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Anna Marszatek

Szkolenia stanowiq jedngq z form inwestowania w rozwdj
kapitatu ludzkiego, majgcq na celu m.in. podniesienie
Jakosci wykonywanej pracy. Aby mogly one przynies¢
spodziewane rezultaty — a w konsekwencji byc efektywne
— winny spelniac kilka warunkow, ktorym poswiecono
uwage w niniejszym artykule.

Szkolenia stanowiq platforme oferujgcq pracownikom
szanse na podniesienie okreslonych kompetencji lub tez
zdobycia nowych. Oczywiscie nalezy mie¢ rowniez na
wzgledzie fakt, ze nie kazdy uczestnik szkolenia zdobedzie
umiejetnosci na oczekiwanym poziomie, a tym samym
moggq nie zostac zrealizowane zaplanowane cele. Nie
oznacza to jednak, Ze organizacja powinna ograniczac
oferte szkoleniowq dla pracownikow. Wrecz przeciwnie,
powinna ona stwarzac klimat promujgcy aktywne zdo-
bywanie przez pracownikow nowej wiedzy. Realizacji
tego celu stuzy stymulowanie ich do zadawania pytan,
poszukiwania na nie odpowiedzi (nieraz nieoczywistych)
czy eksperymentowania (w dopuszczalnych granicach,).
Wszystkie te dziatania majq na celu przetamanie sche-
matycznego myslenia i wypracowanie rozwigzan, ktore
mogq by¢ wykorzystane na stanowisku pracy. Pracownicy
muszqg rowniez miec poczucie, ze w takich dziataniach
wspierajq ich przetoZeni.

Dynamicznie zachodzgce przemiany we wspo6t-
czesnym Swiecie — wynikajgce ze stalego rozwoju
gospodarki opartej na wiedzy i postepujgcych zmian
w $rodowisku technologicznym — wymuszajg wsrod
pracownikéw konieczno$¢ ciggtego doskonalenia juz
posiadanych umiejetnoSci oraz zdobywania nowych.
Jednym z narzedzi, ktére mogg by¢ wykorzystane
w tym celu, sg programy szkoleniowe. Te forme
aktywnos$ci popiera Unia Europejska, od kilku lat
promujgca szereg inicjatyw zwiazanych z ksztatceniem
ustawicznym (lifelong learning). Mozna do nich zaliczy¢
m.in. tworzenie wspolnej taksonomii kompetencji
oraz zawodow funkcjonujgcej pod akronimem ESCO

Dlaczego warto uczestniczyc¢
w szkoleniach?

(European Skills/‘Competences, qualifications and
Occupations)'.

Niestety obecnie spowolnienie gospodarcze po-
cigga za sobg ré6zne konsekwencje, w tym m.in. do$¢
znaczny spadek popytu na ustugi szkoleniowe, co
zwigzane jest bezposrednio z dziatalnos$cig oszczed-
nos$ciowa przedsiebiorstw oraz ich zachowawczymi
dziataniami na tym polu.

Szkolenia stanowig jedno z wazniejszych dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Coraz czeSciej instytucje traktuja szkolenia swojego
personelu jako istotny czynnik przyczyniajacy sie do
wzrostu przewagi konkurencyjnej na rynku. Wzrasta
bowiem wsréd kadry zarzadzajacej Swiadomos¢
wartos$ci, jaka dla kazdej organizacji stanowig jej
pracownicy oraz — a moze przede wszystkim — kom-
petencje, jakie oni posiadajg. Dlatego tak wazne
wydaje sie wprowadzenie takiego stylu zarzadzania
organizacjg, aby mozliwe byto natychmiastowe podej-
mowanie dziatan majgcych na celu rozwoj zawodowy
pracownikéw, w miare zdiagnozowania potrzeb w tym
zakresie. Aby instytucja byla efektywna, powinna
zatrudnia¢ wiasciwe osoby na odpowiednich stano-
wiskach wykonujgce przypisane im zadania w $cisle
zdefiniowanym czasie.

Niniejszy artykul ma charakter przegladowy. Roz-
poczyna sie od krétkiej analizy elementéw procesu
szkoleniowego — sposob6w jego zaprojektowania
tak, by uczestniczgce w nim osoby mogly odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie, dlaczego warto w nim
uczestniczy¢. Tutaj bowiem zaczyna sie rodzi¢ nie-
pokojace zjawisko polegajgce na tym, ze wiekszos$¢
pracownikéw nie odczuwa ,wewnetrznej” potrzeby
uczestniczenia w szkoleniach, na co wskazujg m.in.
wyniki analiz przeprowadzonych w ramach projektu
Bilans Kapitatu Ludzkiego. Ostatnia cze$¢ publikacji
zostala poswiecona ocenie efektywnos$ci przepro-
wadzanych szkolen.

! Autorka zajmowata sie tym problemem m.in. podczas pobytu w Komisji Europejskiej. Por. A. Marszatek, Wspdlna
taksonomia kompetencji oraz zawodow jako instrument wspomagajqcy funkcjonowanie systemow ksztafcenia oraz rynkow
pracy, ,e-mentor” 2010, nr 3(35), s. 67-72, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/35/id/760.
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Czym jest szkolenie?

W literaturze przedmiotu znajduje sie wiele defini-
¢ji terminu ,,szkolenie”. Dla przyktadu M. Armstrong
rozumie pod tym pojeciem zastosowanie systematycz-
nych i zaplanowanych dziatan w celu wywotania procesu
uczenia si¢?, z kolei wedtug Andrew Mayo: o szkoleniu
decyduje wyraznie sprecyzowana potrzeba udoskonalenia
Jakiegos elementu kwalifikacji fachowych®. Mimo istnienia
wielu definicji tego pojecia mozna wyr6zni¢ grupe
wspélnych, w miare niezmiennych cech, ktére stano-
wig o jego istocie (por. rys. 1).

Rysunek 1. Elementy procesu szkolen

Ocena przebiegu
i efektow szkolen

Realizacja szkolen

Strategia rozwoju
zasobow ludzkich

nych na wstepie celow. Stad tak wazna role odgrywaja
trenerzy, ktorzy oprécz wiedzy merytorycznej po-
winni posiadac¢ takie umiejetnosci miekkie, aby by¢
w stanie zdiagnozowac:
¢ zjakim typem osoby szkolonej majg do czynie-
nia,
* jakie sg jej oczekiwania,
* jak mozna zmieni¢ jej negatywne nastawienie
(gdy takowe wystepuje),
* jak elastycznie zmieni¢ program szkolenia
w trakcie jego trwania — z zastrzezeniem, ze
zostang osiggniete jego preliminowane cele.

szkoleniowych

Opracowanie
planu szkolen

Zrédio: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 285.

Po pierwsze w przypadku kazdego szkolenia jas-
no i precyzyjnie okreéla sie cele, jakie ma spefnic.
Stanowig one odzwierciedlenie potrzeb zdiagnozo-
wanych uprzednio wsréd potencjalnych uczestnikéw
szkolenia. Na ich podstawie wypracowany zostaje
plan szkolenia oraz schemat jego realizacji. Wybrane
zostajg rowniez wskazniki, za pomoca ktérych bedg
mierzone jego rezultaty. Przedstawione powyzej
sktadowe procesu szkolenia nie tylko sie nawzajem
warunkujg, ale rowniez powinny by¢ okreslane
w perspektywie celéw i misji, jakie przySwiecajg
danej organizacji*.

Szkolenie realizowane jest dla wybranej grupy
pracownikéw, w okreSlonym czasie (ma swoj po-
czatek i koniec), przez zespét os6b powotanych do
jego przeprowadzenia (zwykle s3 to trenerzy). Jed-
nym z elementéow czesto podlegajgcym zmianie sg
uczestnicy szkolenia, ktorzy z kolei decydujg o jego
przebiegu. Moze sie bowiem zdarzy¢, ze jedna oso-
ba w grupie bedzie w stanie tak zakloci¢ przebieg
szkolenia (swoim zachowaniem, demonstrowang
postawa), ze uniemozliwi innym osiggniecie zaktada-

Trenerzy powinni rowniez wykazywac sie kompe-
tencjami z zakresu projektowania oferty szkolenio-
wej, jej ewaluacji, prowadzenia zaje¢, efektywnego
przekazywania wiedzy czy koordynowania dyskusji
toczacych sie w grupie®.

Po zakonczeniu kazde szkolenie powinno zostaé
ocenione przez organizujacy je dzial — zwykle jest to
dzial human resources (HR, por. rys. 2).

Zdedydowana wiekszos$¢ firm szkoleniowych zba-
danych w ramach projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego
prosi o opinie rowniez uczestnikéw szkolen, rozdajac
im ankiety po zakonczeniu zaje¢ lub prowadzac z nimi
nieformalne rozmowy?®. Taka ewaluacja umozliwia zna-
lezienie odpowiedzi na moggce sie pojawi¢ pytania’:

* czy program spetnia zalozone cele,

* czy program byt odpowiednio dobrany do grupy

i wytyczonego celu,

¢ jakie byly mocne i stabe strony szkolenia,

* ktorzy uczestnicy skorzystali najwiecej, a ktorzy

najmniej,

* czy trener byt przygotowany,

¢ jak mozna udoskonali¢ podobne projekty?

2 Por. M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 497.

3 Por. A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkoleni i rozwoju pracownikow, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 21.

4 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 285.

> Por. A. Mayo, Ksztaftowanie strategii szkolen..., dz.cyt., s. 149.

¢ Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Rozwijanie kompetencji przez dorostych Polakow, Bilans Kapitatu Ludzkiego: Edukacja
a rynek pracy, tom V, Polska Agencja Rozwoju PrzedsiebiorczoS$ci, Warszawa 2014, s. 127.

7 Por. Jak efektywnie szkoli¢ pracownikow, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009, s. 25.
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Rysunek 2. Schemat postepowania przy ocenie efekiow szkolenia

| Czy szkolenie przyniosto zamierzone efekty? |

TAK NIE
y A 4
Kontynuacja Modyfikacja oferty Zawieszenie
szkolenia dla nowej szkoleniowej szkolenia
grupy pracownikow
A 4
Przeprowadzenie
zmodyfikowanego
szkolenia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Informacje uzyskane w wyniku przeprowadzonych
analiz sg bardzo pomocne przy tworzeniu schema-
tu szkolen w danej instytucji. Moze sie bowiem
okazac¢, ze mimo poczatkowego entuzjastycznego
nastawienia pracownikow do tematyki poruszanej
w trakcie szkolenia po jego zakonczeniu uczestnicy
uznaja, ze tak naprawde nie wniosto ono niczego
do ich pracy, a jedyng warto$cig dodang byt ,,modny
i no$ny” temat.

Najczesciej szkolenia pracownikéw dotycza zagad-
nien, ktore wskazano w tabeli 1.

Spegjalisci z dziedziny rozwoju zasobow ludzkich
twierdzg, ze wiedza zawodowa ulega przedawnieniu
juz w dwa lata od jej zdobycia. Stad inwestowanie
w kapital intelektualny przedsiebiorstwa jest tak
waznym czynnikiem warunkujagcym jego rozwdj
w zmiennych warunkach zewnetrznych. Niestety nie
wszystkie firmy podchodza do organizacji szkolen dla
swoich pracownikéw z entuzjazmem. W wiekszoSci
przyczyng jest niepewna sytuacja makroekonomicz-
na, w jakiej muszg dziata¢, ale rowniez pojawiajace
sie coraz czeSciej przekonanie, ze pracownik moze
okazac sie ,,nielojalny” i przej$¢ do konkurencji, ktéra
zaproponuje mu bardziej korzystne warunki.

Wyniki Bilansu Kapitatu Ludzkiego wykazaty, ze
szkolenia i kursy to nadal najpopularniejsza forma
ksztatcenia w firmach. Wzrasta réwniez znaczenie
coachingu oraz ksztalcenia na odlegto$c¢ (e-learninguy).
Liczba firm oferujacych konsulting i doradztwo czy
organizujgcych seminaria pozostaje na wzglednie
niezmienionym poziomie, podczas gdy zwieksza sie
(nieznacznie) liczba tych proponujacych konferencje
i warsztaty?®.

Aby programy szkoleniowe byly efektywne, powin-
ny by¢ opracowane w oparciu o schemat przedstawio-
ny na rysunku 3.

Kazde szkolenie sktada sie z trzech etapow: przy-
gotowania, realizacji oraz wdrozenia efektow szko-
lenia®. W pierwszej fazie nalezy okresli¢ cele, jakie

8 Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, dz.cyt. s. 122.
9 Por. A. Pocztowski, dz.cyt. s. 294.

Tabela 1. Najczestsza tematyka oferty szkoleniowej

Komunikacja wewnatrz
organizacji, skuteczna
komunikacja w zespole
(w tym wielokulturowym)

Komunikacja

Umiejetnosci Poznanie nowych narzedzi

komputerowe informatycznych

- Kursy doszkalajace ze
e TR specjalistycznego sfownictwa
Bbs e e Diagnozowanie i zrozumienie

potrzeb klientow

Kwestie poszanowania zasad
etycznych w organizacji,
spoleczna odpowiedzialnos$¢
biznesu

Zagadnienia etyczne

Radzenie sobie w sytuacjach
konfliktowych i stresujacych,
praca pod presja czasu

Relacje personalne

Kursy z zakresu zarzadzania
w kryzysie, budowania

Kompetencje g .
. . zespolow, delegowania
menedzerskie o .
obowiazkéw i egzekwowania
ich wykonania
Doskonalenie oferty kierowanej
Zarzadzanie jakoscia | do klientéw, wprowadzanie
nowych rozwigzan
Praca z substancjami
Bezpieczenstwo niebezpiecznymi,
i higiena pracy praca w niebezpiecznym
srodowisku, ergonomia
. Rozwijanie sSwiadomosci ciala
Mindfullness J ’

emocji i mysli

Zrédto: opracowanie wlasne.

ma spetnia¢ szkolenie, a takze poznac oczekiwania
jego uczestnikow. Kolejna poswiecona jest prze-
prowadzeniu samego procesu szkoleniowego przy
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Rysunek 3. Schemat opracowania efektywnego szkolenia

przygotowanie analizy prowadzi
potrzeb do

(uczestnikow szkolenia,
jak i organizacji)

A

A 4

wytyc;enle rozwoj strategii
celOW_ szkoleniowej
szkolenia

A 4

przeprowadzenie

ocena efektow szkolenia

szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Chen, R J. Klimoski, Training and Development of Human Resources At Work: Is the State of Our
Science Strong?, ,Human Resource Management Review” 2007, Vol. 17, No. 2, s. 182, http:/dx.doi.org/10.1016/j.hrmr.2007.03.004.

wykorzystaniu réznych dostepnych technik. Trzeci
etap dotyczy zjawiska przeniesienia efektéw szkolenia
na dane stanowisko pracy. Moze wystapi¢ wtedy tzw.
luka transferu efektéw szkolenia'® — obserwowana
w sytuacji wystepowania rozbiezno$ci pomiedzy jego
planowanymi a rzeczywistymi efektami.

Informacje o sytuacji na rynku szkoleniowym
w Polsce dostepne sg w Polskiej Izbie Firm Szkolenio-
wych (PIFS)''. Ta ogo6lnokrajowa organizacja istnieje
od 2005 roku, a jednym z wielu efektéw jej dziatal-
nosci jest opracowanie Kodeksu Dobrych Praktyk
PISF, okreslajagcego zasady, zgodnie z ktérymi firmy
szkoleniowe powinny wspétistnie¢ na rynku. W swej
dziatalnosci PISF wspétpracuje z wtasciwymi — pod
wzgledem przedmiotowym — ministerstwami, a takze
z urzedami marszatkowskimi i urzedami pracy oraz
z innymi waznymi instytucjami dziatajgcymi na rynku,
jak np. Polskg Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci czy
Konfederacjg Pracodawcow Prywatnych Lewiatan. PISF
oferuje przede wszystkim wyszukiwanie oferty szko-
leniowej, umozliwiajgc sortowanie informacji przy
uwzglednieniu nastepujgcych parametréw: nazwy
firmy realizujacej szkolenie, daty jego rozpoczecia,
kosztu oraz tematyki.

Z Bilansu Kapitatu Ludzkiego'? wynika, ze w latach
2010-2013 sektor ustug szkoleniowych systematycz-
nie sie rozwijat, ale w ostatnim roku to tempo nieco
sie obnizyto™. By¢ moze jeden z powodow tego stanu
rzeczy mozna upatrywa¢ w spowolnieniu rozwoju
gospodarczego, o czym wzmiankowano juz wczesniej.
Koszty szkolen sa pokrywane gtownie przez klientow

10 Tamze, s. 301.

indywidualnych (w 2012 r. — 34 procent). Wybierajg oni
przede wszystkim takie, dzieki ktérym moga naby¢
uprawnienia lub doskonali¢ juz posiadane kompeten-
cje ogoblne. Pracodawcy w 2012 r. sfinansowali 27 proc.
szkolen, gtéwnie tych o charakterze obligatoryjnym
(bezpieczenstwo i higiena pracy oraz przeciwpoza-
rowe) i z zakresu zarzadzania'#. W badanym okresie
20 proc. szkolen byto realizowanych ze $rodkéw Unii
Europejskiej, a 18 proc. z wtasnych §rodkéw instytucji
publicznych lub innych's.

Dlaczego warto si¢ szkoli¢?

Jak wskazujg prowadzone badania, szkolenia sg
konieczne dla organizacji w celu pozyskiwania wy-
soko wykwalifikowanych pracownikéw, uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej na rynku czy utrzymania
dotychczas zajmowanej pozycji, szczego6lnie w kon-
tekscie sprostania nowym wyzwaniom technologicz-
nym'®, Natomiast na postawione w tytule tej czesci
rozwazan pytanie ,,dlaczego warto sie szkoli¢?” kazdy
moze podaé taka odpowiedz, jakg w danej chwili
uwaza za stosowng. Dlatego tak waznym zadaniem
jest rozpoznanie potrzeb szkoleniowych'?’. Spora
grupa oséb bedzie widziata w szkoleniu sie mozli-
wos¢ zwiekszenia swojej wartosci na rynku pracy.
Dla jednych uczestnictwo w szkoleniach bedzie po-
dyktowane checig zdobycia nowej wiedzy, dla innych
checig doskonalenia juz zdobytych kompetencji czy
pozyskania nowych. Istotne jest wiec, by pracowni-
cy dysponowali jak najbardziej aktualng wiedzg na

" Wiecej informagji na temat Polskiej Izby Firm Szkoleniowych mozna znalez¢ na stronie, http://www.pifs.org.pl/,
[12.04.2015].

12 Jest to projekt realizowany przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczos$ci oraz Uniwersytet Jagiellonski, majacy
na celu zbadanie rynku pracy. Pierwsza edycja badan zostata przeprowadzona w 2010 roku, kolejne w latach nastep-
nych. Zob. szerzej Bilans Kapitatu Ludzkiego, http://bkl.parp.gov.pl/ogolne-zalozenia, [12.04.2015].

13 Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, dz.cyt. s. 100.

4 Najwyzszy wskaznik udziatu srodkéw pracodawcéw wystepuje w wojewddztwach: mazowieckim, pomorskim,
dolnoslaskim i $laskim, najnizszy — w wojewddztwach Swietokrzyskim, podlaskim, podkarpackim, lubuskim oraz
lubelskim. Tamze, s. 118.

15> Tamze, s. 116.

'8 Por. H. Aguinis, K. Kraiger, Benefits of Training and Development for Individuals and Teams, Organizations and Society, ,,An-
nual Review of Psychology” 2009, Vol. 60, s. 451-474, http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163505.
17 Coraz wiecej organizacji opracowuje indywidualne plany rozwojowe dla swoich pracownikéw, ale réwniez plany
rozwojowe dla calych zespotéw czy modele kompetencyjne dla calej instytugcji. Por. A. Pocztowski, dz.cyt., s. 286.
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temat posiadanych przez siebie umiejetnosci, ale
takze — a moze przede wszystkim — tych, ktére chcg
naby¢ lub doskonali¢ w perspektywie rozwoju ich
przysziej kariery zawodowej. Tylko z pozoru moze sie
to wydawac dos¢ oczywiste. W rzeczywistosci wiele
0s6b ma problemy z jednoznaczng odpowiedzig na
— wydawatoby sie — proste pytania:

* jakie kompetencje juz mam;

* jakie kompetencje chce zdoby¢.

Przydatna moze sie w tym miejscu okaza¢ dra-
bina kompetencji, ktéra odzwierciedla cztery stany
Swiadomosci lub nieSwiadomosci wystepujace wsrod
pracownikéw w odniesieniu do poziomu kompetengji
(por. rys. 4).

Pierwszy stan (nieSwiadomo$¢ niekompetencji)
oznacza, ze pracownicy wykonujg dang prace bez
niezbednych do tego kompetencji i bez Swiadomosci
koniecznosci ich posiadania. Gdy zdadzg sobie z tego
sprawe, przechodzg na kolejny szczebel drabiny
- ,$wiadomos$¢ niekompetencji”, woéwczas pojawia
sie okreslona potrzeba podjecia dziatan w kierunku
ich nabycia. Nastepnie w wyniku wykorzystania od-
powiednich narzedzi (np. szkolen) nabywajg pewne
umiejetnosci niezbedne do realizacji okreslonych
zadan i sg tego Swiadomi (poziom ,Swiadomos¢
kompetencji”). Z kolei ostatni szczebel drabiny
— ,hieSwiadomos¢ kompetencji” — oznacza sytuacje,
w ktoérej pracownik wykonuje efektywnie dang prace
bez swiadomosci, ze wykorzystuje w tym celu okre-
Slone kompetencje'®.

Kolejng grupe motyw6w mozna okresli¢ mianem
,materialno-wizerunkowych”. Uczestnictwo w szko-
leniach mozna potaczy¢ z mozliwoscig uzyskania ko-

Rysunek 4. Drabina kompetencji

Swiadomosé

niekompetencji

rzysci finansowych (wzrost wynagrodzenia), prestizo-
wych (awans) lub spotecznych (poznanie nowych os6b,
oderwanie sie od obowigzkéw zawodowych). Ale sg
tez takie jednostki, ktére szkolenia postrzegajg jako
strate czasu, odgérny wymog organizacji'® i udajg sie
na nie z negatywnym wewnetrznym nastawieniem.

Wspolczesne instytucje, aby utrzymacé sie na
konkurencyjnym rynku, muszg podejmowac szereg
wyzwan w tym zakresie. Jednym z nich moze okazac
sie wyszukiwanie jako przysztych pracownikéw os6b
o wysokim potencjale rozwojowym, tzw. talentow.
Moga one okazac sie dla danego przedsiebiorstwa (po
zaoferowaniu im odpowiednich warunkéw wspétpra-
cy) ,.kotem zamachowym”. W naukach o zarzadzaniu
czesto spotyka sie podejscie okreslajace pracownikow
utalentowanych jako tych posiadajacych wybitne
kompetencje zawodowe niezbedne zatrudniajgcym
ich przedsiebiorstwom?,

Proces zarzadzania talentami w organizacji zwykle
zamyka sie w trzech etapach: pozyskania talentu,
jego rozwoju i zatrzymania oraz odej$cia?'. W fazie
srodkowej (rozwoju i utrzymania talentu w przedsie-
biorstwie) najczesciej wykorzystywane narzedzia to:
organizowanie szkolen, warsztatow, udziat w kursach
podyplomowych, studiach MBA, zajeciach z coachingu
czy mentoringu.

Polityka organizacji w zakresie zarzgdzania pra-
cownikami o najwyzszym potencjale rozwojowym
w zmiennych uwarunkowaniach makroekonomicz-
nych moze by¢ dwutorowa, co zilustrowane zostato
w tabeli 2. To, ktora $ciezka postepowania zostanie
wybrana, zalezy nie tylko od koniunktury, ale rowniez
od filozofii dziatania instytugji.

Nieswiadomos¢
kompetenciji

Swiadomo$é
kompetenciji

Nieswiadomos$¢
niekompetencji

Zrédto: A. Pocztowski, dz.cyt., s. 293.

8 Tamze, s. 292.

19 Badania wskazuja, ze pracownicy reagujg w bardziej przyjazny i pozytywny sposob na te szkolenia, w ktorych sami
zadeklarujg uczestnictwo, niz na te, na ktore zostali wydelegowani przez organizacje. Zob. szerzej J.E. Mathieu,
S.I. Tannenbaum, E. Salas, Influences of Individual and Situational Characteristics on Measures of Training Effectiveness,
»Academy of Management Journal” 2009, Vol. 35, No. 4, s. 828-847, http:/dx.doi.org/10.2307/256317.

2 Por. A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008,

s. 324.

2 Por. T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspofczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie

talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19-27.
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Tabela 2. Strategie organizacji w stosunku do pracownikéw

vtalentowanych w dobie kryzysu

Zaangazowanie instytucji
w rozwoj talentéw ulega
zwiekszeniu poprzez:

Zaangazowanie instytucji
w rozwdj talentéw ulega
Zmniejszeniu poprzez:

wprowadzenie
dodatkowych pakietow
motywacyjnych

* rezygnacje

z prowadzenia
wewnetrznych
programoéw dla talentéw

wykorzystanie sytuacji
rynkowej do przejecia
talentéw od konkurencji

zmniejszenie zakresu
tych programéw

(np. mniejsza liczba
os6b kwalifikujacych

sie do wziecia udziatu
w ustudze szkoleniowej)

oddelegowanie
niektérych pracownikéw
o wysokim potencjale
rozwojowym

rezygnacja

z poszukiwania talentéw
i przejmowanie ich

od konkurengji

do realizacji
strategicznych zadan
antykryzysowych

Zrédlo: opracowanie na podstawie |. Tabor, Ksztalcenie pra-
cownikow w kryzysie — czy tracq najlepsi?, ,e-mentor” 2010,
nr 1(33), s. 62, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/33/id/718.

Zdaniem J.W. Dawida talent to spotegowane uzdol-
nienia?2. Mogg one by¢ ukierunkowane jednorodnie
i wtedy dotycza jednej, zwykle waskiej dziedziny
—wowczas okre$lamy je mianem monouzdolnien lub
zdolnosci specjalnych. Ich przeciwienstwem sg mul-
tiuzdolnienia obejmujgce wiele obszaréw wiedzy.

Wsrod czynnikéw skiadajgcych sie na talent
A. Tannenbaum wyréznia?:

— zdolnosci ogolne — ponadprzecietny potencjat

intelektualny,

— zdolnosci kierunkowe — uzdolnienia odnoszace
sie do specyficznych obszaréw dziatania,

— czynniki niezwigzane z mySleniem — motywacja
osiagnie¢, dojrzato$¢ emocjonalna i odpornos$¢
psychiczna.

Natomiast koncepcja talentu J.S. Renzuli opiera sie

na takich sktadowych, jak:

— zdolnosci ponadprzecietne —w ich sktad wcho-
dzg uzdolnienia og6lne (podwyzszony potencjat
intelektualny) oraz specyficzne (powigzane
z konkretnymi dziedzinami);

— zaangazowanie w prace —wytrwato$¢ w dazeniu
do celu, pracowito$¢, wytrzymatos¢, wiara we
wlasne mozliwosci;

— tworczos¢ — oryginalno$¢, swoboda myslenia,
podejmowanie ryzyka, wrazliwo$¢, bogata
emocjonalnos$¢, otwartosc.

Na rozwdj talentu wptyw majg nie tylko czynniki
srodowiskowe (np. rodzina, uczelnia, przebywanie
w grupach, cztonkostwo w organizacjach), ale réwniez
stopien, w jakim dochodzi do wzajemnych interakgji
pomiedzy wszystkimi ,,sktadowymi” talentu. Ponadto,
sg jednostki, ktére posiadajg taki zestaw cech osobo-
wych?*, ktory sprzyja nie tylko ujawnianiu, ale rowniez
rozwojowi talentow.

Mimo iz niewatpliwie warto uczestniczy¢ w szkole-
niach, to przedstawiciele organizujgcych je instytugji
zauwazaja szereg problemoéw, z jakimi muszg sie mie-
rzy¢. Podzielili sie nimi z analitykami prowadzgcymi
badania w ramach Bilansu Kapitatu Ludzkiego. Wspo-
mniano juz wczesniej o kryzysie na rynku ustug szko-
leniowych i o spadku popytu na nie, co doprowadza do
konkurowania firm o kazdego potencjalnego klienta.
Oproécz tego dochodza m.in. problemy natury prawne;j
(np. konstrukcja ustawy o zaméwieniach publicznych)
mogace wplywac na jako$¢ oferowanych szkolen. Nie
bez znaczenia pozostaje rowniez fakt, wskazywany
w wielu wypowiedziach, ze bardzo trudno jest znalez¢
kompetentnego trenera.

Jak oceni¢ efektywnos¢ szkolen?

Ocena efektywnoS$ci szkolen pozwala nie tylko
odpowiedzie¢ na pytanie, ktore sposrod zaktadanych
celéw (zachowanie wzorcowe) zostaly osiggniete
(zachowanie koncowe)?, ale przede wszystkim
umozliwia przeprowadzenie koniecznych udoskona-
len, dzieki ktérym spodziewane efekty beda jeszcze
bardziej satysfakcjonujace.

Greg G. Wang i Diane Wilcox rozr6zniajg efektyw-
no$¢ szkolen w perspektywie krotko- i diugotermi-
nowej?. W przypadku pierwszego ujecia badane sa:
reakcja osoby szkolacej sie i wyniki procesu uczenia
sie?®, natomiast w aspekcie dtugofalowym oceniane
s3: zmiana zachowania pracownika, a takze rezulta-
ty, jakie uzyskata sama organizacja, w tym np. zysk
z dokonanej inwestycji.

W pomiarze efektywnosci szkolef bardzo pomocny
i szeroko stosowany jest czteropoziomowy model wy-
pracowany przez Donalda Kirkpatricka (por. tab. 3).

Wszystkie cztery poziomy sg w rownym stopniu
istotne i kazdy wplywa na ten nastepujacy po nim.
Instytucja moze wykorzysta¢ poziom pierwszy do
badania wskaznika zadowolenia u szkolonych pra-
cownikoéw, z kolei poziom uczenia sie stanowi istotng

2 Por. ].W. Dawid, Inteligencja, wola i zdolnosc do pracy, Ossolineum, Wroctaw 1966.
2z Por. S. Chelpa, Samorealizacja talentow — mozliwosci i ograniczenia intrapersonalne, [w:] S. Borkowska, dz.cyt., s. 30.
24 Ich peten zestaw przedstawit A. Maslow w publikacji Motywacja i osobowos¢, Instytut Wydawniczy Pax, Warszawa

1990.
% Por. A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, dz.cyt., s. 133.
% Por. M. Armstrong, dz.cyt., s. 511.

27 Por. G.G. Wang, D. Wilcox, Training Evaluation: Knowing More Than Is Practiced, ,Advances in Developing Human
Resources” 2006, Vol. 8, No. 4, s. 528-539, http://dx.doi.org/10.1177/1523422306293007.

28 Wykorzystywane mogg by¢ w tym celu np. testy.
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Tabela 3. Model D. Kirkpatricka

Poziom

Charakterystyka

Metody pomiaru

Poziom 1 — reakgji

pomiar poziomu satysfakcji os6b szkolonych

kwestionariusz ankiety, wywiad

Poziom 2 — uczenia si¢

informacje na temat:

* zdobytej podczas szkolenia wiedzy
(metodycznej, proceduralnej i eksperckiej)

* nabytych umiejetnosci

¢ ewentualnych zmian postaw

testy przed rozpoczeciem i po zakonczeniu
szkolenia; wzajemne ocenianie sie
uczestnikow szkolenia

Poziom 3 — zachowan

ocena zmiany zachowan uczestnikow
szkolenia po ich powrocie do pracy

obserwacja, analiza wynikéw pracy, ocena
360 stopni*

Poziom 4 — efektow

okreslenie zyskéw (ilosciowych
i jakoSciowych) z odbytego szkolenia
w poréwnaniu z kosztami z nimi zwigzanymi

obserwacja, analiza wynikéw pracy, analiza
dokumentéw

* Jest to ocena pracownika dokonywana przez kilka oséb, z ktorymi dana osoba wspoéipracuje lub od ktorych jest zalezna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Armstrong, dz.cyt., s. 511-512.

informacje, w jakim stopniu bedg zachodzi¢ zmiany
w ich zachowaniach. Poziom trzeci wskazuje, czy tre-
Sci przekazane w trakcie szkolenia mogg by¢ efektyw-
nie wykorzystane na danym stanowisku pracy, a wiec
w konsekwencji: czy s3 one uzyteczne. CaloSciowy
efekt przeprowadzenia szkolenia dla organizacji mie-
rzony jest na ostatnim, czwartym poziomie.

Idealng sytuacjg byloby ocenianie kazdego zorga-
nizowanego szkolenia w kontekscie zaprezentowa-
nych powyzej metodologii. W rzeczywistosci oraz
w praktyce wielu instytucji ewaluowany jest jedynie
poziom pierwszy, a to z uwagi na fakt, ze ocena
jest tutaj najprostsza do przeprowadzenia badz tez
brakuje czasu na skonstruowanie odpowiednich,
bardziej skomplikowanych narzedzi badawczych.
Zdarza sie réwniez, ze mimo przeprowadzenia oce-
ny efektywnosci szkolen na wiekszosci poziomow,
brakuje kompetentnych oséb do zinterpretowania
otrzymanych wynikéw i podjecia stosownych decyzji
co do ich p6zniejszego wykorzystania.

Na uwage zastuguje schemat pomiaru efektywnosci
szkolen bazujgcy na modelach D. Kirkpatricka oraz
Grega Wanga i Diane Wilcox opracowany przez Anne
Grohmann i Simone Kauffeld (por. rys. 5)%.

Pierwszy poziom — reakgcji — jest wielowymiarowy,
dotyczy on zaréwno ogdélnego zadowolenia z odby-
tego szkolenia, jak i jego postrzeganej uzytecznosci.
Kolejny wigze sie ze zdobyta wiedza. Poziom trzeci
odnosi sie do zmiany zachowan zwigzanej z uczest-
niczeniem w szkoleniu oraz ze stopniem wykorzy-
stania nowych umiejetnos$ci w praktyce srodowiska
pracy. Na ostatnim etapie analizowane sg jakoS$cio-
we, czasowe i finansowe rezultaty oferowanego
programu szkoleniowego. Mogg one mie¢ wptyw
jednostkowy (np. na indywidualnego pracownika),
jak rébwniez oddzialywac na calg instytucje (uspraw-
nienie jej funkcjonowania)®*. Model ten moze by¢
z powodzeniem wykorzystywany przez praktykow
—w celu przeprowadzenia oceny efektywnosci oferty
szkoleniowe;j.

Rysunek 5. Model QATE
—_— i
Reakda Satysfakcja
Ocena > Uzytecznost
krotkoterminowa
Uczenie sie > Wiedza
Zachowanie —> Zastosowanie
Ocena
dtugoterminowa —> Reazultaty dla organizacji — jednostkowe
Rezultaty
dia organizac|l — Reuzultaty dla organizaciji — globalne

Zrédto: A. Grohmann, S. Kauffeld, dz.cyt., s. 139.

2 Por. A. Grohmann, S. Kauffeld, Evaluating Training Programs: Development and Correlates of the Questionnaire for Professio-
nal Training Evaluation, ,International Journal of Training and Development” 2013, Vol. 17, No. 2, s. 139, http:/dx.doi.

org/10.1111/ijtd.12005.
30 Tamze, s. 139.
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Kurt Kraiger, J. Kevin Ford i Eduardo Salas, bazujac
na typologii opracowanej przez Donalda Kirkpatricka,
rozszerzyli efekty uczenia sie o aspekty kognitywne,
behawioralne i afektywne. Wedtug nich proces uczenia
sie, ktéry ma przynies$¢ okreslone rezultaty, wymusza
dokonywanie zmian w dotychczas posiadanej wiedzy
oraz kompetencjach, a takze wigze sie z przyjmowa-
niem okreslonej postawy oraz odpowiednim ukierun-
kowaniem na wykorzystanie zdobytych umiejetnosci®'.
Jest to szczego6lnie wazne w konteks$cie motywowania
pracownikéw oraz inwestowania w tych najbardziej
utalentowanych.

Z organizacja szkolen, jak w przypadku kazdej
formy dziatalno$ci, zwigzana jest konieczno$¢ prze-
prowadzenia analizy jej kosztochtonnosci, w ktorej
bierze sie pod uwage koszty state oraz zmienne.
Grupe kosztéw stalych stanowig pozycje, ktére nie
ulegajg zr6znicowaniu nawet wowczas, gdy zmieniajg
sie ich poszczegolne sktadowe (np. liczba os6b szko-
lonych, czas przeznaczony na szkolenie czy zawarto$¢
merytoryczna oferty). Ich przeciwienstwem sg koszty
zmienne podlegajgce zr6znicowaniu w zaleznosci od
zaistnialych okoliczno$ci. Wyszczegélnienie kolejnych
rodzajéw kosztow wraz z ich zakwalifikowaniem
przedstawiono w tabeli 4.

W dokonywaniu oceny wartosci szkolen wyko-
rzystywany bywa réwniez model ROI (Return on
Investment) stuzacy do obliczania wspéiczynnika
zwrotu z inwestycji szkoleniowych. Pomocne sg
w tym przypadku dwa podstawowe wskazniki: ROI
(Return on Investment) i BCR (Benefits Cost Ratio), ktore
przyjmujg postac:

korzysci netto z inwestycji

ROI = -100%

suma kosztéw inwestycji

suma korzysci z inwestycji

BCR = -100%

suma kosztéw inwestycji

Ujemna warto$¢ wskaznika ROl oznacza, ze koszty
szkolenia przewyzszaja korzysci z nim zwigzane.
Odpowiednio warto$¢ dodatnia informuje o relacji
odwrotnej, a warto$¢ zerowa o tym, ze koszty rownajg
sie korzy$ciom. Sporzadzone wyliczenia pozwalaja na
podjecie stosownych decyzji dotyczacych organizagji
szkolen dla pracownikéw, co ma szczeg6lne znaczenie
w trudnych koniunkturalnie czasach.

W wielu organizacjach przy ocenie wartosci szko-
lef dzialy HR biorg pod uwage jedynie efekty krotko-
terminowe, zapominajac o tych diugoterminowych.
Jest to zwigzane z coraz bardziej nasilajacg sie 0g6lng
tendencjg do kwestionowania zasadnosci prowadze-
nia doskonalenia kompetencji w takiej formie2.

W obecnych uwarunkowaniach finansowych przed-
siebiorstwa przy podejmowaniu kluczowych decyzji
chcg posiadac realistyczne i wiarygodne wyliczenia
w zakresie kosztochtonnosci oferowanych szkolen
w zestawieniu z korzySciami, jakie mogg czerpac z ich
realizacji. Istotne jest, aby nabyte przez pracownikéw
umiejetnosci zostaly rzeczywiscie wykorzystane na
stanowisku pracy. Chodzi o tzw. transfer efektow
szkolenia, ktéry moze by¢ rozumiany jako zakres,
w ktérym uczestnicy wdrazajg zdobyta podczas
szkolenia wiedze oraz umiejetnoSci w realizacji
swoich obowigzkéw zawodowych®. Tymczasem, jak
wskazujg badania, znaczna cze$¢ tresci oferowanych
podczas szkolen nie moze zosta¢ tatwo wykorzystana
na stanowisku pracy przy wykonywaniu okreslonych
zadan34. Wynika to z wielu uwarunkowan, wsréd kté-
rych mozemy wymieni¢ m.in.: brak przeprowadzenia
rzetelnych analiz w zakresie faktycznych potrzeb

Tabela 4. Typy kosztéow zwigzanych ze szkoleniami i ich zaszeregowanie

Koszty przygotowania szkolenia
* czas poswiecony na przygotowanie koncepcji szkolenia
* konsultacja z dzialem HR

Koszt staly

plyty CD z nagranym kursem i ¢wiczeniami)

Koszty przygotowania materialow szkoleniowych (prezentacje, ich wydruk w wersji papierowej,

Koszt zmienny

Koszty wynajmu sali szkoleniowej (plus oplaty)

Koszt staty

pozniej”, przestoje w produkgji)

Koszty zwigzane z uczestniczeniem pracownikéw w szkoleniu (odlozenie wykonywania zadan ,na

Koszt staty

Koszty pracy trenera

Koszt staty

Zrédto: opracowanie wlasne.

31 Por. K. Kraiger, J.K. Ford, E. Salas, Application of Cognitive, Skill-based and Affective Theories of Learning Outcomes to
New Methods of Training Evaluation, ,Journal of Applied Psychology” 1993, Vol. 78, No. 2, s. 311-328. http:/dx.doi.

org/10.1037/0021-9010.78.2.311.

32 Por. C.C. Schermuly, T. Schrdder, J. Nachtwei, S. Kauffeld, K. Glds, Die Zukunft der Personalentwicklung. Eine Delphi-Stu-
die, , Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie” 2012, Nr 56, s. 111-122, http:/dx.doi.org/10.1026/0932-

4089/a000078.

3 Por. A. Pisarska, Transfer efektow szkolenia do srodowiska organizagji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 5,

s. 60.

34 Por. R. Grossman, E. Salas, The Transfer of Training: What Really Matters, ,International Journal of Training and Deve-
lopment” 2011, Vol. 15, No. 2, s. 103-120, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1468-2419.2011.00373 x.
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szkoleniowych, zbyt sztywny plan szkolenia uniemoz-
liwiajacy wprowadzanie zmian na biezgco — w trakcie
zaje¢ — czy nieuwzglednianie uwag zgtaszanych
w raportach po zakonczeniu szkolenia.

Jednakze nie zmienia to w radykalny sposéb
obserwowalnego trendu przyznajgcego polityce
szkoleniowej wazne miejsce w strategii dziatalnoSci
przedsiebiorstw®. W ramach Funduszu Pracy zostat
wydzielony Krajowy Fundusz Szkoleniowy. Finan-
sowane® z niego sa szkolenia, warsztaty, seminaria
oraz studia dla pracownikéw, a takze wydawanie
stosownych certyfikatow czy zaswiadczen®. O tym,
czy wystac¢ pracownika na dany typ szkolenia, decy-
duje sam pracodawca, biorgc pod uwage aktualne
zapotrzebowanie.

Korzysci wynikajace ze szkolenia pracownikow moz-
na podzieli¢ na takie, ktére odnoszg sami uczestnicy,
i na takie, ktore czerpie cata organizacja (por. tab. 5).

Ocena przydatnosci prowadzenia szkolefn dokony-
wana przez instytucje zwigzana jest z szeregiem uwa-
runkowan. Po pierwsze nie bez znaczenia pozostajg
kwestie finansowe zwigzane z organizacjg szkolen,
dodatkowo sami trenerzy uzyskujg informacje na te-
mat mozliwych do przeprowadzenia zmian w zakresie
oferty programowej, a dzialy zajmujgce sie polityka
HR na podstawie wynikoéw oceny mogg podejmowac
decyzje o stusznosci (badz braku stuszno$ci) konty-
nuowania procesu szkoleniowego. Nie bez znaczenia
pozostajg réwniez kwestie zwigzane z dziatalno$cig
promocyjno-marketingowa — szkolenie pracownikéw

Tabela 5. Korzysci zwigzane ze szkoleniami

wskazuje, ze dana organizacja dazy do utrzymania
w swoich szeregach wysoko wykwalifikowanych kadr
i dba o ich dalszy rozwé;j®.

Podsumowanie

Pracodawcy coraz czeSciej postrzegajg warto$¢ pra-
cownika w konteksScie kompetencji, jakie on posiada.
Nie mniej istotng role odgrywa samo jego nastawienie:
czy wykazuje on zaangazowanie w kierunku dosko-
nalenia tych umiejetnosci — coraz wiekszy nacisk kta-
dzie sie bowiem obecnie na samodzielne kierowanie
wlasnym rozwojem zawodowym. Kariera moze by¢
definiowana jako stale zdobywane do$wiadczenie
zawodowe. To, jaki rodzaj kariery wybiera dana jed-
nostka, nie jest uzaleznione tylko i wylacznie od jej
predyspozycji, ale w réwnie istotnym stopniu od szans
(a takze przeszkdd), jakie napotyka w Srodowisku
zawodowym®,

O wartoSci przeprowadzania szkolen m.in. z ksztat-
cenia umiejetnos$ci miekkich mogg Swiadczy¢ dziatania
podejmowane przez Deutsche Forschunsgemeins-
chaft, uruchomione w ramach szko6t podoktorskich
w Niemczech (tzw. Graduiertenkollegs). Kazdy stu-
chacz obowigzkowo przechodzi cykl takiego szkole-
nia, ktére ma na celu doskonalenie posiadanych przez
niego kompetencji w zakresie komunikowania sie
(w zespole), rozwigzywania probleméw czy radzenia
sobie w sytuacjach stresowych. Dodatkowo majg oni
mozliwo$¢ uczestniczenia w kursach jezykowych.

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla firmy zatrudniajgcej pracownika

* podniesienie profesjonalizmu

zwiekszenie poziomu satysfakcji zawodowe;j

zdobycie praktycznych umiejetnos$ci oraz kompetengji
zrozumienie celow i strategii dziatania firmy

wzrost motywagji

minimalizacja mozliwos$ci popetnienia btedow
zaspokojenie ambicji rozwojowych

mozliwo$¢ wykorzystania nowych rozwigzan
technologicznych

mozliwos¢ otrzymania podwyzki lub nagrody

lepiej wykwalifikowani pracownicy

budowanie wizerunku jako organizacji dbajgcej o rozwoj
pracownikéow

poprawa jako$ci pracy oraz osigganych wynikéw
zmniejszenie fluktuacji kadr (dokonywanie rotacji

na stanowiskach pracy, nowy zakres obowigzkow)
informacja o rodzaju i poziomie posiadanych przez
pracownikéw kompetencji

mozliwo$¢ wdrozenia systemu zarzadzania wydajnoscia
pracy

zrédto informagji o zachodzacych wewnatrz

i na zewnatrz organizacji zmianach i odpowiednie
dostosowywanie sie do nich

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Im wiekszg warto$¢ ma dany pracownik dla organi-
zacji (w tym przypadku méwimy o tzw. pracownikach
kluczowych), tym bardziej skoncentrowane beda wy-
sitki danej instytugji, aby go zatrzymac i nie dopuscic¢
do jego przejecia przez konkurencje. Rowniez z tego
powodu strategia dziatania przedsiebiorstw w zakre-
sie organizacji szkolen dla pracownikéw nie powinna
by¢ chaotyczna i realizowana w sposo6b przypadkowy.
Musi by¢ ona spéjna z celami danej instytucji, z jej
zalozeniami, a takze odpowiada¢ na zapotrzebowanie
zglaszane przez samych uczestnikow szkolen.
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Why it is worth to be trained?

Trainings are one of the forms of investing in the development of human resources. Its aim is to raise the quality of performed
job. In order to be more effective trainings need to fulfill some crucial conditions, which are broadly described in the paper.

Trainings may also be perceived as a platform enabling employees to develop new competences or strengthen the ones already
possessed. It is worth mentioning that after the training not every participant will master the desirable level of competences. Taking
that consideration into account not all goals connected to a training may be realized.

However, the organization should not strictly reduce the training offer to its employees. On contrary, it ought to create the climate
for promoting the active methods of acquiring new knowledge for them. In order to fulfill that role it should stimulate the employees
to posing questions, seeking answers to them (sometimes not the obvious ones) or experimenting (of course within reason). The main
goal of all actions mentioned above is to release from schematic thinking and to work out solutions which can be easily transferable
to the job place. Moreover employees should have a feeling that employers are supporting them in their efforts.
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