zubrzycka-Nowak, K. Rybczynska, S. Monostori, Czym (nie) jest coaching. Prawdy i mity o co-
achingu, GWP, Sopot 2010, s. 29.
' Ibiderm.
18 7. Pawlak, Personalna funkcja. .., op. cit., s. 196.
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za pomocg odpowiednich programow instruktazowych pozwoli¢ pracownikowi, aby
samodzielnie nabywat nowe kwalifikacje. Przetozony natomiast ma petny wglad
w postepy swego podwtadnego za pomocg odpowiednich programéw dostepnych
drogg internetowg lub poprzez wewnetrzny Internet. Przesytane raporty sg swia-
dectwem dla pracodawcy czy szkolenie przyniosto planowany efekt i czy naktady
poniesione w zwigzku z przygotowaniem programu zwrocity sielg.

Ostatnig przedstawiong metodg jest szkolenie indywidualne. Scharaktery-
zowac jg mozna, jako obserwacje wspotpracownikdéw, ktorzy charakteryzujg sie
dluzszym stazem pracy w organizacji, w czasie wykonywania przez nich zadan.
Mtody pracownik, ktéry, jak dotad nie miat do czynienia z urzadzeniami uzywa-
nymi w przedsigbiorstwie, moze przyjrze¢ sie ich obstudze. Im czesciej dane
sytuacje bedg sie powtarzaty, tym wieksza nadzieja na szybszg nauke nowoza-
trudnionego. Instruujacy powinien prawidiowo wykonywa¢ dane zadanie, by
unikng¢ powielania btedéw. Uwagi bardziej doswiadczonych pracownikéw winny
by¢ przychylne i przydatne, by bezstresowo wdrozy¢ uczacego sie do pracyzo.

Szkolenia poza miejscem pracy

Szkolenia moga sie takze odbywa¢ poza miejscem pracy. Ta forma wyda-
je sie by¢ szczegdlnie lubiana przez pracownikéw, ktérzy mogq sie oderwac od
swych rutynowych obowigzkéw. Szkolenia wymagajgce opuszczenia organizacii
sq czesto stosowane w organizacjach, ktére dopiero wchodzg na rynek, ponie-
waz nie tylko uczg, ale takze pozwalajg sie zintegrowac szkolonym, co wptywa
na ich lepsze relacje w pracy.

Wsrdd szkoleh odbywanych poza miejscem pracy wyrdzni¢ mozna:
metode sytuacyjna (case study),

inscenizacje,

modelowanie zachowan,

treningi na Swiezym powietrzu.

Pierwszg prezentowang metodg jest metoda sytuacyjna (case study).
Polega ona na tworzeniu przypadkéw (ang. case), Jest to ogdiny zarys proble-
mowej sytuaciji, z ktérej szkolacy sie stara sie wybrna¢ wybierajac najprostsze
a zarazem najlepsze rozwigzanie. Plusem tej metody jest to, ze nie wymaga ona
zadnych dodatkowych nakfadéw, a pracownik szukajac odpowiedzi samodzielnie
rozwija swoj zakres wiedzy. Biorgc pod uwage, iz case nie jest rzeczywistg sytu-
acjg, a zaproponowane przez uczestnika szkolenia rozwigzanie nie niesie ze
sobg zadnych konsekwencji, metoda owa jest w petni bezpieczna dla dziatalno-
&ci przedsiniorstwaZl.

Inscenizacja to nic innego jak odgrywanie rél. Szkolacy i jego trener wcie-
laja sie w rozne osoby np. pracodawce i pracownika. Celem tej metody jest
ukazanie prawidtowych zachowan w stosunku do sytuacji. Btedy popetniane
w czasie tej metody mogg sta¢ sie cennym doswiadczeniem zyciowym dla

9p, Kopijer, Kompendium zarzadzania. ., op. cit., s. 92.

2\, kaguna, Szkolenia, op. cit., . 179-180.

2 T, Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznosé szkoler pracowniczych. Poradnik menedzera, Dom
Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2002, s. 156.
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ucznia. Taka inscenizacja ma rowniez za zadanie oswoi¢ jpracownika Z trudnymi
sytuacjami i ukaza¢ mu, jak w danej chwili moze postapic®.

.Przeprowadzenie inscenizacji wymaga odpowiedniego przygotowania.
Sytuacja wybrana do zaje¢ albo powinna by¢ rzeczywistym przypadkiem, albo
powinna odtwarzac typ sytuacji spotykanych w praktyce. Na poczatku zaje¢ pro-
wadzacy naswietla sytuacje; stara sie to zrobi¢ w sposob obiektywny, podajac
jedynie opis faktéw, bez ocen i komentarzy. W opisie sytuacji znajdujg sie cha-
rakterystyki oséb biorgcych udziat w sytuacji (nazwiska, funkcje, stanowiska
i tytuly zawodowe). Kazdy z uczestnikdow zaje¢ otrzymuje indywidualng instruk-
cje, okreslajacg charakterystyke osoby, ktorej role ma odegraé. Moga w niej
znajdowac sie dodatkowe wskazoéwki, jak nalezy sie zachowacé. Uczestnicy zajec
odtwarzajg nastepnie sytuacje, po czym nastepuje dyskusja zachowan grajacych
i uzyskanych rezultatow”?.

Modelowanie zachowan jest czestym szkoleniem stosowanym w przypad-
ku przetozonych nizszego szczebla. Dzieki ukazaniu prawidtowych postepowan
w rzeczywistych przypadkach uczg sie oni, w jaki sposéb postepowaé w trud-
nych warunkach. Modelowanie zachowan to metoda, w ktérej wiedza nabywana
jest fazami. Zajecia to 2- 4 godzinne cotygodniowe spotkania grupy osoéb. Po
sesji uczestnicy wracajg do swoich rutynowych obowigzkéw i sprawdzaja, jak
dany model zachowania sprawdza sie w realnym Swiecie. Grupy ¢wiczeniowe
nie powinny przekracza¢ 12 osob, a na przeprowadzenie catego szkolenia
z reguty przewiduje sie 4 tygodnie®*.

Nietypowg metodg sg treningi na Swiezym powietrzu (outdoor). Choé w
Polsce wcigz mato popularny, ten model szkolenia znajduje wielu zwolennikéw
ws$rdd organizacii, stawiajacych na kreatywnos$¢ i innowacyjne pomysty. Polega
na petnym oderwaniu szkolgcych sie od pracy i przeniesieniu ich na czas szko-
lenia na swego rodzaju obdéz. W delikatniejszej formie obdz przyjmuje forme
niezobowigzujacych gier w terenie. Istnieje réwniez mozliwo$¢ zorganizowania
swoistego obozu przetrwania, na ktérym uczestnicy zostajg pozostawieni sami
sobie. Treningi na Swiezym powietrzu majg za zadanie zintegrowaé pracownikéw
i nauczy¢ ich wspdlnego kreatywnego mys$lenia. W poréwnaniu z monotonno-
$cig, z jakg pracownicy spotykajg sie na co dzien, ten model szkolenia jest swo-
ista odskocznig, ktéra ma gwarantowaé rozwinigcie sie szkolacych na nowe
pomysty. Taki sposéb szkolenia jest polecany w organizowaniu programéw szko-
leniowych dla kadry kierowniczej*”.

Podsumowanie

Szkolenia to element funkcjonowania kazdej organizacji, ktéra chce sie
rozwijac i stale podnosi¢ swoj prestiz na rynku. Olbrzymia konkurencja jest za-
grozeniem nie tylko dla nowo powstatych przedsiebiorstw, ale takze dla wszyst-
kich tych, ktére majg juz ugruntowang pozycje. Walka o klienta zmusza do po-
dejmowania innowacyjnych rozwigzanh takze pod wzgledem rozwijania potencjatu

2 7 pawlak, Personalna funkgja..., op. cit., s. 206

% |bidem.

2D, P. Schultz, S. E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 229.
% p. Kopijer, Kompendium zarzadzania ..., op. cit., s. 85.
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posiadanych zasobdéw ludzkich. Pracownicy stanowig bowiem trzon organizacji,
od ich wiedzy i kompetencji zalezy przyszto$c¢ firmy. W zwigzku z tym na barkach
kierownictwa spoczywa odpowiedzialno$¢ za odpowiednie przeszkolenie pod-
wiadnych. Dobierajac metode szkolen, warto wzig¢ pod uwage postawione cele,
liczebnos¢ grupy oraz mozliwosci organizacyjne. Dobry plan i sprawne przepro-
wadzenie warunkujg powodzenie przedsiewziecia.
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