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Streszczenie:

Celem artykuiu jest przedstawienie glownych zagadnien zwiqzanych z tematykq szkolen. Cel ten zrealizo-
wano kolejno opisujqc znaczenie zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie, efektywnosé zarzqdzania persone-
lem, szkolenia oraz plynqce z nich korzysci, ktére odnoszq sie zaréwno do pracownikéw jak i przedsiebior-
stwa. Okazujq sie one bowiem doskonalym narzedziem umozliwiajqcym sprostanie Znacznemu wyzwaniu.
Dzieki nim firma ma szanse wspiq¢ swoje zyski na wyzszy szczebel i, co rownie wazne, wspomagaé rozwoj
personalny zalogi. Swiadomos¢ pracodawcéw oraz otaczajqca konkurencja dokonujq popularyzacji tego
Jjakze racjonalnego sposobu inwestowania kapitatu, bo troska o pracownika i jego systematyczna motywacja
to nic innego, jak diugoterminowa i niewqtpliwie rentowna inwestycja. Aby nie zosta¢ daleko w tyle za kon-
kurencjq firma musi ciqgle doskonali¢ kompetencje swojego personelu i angazowac sie w proces zarzqdza-

nia nim.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przedsigbiorstwem, szkolenie, efektywno$¢ zarzadzania personelem.

Kody JEL: J44, L20

1. Wprowadzenie

Na przetomie lat obserwuje sie liczne modele za-
chowan migdzy pracownikami oraz ich przetozony-
mi, ktore skutkowaly roznoraka efektywnoscia fir-
my. Wczesne teorie zarzadzania, jak naukowe po-
dejscie do czynnika ludzkiego czy teorie motywacji
przyblizylty nam tematyke¢ menedzerow w wielu
ciekawych obliczach — od roli stréza i nadzorcy po
osob¢ wspolpracujaca z zespotem i dostrzegajaca
jego potrzeby. Dostrzezenie szkoty stosunkow mig-
dzyludzkich w zarzadzaniu personelem przyniosto
pozytywne skutki na polu efektywnosci firmy. Nie
od dzi$ wiadomo, ze zatoga pracujaca w Srodowisku
dostrzegajacym jego potrzeby i rozwijajacym jego
umiejetnosci przynosi znacznie lepsze wyniki, ani-
zeli osoby skrgpowane w miejscu swojej pracy.
Wspolczesna gospodarka wymaga od przedsig-
biorstw realizacji dwoch kluczowych zadan: ciagte-
go gromadzenia wiedzy oraz pozyskiwania i rozwi-
jania umiejgtnosci, ktore umozliwiaja efektywne
wykorzystanie wiedzy. Nie tylko posiadane przez
firme¢ know-how, patenty czy odpowiednia konfigu-
racja procesow zewngtrznych zapewniaja jej sukces
(Pauli, 2014). Niezbednymi elementami sa takze

zasoby wiedzy 1 umiejgtnosci, ktore zapewniaja
firmie przewage konkurencyjna i przetrwanie na
wspotczesnym rynku. Wraz z rozwojem gospodarki,
aktywa niematerialne nabieraja coraz wigkszego
znaczenia (Oczkowska, Bukowska, 2014). Zwolen-
nikiem tej tezy jest m.in. Schultz, ktéry stwierdzit,
ze w gtownej mierze to wlasnie kapitat ludzki decy-
duje o konkurencyjnosci, a zasob intelektualny ma
decydujace znaczenie w procesie rozwoju i efek-
tywnego funkcjonowania proceséw gospodarczych
(Pauli, 2014). Ta wysoka koncentracja na aktywach
niematerialnych rodzi konieczno$¢ zapewnienia
firmie odpowiednich kompetencji i potencjatu, ktore
nie zawioda w sytuacji zmiany dotychczasowych
kierunkéw dziatania. Za doskonaty $rodek uczacy
pozyskiwania, przetwarzania i wykorzystywania
zdobytych informacji uznano szkolenia pracowni-
cze, ktore jednocze$nie odgrywaja istotng role w
procesie zarzadzania personelem (Bramley, 2011).

2. Czlowiek w przedsigbiorstwie — zasob i
kapital
Zar6wno w nauce jak i praktyce, aby okresli¢
pracownikow danej firmy czesto zamiennie stosuje
si¢ pojecia zasobu i kapitatu ludzkiego. Cho¢ proces
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zmiany jest dos¢ ptynny nalezy jednak mie¢ na
uwadze, ze oba terminy nie sa tozsame (Jamka,
2011). Biorac pod uwagg fakt, ze zasobem okresla-
my dobro zgromadzone, ktdrego efekty w procesie
produkcji zaleza od jego jakosci i ilosci to postrze-
ganie ludzi jako zasobu firmy stanowi podejscie
catosciowe. W zwiazku z tym firma chcac poprawic
swoje wyniki dazy do zwigkszenia wartosci pracow-
nikbw inwestujac w liczne szkolenia. Kapital jest
natomiast kategoria finansowa i bardziej dynamicz-
na, ktora ma przynie§¢ przedsigbiorstwu wartos¢
dodatkowa wynikajaca z efektywnego obrotu czy
wykorzystania zasobu. Kapitat kieruje nasza uwage
na talent oraz potencjal pracownika, ktore wspo-
mniang warto$¢ dodatkowa kreuja. Podsumowujac,
mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze kapitat w sta-
nie spoczynku to nic innego jak zasob (Jamka,
2011). Ostatnimi czasy obserwuje si¢ czgstsze sto-
sowanie pojecia kapitatu ludzkiego, co ma wynikac
z tego, ze najwazniejszym celem dziatalnosci firmy
jest maksymalizacja jego wartosci rynkowej. To tez
skierowato wigksze zainteresowanie na kapitat inte-
lektualny w przedsigbiorstwie, ktorego glowna skia-
dowa jest kapital ludzki. Obecnie w opracowaniach
naukowych znajduje sig¢ wiele definicji pojgcia kapi-
tatu ludzkiego probujacych jak najdoktadniej od-
zwierciedli¢ jego istote. Kapitalem ludzkim mozna
nazwaé ogot umiejetnosci, wiedzy 1 innych atrybu-
tow czlowieka, ktére maja wplyw na jego zdolnos¢
do efektywnej pracy (Pauli, 2014). Do przedstawio-
nej definicji warto dodac, ze to wlasnie potaczenie
umiejetnoscei, fachowosci 1 inteligencji decyduje o
odrgbnym charakterze danej organizacji, co w cza-
sach 6wczesnej gospodarki jest niebagatelnym osia-
gnigciem (Pauli, 2014). Kapitat ludzki powinien
charakteryzowac¢ sig¢ innowacyjnoscia i elastyczno-
$cia, aby w czasie zmiany warunkéw i wdrazania
nowych metod byl w stanie umozliwi¢ firmie uzy-
skanie stanu réwnowagi (Pauli, 2014). Davenport
przedstawil ten zasob jako iloczyn wysitku oraz
zdolnosci 1 zachowan. Dodatkowo uwzgledniony
zostat czas, ktéra ma obrazowa¢ czynnik determinu-
jacy poziom dostgpnych zdolnosci, zachowan, wy-
sitku, a takze mozliwos$ci wykorzystania ich w okre-
slonym momencie.

Rys. 1. Czynniki kapitalu ludzkiego
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Pauli, 2014).
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Pracownik w odpowiednim momencie musi pod-
ja¢ wysitek bedacy $wiadomym zaangazowaniem
umystowych i fizycznych zasobow, aby osiagnaé
zamierzony cel, czgsto tozsamy z celem firmy za-
trudniajacej danego pracownika, ktora chce cieszy¢
si¢ dochodowo$cia na coraz to wyzszych szczeblach.
Jednakze ze wzgledu na wzrost ceny pracy oraz
niedobor wysoko wykwalifikowanych pracownikéw
pozyskanie z zewngtrznego rynku pracy osob spet-
niajacych wszystkie wymagania jest nie lada wy-
zwaniem. Organizacje musza jednak podejmowaé
si¢ tego dzialania, aby utrzymac si¢ na konkurencyj-
nym rynku (Wronska-Bukalska, 2015). W czasach,
gdy dominujaca rolg odrywa sektor ustug posiadanie
dostgpu do surowcow, parku maszynowego czy tez
atrakcyjnej lokalizacji nie umozliwia prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Niezbgdne okazuja sig
natomiast zasoby niematerialne, a w szczegdlnosci
kapitat ludzki ucielesniony w pracownikach kazdej
organizacji. Charakteryzujac pojgcie kapitatu ludz-
kiego nalezy zwrdci¢ uwage na kolejna istotna kwe-
stig, jaka jest kwestia wlasno$ci. Zgodnie z zatoze-
niami to samych ludzi nalezy traktowa¢ jako wtasci-
cieli kapitatu ludzkiego, poniewaz to pracownicy
moga dysponowac swoja wiedza czy umiejetno-
§ciami, a nie firma, ktora ich zatrudnia. W zwiazku z
powyzszym, decyzja o tym, jak i gdzie kapital ludz-
ki zostanie wykorzystany nalezy wiasnie do nich
(Pauli, 2014).

3. Efektywne zarzadzanie personelem

O efektywnosci catego przedsigbiorstwa decydu-
ja w duzej mierze pracownicy oraz ich indywidualne
zaangazowanie w pracg. Zainteresowanie aspektami
zwiazanymi z zarzadzaniem personelem znacznie
wzrosto po zrozumieniu faktu, ze czlowiek jest stra-
tegicznym zasobem kazdej organizacji (Jamka,
1997). W artykule ,,Na czym polega efektywne za-
rzadzanie personelem?” (Andraszek, 2015) czytamy,
ze aby ten zasob zostal efektywnie wykorzystany

Journal of Modern Management Process, nr 1(2)/2017 | journalmmp.com |71



Kinga Kubiak

wymaga istotnego zaangazowania zarzadu i1 kadry
menedzerskiej. Dziatania, ktore umozliwiaja pracu-
jacym i zatrudniajacym ich organizacjom uzgodnie-
nia na gruncie spaw pracowniczych nazywamy za-
rzadzaniem personelem. Opiera si¢ ono na ciagtym
kierowaniu ludZzmi poprzez rozwiazywanie kom-
pleksu problemdw, jakie wystepuja w uktadzie prze-
tozony — podwtadny. Ludzie sa bardzo zréznicowa-
ni, przedstawiaja odmienne poglady, aspiracje, do-
$wiadczenia czy tez obraz samych siebie w danej
organizacji. Kierowaniem mozna wigc nazwaé pro-
ces planowania, przewodzenia i nadzorowania dzia-
falnosci cztonkow firmy oraz wykorzystania innych
jej zasobow dla osiagniecia ustalonych celow (Jam-
ka, 1997). Za proces zarzadzania personelem odpo-
wiedzialni sag menedzerowie liniowi, ktorzy powinni
dba¢ o to, aby pracownicy mieli mozliwo$¢ osia-
gnigcia maksymalnego poziomu kompetencji za-
rowno dla poczucia wlasnej satysfakcji, jak 1 dla
celow firmy. Podejmujac takie wyzwanie niezbed-
nym jest dostosowanie ludzi do ciagle zmieniaja-
cych si¢ wymagan, jakie organizacja nieustannie
stawia przed zatrudnionymi (Oczkowska, Bukowska
2014). Wiasciwy cztowiek powinien trafi¢ na wia-
sciwe stanowisko, ale na tym nie koniec. Zarzadza-
nie personelem oprdcz selekcji pracownikéw przy-
wiazuje wage do nieustannego rozwoju pracowni-
kéw. Jednym przejawow tego zjawiska jest szkole-
nie i doskonalenie kadr (Daniecki, 2014). Roznica
migdzy zarzadzaniem personelem i zarzadzaniem
zasobami ludzkimi lezy glownie w plaszczyznie
podejscia i nastawienia do pracownikdéw, poniewaz
zarzadzanie personelem to dziatanie ukierunkowane
W znaczacej mierze na pracownikow szeregowych,
anizeli kadre kierownicza (Jamka, 1997). W artykule
~Podstawowe cele, funkcje i zasady zarzadzania
personelem” zauwazamy wiele istotnych funkcji
zarzadzania personelem. Na przyktad funkcja pla-
nowania obejmuje proces przewidywania czynni-
kow, ktore moga mie¢ wplyw na dziatalno$¢ firmy
oraz przygotowanie stosownych sposoboéw postgpo-
wania w takich sytuacjach. Nastepnie jest faza orga-
nizowania, czyli podjecie czynno$ci przygotowaw-
czych do realizacji ustalonych zadan, co wymaga
przewodzenia, aby wszystkie cze$ci zorganizowanej
cato$ci mialy swoj czynny udzial w osiaganiu wy-
znaczonego celu. Funkcje wymienione do tej pory w
niczym nie ujmuja funkcji kontrolowania, ktora
odpowiada za poréwnywanie rzeczywistego prze-
biegu zdarzen do przyjetego wzorca. Nieoceniony w

zakresie zarzadzania personelem jest podzial rol. W
zakresie dziatan najwyzszego szczebla znajduja si¢
cele strategiczne, czyli ksztaltowanie wizerunku
firmy oraz synchronizowanie celéw polityki perso-
nalnej z misja i strategia firmy. Komorki personalne
sztabowo-liniowe zajmuja si¢ zadaniami taktyczny-
mi, administracja, wdrazaniem nowych metod oraz
doradzaniem kierownikom liniowym. Na szczeblu
operacyjnym kierownicy liniowi sa odpowiedzialni
za podejmowanie decyzji i stawianie czota proble-
mom dotyczacym przyjmowania, zwalniania, doko-
nywania oceny oraz awansowania i motywowania
(Daniecki, 2014). Nalezy jednak zauwazy¢, ze wraz
z nieustannym rozwojem tradycyjnych funkcji
przedsigbiorstwa zmieniaja si¢ takze aspekty zarza-
dzania personelem. Sztuka dopasowania oczekiwan i
umiejetnosci pracownikow do potrzeb firmy wyma-
ga m.in. umiejetnosci dziatania w dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkach (Oczkowska, Bukow-
ska, 2014). Niezaleznie od okolicznosci jednym z
warunkow skutecznego kierowania zawsze bedzie
poszanowanie i zrozumienie jednostki oraz stwarza-
nie jej dogodnych mozliwosci do samospetnienia w
czasie realizowania celow przedsigbiorstwa. Skala
trudnos$ci planowania pracy innych oséb zalezy od
wielu czynnikoéw takich jak: branza, specyfika dzia-
fania organizacji, jej skala czy licznos¢ zespotu, a
skuteczno$¢ tego rodzaju zarzadzania powinno mieé
u podstaw umiejgtna oceng kompetencji konkret-
nych os6b, wyznaczanie celdéw i jasne ich komuni-
kowanie, okreslanie obowiazkéw cztonkow zatogi
oraz sprawiedliwe wynagradzanie za prace. Wyni-
kiem efektywnego kierowania personelem jest
sprawny zespot wspotpracujacych osob, ktore reali-
zuja cele wpisujace si¢ w strategie i cele firmy.

4. Etapy procesu szkolenia pracownikdéw
Bezkonkurencyjnym narzedziem w rozwoju kwa-
lifikacji zatrudnionych jest szkolenie pracownikdéw
w ramach organizacji (Daniecki, 2014). Szkoleniem
nazywa sie wszystkie procedury zainicjowane przez
organizacj¢ w celu wspomagania uczenia si¢ jej
cztonkow, czyli jednoczesnie podniesienia poziomu
ich wkladu w efektywno$¢ tej firmy (Hinrichs,
1976). Naktady i $rodki jakie organizacja przeznacza
na ksztalcenie pracownikow traktuje si¢ jako inwe-
stycje, a proces uczenia si¢ w postaci szkolen zna-
czaco oddziatuje na ksztattowanie kultury organiza-
cji, ktéra wywiera decydujacy wplyw na postawy
pracownikéw i ich zachowania, a tym samym na
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efektywno$¢ firmy (Oczkowska, Bukowska, 2011).
Szkolenie jest procesem polegajacym na systema-
tycznym ksztaltowaniu postaw, wiedzy i umiejgtno-
Sci potrzebnych jednostce do osiagniecia zamierzo-
nego celu, co jest uwazane za kryterium sukcesu.
Szkolenie powinno by¢ procesem planowanym,
systematycznym i kontrolowanym, a nie jedynie
czerpaniem wnioskow z losowych doswiadczen.
Powinno podnosi¢ elastyczno$¢ zasobow ludzkich,
sprzyjac integracji i zaangazowaniu zespotu i jedno-
cze$nie ulatwia¢ wdrozenie nowych technik i tech-
nologii. Jednakze, aby proces szkoleniowy przynidst
oczekiwane efekty, do sprawy trzeba podej$¢ po-
waznie. Poczatkowo nalezatoby skupi¢ uwage na
takich czynnikach, jak okreslenie potrzeb, ustalenie
celéw oraz dobor uczestnikow (Bramley, 2011).

Dokonanie analizy potrzeb szkoleniowych. Na
podstawie artykutu ,,Analiza potrzeb szkolenio-
wych” mozemy wnioskowaé, ze jezeli programy
szkoleniowe maja by¢ efektywne to powinny odno-
si¢ si¢ do potrzeb ich uczestnikow, dlatego niezbed-
ne bedzie zadanie pytan uczestnikom szkolenia, ich
przelozonym, a takze innym osobom o operatywna
tematyke szkolenia. Taki sposob pozyskania infor-
macji mozna zorganizowaé¢ w formie wywiadow lub
ankiet. Wywiady pochtaniaja wigcej czasu, ale ich
warto$¢ poznawcza jest znacznie wyzsza niz ankiet,
ktoére natomiast mozna tatwo dostosowa¢ do wia-
snych potrzeb. Taka analiz¢ priorytetow, ktore beda
uwzglednia¢ interesy roznych dziatow firmy, jako
catosci warto przeprowadzi¢ na trzech poziomach
(Bramley, 2011):

— organizacji,
— stanowiska,
— pracownika.

W analizie na poziomie organizacji uwzgled-
niamy jej cele, krotkoterminowy biznesplan, dtugo-
terminowe perspektywy, obecne umiejgtnosci pra-
cownikéw oraz wskazniki efektywnosci i poréwna-
nie z konkurencjg. Pozwala nam to stwierdzi¢ czy
jest konieczno$¢ lub mozliwos$¢ przeprowadzenia
stosownego programu szkoleniowego. Analiza na
poziomie stanowiska pracy dotyczy gromadzenia
informacji o danym stanowisku i wskazuje nam taka
wiedzg 1 umiejgtnosci, jakie pracownik zajmujacy to
stanowisko powinien posiada¢. W analizie indywi-
dualnej mozna rozrézni¢ dwie fazy. Poczatkowo
ocenia si¢ poziom wynikow pracy osiaganych przez
zatrudnionych, a nastgpnie zapada decyzja, jakie
sktadniki potencjalu powinny by¢ rozwijane u pra-

cownikow osiagajacych niskie wyniki. Takie dziata-

nie wspomaga proces poprawy efektywnosci ich

pracy (Bramley, 2011).

Ustalenie celéw. Po okre$leniu potrzeb nasza
uwage powinno skupi¢ ustalenie celow. Dobrze
sformutowany cel szkolenia urzeczywistnia w duzej
mierze jego realizacje. Utatwieniem w tym zakresie
moze by¢ odniesienie si¢ do trzech odrgbnych
aspektow (Kikrpatrick, 2001):

— jakich wynikow sie spodziewamy- cze$¢ organi-
zacji, ktorych celem jest zwigkszanie osiaganych
zyskéw, odnosi si¢ do takich obszaréw jak:
sprzedaz, produkcja czy tez, jakos¢ warunkow
pracy,

— Jjakich zachowan spodziewamy si¢ od kierownic-
twa w celu osiagnigcia kre§lonych celow - moze
to by¢ np. Management by Walking Around
(MBWA), czyli dostownie: ,,zarzadzanie przez
chodzenie dokota”, co ma podnies¢ produktyw-
nos$¢ oraz poprawi¢ jako$¢ warunkow pracy,

— jakich zasobéw wiedzy oraz umiejgtnosci bedzie
si¢ oczekiwa¢ od uczestnikow po zakonczeniu
danego programu szkoleniowego- cze¢s¢ progra-
moéw ukierunkowanych jest na przekazanie kon-
kretnej wiedzy lub umiejgtnosci, podczas gdy in-
ne szkolenia maja na celu zmiany postaw.

Dla przyktadu, celem programu szkoleniowego
moze by¢ podniesienie kompetencji pracownikow,
zwigkszenie stanu ich wiedzy, podniesienie wydaj-
nosci pracy, rozwiazanie problemu zespotu, restruk-
turyzacja zatogi lub wzrost motywacji pracownikow
(Kikrpatrick, 2001). Cele musza by¢ okreslone kon-
kretnie. Powinny by¢ realne, mierzalne, osiagalne i
ujete w ramy czasowe. Po zakonczeniu szkolenia
uczestnik powinien mie¢ pewnos$¢, ze otrzymat takie
podstawy, ktore adekwatnie wprowadzaja go w ca-
to$¢ zagadnien i ze ma pierwszorzedny punkt wyj-
scia do pozostania specjalista danego zagadnienia.
Cele szkolenia musza by¢ znane nie tylko prowa-
dzacym szkolenie, lecz takze uczestnikom i ich prze-
tozonym, a ponadto, powinny by¢ zgodne z indywi-
dualnymi celami uczestnikdw.

Dobor techniki szkolenia. Rozwazajac przed-
miot szkolenia, jego zakres i formg istnieje wiele
technik umozliwiajacych rozwdj kwalifikacji pra-
cownikow. Uczenie nie nastgpuje tylko w ramach
zaplanowanych 1 mocno okreslonych procesow, ale
rowniez jako skutek nabywania doswiadczen w ra-
mach realizacji zadan na stanowisku pracy. Techniki
szkoleniowe, ze wzgledu na to gdzie sa wykorzy-
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stywane, mozna podzieli¢ na cztery grupy (Pauli,

2014):

— szkolenia na stanowisku pracy (demonstracje,
coaching, mentoring) wykorzystywane przez li-
derow zespotow lub szkoleniowcow, ich zaleta
jest aktualno$¢ 1 bezposrednio$¢, poniewaz pra-
cownik pracujac jednocze$nie uczy sie, aczkol-
wiek skutecznos¢ tej metody jest uzalezniona od
jako$ otrzymanych wskazowek,

— szkolenia w miejscu pracy, ale poza stanowi-
skiem pracy (wyktady, dyskusje, symulacje,
warsztaty) sa to techniki wykorzystywane w
osrodkach szkoleniowych, na specjalnych kur-
sach i rozwijaja zaawansowane umiejetnosci jed-
nak moga mie¢ ograniczona efektywnos¢, po-
niewaz uczestnik musi samodzielnie przetworzy¢
pozyskana wiedze na dziatania na stanowisku
pracy,

— szkolenia poza miejscem pracy (sympozja, kon-
ferencje, seminaria) daja mozliwo$¢ zdobycia
wiedzy uzytecznej przy zarzadzaniu i przywodz-
twie w grupie, ale nie umozliwiaja natychmia-
stowego zastosowania w praktyce §wiezo naby-
tych umiejetnosci,

— techniki wykorzystywane na stanowisku pracy
lub poza nim (e-learning, projekty, szkolenia
wspomagane komputerowo) ze wzgledu na po-
stgp technologiczny nabieraja coraz wigkszego
znaczenia.

Tab. 1. Techniki szkoleniowe wykorzystywane w fir-
mach

Wykorzystywane techniki szkole- Wskazania
niowe (%)
Specjalistyczny instruktarz 70,42
Rotacja na stanowiskach pracy 15,49
Coaching 0,00
Mentoring 0,00
Warsztaty praktyczne 0,00
Analizy przypadkow 0,00
Wyktady 60,56
Prezentacje 53,52
Cwiczenia grupowe 30,99
Symulacje (np. odgrywanie rél) 0,00
E-learning 0,00
Blended learning 0,00
Inne 0,00

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Pauli, 2014).
Badanie przeprowadzono na grupie 100 matych i §rednich
przedsigbiorstw wylosowanych z bazy GUS.

Badane firmy korzystaja wylacznie z pigciu tech-
nik szkoleniowych, a sa to: specjalistyczny instruk-
taz, wyklady, prezentacje, ¢wiczenia grupowe oraz

rotacja na stanowiskach pracy. Warto wspomnie¢, ze
¢wiczenia grupowe sa wykorzystywane wspdlnie z
prezentacjami i wykladami. To zwigksza efektyw-
no$¢ rozwoju uczestnikow szkolenia, poniewaz
przekazywaniu wiedzy w pelni teoretycznej towa-
rzyszy praktyczne ¢wiczenie zwigzanych z nig umie-
jetnosci. Zadna z badanych firm nie postuguje sie
forma mentoringu czy coachingu, ktére moga wspie-
ra¢ doskonalenie pracownikow i jednocze$nie bu-
dowa¢ pozytywne relacje i pro aktywne postawy w
firmie. Warsztaty praktycznie, analizy przypadkow
czy symulacje umozliwiaja doskonalenie zachowan
pracownikéw w odniesieniu do rzeczywistych sytu-
acji, a mimo to zadna z badanych firm nie stosuje
wspomnianych technik. Zastosowania nie znajduja
takze programy e-learningowe oraz blended learning
(Pauli, 2014).

Przy wyborze metody szkolenia nieustannie po-
winien nam towarzyszy¢ cel tego programu oraz
zamiar wzbudzenia w uczestnikach motywacji do
poprawy efektywno$ci. Warto tez mie¢ na uwadze
miejsce szkolenia, preferencje trenerow oraz dostep-
ny budzet.

Zasady przygotowania szkolen. Aby przygoto-
wacé szkolenie, ktore ma przynies¢ zauwazalne efek-
ty dla organizacji i jego uczestnikow trzeba mie¢ na
uwadze jeszcze kilka istotnych aspektow. Po pierw-
sze jest to wybor uczestnikow. Nalezy odpowiedzie¢
na pytania, kto ma szanse odnie$¢ korzysci uczest-
nictwa w danym szkoleniu oraz czy przepisy praw-
ne, badz kierownictwo wymagaja obowiazkowego
udzialu w okreslonych szkoleniach (Kikrpatrick,
2001). Oczywistoscia jest, ze korzySci moga odnie$é
pracownicy wszystkich szczebli, cho¢ ze zréznico-
wanym wynikiem. Warto wigc oznaczy¢ czg$¢ pro-
gramow jako obowiazkowe, aby ta czg$¢ pracowni-
koéw, ktora potrzebuje przeszkolenia, a nie wykazuje
checi uczestnictwa w nim, zdobyta niezbedne umie-
jetnosci i poszerzyta swoj zakres wiedzy. Nalezy
okresli¢ najkorzystniejszy plan szkolenia. Niektore
umiejetnosci wymagaja skoncentrowanego planu,
czyli dzien po dniu, podczas gdy inne sa efektywnie
nabywane na szkoleniach roztozonych w czasie na
kilka tygodni lub nawet miesigcy (Kirkpatrick,
2001). Planowane spotkan  powinny
uwzglednia¢ mozliwosci zardwno uczestnikow, jak i

terminy

treneréw. Wybierz wlasciwe miejsce szkolenia, kt0-
re bedzie zapewnialo komfort i funkcjonalnosé. Ko-
lejnym bardzo istotnym elementem warunkujacym
powodzenie szkolenia jest wybdr odpowiedniego
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trenera, ktorego kwalifikacje powinny sprosta¢ wy-

maganemu poziomowi wiedzy na okre$lony temat.

Czgsto optacalne okazuje si¢ wykorzystywanie po-

mocy audiowizualnych, ktore przyciagaja uwage

uczestnikow i stwarzaja atmosfer¢ zabawy. Pozy-

tywny klimat czgsto ulatwia zdobywanie wiedzy i

nowych umigjetnosci. W przypadku niektorych

szkolen warto jest zadba¢ o koordynatora wydarze-
nia, ktory zajmie si¢ sprawami organizacyjnymi

(Kirkpatrick, 2001).

Ocena efektywnoSci szkolen. Istnieja trzy glow-
ne powody przemawiajace za ocena szkolen. Po
pierwsze, sprzyja to podnoszeniu efektywnosci pro-
gramow, ktore beda realizowane w przysztosci. Po
drugie, dzigki obiektywnej ocenie mozna zdecydo-
wac, czy warto kontynuowaé program, czy tez po-
winien zosta¢ zawieszony i1 po trzecie, jest to argu-
ment przemawiajacy za istnieniem dziatu szkole-
niowego w firmie (Kirkpatrick, 2001). Badanie efek-
tywnosci programéw to jeden etapéw dobrze zapro-
jektowanego procesu szkoleniowego. W tym celu
najczescie] sigga si¢ po ankiety tuz po zakonczeniu
zaje¢ oraz nieformalne rozmowy z uczestnikami, a
w sytuacji, gdy firma nie zadaje sobie trudu kom-
pleksowej oceny efektywnos$ci zaje¢ jakos¢ szkolen
traci na warto$ci, a Srodki inwestowane w ten cel
traca na wartosci. Modelem czgsto stosowanym do
oceny efektywnosci szkolenia jest model Kirkpatric-
ka (2001) obejmujacy pomiar na 4 poziomach:

— poziom reakcji okresla sie, jako poziom zado-
wolenia klienta. Na tym etapie gromadzi si¢ su-
biektywne opinie oraz wrazenia uczestnikdw w
zakresie przebiegu szkolenia, przygotowania
programu czy tez obranych metod. Uczestnicy
powinni odbiera¢ je pozytywnie, poniewaz sta-
nowi to warunek ich aktywnego udziatu i zaan-
gazowania.

— poziom nauczania ma na celu ocenienie, czy i w
jakim stopniu uczestnicy szkolenia przyswoili
sobie przekazywana wiedzg i umiejetnosci oraz
czy dokonali zmian w swoich postawach zgodnie
z zalozonymi celami szkolenia.

— poziom zachowania sprawdza, na ile pracownik
wykorzystuje zdobyta wiedz¢ i umiejgtnosci W
jego codziennej pracy, czyli obserwuje si¢ zmia-
ny w funkcjonowaniu na stanowisku pracy,

— poziom rezultatéw jest to ocena programu z
punktu widzenia firmy. Celem tej oceny jest
wskazanie, w jaki sposéb szkolenie i jego efekty

wptynety na firmg. Przeprowadzenie oceny na
tym etapie moze sprawia¢ trudnosci z uwagi na
fakt, ze cigzko udowodni¢, ze obecny stan orga-
nizacji wynika z dziatan szkoleniowych, nie na-
tomiast z innych czynnikdw takich jak sytuacja
na rynku, oferty konkurencji i inne. Jako narze-
dzie do oceny efektywnosci szkolen firmy siggaja
czgsto po testy i ankiety, a pozytywny wynik
oceny daje organizacjom poczucie dobrze zain-
westowanych pieniedzy, ktore przyniosa owocne
skutki zaréwno pracownikom, jak i samej firmie
(Kirkpatrick, 2001).

5. Korzysci plynace ze szkolen dla pra-
cownikow

Mozna wskaza¢ szereg korzysci ptynace z pro-
wadzenia szkolen (tab. 2).

Tab. 2. Korzysci osiagane za sprawg szkolen

f . Wska-
Korzysci osiagane przez badane przedsig- .
biorstwa dzigki prowadzeniu szkolen zania
(%)
Pracownicy osiagaja lepsze wyniki, podnosi
. .7 . 76,06
si¢ poziom ich efektywnosci.
Zwigksza si¢ poziom motywacji i zaanga- 39 44
Zowania. '
Pracownicy zwigkszaja swoje kompetencje,
dzigki czemu mozliwe jest ich angazowanie | 63,38
do dodatkowych zadan.
Mozliwe jest poszerzenie zakresu obowiaz-
kéw pracownikdw na obecnych stanowi- | 46,48
skach.
Budowanie wizerunku dobrego pracodawcy. | 30,99
Przygotowanie pracownikow do wykony-
. L , 25,35
wania bardziej ztozonych zadan.
Nie jesteSmy w stanie okresli¢ korzysci. 0,00
Firma nie osiaga korzysci w wyniku uczest-
. - . 0,00
nictwa pracownika w szkoleniach.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Pauli 2014).
Badanie przeprowadzono na grupie 100 matych i §rednich
przedsigbiorstw wylosowanych z bazy GUS.

Niemal wszystkie badane organizacje dostrzegaja
liczne korzysSci plynace z prowadzania szkolen pra-
cowniczych. Najczescie] wymienianym pozytyw-
nym skutkiem organizowania szkolen wskazywane
byto zwigkszenie efektywnosci pracy uczestnikow
szkolen, co przyczynito si¢ do poprawy wynikow
calej firmy (Jamka, 1997). Ponadto, czgsto wymie-
niano podniesienie kompetencji pracownikow, ktore
umozliwito angazowanie w dodatkowe zadania i
zwigkszenie zakresu wykonywanych przez pracow-
nika zadan. Przedstawiciele badanych firm dostrze-
gli takze zwiazek doskonalenia pracownikoéw z bu-
dowaniem potencjatu rozwojowego firmy. Ich zda-
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niem szkolenia umozliwiaja pracownikowi podej-
mowanie si¢ bardziej ztozonych zadan zwiazanych z
planowanym rozwojem organizacji.

Dzigki szkoleniom rozwijajacym umiejgtnosci i
poszerzajacym wiedzg uczestnikow przedsigbior-
stwo zyskuje wykwalifikowanych pracownikow w
dlugim okresie czasu. Ponadto, nastepuje rozwdj
karier zawodowych oraz wktad w rozwdj wigzi pra-
cowniczych. Cennym nabytkiem okazuje si¢ tez
poprawa wspolpracy i komunikacji. Inwestowanie w
pracownikow poprawia i umacnia wizerunek firmy
jako pracodawcy, ktora moze cieszy¢ si¢ kompe-
tentng obsada kluczowych stanowisk. Program szko-
leniowy daje szans¢ pracownikom uaktywnienia
niewykorzystanego potencjatu i talentéw oraz umoz-
liwia samodoskonalenie przez podejmowanie no-
wych wymagajacych zadan. Co wigcej, pracownik
ma mozliwo$¢ rozwoju i budowania $ciezki kariery,
a takze poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia przez
organizacj¢, ktora nie dazy w sposob bezwzgledny
do osiagnigcia wigkszych zyskow, ale ma tez na
uwadze tez dobro swoich pracownikéw (Oczkow-
ska, Bukowska, 2014).

6. Rola szkolen w rozwoju przedsigbior-

stwa

Proces szkolenia i rozwoju jest postrzegany, jako
istotny czynnik w procesie funkcjonowania dziatal-
nosci gospodarczej, do ktorego znaczaca czg$¢ firm
przyktada ogromna wagg. Pozostale organizacje, aby
utrzyma¢ si¢ na bardzo konkurencyjnym rynku,
powinny jak najpredzej uswiadomié sobie jego zna-
czenie 1 zacza¢ dokonywac inwestycji w kapitat
ludzki (Bramley, 2011). Realizacja programu wy-
maga wiele zaangazowania 1 wysitkow planistycz-
nych oraz przeanalizowania wielu aspektoéw. | tak
np. odpowiednio dobrany program szkoleniowy
pozwala przynies¢ satysfakcjonujacy rezultat, za-
rowno dla oséb za niego odpowiedzialnych, jak i dla
samych jego uczestnikow, ale, co najwazniejsze,
najwigkszy zysk osiaga z tego firma (Kirkpatrick,
2001). Zréznicowane podejscie do aspektu oczeki-
wanych efektow rozwoju organizacji skutkuje licz-
nymi préobami wyjasnienia pojecia jej rozwoju. Uo-
golniajac, mozna stwierdzic, ze jest to proces zmian,
ktory moze zachodzi¢ w kazdym z obszaréw funk-
cjonowania firmy, przyczyniajac si¢ do poprawy jej
efektywnosci. W fazie rozwoju rozroznia si¢ aspekt
ilo§ciowy i jako$ciowy, za czym idzie wprowadze-
nie dwdch kategorii: rozwoju oraz wzrostu. Rozwdj

odzwierciedla zmiany jakosciowe i1 wskazuje na
nowe wilasciwosci lub zachowania badanego syste-
mu, ktére uzyskuja pozytywne efekty w aspekcie
dotyczacego ich celu. Z drugiej strony wzrost cha-
rakteryzuje zmiany ilosciowe obejmujace zwigksze-
nie si¢ wolumenu analizowanych czynnikdéw syste-
mu (Pauli, 2014). Zmiany ilosciowe i jakoSciowe
moga w krotkim okresie wystgpowac oddzielnie, ale
w dluzszej perspektywie wzajemnie na siebie od-
dzialuja. Warto jednak zaznaczy¢, ze cho¢ pojecia
wzrostu i rozwoju sa ze soba §cisle powiazane to w
literaturze znajduje sig¢ roznorodne ich interpretacje.

Sposréd 100 matych i $rednich przedsigbiorstw
wylosowanych z bazy GUS, az 29% zadeklarowato,
ze ich pracownicy nie uczestnicza w szkoleniach. Na
podstawie pozostaltych 71 firm przeanalizujmy war-
to$¢ sprzedazy i poziom zyskow w tych organiza-
cjach.

Tab. 3. Zmiany warto$ci sprzedazy pod wplywem
szkolen

Poziom profe- Wartos$¢ sprzedazy w okresie
. Prof ostatnich czterech lat (% firm)
sjonalizacji
. bez
szkolen : spadek wzrost
zmian
Profesjonalne 27,0 8,1 64,9
Cze_;scwwo pro- 42.9 71 50,0
fesjonalne

Brak szkolen 46,4 3,6 50,0

Zrodto: (Pauli, 2014). Badanie przeprowadzono na grupie
100 matych i $rednich przedsigbiorstw wylosowanych z

bazy GUS.

W ciagu czterech ostatnich lat w 27% firm stosu-
jacych profesjonalne szkolenia warto$¢ sprzedazy
pozostawata bez zmian, w 8,1% firm spadla, a w
64,9% firm odnotowano wzrost wartosci sprzedazy.
W 42,9% firm przeprowadzajacych czesciowo pro-
fesjonalne szkolenia obserwuje sig¢ stata wartos¢
sprzedazy, w 7,1% spadek, a w 50% wzrost. W fir-
mach, gdzie nie wprowadza si¢ zadnych szkolen
stata warto$¢ sprzedazy zauwazamy w 46,4%, w
3,6% firm odnotowuje sie spadek, a w 50% wzrost
wartosci sprzedazy. Podsumowujac, pomigdzy stop-
niem profesjonalizacji dziatalnosci szkoleniowej a
wzrostem sprzedazy nie wykazano wystepowania
istotnej statystycznie zalezno$ci, niemniej jednak,
najwyzszy wzrost odnotowaly te podmioty, ktore
szkola pracownikow zgodnie z najlepszymi prakty-
kami.
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Tab. 4. Zmiany wartosci zyskdw pod wplywem szkolen

Poziom profe- Warto$é zyskéw w okresie
sjonalizacji ostatnich czterech lat (%o firm)
szkolen bez zmian | spadek | wzrost
Profesjonalne 22,8 14,3 62,9
Czesciowo  pro- 48,3 138 | 379
fesjonalne
Brak szkolen 59,3 7,4 33,3

Zrodto: (Pauli, 2014). Badanie przeprowadzono na grupie
100 matych i $rednich przedsigbiorstw wylosowanych z
bazy GUS.

W 22.,8% firm stosujacych profesjonalne szkole-
nia zauwazamy zyski na statym poziomie, w 14,3%
spadek, a w az 62,9% obserwuje si¢ ich wzrost. W
firmach, gdzie przeprowadza sig czg$ciowo profe-
sjonalne szkolenia niezmienny poziom zyskow wy-
stepuje w 48,3%, w 13,8% firm mamy spadek zy-
skow, a w 37,9% wzrost. W przypadku braku orga-
nizowania szkolen, w 59,3% form zysk pozostaje na
statym poziomie, w 7,4% spada, a w 33,3% wzrasta.
Zalezno$¢ wystepujaca migdzy tymi zmiennymi jest
istotna, otz im wyzszy byt poziom profesjonalizacji
dziatan szkoleniowych, tym czgéciej badane firmy
odnotowaty wzrost osiaganych zyskow.
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Abstract:

The purpose of the article is to popularize trainings and encourage employers to organise them. Employ-
ees are more motivated and better prepared to help the company achieve its goals and, what is more, organ-
ization will be more successful at attracting and retaining new employees. This all will definitely help over-
come difficulties and beat the competition. To sum up, focusing on employees’ development is not only com-
pulsory expenditure, but also rational and lucrative investment in the long run.
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