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Streszczenie: Artykul jest pierwsza cze$cig opracowania na temat wykorzystania
instrumentu szkolen pracowniczych w przedsigbiorstwach potudniowej Polski i
przedstawia teoretyczne podstawy Barometru Rynku Szkolen. W artykule zaprezentowano
wybrane definicje poje¢ zwigzanych ze szkoleniami personelu, wybrane obszaréw
aktywnosci szkoleniowej, jakie znalazly si¢ w Barometrze Rynku Szkolen (potrzeby
szkoleniowe, organizowanie szkolen, prowadzenie szkolen, charakterystyka szkolenia,
ocena efektywnosci szkolen). Celem naukowym opracowania jest stworzenie podstaw
teoretycznych zakresu tematycznego Barometru Rynku Szkolen.

Stowa kluczowe: potrzeby szkoleniowe, organizowanie szkolen, prowadzenie szkolen,
charakterystyka szkolenia, ocena efektywnosci szkolen

1. Wprowadzenie

Rozwdj personelu stal si¢ waznym elementem rozwoju organizacji jako catosci.
Przestanka, ktora nakazuje zwracaé¢ wickszg uwage na procesy rozwoju zasobow ludzkich
w przedsigbiorstwie s3 uwarunkowania, w jakich ono funkcjonuje, a ktéore mozna okresli¢
gospodarka opartg na wiedzy czy spoteczenstwem informacyjnym. W obliczu rozwijajacej
si¢ od pewnego czasu koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim, dziatania z obszaru funkcji
rozwojowej ZZL stajg si¢ kluczowe dla uzyskiwania wartosci z dobrze wykorzystanych 1
rozwijanych kompetencji ludzi w organizacji.

Artykut jest pierwszg czgécig opracowania na temat wykorzystania instrumentu szkolen
pracowniczych w przedsigbiorstwach poludniowej Polski i zawiera teoretyczne podstawy
Barometru Rynku Szkolen. W ramach tego projektu badawczego, ktory w zatozeniu ma
charakter longitudinalny, przeprowadzono pierwsza edycj¢ badan w roku 2014. Barometr
Rynku Szkolen to projekt badawczy, zawierajacy kwestionariusz ankiety w formie
elektronicznej (http://szkolenia.barometry-gospodarki.pl) oraz mechanizm oceny firmy
respondenta online [1].

Celem glownym niniejszego artykulu jest zaprezentowanie teoretycznych podstaw
konstrukcji Barometru Rynku Szkolen oraz wprowadzenie do czeSci drugiej, zawierajacej
wybrane wyniki badan empirycznych. Cele szczegotowe, ktore sktadaja si¢ na cel gtowny,
s nastepujace:

—  zaprezentowanie wybranych definicji poje¢ zwigzanych ze szkoleniami personelu,

—  wskazanie obszaréw aktywnosci szkoleniowej, jakie podlegaja badaniu w

Barometrze Rynku Szkolen,

—  zaprezentowanie metodyki Barometru Rynku Szkolen.

W artykule wykorzystano jako metod¢ naukowg studia literaturowe, a w ich wyniku
dokonano syntezy pogladow réznych autoréw na temat rozwoju personelu i wykorzystania
w celu instrumentu szkolen pracowniczych.
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Komplementarnym do niniejszego artykulem jest publikacja pt. ,,Wyniki empiryczne
Barometru Rynku Szkolen 2014”, ktora zawiera wyniki badan empirycznych w zakresie
poruszanym w niniejszym artykule.

2. Miejsce szkolen w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wspotczesny swiat i tempo, w jakim si¢ rozwija stawia nauke, w tym zarzgdzanie przed
nowymi wyzwaniami. Jednym z waznych zagadnien, jakimi zajmuje si¢ ta dziedzina, a
ktore dotyczy skomplikowania pracy i powigzan migdzy jej elementami sktadowymi, sa
szkolenia. Odgrywaja one niewatpliwie duzg rol¢ w rozwoju wspdlczesnych organizacji
[2].

Rozwodj zasoboéw ludzkich stanowi jeden z obszaréw funkcjonalnych zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. W literaturze nie ma jednoznacznej definicji
kategorii rozwoju zasoboéw ludzkich. Okreslana jest mianem rozwoju personelu, rozwojem
kapitatu ludzkiego, edukacjg pracownikow itp., najczgsciej interpretowana jest jako proces
organizacyjnego uczenia si¢ zmierzajacego do rozwoju kompetencji pracownikow [3].

Autorzy podrecznikdéw z zarzadzania zasobami ludzkimi prezentujac kolejno fazy tej
funkcji przedsigbiorstwa zwracajg uwage na fakt, iz rozwoj pracownikow ma donioste
znaczenie i wymaga planowego i odpowiednio zorganizowanego podej$cia. Uzasadnienie
dla waznosci rozwoju personelu w zarzadzaniu ludzmi mozna wyjasni¢ wskazujac na
bezposrednie powigzania tego obszaru z innymi funkcjami ZZL, a mianowicie: adaptacja
spoteczno-zawodows, motywowaniem, planowaniem karier zawodowych i sukcesji w
organizacji oraz ocenianiem pracownikow.

Rozwdj zasobow ludzkich jest zestawem dziatan, ktére nalezy planowa¢ w diugim
czasie, co wiaze si¢ z zagadnieniem strategii rozwoju personelu. Warto podkresli¢, iz
strategia rozwoju pracownikow jest czgécig strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w
danej organizacji, a ta z kolei powigzana jest ze strategia ogolng. Ten zwiazek moze opierac
si¢ na podejsciu proaktywnym, reaktywnym lub integrujacym, rzadziej w ramach modelu
administracyjnych powigzan [4].

Na potrzeby niniejszego artykulu oraz konstrukcji narzedzia badawczego
wykorzystanego do diagnozy rynku szkoleniowego autorzy postanowili skoncentrowac si¢
na dwoch zasadniczych nurtach konstruowania strategii rozwoju zasoboéw ludzkich:
podejsciu ofensywnym (proaktywnym) oraz podej$ciu defensywnym (reaktywnym) [5]:

a) Strategia ofensywna — dotyczy przedsigbiorstw rozwijajacych si¢ dynamicznie, a
co za tym idzie wymagajacych od swoich pracownikow wysokiego,
odpowiedniego dla tempa rozwoju firmy, poziomu kompetencji takich, jak:
kreatywnos$¢, innowacyjnos¢ itp. Takiemu podejSciu towarzyszy tendencja do
wzmacniania potencjalu zasobéw pracy o miodych ludzi, bardzo dobrze
przygotowanych do pracy. Organizacja bardzo duzo inwestuje w rozwoj takich
pracownikow.

b) Strategia defensywna — nastawiona na biezace, ilosciowe wyniki,
minimalizowanie zakresu wplywu otoczenia dla zachowania wzglednej stabilno$ci
organizacji. W takich firmach preferuje si¢ rekrutacje wewngtrzng oraz
uzupetnianie luk kompetencyjnych. Sg to czgsto dzialania bedace reakcja na
problemy zwigzane z brakiem pracownikoéw (podejscie reaktywne).

Zaprezentowane strategie mozna uznaé za przeciwstawne bieguny tego samego
kontinuum, na ktéorym plasujg si¢ inne strategie ktadace wigkszy lub mniejszy nacisk na
aktywne dzialania. Strategia rozwoju personelu podobnie jak strategia ogdlna organizacji
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zmienia si¢. Nalezy zatozy¢, ze w pewnych okresach czasu organizacja moze stosowaé
strategi¢ przetrwania, aby potem ponownie zdynamizowac obszar rozwoju pracownikow.

Szkolenia stanowig dziatania dajace organizacji dostep do zasobow, w tym ludzkich,
materialnych, finansowych oraz sposoby dziatania pozwalajagce konkurowaé w
zmieniajgcym si¢ otoczeniu [6]. Dzigki szkoleniom organizacje planujg i projektuja swoje
dziatania zmierzajace do realizacji postawionych przed nimi celow [7].

Pojecie szkolenia definiowane jest na wiele sposobow. T. Listwan uwaza, ze szkolenie
to proces nabywania wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z wymaganiami pracy, innowacji
specyficznych dla danej pracy oraz uczenia si¢ przez doswiadczenie [8]. Szkolenie jest
wiec nakierowane na przekazywanie umiejetnosci praktycznych, wykorzystywanych
nastgpnie w wykonywanej pracy.

Istnieje rowniez definicja szkolenia, ktéra okreSla je jako ,,zaplanowany proces
zmieniania postawy, wiedzy lub umiej¢tnosci poprzez uczenie si¢ i osigganie wlasciwych
efektow w zakresie jednego lub kilku zadan; jego celem jest rozwijanie umiejgtnosci
pracownikdw, aby zaspokoi¢ obecne i przyszte potrzeby personalne organizacji” [9].

Aguinis i Kraiger definiuja szkolenia jako systematyczne podejscie do wplywania na
wiedzg, umiejetnosci i postawy jednostki w celu poprawy indywidualnej, zespotowej i
organizacyjnej efektywnosci [10].

Szkolenie mozna takze rozumieé¢ jako proces uzupetiania przez pracownikow wiedzy
niezbednej do prawidlowego wykonywania zadan na aktualnym stanowisku pracy oraz
stwarzanie mozliwo$ci dodatkowego rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pod
katem awansu, przesunigcia lub zmiany organizacyjnej [11]. Inne ujgcie prezentujg autorzy
Goldstein 1 Ford, ktorzy okreslaja szkolenie jako systematyczne przyjmowanie
umiejetnosci, zasad, koncepcji czy postaw, ktore skutkuje podnoszeniem efektywnosci w
innym $rodowisku [12].

Z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa mozna stwierdzié, ze pojgcie szkolenia
moze by¢ zastapione pojeciem doskonalenia, ktore ,,ma zapewni¢ dtugo i sredniookresowy
rozwoj kompetencji i umiej¢tnosci 0sdb zatrudnionych, w stopniu odpowiadajacym
strategicznym planom przedsi¢biorstwa” [13].

W oparciu o badania $rednio i dlugoterminowych efektow szkolen w literaturze
sformulowano nastgpujace =zalecenia, aby program szkoleniowy odnidst sukces i
zrealizowat cele [14]:

—  proces szkolenia powinien by¢ zaprojektowany w taki sposob, aby dawaé pewnos¢
jego uczestnikom, ze mogg zastosowa¢ w swojej pracy wszystko, czego si¢ naucza
podczas szkolenia,

—  proces szkolenia powinien wykorzystywac praktyczne przyktady, ze wiedza i
umiejetnosci  zdobyte na szkoleniu moga by¢ zastosowane w warunkach
symulujacych aktualne srodowisko pracy szkolonych,

—  proces szkolenia przedstawia ramy zachowan, ktore powinien respektowaé
pracownik, aby tresci przekazywane na szkoleniu mogly by¢ wdrozone w jego

pracy.
3. Modele szkoleniowe

Rozwoj szkolen wymaga od organizacji zaangazowania w projektowanie instrukcyjne
(instructional design — ID). Jest to proces realizowany w ramach systematycznego

projektowania modeli i zasad skoncentrowanych na ustalaniu i utrzymaniu wydajnych i
efektywnych dziatan ludzi [15].
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W literaturze spotyka si¢ wiele modeli szkolen pracowniczych. Jednym z najbardziej
popularnych jest model sktadajacy si¢ z trzech nastgpujacych etapoéw [9]:

a) etap identyfikacji potrzeb szkoleniowych,

b) etap szkolenia,

c) etap oceny efektow szkoleniowych.

Trafny wydaje si¢ model cykliczny, ktory wprowadza powiazanie etapu oceny
przeprowadzonych w przesztosci szkolen z etapem identyfikacji potrzeb szkoleniowych na
przysztos¢. Model ten zostal przedstawiony na Rys. 1 i nazywa si¢ systematycznym
modelem szkolenia.

Identyfikacia potrzeb szkoleniowych Plan szkolenia

Ccena wynikow szkolenia | Przeprowadzenie szkolenia

Rys. 1. Model okrezny szkolen [13]

Istnieje wiele modeli projektowania szkolen. Z reguly etapem, od ktorego rozpoczyna
si¢ projektowanie jest identyfikacja problemu dotyczacego dziatania ludzi oraz okreslenie
czy problem ten moze by¢ rozwigzany poprzez szkolenia, czy nie. Kolejnym krokiem jest
ocena potrzeb szkoleniowych, a nastepnym projekt, organizacja szkolenia, jego realizacja i
ocena efektywnosci [16].

Jednak nawet takie ujgcie problemu nie rozwiagzuje w praktyce problemow zwigzanych
z formulowanie celéw szkolenia czy oceng jego rezultatow. W 1987 roku w Stanach
Zjednoczonych zostat sformutowany model szkolenia opracowany na potrzeby Narodowe;j
Nagrody za Szkolenie [13]. Jego schemat zostat przedstawiony na Rys. 2.

Potrzeby uczestnikow szkolenia

Karzysci dla firmy

Cele szkolenia

Rezultaty szkolenia

Projekt szkolenia

Przeprowadzenie szkolenia

Rys. 2. Rozbudowany model szkolen [13]

Elementy modelu przedstawionego na Rys. 2 oraz kluczowe koncepcje dotyczace
projektowania szkolen [17] staly si¢ podstawg do okreslenia najwazniejszych obszarow

836



aktywnosci w ramach projektu szkoleniowego, wykorzystanych w Barometrze Rynku
Szkolen.

Wspomniane obszary aktywnosci to:

a) potrzeby szkoleniowe,

b) organizacja szkolenia,

¢) prowadzenie szkolenia,

d) charakterystyka szkolenia,

e) efekty szkolenia.

4. Obszary Barometru Rynku Szkolen
4.1. Potrzeby szkoleniowe

Potrzeba szkoleniowa to ,,obszar kompetencji pracownika, ktory trzeba zmieni¢ lub
zmodyfikowa¢, aby umozliwi¢ mu efektywne wykonywanie obowigzkow.” [18]. Natomiast
badanie potrzeb szkoleniowych to systematyczny proces, w trakcie ktorego zostaje
wyrazona potrzeba szkolenia, definiowane sg problemy, okre$lane ich zrodia, a takze
wybierany jest efektywny sposdb ich rozwigzania poprzez zorganizowanie dla
pracownikéw odpowiedniej formy doskonalenia [19].

Pomimo, Ze literatura na temat badania potrzeb szkoleniowych jest ograniczona, mozna
postuzy¢ si¢ przy opisywaniu tej fazy cyklu szkoleniowego doswiadczeniami
przedsigbiorstw. Jedng z najczeSciej wystgpujacych metod badania potrzeb szkoleniowych
jest pytanie pracownikow o szkolenia, w ktorych chcieliby uczestniczy¢. Taka forma jest
wykorzystywana, aby szybko oceni¢ potrzeby szkoleniowe w duzych organizacjach i
wykorzysta¢ opinie duzej iloSci pracownikow. Badania dowodza, ze takie podejscie czgsto
sprowadza si¢ do traktowania zyczen pracownikéw jako ich potrzeb, co w rzeczywistosci
moze stanowi¢ dwa odrebne obszary [20].

Popularnymi koncepcjami wykorzystywanymi w zakresie oceny potrzeb szkoleniowych
sg [20]:

— model McClellanda skladajacy si¢ z 11 krokow: zdefiniowanie celow oceny,
okreslenie ocenianej grupy, okreSlenie dostgpnoSci zrodet niezbednych do
przeprowadzenia oceny, zyskanie wsparcia i zaangazowania kierownictwa na
wyzszym szczeblu zarzadzania, przeglad i wybdr metod oceny oraz narzgdzi
badawczych, okreslenie ram czasowych badania, ustalenie harmonogramu badania
oraz jego wdrozenie, zebranie informacji zwrotnych na temat potrzeb
szkoleniowych, analiza informacji, sformutowanie wnioskoOw oraz prezentacja
wynikow badania oraz rekomendacji dotyczacych szkolen;

—  koncepcja Barbazette, ktéry sugeruje, ze odpowiedz w kwestii potrzeb
szkoleniowych musi zosta¢ udzielona w zwigzku z pytaniami rozpoczynajgcymi
si¢ od zaimkow: dlaczego, kto, jak, co i kiedy.

Rozpoznawanie potrzeb szkoleniowych ma na celu potrzeb w zakresie szkolenia
poszczegodlnych pracownikoéw, ich zespotow i organizacji jako catosci [21]. Proces ten
przeprowadzi¢ mozna w dwojaki sposob: proaktywnie, z wyprzedzeniem planujac dziatania
szkoleniowe, lub reaktywnie, gromadzgc zgtoszenia od pracownikéw [22].

Zrédtami danych wykorzystywanymi podczas badania potrzeb szkoleniowych sa [23]:

—  okresowa ocena pracownikow (zawierajaca informacje o wynikach ich pracy,

aspiracjach, potrzebach rozwojowych),

—  opisy stanowisk pracy (z wymaganymi kwalifikacjami, umiej¢tnosciami i wiedzg),
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—  dokumentacja dotyczaca personelu (dane dotyczgce fluktuacji, nieobecnosci,

chordéb, wypadkow),

—  dokumentacja dotyczaca pracownikow opuszczajacych organizacje (zawierajaca

przyczyny takich decyzji),

—  wywiady z pracownikami i ich przetozonymi,

—  wyrywkowe obserwacje pracownikéw przy pracy,

—  testy umiejetnoscei,

—  wywiady z klientami przedsigbiorstwa.

W literaturze podkresla si¢, ze w miar¢ mozliwosci nalezy korzystac¢ z réznych zrodet i
metod, a nie ogranicza¢ si¢ do jednej. Powinno si¢ stosowaé co najmniej dwie
komplementarne techniki. Chodzi o to, aby uzyskac szeroki zbiér informacji o potrzebach
szkoleniowych w organizacji oraz unikng¢ fatszywej ich oceny [24].

Analizujac rozpoznane potrzeby szkoleniowe poréwnuje si¢ stan istniejacy ze stanem
docelowym, ktory wynika ze strategii rozwoju organizacji, w tym w szczegdlnosci ze
strategii personalnej. Wystgpujaca pomiedzy tymi stanami luka rozumiana jako roznica
migdzy kompetencjami pracownikéw przed szkoleniem a ich stanem po przeszkoleniu
powinna ulec eliminacji [25].

4.2. Organizacja szkolenia

Przy definiowaniu grup docelowych szkolenia wazny jest podziat ze wzgledu na
miejsce w strukturze organizacyjnej, np. mistrzowie, brygadzisci, handlowcy,
menedzerowie. Tych ostatnich mozna dalej podzielic na szczeble, funkcje liniowe i
projektowe itp. Dla kazdej z tych grup tatwiej jest zbudowaé pozniej cykl rozwojowy i
dobra¢ tematyke szkolen lepiej dostosowang do potrzeb uczestnikéw [26]. Decyzje podjcte
na etapie doboru uczestnikow szkolenia sa wazne rowniez ze wzgledu na pdzniejszy
przebieg szkolenia [19].

Planujac liczebnos¢ i sktad grupy, nalezy mie¢ na uwadze zaréwno koszty, jak i wptyw
liczebno$ci grupy na jako$¢ szkolenia. Mate grupy z reguly generuja wysoki koszt
jednostkowy ustugi (5 0os6b odbywa jednodniowe szkolenie za np. 4500 zt), a duza liczba
0sob sprawia, ze szkolenie jest nieefektywne (trudno$¢ moderowania prac w podgrupach,
brak czasu na odgrywanie rol przez wszystkich, itp.) [26].

Podczas organizacji szkolenia nalezy oszacowac czestotliwo$¢ szkolen dla danej osoby.
Nawet w ramach jednego cyklu projektowanie serii warsztatow czgséciej niz co 2-3 tygodnie
nie ma sensu. Zwykle najlepiej planowa¢ jedno lub dwudniowe szkolenia co miesigc.
Pozwala to zachowaé¢ dynamike¢ uczenia sig, ale tez nie wybija za bardzo z rytmu pracy.
Wazne jest takze to, ile dni szkoleniowych w roku ma dany pracownik. Jesli wigcej niz 20,
moze si¢ okazaé, ze na ostatnim nie pamigta juz wnioskow z pierwszego. Statystyczny
pracownik w polskich firmach bierze udziat w kilku dniach szkolen rocznie. To ani mato
ani duzo. Powazne szkolenia sg realizowane do$¢ rzadko, mozna szacowac, ze jest ich nie
wigcej niz 3-5 dni w roku [26].

4.3. Prowadzenie szkolenia
W literaturze trudno znalez¢ jednoznaczng definicje trenera szkolen. Mozna natomiast

bardzo czgsto spotkac si¢ z pojmowaniem roli trenera, ktora kojarzy si¢ z praca nauczycieli,
opiekunow czy wyktadowcow [21].
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Istnieje grupa definicji, ktora kojarzy trenera z trenerem sportowym. Ma on pewien
bagaz dos§wiadczen, ktory pozwala na rozwoj zawodnika i wydobycie z niego najlepszych
w danej dziedzinie cech [27]. Podobnie trener prowadzacy szkolenia nie zawsze musi by¢
mistrzem w dziedzinie, w ktorej szkoli. Czgsto musi po prostu pozwoli¢ otworzy¢ sig¢
uczestnikom szkolenia i wspolnie rozwija¢ dane kompetencje. Dobry trener sportowy ma
doswiadczenie zyciowe, potrafi stucha¢ i zadawac pytania, umie wyzwoli¢ w zawodnikach
pozytywna energi¢ i pozwala im rozwina¢ skrzydta. Nalezy zatem odrzuci¢ mit gtoszacy,
ze trener szkolagcy w danym obszarze musi mie¢ doSwiadczenia w takiej dziedzinie albo
by¢ ekspertem [21].

Trener jest zawodem, ktory w polskiej klasyfikacji zawodow i specjalnosci doczekat si¢
wyodrgbnienia. Na pozycji z numerem 235920 znajduje si¢ profesja okre§lana mianem
trenera osobistego (coacha, mentora, tutora) [27].

Z punktu widzenia zadan, jakie stoja przed trenerem, rol¢ trenera mozna stresci¢ w
kilku nastepujacych punktach. Trener ma za zadanie [26]:

—  sprawid¢, aby uczestnicy szkolenia chcieli, mogli i potrafili si¢ czego$ na szkoleniu

nauczyc,

—  stworzy¢ warunki sprzyjajace uczeniu si¢, zwlaszcza chodzi tu o warunki fizyczne
i organizacyjne,
zadbac¢ o dobrg atmosfer¢ podczas sesji szkoleniowych,
przygotowa¢ zadania, ¢wiczenia lub fabule szkolenia, ktére rozwijaja zatozone
kompetencje uczestnikow,

—  przeprowadzi¢ szkolonych przez te =zdarzenia, dbajac o ich komfort,
bezpieczenstwo (roéwniez fizyczne), zrozumienie tre$ci prezentowanych na
szkoleniu,

—  wspieraé proces zmiany zachowania uczestnikéw juz po szkoleniu.

Aby szkolenie odniosto skutek trener powinien charakteryzowac si¢ nastepujacymi

cechami [26]:

—  bogate doswiadczenie praktyczne, na ktorym opiera si¢ szkolenie — dzigki temu
trener tatwiej zbuduje swoj autorytet w grupie,

—  komunikatywnos$¢ (jasno$¢, zwieztos¢ i precyzja przekazu),

—  barwna, cickawa 1 energiczna osobowos$¢, ktoéra wzbudza zainteresowanie
uczestnikow i pozwala skupi¢ ich uwage na zajeciach przez caly dzien.

Stosowane techniki szkoleniowe mozna rozrézni¢ pod wzglgdem roli, jakg ma petnié
trener w czasie sesji szkoleniowej. Wsrod najczesciej stosowanych tradycyjnych technik
mozna wymieni¢ [19]:

—  prezentacje i wyktady,

—  dyskusje i burze mozgow,

—  case study, czyli studia przypadku,

—  odgrywanie rdl,

—  gryisymulacje komputerowe.

Prezentacja lub wyklad stosowane sa w celu przekazania teoretycznej wiedzy
niezbednej do wykonywania zadan przez pracownikow. Niezbyt nadajg si¢ do budowania
zespotu, ksztatcenia umiejetnosci zarzadzania czasem czy generowania nowych pomystow.
Trzeba pamigtaé takze o zasadzie, ze dobry wyklad czy prezentacja muszg byé wsparte
praktycznym ¢wiczeniem poznanych tresci [26].

Bardziej interaktywna form¢ maja dyskusje, ktore trener moze pobudzi¢ uczestnikow
odpowiednio postawionymi pytaniami. Jednym z najwazniejszych pytan stawianych
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uczestnikom jest fundamentalne ,dlaczego?”. Trener powinien pozosta¢ w dyskusji
neutralny, a jednoczes$nie zacheca¢ do otwartej i dwustronnej komunikacji oraz wymiany
doswiadczen migdzy cztonkami grupy [26].

Studia przypadku nadajg si¢ do rozwijania umiej¢tnosci analitycznego i1 krytycznego
myslenia. Ta technika poprzez zastosowanie analogii pozwala odnie$¢ podjete decyzje do
rzeczywiste] sytuacji. Studia przypadku mozna rowniez uzyé, gdy istnieje potrzeba
uzmystowienia uczestnikom szkolenia zwigzku pomigdzy przekazang w czasie wyktadu lub
prezentacji teorig a codzienng praktyka. Dobre case study oparte jest na rzeczywistej
sytuacji w firmie, zawiera duzo szczegotéw, danych, liczb. Jest wewngtrznie spdjne
logicznie i daje si¢ w miar¢ bezdyskusyjny sposob rozwigzac. Powinno zawiera¢ rowniez
arkusze, tabele lub inne ,,narzedzia” do rozwigzania zadanego problemu [26].

Podobne pod tym wzgledem do studiow przypadku jest odgrywanie rol, szczegdlnie
przydatne w ksztattowaniu postaw i zachowan w zespole lub firmie. Jednak ten sposob
¢wiczenia nie zawsze jest akceptowany przez uczestnikow. Jesli w grupie znajda si¢
pracownicy dzialu wraz ze swoim przelozonym, moze to utrudniaé prowadzenie zajec.
Uczestnicy nie begda chcieli otworzy¢ si¢ przed szefem, a czasem tez szef przed
podwiadnymi [26].

Gry i symulacje stosowane sg po to, by uczestnicy szkolenia lepiej zrozumieli dany
fragment rzeczywistosci lub poznali funkcjonowanie okreslonego mechanizmu. Techniki te
umozliwiaja eksperymentowanie, sprawdzanie swoich pomystow, badania ich skutkow w
bezpiecznym otoczeniu itp. Gry ucza przede wszystkim podejmowania decyzji,
analizowania ich skutkoéw, wykorzystywania wiedzy teoretycznej w praktyce, umiejetnosci
pracy zespotowej oraz grupowego rozwigzywania probleméw [29].

4.4. Charakterystyka szkolenia

Najczgséciej spotkane rodzaje szkolen to: szkolenia stanowiskowe, szkolenia
wprowadzajace do nowej pracy, szkolenia przystosowawcze, adaptacyjne, szkolenie
zwigzane z przekwalifikowaniem pracownika do innego zawodu, szkolenie rozwojowe.

Szkolenia stanowiskowe to przekazanie umiej¢tnoscei bezpiecznego wykonywania pracy
tzn. zastosowania w praktyce zaréwno metod pracy efektywnej o dobrej jakosci, ale
rowniez metod pracy bezpiecznej, postaw warunkujacych akceptacje bezpiecznych metod
pracy i ich doskonalenie, nawykow poprawnego wykonywania czynnosci [29].

Celem szkolenia wprowadzajace do nowej pracy jest przekazanie nowo przyjmowanym
pracownikom specyficznych, wiasciwych danej organizacji, obszarowi, branzy czy
sektorowi dziatania pewnych elementéw wiedzy fachowej. A takze: nowych umiejetnosci i
zachowan, ktére zdobywane sg we wiasnych strukturach przyzaktadowego szkolenia; t¢
wiedze praktycznie nie mozna ich pozyska¢ poza organizacja w réznych zewnetrznych
systemach edukacji i szkolenia [29].

Szkolenia przystosowawcze lub adaptacyjne polegaja na rozszerzaniu profesjonalnej
wiedzy oraz poglebianiu umiejetnosci i zmienianiu postaw celem dostosowania szkolonych
pracownikéw do nowych wymagan na zajmowanym stanowisku pracy lub w celu
przemieszczenia pracownika i objgcia przez niego nowego stanowiska pracy. Proces
adaptacji uwarunkowany jest potencjalnymi mozliwosciami rozwoju zawodowego
pracownika oraz jego wolag 1 zdolno$Sciami uczestnictwa w planach rozwojowych
zasobow ludzkich organizacji [29].

Szkolenie zwigzane z przekwalifikowaniem pracownika do innego zawodu — w tym
przypadku pracownik przeszkolony uzyskuje nowg profesje, nowa specjalizacj¢ zawodowa.
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Takie szkolenia maja miejsce w procesach radykalnych proceséw zmian organizacyjnych,
w ramach restrukturyzacji organizacji, ktora zwykle prowadzi do likwidacji pewnej grupy
stanowisk organizacyjnych w wyniku zmiany profilu dziatania organizacji.

Szkolenie rozwojowe maja na celu przekazanie nowej wiedzy, wyksztatcenie lub
doskonalenie umiejetnosci, zmiang zachowa¢ pracownika lub przekonanie go do wartosci
cenionych w organizacji [31].

Ze wzgledu na podmiot i przedmiot poddany szkoleniu mozna wyrdznié [31]:

—  szkolenie dla kadry kierowniczej,

—  szkolenie pracownikéw biurowych,

—  szkolenie w zakresie umiejg¢tnosci sprzedazy,

—  szkolenie w zakresie umiej¢tnosci technicznych i zawodowych.

Grupy szkolen w zakresie umiejetno$ci technicznych i zawodowych to [32]:

—  szkolenia dyplomowe i podyplomowe (uzyskanie kwalifikacji zawodowych),

— studenckie kursy edukacyjne oraz szkolenie praktyczne, prowadzace

do otrzymania tytutu,

—  techniczny kurs edukacyjny i szkoleniowy, majacy na celu podjecie pracy
w charakterze technika, a takze zdobycie okreslonych kwalifikacji w terminie do
trzech lub czterech lat,

—  szkolenie w zakresie umiegj¢tnosci zawodowych, ktérych efektem jest otrzymanie
swiadectwa zawodowego lub innego dokumentu.

Ze wzgledu na miejsce przeprowadzenia szkolenia [30]:

—  szkolenie wyjazdowe w o$rodku szkoleniowo-wypoczynkowym lub w hotelu,

—  szkolenie na miejscu w wynajetej sali poza firma,

—  szkolenie na terenie firmy (wewnatrzzaktadowe),

—  rozwigzania niestandardowe.

Popularnym podziatem szkolen jest rozréznienie ich ze wzgledu na dobor uczestnikow

do grupy [19]:

—  szkolenia otwarte — informacja na ich temat kierowana jest do szerokiego grona
potencjalnych  uczestnikow  begdacych  pracownikami  réznych  firm,
przedstawicielami r6znych Srodowisk itp.,

—  szkolenia zamknigte — przygotowywane z mysla o konkretnej grupie uczestnikow,
najczesciej bedacych pracownikami tego samego przedsigbiorstwa.

Wazng klasyfikacja, jaka nalezy rowniez przypomnie¢ jest podziat szkolen zamknigtych

na [23]:

—  wewnetrzne — realizowane w ramach wewngtrznych mozliwosci danej firmy, czyli
pracownikéw odpowiedzialnych za ten obszar zarzadzania zasobami ludzkimi,

—  zewngtrzne — realizowane przy wspotudziale podmiotéw zewnetrznych takich, jak
firmy szkoleniowe lub trenerzy zewnetrzni.

Ze wzgledu na rozne sposoby uczenia si¢ uczestnikow mozna wskazaé szkolenia [33]:

—  wstgpne (wprowadzajace) — dotycza osob nie posiadajacych wiedzy, ani
umiejetnosci z danego obszaru,

—  doskonalgce — adresowane do dos$wiadczonych pracownikéw w celu rozwijania
ich w obszarze wykonywanej pracy, ktéra to praca i jej zasady sg pracownikom
dobrze znane,

— symulacje — celem szkolenia jest uzyskanie takiej sprawnosci dzialania
uczestnikoéw, by reagowali niemal automatycznie w okreslonych sytuacjach,

— action learning — uczenie si¢ przez dosSwiadczenie, praktyczne dzialanie.

841



Badania na temat szkolen pokazuja, jak rozne cechy szkolen wptywaja na ich realizacje.
Analizowano w nich migdzy innymi wptyw tematyki szkolenia oraz cech trenera takich, jak
pte¢ czy rasa na reakcje uczestnikow. Wykazano istotny zwigzek miedzy wskazanymi
cechami trenera prowadzgcego szkolenie na temat réznic indywidualnych wsrod ludzi a
reakcjami uczestnikow szkolenia, ktorzy inaczej oceniali trenerow réznej rasy i pici [20].

4.5. Efekty szkoleniowe

Istnieje wiele dowodow na to, Ze istotna czg$¢ inwestycji organizacji w szkolenia nie
przynosi spodziewanych rezultatdéw. Menedzerowie i organizacje zawsze sg zainteresowani
oceng kosztow szkolenia w relacji do spodziewanych korzysci osiagnigtych dzieki nim
[34]. Aby maksymalizowa¢ korzysci szkolen menedzerowie musza monitorowac caly
proces szkolenia, ktory obejmuje nastgpujace fazy: oceng potrzeb szkoleniowych, rozwo;j i
prowadzenie szkolen oraz ich oceng. W ostatniej z nich koncentracja powinna by¢ na
efektywnosci programu szkoleniowego [35].

Szkolenia i rozwdj maja pozytywny wptyw na czlowieka, organizacj¢ czy nawet cate
panstwa. Od zarzadzania zasobami ludzkimi oczekuje si¢ okreslonego poziomu
efektywnosci, dlatego méwigc o ocenie tej efektywnosci podkre§la sig, iz jest to
systematyczne gromadzenie opisowych oraz wartosciujacych informacji niezbgdnych do
podejmowania efektywnych decyzji w obszarze szkolen (dotyczacych wyboru, adaptacji,
warto$ci 1 modyfikacji tresci szkolen) [36].

Istnieje wiele modeli oceny efektywnosci szkolen [37]:

— model D. Kirkpatricka — cztery poziomy oceny: reakcja, uczenie si¢, zachowania

oraz wyniki,

— model CIPP — cztery poziomy oceny: kontekst, wejScia, procesy i produkty
szkolen,

— model CIRO — cztery poziomy oceny: kontekst, wejsScia, reakcja i wynik
szkolenia,

—  koncepcja Brinkerhoffa — sze$¢ etapéw oceny efektywnosSci: ustalanie celu,
projektowanie programu, wdrazanie programu, bezposrednie wyniki, wyniki
posrednie lub uzytkowe, wptyw 1 warto$ciowos¢ szkolenia,

—  podejscie systemowe — cztery elementy: wejscia, procesy, wyjscia i wyniki,

—  koncepcja Kraigera, Forda i Salasa — klasyfikacja wyrozniajgca trzy kategorie
wynikow uczenia si¢ (poznawcze, w zakresie umiej¢tnosci i odczué) oraz
propozycje miernikow,

—  koncepcja Kaufmana i Kellera — pig¢ poziomdéw oceny: umozliwianie i reakcje,
przyswajanie, zastosowanie, efekty organizacji oraz efekty spoteczne,

—  koncepcja Holtona — identyfikacja pig¢ kategorii zmiennych i relacji migdzy nimi:
drugorzedne wplywy, elementy motywacyjne, elementy $rodowiskowe, wyniki,
elementy zwigzane z mozliwo$ciami,

— model ROI Phillipsa — pig¢ poziomdéw oceny: reakcja i planowane dziatania,
uczenie si¢, wdrazanie zdobytej wiedzy i umiejgtnosci w pracy, wyniki
ekonomiczne, zwrot z inwestycji (ROI).

Z przeprowadzanej oceny szkolenia (lub wickszego projektu szkoleniowego) wynika
wiele korzysci. Po pierwsze, uczestnicy sprawdzaja, jakie poczynili postepy, a ich szefowie
majg informacje dotyczaca rozwoju podwladnych. Po drugie, trenerzy dowiaduja si¢, co
moga zrobi¢ lepiej przy kolejnym tego typu warsztacie. Po trzecie, zebrane informacje,
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raporty oraz rezultaty z przeprowadzonych treningdw, sg podstawg 1 materiatem
wyjsciowym do kolejnych projektow szkoleniowych czy doradczych. Po czwarte, ocena
szkolen zwigksza wiarygodnos$¢ osob zajmujacych si¢ szkoleniami i dostarczajg im
argumentow przy prezentowaniu zarzgdowi kolejnych planéw rozwoju ludzi [26].

Czesto jednak firmy nie podejmujg si¢ oceny szkolen, gdyz wymaga to zaangazowania
ze strony wielu osob, a takze szeroko zakrojonych, skomplikowanych i kosztownych
badan. Brak prostych oraz wiarygodnych sposobdéw pomiaru przysparza wiele klopotow i
utrudnia proces oceny. Roznorodne metody analizy efektywnosci szkolen majg swoje
stabosci, niedoskonatosci i zwykle sg niewystarczalne, co powoduje takze konieczno$é
poswiecenia wigkszej ilosci czasu na dalsze badania [24].

Wiyniki przeprowadzonej oceny majg czemus shuzy¢, sa podstawa do podjecia dalszych
dziatan, dostarczajg informacji zwrotnej zarzadowi, jak i uczestnikom szkolenia [18].

5. Metoda Barometru Rynku Szkolen

Metoda Barometru Rynku Szkolen zostala zaczerpnigta z Metody Barometru
Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw [38]. Barometr Rynku Szkolen mogg wykorzystywac
przedsigbiorstwa do oceny swoich dzialan w ramach aktywnosci szkoleniowej w
poréownaniu do innych firm. W Barometrze Rynku Szkolen zostala wykorzystana technika
ankietowa. Narzedzie tej techniki — kwestionariusz ankiety — zawiera 39 pytan
zamknietych, z czego 26 pytan jest wielokrotnego wyboru, a 13 jednokrotnego wyboru.
Dodatkowo w kwestionariuszu umieszczono 3 pytania metryczkowe.

Aby respondent mogt po wypelnieniu kwestionariusza ankiety otrzymac¢ wynik,
wykorzystano algorytm oceny przedsi¢biorstwa, ktore podlega badaniu, opisane w
poprzednich publikacjach jednego z autorow [38].

Ocena aktywnos$ci przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju personelu za pomoca
instrumentu szkolen pracowniczych dokonywana jest w postaci liczby naturalnej z
przedzialu domknigtego od 0 do 390 punktéw. Ocena aktywnosci szkoleniowej posiada
nastepujacg definicje nominalng: jest to rdéznica pomi¢dzy dominujacymi warto§ciami
elementéw sktadowych aktywnosci szkoleniowej a wartosciami tych elementow w
badanym przedsigbiorstwie, bez uwzglednienia rozktadu tych wartosci w catej populacji
badanych przedsigbiorstw.

Algorytm wykorzystany do jej obliczenia i bedacy jednoczesnie jej definicja
operacyjng, zostal przedstawiony w poprzednich publikacjach autora na temat Barometru
Konkurencyjnosci Przedsi¢biorstw [1].

Kwestionariusz  Barometru Rynku Szkolen dostgpny jest pod adresem
http://szkolenia.barometry-gospodarki.pl/ w ramach projektu badawczego Barometry
Gospodarki. Zakres tematyczny pytan Barometru Rynku Szkolen zawiera Tab. 1.

Tab. 1. Wskazniki aktywnosci szkoleniowej w Barometrze Rynku Szkolen

Obszar
aktywnosci Badany aspekt aktywnosci szkoleniowej
szkoleniowej

Fakt badania potrzeb szkoleniowych w firmie

Podmiot realizujgcy badania potrzeb szkoleniowych

Potrzeby Sposoby badania potrzeb szkoleniowych

szkoleniowe : — : -
Konsultowanie wynikow badania potrzeb szkoleniowych ze

szkolonymi pracownikami
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Organizowanie
szkolen

Podmiot dokonujacy doboru pracownikoéw do szkolenia

Stanowiska pracy najczesciej szkolonych pracownikow

Liczebnos¢ grup szkoleniowych

Wplyw uczestnikow na tematyke i organizacje szkolen

Czestotliwos¢ szkolen w firmie

Najczesciej wystepujacy czas trwania projektow szkoleniowych w
firmie

Najczestsza pora odbywania szkolen przez pracownikow danej firmy

Przeciegtna ilo$¢ szkolen, w jakich uczestniczyt pracownik w danym
roku (z wytaczeniem szkolenia BHP)

Prowadzenie
szkolen

Osoba prowadzaca szkolenie

Najwazniejsze cechy trenera w opinii ankietowanych

Oczekiwania wzgledem trenera prowadzgcego szkolenie

Metody wykorzystywane podczas szkolen, w jakich uczestniczyt
respondent

Charakterystyka
szkolenia

Najwazniejsze w opinii respondenta elementy zwigzane z realizacja
szkolenia

Cechy szkolenia zrealizowanego na wysokim poziomie

Cechy szkolenia zrealizowanego na niskim poziomie

Charakter szkolen realizowanych w firmie

Rodzaje szkolen najcze¢sciej proponowanych pracownikom firmy

Szkolenia odbywajace si¢ najczesciej w firmie

Tematyka szkolen, w jakich uczestniczyli pracownicy firmy w ostatnim
roku

Pochodzenie pomystow na szkolenia realizowane w firmie

Organizacyjne podejs$cie do szkolen w firmie

Motywacja pracownikéw do uczestniczenia w szkoleniach

Przyczyny niepowodzen w ramach projektow szkoleniowych
realizowanych w firmie

Najgorsze sytuacje, jakie wydarzyly si¢ podczas szkolen

Zrbdlo finansowania szkolen w firmie

Czynniki ksztattujace cene szkolen w opinii respondenta

Preferowana cena jednodniowego szkolenia otwartego dla jednego
uczestnika

Preferowana cena jednodniowego szkolenia zamknigtego dla grupy 10-
15 uczestnikow

Ocena
efektywnosci
szkolen

Fakt oceny efektywnosci szkolen w firmie

Dostrzeganie wzrostu efektywnos$ci pracownikow wskutek szkolen

Sposoby oceny efektywnos$ci szkolen przez pracownikow

Mozliwo$¢ oceny szkolen przez pracownikow

Metody oceny efektywnosci szkolen w firmie

Istnienie w firmie indywidualnych planéw rozwoju lub kariery

Korzysci odnoszone z tytutu uczestnictwa pracownikéw w szkoleniach
realizowanych przez firmy szkoleniowe

Zrodto: opracowanie whasne.
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6. Whnioski

Przedstawione w niniejszym artykule rozwazania teoretyczne na temat aktywnosci
szkoleniowej przedsigbiorstw stanowig podstawe konstrukcji pytan Barometru
Konkurencyjnosci Przedsigbiorstwa. Autorzy w komplementarnym artykule pt. ,,Wyniki
empiryczne Barometru Rynku Szkolen 2014 przedstawiaja wybrane wyniki na podstawie
danych pozyskanych od przedsigbiorstw potudniowej Polski w okresie od 1 listopada do 30
grudnia 2014 roku.
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