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z kluczowych czynnikow rozwoju organizacji

Training and improvement of employees as one of
the key factors for the company development

Stowa kluczowe: szkolenie i doskonalenie pracownikdéw, rozwdj organizacji, efektywnosé
szkolen.

Key words: training and development of employees, company development, effectiveness of
training.

Abstract. In the article the author discuss the issue how training and development of employ-
ees influence the company development, based on a national and international literature re-
view. The employees constitute the basic capital of each organisation. The improvement of
their qualifications is a significant element for the company strategy as the newest technologies
are useless if people are not able to use them. Changes in the recent years concern not only the
development of the training market, but also the increase in the awareness of the management
staff that effective training, which are linked with relevant objectives, are important for the
development of a company and its employees. More and more often the practitioners in man-
agement area confirm the close relation between the quality of a human capital and the compet-
itiveness of a company.

Wprowadzenie. W ostatnich latach kapitat ludzki i wlasciwe nim gospodarowa-
nie jest doceniany juz nie tylko przez teoretykow, ale coraz czgsciej takze przez prak-
tykdéw zarzadzania jako istotny element przewagi rynkowej przedsiebiorstw. Wyniki
badan publikowane w literaturze przedmiotu upowazniaja do stwierdzenia zalezno$ci
trwatych korzysci przedsiebiorstw od unikalnego kapitalu ludzkiego. Zaleznos¢ ta
szczegblnie zyskuje na znaczeniu w kontek$cie coraz trudniejszego do osiggniecia
postepu technologicznego oraz zwigkszajacej si¢ nieproporcjonalnosci efektow do
naktadéw ponoszonych na ten postep. Kapitat ludzki jest postrzegany przez pryzmat
posiadanych umiejetnosci i wiedzy, ktora stata si¢ kluczowym zasobem ekonomicz-
nym. Bedac zasobem niematerialnym firmy, jest zarazem ,,nos$nikiem” innych zaso-
bow niematerialnych: kwalifikacji i kompetencji umozliwiajacych przyrost wiedzy
organizacyjnej i potencjatu intelektualnego, a tym samym rozwoj firmy.

Przechodzenie od nieefektywnych i zbiurokratyzowanych przedsiebiorstw do or-
ganizacji dochodowych i konkurencyjnych na rynku wymaga konsekwentnego wdra-
zania wielu istotnych zmian, w tym m.in. traktowania szkolenia i doskonalenia jako
inwestycji przynoszacych wymierne korzysci. W ostatnich latach szkolenia istotnie
zyskaly na znaczeniu w przedsigbiorstwach, coraz bardziej docenia si¢ znaczenie pro-
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wadzenia analiz potrzeb szkoleniowych, wtasciwego doboru metod szkolenia oraz
ewaluacji 1 oceny jego efektywnosci.

Od lat bazujgce na potencjale intelektualnym organizacje przeistaczajg si¢ w ofr-
ganizacje sieciowe, uczace si¢, inteligentne, hipertekstowe, wirtualne. Zmiany struktur
organizacyjnych na: ptaskie, odwrocone, w ksztalcie koniczyny, pajeczyny czy na
struktury ,,ad hoc” prowadzg do zmniejszenia liczby szczebli hierarchicznych, pozwa-
lajg na elastyczne dostosowywanie si¢ do wymagan klientow i otoczenia. Prowadza
rowniez do delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, wlaczania pra-
cownikéw w kierowanie organizacja, koncentrowania si¢ na kluczowych kompeten-
cjach przedsicbiorstwa oraz do jak najpetniejszego i konstruktywnego wykorzystania
pracownikow jako wspottworcow rozwoju i wartosci firmy. W tym kontekscie jeszcze
wickszej wagi nabiera doskonalenie jakosci kapitatu ludzkiego, a takze odkrywanie
I rozwijanie w pracownikach ich najwarto$ciowszych dla firmy cech i talentéw, umie-
jetnosci i predyspozycji. One bowiem stanowia niepowtarzalny dla innych know-
-how danej organizacji. Potencjat ten moze by¢ jednak w firmie marnowany bez od-
powiedniego organizowania pracy i rozwoju pracownikéw umozliwiajacego wlasciwe
zastosowanie podnoszonych kompetencji i zdobywanej wiedzy na zajmowanych sta-
nowiskach. Bezinwestycyjne traktowanie kapitalu ludzkiego prowadzi do wysokiej
rotacji i szybkiego ,,wyeksploatowania” pracownikdw. W tym kontek$cie wazne jest
takze ujecie rozwoju z punktu widzenia pracownika, dla ktéorego powinien on stano-
wi¢ pomoc nie tylko w radzeniu sobie z realizowanymi zadaniami, ale takze w reali-
zacji indywidualnej $ciezki kariery. Perspektywa rozwoju wpltywa pozytywnie na
postrzeganie pracy przez pracownika, jego zaangazowanie i wyniki pracy. Bardzo
wazng kwestig jest osiagniecie zbieznosci celow pracownika i firmy.

Nie do przecenienia sg dzi§ wysokie kompetencje menedzerskie, a w tym kontek-
scie $wiadomos¢, ze bez wdrozonego w firmie systemu szkolenia i doskonalenia trudno
oczekiwa¢ powodzenia we wdrazaniu wszelkich wizji organizatorskich czy innowacji.
Koniecznym dopelnieniem jest umiej¢tnos$¢ tworzenia w firmie odpowiedniego klimatu
sprzyjajacego wdrazaniu zmian tak, aby uzyskane w wyniku szkolenia kompetencje
mogly zosta¢ wykorzystane w praktyce. W oryginalnym, dopasowanym do specyfiki
danej firmy, systemie rozwoju kapitatu ludzkiego powinny by¢ uwzglednione wszystkie
poziomy organizacji. Oznacza to wykorzystywanie w firmie jednolitych zasad planowe-
go i dlugofalowego uaktywniania potencjatu istniejacego w jej pracownikach'.

Systemy szkolenia powinny obejmowac wszystkich pracownikéw i by¢ wdrazane
juz od momentu zatrudnienia. Dobrze opracowane programy szkolenia i doskonalenia
sprzyjaja poszerzaniu horyzontéw pracownikow, rozwijaniu cech ich osobowosci,
takich jak: innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo$¢, a takze zaspokajaja potrzeby samorea-
lizacji.

g’rzyjmujqc za M. Armstrongiem cztery zasadnicze etapy szkolenia systematycz-
nego’:

' E. Mastyk-Musiat: Rola kierownikéw w strategicznym zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] B. Kozuch
(red.), Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy. Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku. Biatystok 2000, s. 105.

2 M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 499.
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1) Analiza i okre$lenie potrzeb szkoleniowych,

2) Planowanie szkolenia, ustalenie rodzaju szkolenia, ktore zaspokoi okreslone potrzeby,

3) Przeprowadzenie szkolenia,

4) Monitorowanie i ocena szkolenia,

nalezy traktowac je jako ramy dziatania, ktore powinny by¢ wymogiem koniecznym
wpisanym w strategi¢ szkoleniowa firmy bedaca czescia ogdlnej strategii przedsig-
biorstwa.

Analiza i identyfikacja potrzeb szkoleniowych. Przeprowadzenie analizy po-
trzeb szkoleniowych oznacza okreslenie poziomu wiedzy, umiejetnosci i postaw pra-
cownikow niezbednych do realizacji zadan oraz osiggania celow. Nastepnie nalezy
wskaza¢ jednostki organizacyjne i stanowiska, ktore powinny by¢ objete planem
ksztalcenia i zakwalifikowaé konkretne osoby do uczestnictwa w szkoleniach. Trzeba
okresli¢ cel szkolenia i stopien dokladnosci planowanych dziatan szkoleniowych,
a takze dopasowaé¢ odpowiedni zakres szkolen, ktore przetoza si¢ na konkretne efek-
ty®. Analiza potrzeb jest przeprowadzana na trzech poziomach: wdrazania, doskonale-
nia iwprowadzania innowacji. Shizy do opracowania krotko-, $rednio-
i dlugookresowych programow szkolenia i doskonalenia pracownikow. Podstawowym
zrodlem informacji dla przeprowadzenia tego typu analiz sg bazy danych obejmujace
wszystkich pracownikoéw przedsigbiorstwa (tzw. ksigga kwalifikacji) oraz kadre me-
nedzerska (tzw. ksiega kadry kierowniczej). Dziaty HR (human resources), przygoto-
wujac programy szkolenia i doskonalenia, korzystajg rowniez z innych zrodet danych,
takich jak*: okresowa ocena pracownikow; opisy stanowisk pracy; dokumentacja do-
tyczaca fluktuacji, nieobecnosci, chorob, wypadkow itp.; dokumentacja dotyczaca
pracownikéw opuszczajacych przedsiebiorstwo (przyczyny decyzji). Analize potrzeb
szkoleniowych przeprowadza si¢ na podstawie obecnego stanu kompetencji pracow-
nikow, stanu pozadanego aktualnie i w przysztosci.

Do ustalania i dopasowywania rodzaju szkolen do poszczegolnych etapoéw roz-
woju zawodowego kazdego pracownika moze poshuzy¢ nastgpujacy zestaw procedur”:
ocena efektywnosci, analiza wymagan stanowiska pracy, analiza efektywnosci organi-
zacji 1 jej skutecznos$ci w realizacji celow, przeglad kadry pracownicze;j.

Coraz wigksza wage przyktada si¢ do rozwijania umiej¢tnosci tzw. migkkich,
w tym komunikowania si¢ i wspolpracy oraz ksztaltowania wilasnej motywacji do
dzialania. Realizacja projektow w zespotach miedzynarodowych, wielokulturowych
rowniez podnosi znaczenie rozwijania umiejetnosci wspotdziatania.

Na doskonalenie proceséw szkolenia w organizacjach wplywaja m.in. takie czyn-
niki, jak: konkurencyjnos¢ rynku przedsigbiorstw, rozwdj techniki i technologii, ocze-
kiwania edukacyjne pracownikow, zmniejszenie fluktuacji pracownikow, zmiany

> M. Kosowska, |. Soltysinska: Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna
Krakow 2002, s. 170.

4 K. Serafin: Identyfikacja potrzeb szkoleniowych jako istotny obszar dzialaii w zarzqdzaniu personelem,
Problemy Zarzadzania, vol 9, nr 4, Wydz. Zarzadzania Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2011, s. 196.

5 J.AF. Stoner, Ch. Wamkel: Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 293.
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wprowadzane w organizacjach, wykorzystywanie unikatowej wiedzy w okreslonej
dziedzinie.

Badacze przedmiotu zrédta konkurencyjnosci firm upatruja nie tylko w wiedzy
jawnej 1 wiedzy utajonej pracownikow (stanowigcej specyficzny zasdb danej organi-
zacji 1 cze$¢ jej kultury), ale takze w tzw. kapitale spotecznym firmy obejmujacym
relacje migdzyludzkie, migdzygrupowe (np. migdzy dziatami firmy) i migdzyorgani-
zacyjne. Na kapitat spoteczny skltadajg si¢ takze obowigzujace w organizacji normy
spoteczne i podzielane wartosci oraz zaufanie spoteczne. W budowaniu kapitatu spo-
tecznego pomocne moga by¢ szkolenia wewnetrzne w obszarze efektywnej komuni-
kacji, budowania wzajemnego zaufania, gospodarowania czasem i ustalania prioryte-
tow tak, aby zachowac¢ rownowage migdzy zyciem prywatnym i zawodowym.

Pozyskiwanie wiedzy utajonej jest dtugotrwatym procesem, dlatego organizacja
traci jg, gdy nie jest w stanie zatrzymac swoich pracownikow. W tym kontekscie
znawcy przedmiotu wskazuja na jeszcze jedno istotne zroédto konkurencyjnosci firmy
— tzw. pozytywny kapitat psychologiczny, czyli pozytywne przekonania pracownikow
dotyczace wtlasnej skutecznosci w danym obszarze dziatania, dajagce im unikalng site
radzenia sobie z przeciwnosciami i motywowania do dzialania. Najwazniejszym
czynnikiem oddzialujacym na ksztattowanie poczucia wilasnej skutecznos$ci jest odno-
szenie sukceséw w wykonywaniu zadan. Tak pojmowana skuteczno$¢ rowniez moze
by¢ rozwijana przez szkolenia i przyczynia¢ si¢ do budowania konkurencyjnosci fir-
my. Wyniki badan wskazuja, ze dobrze przeprowadzone szkolenia podwyzszaja
poziom przekonania o wlasnej skutecznosci, a to z kolei przyczynia si¢ do lepsze-
go wykonywania zadan. Wzmacnianie przekonania o wiasnej skutecznosci w ob-
szarze dzialan zawodowych powinno stanowi¢ jeden z celow szkolen pracowni-
czych.

Planowanie szkolenia. Planujac szkolenie, nalezy na wstepie okresli¢ jego cele
oraz osoby, do ktorych bedzie ono skierowane. Nalezy takze opracowac programy
szkoleniowe, wybra¢ treneréw i dobra¢ odpowiednie metody szkoleniowe. Wykorzy-
stanie metody SMART® w wytyczaniu celéow umozliwi sprawdzenie, czy cel szczego-
tlowy zostat zrealizowany’. Cele szkolenia okreslajg stan, jakiego oczekuje sie po jego
zakonczeniu. Mozna je podzieli¢ na cele organizacyjne, cele indywidualne i og6lno-
grupowe szkolonych pracownikéw. Wyznaczone cele zadan szkoleniowych stanowig
ramy konstrukcji programu. Wazne jest tez, aby juz na etapie planowania szkolenia,
okresli¢ sposob oceny jego wynikow.

6 SMART, koncepcja formutowania celow w dziedzinie planowania bedaca zbiorem pigciu postulatow

dotyczacych cech, ktéorymi powinien si¢ charakteryzowaé poprawnie sformutowany cel. Zgodnie
z akronimem tworzacym nazw¢ koncepcji sformutowany cel powinien by¢: skonkretyzowany (ang.
specific), mierzalny (ang. measurable), osiagalny (ang. achievable), istotny (ang. relevant), okreslony
w czasie (ang. time-bound).

PARP: Poradnik Jak efektywnie szkoli¢ pracownikow. Warszawa 2009, s. 9. https://www.parp.gov.pl
/files/74/81/305/6750.pdf.
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Duze organizacje najczesciej dysponujg wlasnymi szkoleniowcami, mate i $red-
nie zatrudniajg trenerow zewngtrznych, ktorzy prawidlowo zaplanujg szkolenia i wy-
biorg te, ktore beda zgodne ze specyfika dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Zakres potrzebnych szkolen wynika wprost z diagnozy luk kompetencyjnych po-
szczegblnych pracownikdéw. Szczegdlnej uwagi wymagaja szkolenia zwigzane z pro-
cesem adaptacji nowych pracownikoéw oraz wynikajace ze specyficznych wymagan na
danym stanowisku. Wazne jest rowniez uwzglednienie konieczno$ci zorganizowania
szkolen ,,ad-hoc” na podstawie nieprzewidzianych biezacych zgtoszen kadry kierow-
niczej lub decyzji podjetych w oparciu o zmieniajace si¢ realia rynkowe.

Najogolniej formy szkolenia i doskonalenia dzielg si¢ na internistyczne oraz eks-
ternistyczne. W obu przypadkach odbywaja si¢ poprzez: konferencje i seminaria, sy-
mulacje i gry, wyktady i ¢wiczenia, nauke otwartg i korespondencyjng itp. Wewnatrz
firmy rozroznia si¢ takze: szkolenie z oderwaniem od pracy i bez oderwania od pracy.
Polecane metody to szkolenia umozliwiajace doskonalenie umiejgtnosci bezposrednio
W trakcie pracy. Najpopularniejsze z nich to: trening przez prace (obserwowanie pracy
doswiadczonych pracownikow), uczenie w dziataniu (interakcje z innymi pracowni-
kami i wspolne rozwigzywaniu rzeczywistych probleméw powstajacych w organiza-
cji), rotacja mtodych liderow w ramach organizacji (wykonywanie réznych rol; np.
tzw. zarzadzanie przez spacerowanie — rotacja menedzeréw na réznych stanowiskach
pracy; patronat — proces, W ktorym mentor ponosi odpowiedzialno$¢ za kariere i roz-
woj podopiecznego poza zwyklymi stosunkami migdzy przetozonym a podwtadnym.
Patronat pozwala przeciwdziata¢ dyskryminacji i przyspiesza karier¢ ludzi wybitnie
uzdolnionych.

Brak w organizacji pracownikow utalentowanych ogranicza jej rozwoj. Dlatego
poprzez prestiz, renome, wizerunek firmy pozyskuja wybitnie uzdolnionych kandyda-
tow, tworza specjalne budzety szkoleniowe dla utalentowanych pracownikéw®. Litera-
tura przedmiotu podkresla znaczenie wdrazania w organizacjach systemu zarzadzania
talentami, co nie pozostaje bez wptywu na wzrost konkurencyjnosci firmy, poniewaz
,0s0by utalentowane wykazujg si¢ wpracy ponadprzeci¢tng aktywnoscia
| zaangazowaniem, umiejg¢tnoscia tworzenia nowych mozliwosci, a takze motywowa-
nia innych, podejmowania trudnych wyzwan, tatwo$cia zmieniania zastanej rzeczywi-
stosci oraz umiejetnoscia efektywnego korzystania z zasobow firmy’. Wiaze sie to
z koniecznoscig doskonalenia proceséw podnoszenia kwalifikacji i kompetencji, opra-
cowywania dla wybitnie uzdolnionych pracownikow indywidualnych $ciezek kariery
lub specjalnych cykli szkoleniowych.

W $wiatowych korporacjach od wielu lat z powodzeniem wdrazane sg i wcigz
ewoluuja kompleksowe programy rozwojowe w ramach tzw. uniwersytetow korpora-
cyjnych stanowigce narzedzie ich przewagi konkurencyjnej (np. General Electric,
Motorola, IBM, Dell, Cisco). Taka formuta sprzyja kreowaniu innowacyjnych pomy-
stow ukierunkowanych na rozwdj firmy i umozliwia koordynowanie polityki kadro-

A. Rozanski: Rozwdj zasobow ludzkich w organizacji. Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s. 26.

T. Ingram: Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE, War-
szawa, 2011, [w:] A. Rozanski: Rozwdj zasobéw ludzkich w organizacji. Politechnika Lubelska. Lu-
blin 2014, s. 26.

9
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wej. Uczestnikami tego typu programow sg zwykle przedstawiciele wyzszej 1 sredniej
kadry menedzerskiej. W Polsce nieliczne uniwersytety korporacyjne powstaja gtownie
jako programy wspierajace proces zmian w organizacji (np. Bank BPH, Kredyt
Bank)'’.

Do najpopularniejszych obecnie na §wiecie narzedzi wykorzystywanych przez
duze organizacje nalezg szkolenia opracowywane na zaméwienie odbiorcy (dedyko-
wane e-szkolenia z wykorzystaniem nowych technologii) i gotowe szkolenia on-line,
wirtualne biblioteki wiedzy, narzgdzia typu videocasty, webinary bazujgce na mecha-
nizmach social learningu''. Znawcy przedmiotu podkre$laja, ze aby osiagaé trwate
i wymierne efekty organizacyjne, metody szkolen bazujace na specjalnie przygotowa-
nych case studies (bgdacych symulacja rzeczywisto$ci) nalezy zastapi¢ technikami
warslzztatowymi opartymi na wykorzystaniu realnych sytuacji danego przedsicbior-
stwa “.

Przedsiebiorstwa, ktore stale si¢ rozwijaja poprzez umozliwianie pracownikom
dalszego ksztalcenia, nazywane sa samoksztatcacymi si¢ organizacjami. Taka organi-
zacja ,,zacheca ludzi do okreslania i realizacji ich potrzeb, zapewnia regularng ocene
dziatalnosci, dostrzega wysitki 1 ich wptyw na efektywnos¢ pracy, stwarza nowe sytu-
acje, z ktorych wiele mozna si¢ nauczy¢, a takze umozliwia korzystanie z kursow
i szkolen”". Zasady funkcjonowania takiego przedsicbiorstwa w aspekcie postaw
i zachowan pracownikow opracowali P. Kline i B. Saunders'*.

Przeprowadzenie szkolenia. Dobo6r formy samego procesu szkolenia powinien
wynika¢ ze zidentyfikowanych potrzeb i sformutowanych celéw szkolenia. Poszcze-
gblne metody szkolenia (reprezentujace trzy grupy metod: metody poznawcze i in-
struktazowe, metody aktywizacyjne, metody zorientowane na uruchamianie procesu)
znajdujg zastosowanie na réznych poziomach, na ktorych mozna opisa¢ efektywnosé
szkolenia'’:

— Poziom wdrazania, czyli dobre wykonanie pracy. Szkolenie na takim poziomie ma przy-
nie$¢ efekt w postaci ,,rownania do standardu”. Powinno by¢ ono oparte w znacznym stop-
niu na metodach podawczych i instruktazowych (wyktady, prelekcje, demonstracje, ¢wi-
czenia, lekcje e-learningowe itp.).

— Poziom doskonalenia, czyli lepsza realizacja zadan. Celem szkolen jest usprawnianie pro-
cesow 1 podnoszenie efektywnosci pracy. Na tym poziomie stosuje si¢ metody aktywizuja-

10°J, Mikotajczak, Uniwersytet Korporacyjny. PCWorld. Zasoby Internetu https://www.pcworld.pl/news/

Uniwersytet-Korporacyjny,311423.html.

M. Czernecka: Webinar, videocast, wiki. INFOR.pl Kadry. Zasoby Internetu http://kadry.infor.pl

/kadry /hrm /szkolenia_i_rozwoj/630460,Webinar-videocast-wiki.html.

M. Jarmut, M. Wawrzenczyk: Budowac¢ state partnerstwo. Kierunki ewolucji polskiego rynku szkolen

firmowych; Szkolenia nr 4/99, s. 11.

13 'M. Armstrong: Zarzaqdzanie zasobami ludzkimi, Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 2000.

4 p. Kline, B. Saunders: Przedsiebiorstwo doskonafe, ,,16 zasad podnoszenia kwalifikacji zawodowych
pracownikow; Centrum Kreowania Liderow 1996.

5 D. Szczepan-Jakubowska: Szkoleniowiec w pakamerze, czyli narzedzia pracy szkoleniowca, [w:]
Kompendium Nowoczesna Firma ,,Szkolenia w Polsce 2008”, s. 89.
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ce, w duzym stopniu oparte na interakcji (dyskusje, wspdlnie odgrywane scenki, zadania
W podgrupach z elementami rywalizacji, analiza studiow przypadkow itp.).

— Poziom innowacji, czyli szukania nowych metod dziatania. Szkolenia na tym poziomie
inicjujg zmiany w organizacji i przygotowujg pracownikow do wdrazania innowacji. Na
tym poziomie stosuje si¢ metody zorientowane na uruchamianie proceséOw (angazowanie
uczestnikow do przygotowania szkolenia, sesje dobrych praktyk, wizyty studyjne, mode-
rowane prace zespotow, wspdlne analizowanie pracy po wykonaniu zadan, coaching, men-
toring itp.).

Kazdy z ww. pozioméw odpowiada réznym potrzebom szkoleniowym firm i r6z-
nym kulturom organizacyjnym. Wielu przedsigbiorcow wciaz jednak nie uswiadamia
sobie potrzeby doskonalenia i wdrazania innowacji, a samo osigganie standardow nie
zapewnia firmie przewagi na rynku.

Konkurencja dla tradycyjnych form szkoleniowych sa metody e-learningowe wy-
korzystujace interaktywne techniki komputerowe, z ktérych szkolgcy si¢ moze korzy-
sta¢ w dowolnym miejscu i czasie. Metody te majg wiele zalet, w tym: szybsze przy-
swajanie nowej wiedzy, mniejszy stopien dezorganizacji przedsicbiorstwa, krotki czas
przygotowania szkolen, a przede wszystkim znaczna redukcja kosztéw szkolen. Dla-
tego znaczenie i popularno$¢ tych metod ciggle wzrasta.

Ocena szkolenia. Kompleksowa ocena stanowi ostatni etap procesu szkolenio-
wego. ,,Okreslenie catkowitej warto$ci programu, systemu lub kursu szkoleniowego
pod wzgledem korzysci i optacalnosci dotyczy nie tylko osiagnigcia zatozonych celow
kursu, ale ogétu korzysci dostarczonych przez zakonczony program szkoleniowy
i zastosowanie w praktyce zdobytej wiedzy”'®. Istotna kwestig jest systematyczne
ocenianie, w jakim stopniu w wyniku szkolenia zostaty osiggni¢te zalozone cele. Oce-
na taka pozwala ustali¢ wskazniki powodzenia szkolenia i efekty powstate w dziedzi-
nie pracy dzigki szkoleniu.

Literatura przedmiotu podaje wiele metod oceny szkolen. W praktyce czesto wy-
korzystywana jest klasyczna metoda oceny na czterech poziomach wedlug modelu
D. Kirkpatricka'’, zgodnie z ktorym kompleksowa ocena szkolenia sktada sie z ocen
czastkowych uzyskanych na kazdym z poziomow:

— poziom reakcji — ocena przebiegu szkolenia;

— poziom uczenia si¢ — ocena zakresu przyswojenia nowej wiedzy, kompetencji;

— zachowan — ocena zachowania uczestnikow szkolenia w miejscu pracy po zakonczonym
szkoleniu;

— organizacji — ocena efektywnosci szkolenia w kontek$cie korzysci organizacji.

Najwigcej problemow nastrecza przeprowadzenie oceny na poziomie ,,0rganiza-
cji”’, poniewaz w kazdej metodzie do najtrudniejszych nalezy wyliczenie warto$ci
zwrotu inwestycji w szkolenie i okreslenie zysku finansowego przedsigbiorstwa wyni-

16 L. Rae: Ocena pracy szkoleniowca, Krakéw (2004), [w:] A. Dragan: Szkolenia i rozwdj kompetencji
pracownikow. Zasoby Internetu http://www.lbs.pl/projekt/dobrepraktyki2011/files/artykuly
/art_Dragan.pdf.

7M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, [w:]
R. Walkowiak, I.Z. Czaplicka-Koztowska, A.J. Koztowski, S. Stachowska: Zarzqdzanie potencjatem
spolecznym organizacji. Olsztyn 2013, s. 192.
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kajacego ze zmian bedacych efektem szkolenia'®. Jak wynika z opublikowanych wy-
nikéw badan', ocena efektywnosci szkolenia niezmiennie sprawia organizacjom wie-
le trudnosci. W przedsigbiorstwach przeprowadzane sg oceny szkolen, jednakze wciaz
nie s3 one systemowe i kompleksowe, czgsto z pominigciem ostatniego etapu.

Zdarza si¢ tez, gdy szkolenie nie spelni oczekiwan uczestnikdéw i firmy zamawia-
jacej, tzw. katastrofa szkoleniowa. Przyczyng moze by¢: dobor niewtasciwego trenera,
nieprecyzyjne ustalenia mi¢dzy zamawiajacym a firmg szkoleniowg czy brak przemy-
slanej polityki szkoleniowej przedsigbiorstwa.

Podsumowanie. Od wtasciwego doboru szkolen, sposobu ich przeprowadzenia,
a takze od wnioskow uzyskanych z analiz i ewaluacji szkolen w duzej mierze zalezy
konkurencyjno$¢, a w konsekwencji przysztos¢ przedsigbiorstwa.

Znaczenie szkolenia i doskonalenia pracownikéw firmy potwierdzajg sukcesy na
rynkach $wiatowych wielu zachodnich koncernéw (np. IBM, AT&T, Delta Airlines,
ABB) uznajacych ksztalcenie i rozw6j pracownikow za sprawe strategiczng. Innym
przyktadem jest Motorola, wydajac 1% wartosci sprzedazy na szkolenie pracowni-
kéw, naklady te traktuje jako celowg inwestycje w przyszte wyniki przedsigbiorstwa.
Umozliwia to 30-krotny zwrot kazdego dolara zainwestowanego w szkolenie. W wie-
lu zachodnich korporacjach programy szkolenia i doskonalenia osiggnely poziom aka-
demicki. Patronuja im uniwersytety i wyspecjalizowane organizacje, w ich realizacji
uczestniczg wybitni specjalisci.

W ostatnich latach réwniez w Polsce obserwuje si¢ ciagly wzrost zainteresowania
szkoleniami, zwlaszcza specjalistycznymi cyklami szkoleniowymi. Przedsigbiorstwa
coraz czgsciej doceniaja rozwoj pracownikow, traktujac go jako jedno z podstawo-
wych narzedzi poprawy produktywnosci. Pracodawcy staraja si¢ pozyskiwac pracow-
nikéw dysponujacych wiedzg. Jednakze wcigz wiele do zyczenia pozostawiajg kwestie
dlugofalowej polityki rozwoju pracownikow, nieokazjonalnego traktowania analizy
potrzeb szkoleniowych, wlasciwego podejscia do ewaluacji przeprowadzonych szko-
len 1 wynikajacego z nich transferu wiedzy oraz wzrostu efektywnosci firmy.

Do najwazniejszych barier w wykorzystywaniu narzedzi podnoszenia kwalifika-
cji pracownikoéw naleza: ograniczony budzet na szkolenia, czgsto ograniczenia czaso-
we 1 wciaz jeszcze niewiedza i niewiara w skuteczno$¢ wlasciwie dopasowanych
i zaplanowanych szkolen. Rezygnacja z dziatan szkoleniowych czgsto jest efektem
niskiej ich efektywnosci, co z kolei wynika z niedopasowania szkolen do potrzeb pra-
cownikow i organizacji. W wielu przypadkach rezygnacja z przeprowadzania ewalua-
cji szkolen wynika z obawy przed wzrostem kosztow. Wcigz w wielu firmach kwestie
szkoleniowe zaczynaja si¢ 1 koncza na szkoleniach obowiazkowych typu BHP. Wiele

'8 A. Dragan: Szkolenia i rozwéj kompetencji pracownikéw. Zasoby Internetu http://www.Ibs.pl/projekt
/dobrepraktyki2011/files/artykuly/art_Dragan.pdf.

M. Kunasz: Efektywnos¢ szkolenia i doskonalenia zawodowego — wybrane aspekty. Studia i prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania nr 3/2008. Uniwersytet Szczecinski, Raport ogdlny
Wskazniki HR 2017, Sedlak&Sedlak https://wskaznikihr.pl/; nf.pl Manager. Jako$¢ i efektywno$é
szkolen. http://nf.pl/manager/badanie-efektywnosci-szkolen-nowe-podejscie; rynekpracy.pl. Sedlak &
Sedlak — HR oparty na faktach; Badanie efektywnosci szkolen 2014; https://rynekpracy.pl/artykuly/
badanie-efektywnosci-szkolen.
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firm nie dysponuje planami rozwoju pracownikoéw, wiele z nich nie diagnozuje po-
trzeb szkoleniowych choc¢by ze wzgledu na trudnosci z wlasciwym przeprowadzeniem
analiz. Niewykorzystywanie nowoczesnych narzedzi szkoleniowych typu e-learning
wigze si¢ tez czgsto z brakiem gotowosci mentalnej do przyjecia innowacyjnych tech-
nologii.

A przeciez nieprzypadkowo szkolenie i rozwdj to sfery dziatalno$ci usytuowane
centralnie w stosunku do wszystkiego, co moze by¢ okreslane jako zarzadzanie kapita-
tem ludzkim. Sukces przedsigbiorstwa jest zalezny w duzej mierze od kompetencji
kapitatu ludzkiego, ktore nigdy nie b¢da wlasnoscig pracodawcy, jednak umozliwiajg
osiagniegcie przyjetej strategii.
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