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Wstep

Publikacja pt. ,Rozwo¢j Zasobéw Ludzkich w organizacji” jest zbiorem wy-
branych zagadnien dotyczacych rozwoju potencjalu pracownikéw w §rodowisku
pracy. Tematyka nawiazuje do koncepcji HRD zapoczatkowanej w Stanach Zjed-
noczonych, a obecnie rozwijanej na calym $wiecie, w tym w Polsce. Uwzgledniono
w niej zaréwno pierwotng koncepcje HRD L. Nadlera, jak réwniez ewolucje po-
dejscia do tego nowo kreowanego obszaru praktyki i badan bedacego wynikiem
zmian w otoczeniu. Omdéwiono wplyw na przeobrazenia HRD takich dziedzin jak
andragogika, psychologia, zarzadzanie czy teoria systeméw. Monografia sktada si¢
z pieciu rozdzialéw, pierwszy stanowi wprowadzenie do problematyki dziedziny,
opisuje geneze wspolczesnego podejscia do Rozwoju Zasobdéw Ludzkich. Informa-
cje w nim zebrane w duzej mierze opieraja si¢ na analizach autora, ktére ukazaly
sie w ostatnich latach w publikacjach polskich i zagranicznych. Uzupelnia je préba
okreslenia ,,korzeni” tej dziedziny na gruncie polskim. Do rozdziatu przygotowa-
no spis kilkudziesieciu definicji, ktére powstaly na przestrzeni ostatnich lat (petne
zestawienie zamieszczono w aneksie). Drugi rozdzial dotyczy kompleksowego
podejscia do rozwoju pracownikéw w §rodowisku pracy. Opisana jest organizacja
dzialan w zakresie rozwijania potencjatu ludzkiego w przedsiebiorstwie. Przed-
stawione zostaly narzedzia i modele oceny organizacji w kontekscie realizowanej
polityki HRD. Zaprezentowano réwniez opis procesu tworzenia strategii rozwoju
zasobow ludzkich w oparciu o wybrane modele systemowe. W rozdziale trzecim
autor koncentruje si¢ na dzialaniach prorozwojowych realizowanych w organizacji
na poziomie planéw taktycznych i operacyjnych. Przedstawiono w nim proble-
matyke nastawien prorozwojowych pracownikéw w obszarze ogdlnej i zawodowej
gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju, a takze omdéwiono zagadnienie kompetencji
w kontekscie ustalen teoretycznych jak réowniez praktycznych zwigzanych z ich
pomiarem w sytuacji pracy. Omdwiona zostala réwniez koncepcja wywodzaca
sie z psychologii pozytywnej, podejscie doceniajace w rozwoju zasobdw ludzkich,
kontrastujaca z tradycyjnym ujeciem problematyki. Kolejny podrozdzial porusza
zagadnienia praktycznego wykorzystania nowoczesnych technologii dla celow
doskonalenia kompetencji pracowniczych. Rozdzial czwarty koncentruje si¢ na
problematyce analizy potrzeb szkoleniowych w warunkach planowania zmian
w organizacji oraz procedur stosowanych w przypadku pojawienia si¢ sytuacji



problemowych - nieuwzglednionych w procesie planowania. Przedstawiono row-
niez zasady opisu stanowiska pracy oraz omoéwiono wybrane zrodla informacji
w procesie analizy potrzeb szkoleniowych. Rozdzial pigty opisuje procedury doty-
czace oceny efektywnosci szkolen. Przedstawione zostaly wybrane modele oceny,
a takze praktyczne przyklady wraz z zastosowaniami, przede wszystkim w odnie-
sieniu do Modelu D.Kirkpatricka i Modelu ROI Philipsa. Calos¢ publikacji konczy
spis literatury, tabel oraz schematéw. W aneksie znajduja sie przydatne w pracy
specjalistow HR narzedzia, w tym: przykladowy opis stanowiska pracy, formularz
analizy pracy/zadania, zgloszenie na szkolenie, Ankieta ,HRD w organizacji’,
Kwestionariusz Gotowosci Pracownikéw do Uczenia sie i Rozwoju (GPUR) oraz
spis definicji dotyczacych problematyki HRD.



1. Rozwdj Zasobow Ludzkich - wprowadzenie

1.1. Wspolczesna problematyka Rozwoju Zasobow Ludzkich

Przyjmuje sig, iz pierwsze proby uporzadkowania problematyki bedacej
obszarem wspdlczesnego Rozwoju Zasobéw Ludzkich podjeto w Stanach
Zjednoczonych pod koniec lat szes¢dziesigtych ubieglego wieku. W tym czasie
zapoczatkowano dyskusje dotyczacg nowo kreowanego obszaru praktyki i badan
koncentrujacego si¢ na szkoleniu i rozwoju ludzi dorostych w sytuacji pracy.
Prekursorem tych dziatan byl L. Nadler - profesor z Uniwersytetu Washingtona.
Jego pionierska definicja nawigzujaca wprost do doswiadczen edukacji dorostych
(behavioral change) nakredlita podstawowe ramy nowej dziedziny. Uznal, iz
Rozwdj Zasobéw Ludzkich to zespot ,zorganizowanych dziatan odbywajacych
sie w konkretnym czasie, ktorych celem jest zmiana zachowan ludzkich™. W po-
czatkach lat osiemdziesigtych zainteresowanie przedstawicieli tego nurtu zaczeto
ewoluowa¢ w kierunku wykorzystania szkolen i rozwoju ludzi do zwigkszenia
efektywnosci organizacji (m.in. propozycje Jonesa, McLagan). Od tego czasu coraz
mocniej akcentowano watek rynkowy w podejsciu do definiowania zadan nowo
kreowanej dziedziny. W naukach ekonomicznych pojawito sie szereg propozycji
teoretycznych odzwierciedlajagcych nowe trendy w zarzadzaniu: Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, Zarzadzanie Talentami, Zarzadzanie Kapitalem Ludzkim.
Nalezy podkresli¢, iz ewolucja HRD przebiegata wraz ze zmianami pojawiajacymi
sie w gospodarce — odpowiadala zatem na potrzeby przedsigbiorstw w zakresie
zwiekszania efektywnosci ludzi w organizacji.

Ponizszy schemat (nr 1) ilustruje poszerzong mape ewolucji podejscia do roz-
wigzywania probleméw organizacji przy pomocy szkolen i rozwoju. Zapropono-
wana analiza przeprowadzona zostala w oparciu o przeglad charakterystycznych
aktywno$ci upowszechnianych w przedsigbiorstwach w zakresie szkolen i rozwoju
nastepujacych od wczesnych lat pigédziesiatych XX wieku do poczatkow XXI
wieku.

1 R.A. Swanson, E.F. Holton III, Foundations of Human Resource Development, San Francisco
2006., s. 4.



Schemat 1. Poszerzona mapa ewolucji sposobéw rozwigzywania probleméw w or-
ganizacji na drodze szkolenia i rozwoju

Lata 50. Lata 60-70. Lata 80. Lata 90 XXI wiek
P1- Niedobory P2-Nieefektywny P3— Biurokracja i P4 Marginalizacja, P5?
umiejetnosci transfer szkolen hierarchia brak koncentracji
na kwestiach
\ / \ / \ blznesowyCh
R1-systematyczne R2 —Samod_zielny R3 - Uczqca sie R4 - nauka
szkolenie rozwdéj wtasnego firma strategiczna
potencjatu

Zrédlo: Megginson D. & Pedler M., Self-Development: A facilitator’s guide, Mc Graw-Hill,
Maidenhead 1992, podaje¢ za: Jennifer J. Matthews, D. Megginson, M. Surtees, Rozwdj Zasobow
Ludzkich, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 52.

Pierwszy wyodrebniony przez autoréw? okres to lata pie¢dziesigte charaktery-
zujace si¢ dzialaniami tzw. reaktywnymi. Celem interwencji byly szkolenia bedace
odpowiedzig na pojawiajace si¢ braki umiejetnosci pracownikéw w konkretnych
sytuacjach pracy. Koncentrowano sie na efektach szkolenia w kontekscie wydaj-
nosci pojedynczych pracownikéw. Okres ten, podobnie jak lata sze§¢dziesigte
i siedemdziesiate, charakteryzowat sie niska integracja interwencji szkoleniowych
z celami strategicznymi organizacji. Szkolenia w niewielkim stopniu wspieraty pla-
ny strategiczne, raczej koncentrowano si¢ na rozwigzywaniu problemoéw na pozio-
mie operacyjnym lub taktycznym. W tym okresie zaczety pojawiac si¢ propozycje
dotyczace pomiaru efektywnosci szkolen. Po raz pierwszy oprocz wskaznikow
pomiaru ,wiedzy” pojawily si¢ te mierzace efekty szkolen w kontekscie wydajnosci
organizacji (np. Model Kirkaptricka). Specjalisci koncentrowali sie gtéwnie na
biezacych potrzebach dziatu lub wybranych grup pracowniczych. Badanie potrzeb
szkoleniowych opieralo si¢ gtéwnie na analizie pracy. W latach osiemdziesigtych
i dziewigcédziesigtych skupiono si¢ na kompetencjach pracowniczych, zaczeto sto-
sowa¢ bardziej rozbudowane narzedzia i techniki, ktére wspieraly rozbudowane
dzialy kadr. Nadmierna formalizacja i rozbudowane systemy projektéw szko-
leniowych doprowadzily do sporej biurokratyzacji obszaru HR. Dopiero koniec
lat dziewieédziesiatych oraz poczatek XXI wieku przyniosty zmiang w kierunku
koncentracji na zadaniach o charakterze strategicznym. Uwidocznily si¢ dazenia
do wykorzystania wiedzy i praktyki konsultantéw/dyrektoréw HR w przygotowa-
niu strategii organizacji.

2 Megginson D. & Pedler M., Self-Development: A facilitator’s guide, Mc Graw-Hill, Maidenhead 1992.
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Duzy wplyw na rozw6j HRD jako samodzielnego obszaru badawczego mialy
stowarzyszenia zrzeszajace praktykow zajmujacych sie szkoleniami pracownikow.
Wymienia si¢ tu pierwsza tego typu profesjonalng organizacje w USA American
Society for Training and Development (ASTD)’, ktorej korzenie siegaja do Ame-
rican Society of Training Directors oraz organizacji o rodowodzie akademickim
utworzonej nieco pozniej Academy of Human Resource Development (AHRD).

Silny wptyw na rozwéj HRD wywarly doswiadczenia drugiej wojny $wiatowej,
a szczegolnie finansowany przez rzad amerykanski program Training Within
Industry, ktérego celem bylo przystosowanie przemystu dla potrzeb produkcji na
potrzeby wojska, co stanowilo bardzo silny impuls dla nowych rozwigzan. Byly to
wtedy pierwsze na $wiecie wdrozone na tak szeroka skale przedsiewziecie szko-
leniowo-doradcze. Wprowadzono woéwczas do przedsigbiorstw konsultantéw/
szkoleniowcow z zadaniem przygotowania i realizacji zakrojonego na ogromna
skale programu szkoleniowego. Strategie oparto na czterech rodzajach interwencji:
ksztalceniu ,treneréw” - doswiadczonych pracownikéw, ktérych zadaniem bylto
szkolenie podwladnych; szkoleniu z zakresu metodyki pracy - zwigzanym z do-
konywaniem obiektywnej oceny wynikdw; szkoleniu z zakresu relacji pracowni-
czych - stosunki przetozony/podwladny; szkoleniu kierownikéw w projektowaniu
i ulepszaniu programoéw szkoleniowych. Projekt przynidst nadspodziewanie dobre
efekty — w ciggu czterech lat przeszkolono przeszlo milion dwiescie tysigcy osdb,
ktoére po powrocie do firm rozpoczely prace z zalogami. W wyniku tych dziatan
odnotowano znaczny wzrost wydajnosci pracy w przedsigbiorstwach. Zebrane
doswiadczenia wykorzystywano z powodzeniem przy odbudowie powojennej
gospodarki japonskiej (wzbogaconej o rodzima filozofi¢ pracy Kaizen). W tym
okresie powotano miedzy innymi stowarzyszenie American Society of Training
Directors skupiajace rzesze doswiadczonych szkoleniowcéw i konsultantow.

W odréznieniu od ASTD nowa organizacja AHRD skierowala swoja oferte do
pracownikéw wyzszych uczelni reprezentujgcych, rézne dziedziny koncentrujgce
sie na problematyce rozwoju ludzi w organizacji . Wéréd czlonkéw AHRD zna-
lazly sie osoby wywodzace sie ze $rodowisk zwigzanych z edukacja (education)
reprezentujacy w przesztosci edukacje dorostych, edukacje ustawiczng, zawodows,
techniczng, a obecnie: rozwdj zasobdw ludzkich (HRD), ksztalcenie zasobow
ludzkich (Human Resource Education), zarzgdzanie zasobami ludzkimi (Human
Resource Management), psychologie, socjologie, ekonomig, zarzadzanie, biznes
oraz administracje.

W latach siedemdziesiatych tematyka ,,szkolen i rozwoju”, ( Training & Develop-
ment — Te&D, Human Resource Development - HRD) pojawila si¢ w programach

3 AHRD przeksztalcita si¢ z organizacji American Society of Training Directors.

4 Academy of Human Resource Development (Akademia Rozwoju Zasobéw Ludzkich) profe-
sjonalna organizacja zrzeszajac pracownikéw naukowych oraz badaczy praktykow reprezentujacych
rézne dziedziny wokot idei ,,to lead HRD through research”

11



uczelni wyzszych. Byl to okres poszukiwania wlasciwego miejsca dla nowo two-
rzacej si¢ dyscypliny. Réwnocze$nie sytuacja zewnetrzna, glownie uwarunkowania
makroekonomiczne, pozycjonowaly miejsce HRD w przestrzeni akademickiej’.
Zbieglo si¢ to w czasie ze zmianami w zakresie podejscia do kultury organizacyjnej
w firmach, zmianami sposobow kierowania, a przede wszystkim zmiang podejscia
do kwestii polityki kadrowej. Zadania dziatu kadr przesunely si¢ z czynnosci czy-
sto administracyjnych w kierunku aktywnej polityki doboru, rozwoju i ksztalcenia
personelu, a takze wspottworzenia strategii organizacji.

McLagan w roku 1989 zaproponowata, aby w praktyce HRD uwzgledni¢ aspek-
ty efektywnosci organizacji oraz pracownikow. W wyniku czego jej propozycja
zyskala nowy pro instytucyjny wymiar. Od tego momentu Rozwoj Zasobow Ludz-
kich traktowano jako zintegrowane wykorzystanie szkolenia i rozwoju, zaré6wno
indywidualnego jak i organizacyjnego, ktérego gtéwnym celem staje sie poprawa
indywidualnej i organizacyjnej efektywnosci®. Wedlug propozycji Swansona’
»HRD to proces ulepszania efektywnosci pracy organizacji dzieki pracownikom.
Rozwdj Zasobéw Ludzkich Yaczy sie z takimi obszarami jak projektowanie stano-
wisk pracy, zarzadzanie umiejetnos$ciami, wiedzg fachowg oraz motywacjg™. Jego
istota jest przede wszystkim poprawa efektywno$ci pracy organizacji.

W innym kierunku poszli Chalofsky i Lincoln, ktérzy polozyli nacisk na
badania i analiz¢ zmian zachodzacych wéréd pracownikéw pod wplywem pro-
cesu ksztalcenia. Ich zdaniem Rozwdj Zasobow Ludzkich powinien zajmowac si¢
przede wszystkim badaniem tego, jak zmieniajg si¢ pracownicy w przedsigbior-
stwie w wyniku uczenia si¢®.

Szerszy aspekt zostal uwzgledniony przez Garego i Laird McLean w roku 2001.
»Rozwoj zasobow ludzkich to kazdy proces lub dzialanie, ktére albo na poczatku,
albo w przeciggu dluzszego okresu czasu, moze rozwing¢ powigzang z dang pracg
wiedze, wiedze fachows, produktywnos¢ oraz satysfakeje, albo z korzyscig dla
jednostki lub grupy/zespotu, albo z korzyscia dla organizacji, wspélnoty, narodu
lub nawet calej ludzkosci™.

5 McLean G., (2002). HRD models in the United States, Third conference on human resource
development research and practice across Europe: Creativity and innovation in learning Supported
by the University Forum for HRD, EURESFORM and the Academy of HRD. Hosted by Napier
University, Edinburgh and University of Abertay, Dundee. Edinburgh 25-26 January 2002.

6 Dooley L.M. 2002. HRD literature: Where is it published ? In T.M. Egan and S.A. Lynham
(Eds.), Proceedings of the Academy of Human Resource Development. Bowling Green, OH: Bowling
Green State University. vol. 1, 28-2.

7 Knowles M.S., Holton III E.E, Swanson R.S., Edukacja dorostych, podrecznik akademicki, PWN
Warszawa 2009.

8 Dooley L.M. 2002. HRD literature: Where is it published ? In T.M. Egan and S.A. Lynham
(Eds.), Proceedings of the Academy of Human Resource Development. Bowling Green, OH: Bowling
Green State University. vol. 1, 28-2.

9 Dooley L.M. 2002. HRD literature..., op.cit.

10 Dooley L.M. 2002. HRD literature..., op.cit.
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Od konca lat osiemdziesiatych do chwili obecnej coraz wigcej uwagi poswieca
sie strategicznemu rozwojowi zasobdw ludzkich (SHRD). Ten nowy nurt odnosi
sie zardwno do strategii organizacji jak réwniez w szerszym kontekscie opisuje
strategie stosowane w makrootoczeniu, np. na poziomie regionalnym czy naro-
dowym. Strategiczny rozwdj zasobow ludzkich to koncepcja wielopoziomowego
dzialania, ktorego kluczowym celem jest dlugoterminowe zwigkszenie wydajnosci
organizacji przy wykorzystaniu potencjatu zatrudnionych. Polega to na integracji
dzialan HRD z misjg i celami organizacji, zaangazowaniem menedzerdw liniowych
w projektowaniu i dostarczaniu rozwigzann HRD w realizacji komplementarnych
dzialan na rzecz wspdlnej kultury organizacji i tworzenia organizacyjnych warto-
$ci. T.N. Garavan wylicza, iz SHRD umozliwia: rozwdj kluczowych kompetencji
niezbednych w budowaniu przewagi strategicznej organizacji, (zalicza do nich:
wiedze¢ i umiejetnosci, techniczne i fizyczne systemy, system zarzadzania rozwojem
i uczeniem sig, normy i wartosci organizacyjne); SHRD umozliwia organizacji jak
najlepsze wykorzystanie istniejacych mozliwosci i rozwo6j nowych obszaréw w celu
lepszego radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu; SHRD utatwia oceng powigzan
miedzy strategig organizacji, systemem, polityka i praktyka HRD, uwzgledniajac
wieloaspektowa perspektywe wszystkich interesariuszy; Skuteczna SHRD uwzgled-
nia zaréwno zdarzenia zaplanowane jak i nowe pojawiajace si¢ w otoczeniu'’.
W celu bardziej szczegdtowego przeanalizowania ewolucji podejscia do rozwoju
zasobow ludzkich przygotowane zostalo zestawienie uwzgledniajace propozycje
definiujace omawiany obszar na przestrzeni lat 1970-2008. (patrz Aneks: Tabela
~Wybrane definicje Rozwoju Zasobéw Ludzkich”). Pierwsza kolumna tabeli za-
wiera definicje, w ktérych autorzy koncentruja sie na organizacji i jej efektywnosci.
Natomiast druga kolumna to definicje majace bardziej uniwersalnych charakter,
szczegolnie te, ktore eksponuja cztowieka/pracownika i jego rozwoéj w wymiarze
humanistycznym. Zastosowany podzial nawigzuje do dyskusji, ktora toczy sie
w $rodowisku specjalistow. Dotyczy ona pytania: na czym powinni$my sie¢ koncen-
trowac? czy na rozwijaniu ludzi w organizacji w celu podniesienia ich efektywnosci
czy raczej na nieskrepowanym rozwijaniu potencjatu ludzkiego? W pierwszym
przypadku uwzglednia si¢ w szerszym zakresie potrzeby organizacji. W drugim
natomiast potrzeby ludzi tam zatrudnionych. Oba podejscia widoczne sa zaréwno
W ujeciu teoretycznym problemu — w sposobie definiowania (kolumna pierwsza
i druga) jak rowniez w praktyce. W praktyce obserwujgc organizacje mozna bez
wiekszego trudu dostrzec jakiego rodzaju polityke HR jest w niej preferowana.
Z jednej strony mozna wyr6zni¢ organizacje, ktore inwestujagc w rozwoj pracowni-
kéw buduja przewage rynkowa, oraz te w ktérych dzialania w zakresie HR sa tylko
wymuszone czynnikami zewnetrznymi majg charakter reaktywny.

11 T.N. Garavan, A Strategic Perspective on Human Resource Development, Advances in Develo-
ping Human Resources 2007, Vol. 9, No. 1 February 2007 11-30.
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1.2. Ewolucja podejscia do rozwoju ludzi w organizacji - wybrane
aspekty

Rozwdj potencjatu pracownikéw jest jednym z kluczowych zadan realizowanych
w nowoczesnych przedsigbiorstwach. Priorytetem dla stuzb HR za$ jest dazenie do
zintegrowania polityki personalnej ze strategia calej organizacji. Dzieki takiemu
podejéciu organizacja ma szanse¢ na stworzenie wilasnych rozwigzan i zasobow,
kreowanie unikalnej wartoéci rynkowej, stanowiacej kluczowa przewage konku-
rencyjng. Wraz ze wzrostem poziomu ,zintelektualizowania” przedsigbiorstw (kla-
syfikacja Toffleréw) proporcjonalnie wzrastaja oczekiwania stawiane pracownikom
co do ich mozliwosci oraz innowacyjnego potencjatu. Przemiany gospodarcze
i technologiczne — powszechne dazenie do zwiekszenia efektywnosci i sprawnosci
organizacji — stanowily gléwny czynnik transformacji w sposobach postrzegania roli
ludzi w organizacji. Tego typu podejscie towarzyszy organizacjom do dzi$, pomimo
skladanych powszechnie deklaracji np. w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci
organizacji, ktdrej elementem sktadowym sa réwniez pracownicy.

Zainteresowanie teoretykow i praktykow zarzadzania dzialaniami zwiek-
szajacymi efektywno$¢ pracy, kierowania ludzmi i procesami przeszlo glebokie
przeobrazenia. Poczatkowo na przetomie wieku XIX i XX koncentrowano si¢ na
doskonaleniu sposobdw i metod $cisle zwigzanych z optymalnym wykorzystaniem
przede wszystkim fizycznych mozliwo$ci pracownika w sytuacji pracy. Koncentro-
wano si¢ nad usprawnieniem narzedzi, identyfikacji optymalnego porzadku i se-
kwencji ruchéw, przebiegu procesu, np. przedstawiciele nurtu ,,naukowego zarzg-
dzania” w USA: E. W. Taylor, E.B.G. Gilbreht, L. Gantt, H. Emerson. Przedstawiciele
szkoly administrowania: H. Fayoll, M. Weber koncentrowali si¢ na dopasowaniu
cztowieka do organizacji/stanowiska. Dopiero w péznych latach trzydziestych
ubieglego wieku pojawily si¢ glosy krytyczne wobec rozwigzan proponowanych
przez prekursoréw nauki o zarzadzaniu. Nalezy jednak podkresli¢, iz wérdd jej
przedstawicieli przewijaly si¢ réwniez propozycje rozwigzan systemowych stoso-
wanych do dnia dzisiejszego (np. w szeroko rozumianym HR). Miedzy innymi:
czasowo-premiowy system plac L. Gantta, nagrody za wydajnos¢ H. Emerson,
teoria konfliktéw w organizacji M.P. Follet, wzajemne ,,zgranie pracownikéw” (in-
tegracja) H. Fayolla, na konieczno$¢ ,wiezi duchowe;j” pracownikéw z organizacja
(obecnie kultura przedsigbiorstwa) wskazywal K. Adamiecki.

Kolejng koncepcja w zarzadzaniu, ktéra pojawila sie tuz po okresie ,naukowego
zarzadzania” byl ,ruch na rzecz stosunkéw miedzyludzkich” Jej prekursorzy gto-
sili, iz stosowane przez poprzednikéw rozwigzania prowadza do przedmiotowego
traktowania ludzi w organizacji. Wskazywali, iz nie uwzgledniajg one potrzeb pra-
cownikow, a nastawione s3 jedynie na zwigkszenie efektywnosci przedsiebiorstw
kosztem coraz to wigkszych obcigzen pracownikéow. Prawdopodobnie jednak nie
byta to jedyna przyczyna pojawienia si¢ nowego nurtu w teorii zarzadzania. Za-
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uwazono bowiem, iz ulepszajac narzedzia oraz organizacje pracy mozna zwieksza¢
wydajno$¢ przedsigbiorstw tylko do pewnego stopnia. Pojawia si¢ granica bedaca
kresem mozliwosci fizycznych kazdego czlowieka, a co za tym idzie koncza si¢
mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw w dotychczaso-
wy ,mechaniczny” sposob. Ponadto, stosowane dotychczas modele i metody pracy
nie sg zbyt skomplikowane (konstrukcja narzedzi, organizacja pracy), a co za tym
idzie nie s3 trudne do nasladowania - w konsekwencji zostaly dos¢ szybko upo-
wszechnione i wigkszo$¢ przedsigbiorstw zaczeta osiagaé porownywalne wyniki
(np. rozwigzania Taylora).

W efekcie pojawil sie wiec nowy kierunek w zarzadzaniu okreslany pojeciem
»human relations” - stosunkéw miedzyludzkich. Warto w tym miejscu wspomnie¢
o eksperymencie wspieranym przez firme¢ General Electric przeprowadzonym
w latach 1927-1932 przez E. Mayo w Hawthorne pod Chicago.

Eksperyment zaplanowano, bazujac na dotychczasowych osiggnigciach szkoty
naukowego zarzadzania, gdzie zdaniem jej twdrcow kluczem do polepszenia
wynikéw pracy byly czynniki (bodzce), jak bysmy to dzi$ okreslili, zewnetrzne.
Poszukiwano zatem réznych mozliwosci w ksztaltowaniu fizycznego $rodowiska
pracy, ktore zwigkszytyby wydajnos¢ ludzi. W opisywanym przypadku badania
polegaly na ocenie wplywu warunkéw oé$wietlenia na prace zatrudnionych.

Zaobserwowano, iz podczas realizacji prob ze zmiennym o$wietleniem, pracownicy
reagowali w sposob inny niz zakladano. Zaskakujace dla badaczy bylo to, iz w sytuacji
pogorszenia warunkow (o$wietlenia na stanowisku pracy), wydajno$¢ pracownikow
nie spadala, co wydawalo si¢ wowczas nielogiczne. Panowato przekonanie, iz wptyw
bodzcéw zewnetrznych pogorszajacych poczucie fizycznego komfortu pracy bedzie
mial bezposredni zwigzek z pogorszeniem wynikéw pracy. W tym przypadku nato-
miast, zardbwno w grupie eksperymentalnej jak w grupie poréwnawczej, pracownicy
uzyskiwali réwnie dobre rezultaty. Otrzymane wyniki do$¢ przypadkowo powigzano
z czyms, co daleko wykraczalo poza 6wczesng wiedze badaczy. Uznano, iz sytuacja,
ktéra powstala w czasie organizacji eksperymentu byla czyms zupelnie nowym
i niezwyklym dla 6wczesnych robotnikéw. Wiazalo si¢ to ze zwigkszonym zaintere-
sowaniem otoczenia ,osobami” uczestniczagcymi w opisywanym przedsiewzieciu.
Zdaniem konsultantéw z zespotu E. Mayo ta zupelnie nowa sytuacja wyzwolita swego
rodzaju wewnetrzng site — energie, na ktdrg do tej pory nie zwracano uwagi. Ponadto
zaobserwowano wigksza integracje zalogi uczestniczacej w eksperymencie.

Uzyskane wyniki byly na tyle obiecujace, Ze przyczynity sie¢ do powstania no-
wego nurtu w naukach o zarzadzaniu tzw. stosunkdéw miedzyludzkich. Niebawem
pojawili sie kolejni jego przedstawiciele, miedzy innymi R. Likert, Ch. Argiris,
E Herzberg, ktorzy rozwijali swoje koncepcje eksplorujac zachowania ludzi w §ro-
dowisku pracy szczegélnie w zakresie ich potrzeb.

Jedna z czgsciej eksploatowanych w praktyce koncepcji jest teoria motywacji
A. Maslowa. Autor doszed! do wniosku, iz cztowiek jest motywowany przez po-
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trzeby uktadajace si¢ warstwowo, od tych najbardziej podstawowych do zaawanso-
wanych, co zilustrowal na przyktadzie modelu piramidy (potrzeby: fizjologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania, samorealizacji). Inny przedstawiciel
tego kierunki H. Murray uznal, iz potrzeby sa sila sprawcza wszelkich dzialan,
przy czym twierdzil, iz w duzej mierze majg nieuswiadomiony charakter'2. Wska-
zal przy tym, iz wywolywane sg przez bodzce wewnetrzne i zewnetrzne (presja).

D. McClelland zainspirowany koncepcja H. Murraya, w oparciu o wlasne
badania, wyrdznil trzy wzorce motywacji prowadzacej do zaspokojenia trzech
grup potrzeb: osiagnie¢ (skoncentrowani na zadaniu), wladzy (potrzeba wptywu
i kontroli innych ), afiliacji (idealni pracownicy zespolowi).

Duze zainteresowanie w latach sze$¢dziesigtych wzbudzila teoria ,XY” D. Mc
Gregora. Koncepcja opierata si¢ na modelu relacji pracownik - praca. ,,Teoria X, od-
zwierciedlala negatywne myslenie przelozonych nt. zachowan pracownikéw (zblizo-
ne do tzw. naukowego podejscia w zarzadzaniu) i ,.teoria Y” - pozytywne myslenie
zblizone do podejscia charakterystycznego dla teorii stosunkéw miedzyludzkich.

Wspolczesnie w naukach o zarzadzaniu najczesciej mozna spotkaé trzy
podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi: tradycyjne (klasyczne), model sto-
sunkow miedzyludzkich, model zasobéw ludzkich wraz z jego rozwinigciem tzw.
modelem kapitatlu ludzkiego'. Zaproponowany podzial nawigzuje do kolejnych
etapéw tworzenia i rozwoju teorii organizacji i zarzadzania. Ponizsza tabela (nr.
1) prezentuje gtéwne modele wraz z oméwieniem ich cech charakterystycznych.
Ewolucja funkcji personalnej przez wiele lat uwarunkowana byta czynnikami eko-
nomicznymi w przedsiebiorstwie, miafa charakter typowych dzialan o charakterze
reaktywnym. Dopiero koncepcja zasobow ludzkich oraz model kapitalu ludzkiego
zmienily postrzeganie roli HR w organizacji jako partnera i aktywnego tworcy
strategii organizacji.

Tabela 1. Modele teoretyczne funkcji personalnej

Modele funkcji
personalnej i metafory

Problematyka

Podzial pracy, wydajnoé¢ pracy, fizyczne warunki pracy,

Model tradycyjny (,czto- dyscyplina, kontrola, bodZce ptacowe, opieka socjalna,

wiek reka’) specjalizacja pracy kierowniczej, wspoéldziatanie, autorytet
Model stosunkéw mie- Potrzeby spoleczne pracownikoéw, satysfakeja z pracy,
dzyludzkich (,cztowiek | komunikowanie si¢, poszerzanie pracy, styl kierowania,
spoleczny”) cechy kierownicze

12 Hall C.S, Lindzey G., Campbell J.B., Teorie osobowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006.

13 Listwan T. (2010), Rozwdj badati nad zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w Polsce, [w:] Osig-
gniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Lachiewicz S., Nogalski B. (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa, s. 236.
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Modele funkcji

personalnej i metafory Problematyka

Kreatywnos¢, rozwdj pracownika i organizacji, partycypacja
Model zasobéw ludzkich | w zarzadzaniu, wptyw na wyniki, odpowiedzialnos¢, réwne
(»cztowiek kompleksowy”)|i sprawiedliwe traktowanie pracownikéw, poszerzony zakres
autonomii, systemowos¢ organizacji i dziatan personalnych

Doskonalenie, rozwdj i pomiar kapitatu ludzkiego, wpltyw
na warto$¢ organizacji, zarzadzanie talentami, zarzadza-
Model kapitatu ludzkiego | nie wiedza, outsourcing, telepraca, wirtualizacja funkeji
(»pracownik wiedzy”) personalnej, spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa
(biznesu), przywodztwo, umiedzynarodowienie, wykorzy-
stanie technologii informatycznych

Zrédto: Zajac Cz., Skuteczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbior-
stwa, Zarzadzanie i Finanse, Gdansk, 2014/1.

Zdaniem Cz. Zajaca ,holistyczne ujmowanie czlowieka w organizacji'* oraz
nowy model funkgcji personalnej - model zasobéw ludzkich — nalezy traktowac jako
odpowiedz na niedostatki w sferze wydajnosci pracy wystepujace w poprzednim
modelu funkgeji personalnej opartym na stosunkach miedzyludzkich. Teoretycz-
nym i praktycznym odzwierciedleniem tego nowego podejscia staja si¢ koncepcje:
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (Human Resources Management) oraz Systemy
Wysoce Efektywnej Pracy' (,High Performance Work Systems'?”...). Dalej autor
wskazuje, iz: koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim stanowi rozwiniecie
modelu zasobéw ludzkich i mozna ja uzna¢ ze wynik ewolucji strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Efektem tej ewolucji jego zdaniem sg réwniez':

o dynamiczny rozwdj zarzadzania wiedza jako nowa subdyscyplina nauk

o zarzadzaniu, jest on traktowany takze przez wielu teoretykéw jako jeden
ze wspolczesnych paradygmatéw zarzadzania;

o powstanie nurtu ,,zarzgdzania talentami” w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi, odnoszacego sie do efektywnego zarzadzania wybitnie uzdolnio-
nymi pracownikami'®;

« internacjonalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi jako efekt nasilania sie
proceséw przejec i fuzji przedsigbiorstw o charakterze migdzynarodowym,

14 Ouchi W. (1981), Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Perseus
Publishing, Reading, Mass.

15 Boxall P, Macky K. (2007), High-performance work systems and organizational performance:
Bridging theory and practice, ,Asia Pacyfic Journal of Human Resources”, No. 45.

16 Evans W.R., Davies W.D. (2005), High-Performance Work Systems and Organizational Per-
formance: The Mediating Role of International Social Structure, ,,Journal of Management”, No. 131.

17 Zajac Cz., Skuteczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa,
Zarzadzanie i Finanse, Gdansk, 2014/1.

18 Pocztowski A. (red.), Zarzgdzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Krakow 2008.
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szczegblnie widoczne w warunkach wielokulturowosci wystepujacej w mie-
dzynarodowych grupach kapitalowych;

« powstanie koncepcji Rozwoju Zasoboéw Ludzkich (Human Resources Deve-
lopment)" zorientowanej na rozwoj kapitatu ludzkiego;

« rozwoj koncepcji organizacji uczacej si¢”’, opartej na wiedzy,* traktujacej
permanentne uczenie si¢ jako warunek jej przetrwania i rozwoju;

« powstanie i rozwdj koncepcji Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (Cor-
porate Social Responsibility) oraz wzrost znaczenia etyki w sferze dziatan
gospodarczych?.

Na tle zmian zachodzacych w obszarze teoretycznych i praktycznych teorii
zarzadzania ewoluowalo réwniez podejscie do rozwoju potencjalu pracownikow
w organizacji (schemat 1). W nurcie tych zmian pojawili si¢ przedstawiciele
roznych dziedzin, miedzy innymi zarzadzania, psychologii, andragogiki, a takze
praktycy: trenerzy i konsultanci. Powstalo szereg propozycji postulujacych roz-
wigzania dotyczace skutecznej polityki Rozwoju Zasobéw Ludzkich w organizacji.

Wiekszo$¢ wspolczesnych koncepcji dotyczacych planowania szkolen i rozwoju
pracownikéw odnosi si¢ do dzialan na poziomie taktycznym i operacyjnym. Przy-
ktadem usystematyzowanych praktyk w tym zakresie jest ,,Model systematycznego
podejscia do szkolenia” Koncepcja powstawala na przetomie lat sze§¢dziesigtych
i siedemdziesigtych w pewnym stopniu nawigzywala do prac podjetych przez stuz-
by wojskowe (projekty systemdéw instruktazowych). Do chwili obecnej stosowana
jest z powodzeniem w praktyce w swojej czystej formie lub w oparciu o rozne jej
modyfikacje. Jest w miare prosta, przejrzysta i stosunkowo tatwa w zastosowaniu.
Byla to pierwsza préba systemowego uporzadkowania procesu planowania szkolen
w organizacji. Koncepcja w swojej warstwie merytorycznej nie odnosi si¢ bezpo-
srednio do celéw strategicznych, raczej nawigzuje do metodyki samego procesu
przygotowania interwencji szkoleniowej. Plany taktyczne i operacyjne organizacji
determinujg kierunki i cele szkolen z jednej strony, za$ pojawiajace sie problemy
w organizacji czy tez potrzeby pracownicze (w zakresie szkolen i rozwoju, luki
kompetencyjne) z drugiej strony. Cele stawiane przed specjalistami HRD dotycza
zgodnie z przyjeta w koncepcji sekwencja dzialan kolejno: identyfikacji potrzeb
szkoleniowych, planowania i projektowania szkolen, realizacji szkolen oraz oceny
wynikéw. Dziatania HRD majg w tym przypadku charakter reaktywny, ,urucha-
miane” s3 zatem w odpowiedzi na potrzeby organizacji lub wynikaja z pojawia-

19 Heery E., Noon A. (2001), A Dictionary of Human Resource Management, Oxford University
Press, Oxford.

20 Czerska M., Organizacja uczgca si¢ [w:] Czerminski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R.,
Apanowicz J., Zarzgdzanie organizacjami, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2001.

21 Bukowitz W.R., Wiliams R.L., The Knowledge management Fieldbook, Financial Times, Pren-
tice Hall Pearson Educations Ltd., Harlow-London 1999.

22 Podaje za: Zajac Cz.,, Skuteczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsie-
biorstwa, Zarzadzanie i Finanse, Gdansk, 2014/1.
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jacych sie problemdéw w organizacji®. Sposéb planowania jest charakterystyczny
dla tych stosowanych na poziomie dzialu - (taktycznych lub operacyjnych) nacisk
polozony jest na realizacj¢ celéw przede wszystkim krotkoterminowych, tylko
w niewielu przypadkach dlugoterminowych.

Jedna z wielu modyfikacji koncepcji ,,Modelu systematycznego podejscia do
szkolenia”, ktére pojawily si¢ w ostatnich latach, byta propozycja: J. Kanney i M.
Reid*. Autorzy ,,podzielili” sw6j model na wigksza liczbe zadan, ich ilo$¢ wzrosta
z czterech proponowanych w pierwowzorze do szesciu. Dodatkowo koncepcja
zostala wzbogacona o zasade sprzezenia zwrotnego.

W modelu szkolenia planowego wyrdzniono: identyfikacje wymagan w zakresie
uczenia sig, ustalenie celéw uczenia si¢, wyznaczanie strategii szkolenia, wdrozenie
szkolenia, oszacowanie uczenia si¢ (ewaluacja). Ostatni z etapéw umozliwia weryfi-
kacje poprawnosci realizacji pozostatych etapéw procesu (patrz: Schemat 2).

Schemat 2. Przyktadowe (reaktywne) modele planowania szkolen w organizacji

Model: Systematycznego podejscia Model: Szkolenia planowego
do szkolenia National Standards for Training wg J. Kanney i M. Reid
and Development

Zidentyfikowaé
wymagania w zakresie
uczenia sig

Identyfikacja potrzeb
szkoleniowych
Oszacowac —— - Ustali¢ cele
uczenie sig uczenia sig
Ocena wynikéw Plan i projekt / l \
szkolenia szkolenia W, dnic x

prowadzié Wyznaczyé
w iycie strategie szkolenia
szkolenia

Realizacja szkolenia \
Opracowa¢ projekt

i plan szkolenia

Zrodto: Sloman M., Szkolenia pracownikow, PWN, Warszawa 1997, s. 42-43.

Propozycja, ktora pojawila si¢ nieco pozniej, byta koncepcja ,ciagltego rozwoju”
zgloszona przez The Institute of Personel Management. W swojej warstwie mery-
torycznej opierala sie na przygotowanych przez specjalistow wzorcach i sekwencji
dziatan prorozwojowych w organizacji. Wskazano na siedem obszaréw, na ktérych
powinna koncentrowac sie polityka rozwoju zasobéw ludzkich. Autorzy postulowali,
aby: strategie polityki HRD przygotowa¢ w formie dokumentu; wskaza¢ konkretne

23 Istota jest identyfikacja ,,problemu’”, ktéry stanowi punkt wyjécia do projektowania szkolenia
badz szkolen. Zrédlem probleméw w organizacji moga by¢ np.: zta organizacja pracy, brak motywa-
¢ji, braki w zakresie umiejetnosci czy wiedzy pracownikow.

24 Sloman M., Szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa 1997, s. 42-43.
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obszary odpowiedzialnoséci za rozwoj pracownikom i menedzerom; proces iden-
tyfikacji potrzeb szkoleniowych powigza¢ z planami operacyjnymi, opisami pracy,
ocenami i audytami. Sugeruja, aby angazowac uczacych si¢ poprzez integracje i mo-
tywowanie w duzo wigkszym stopniu niz przez naciski i przymus. Aby te postulaty
zostaly zrealizowane, istotne jest zapewnienie odpowiednich srodkéw na szkolenie
i rozwoj pracownikow. Nalezy zatem wskaza¢ osobom decyzyjnym korzysci pty-
nace ze szkolen i rozwoju poprzez jasng kategoryzacje rezultatéow podejmowanych
dziatan stymulujacych rozwdj firmy*. Propozycja jednak spotkala si¢ z chtodnym
przyjeciem, gléwnie ze wzgledu na matlo elastyczne podejscie obwarowane zbyt
sztywnymi procedurami. Ponadto propozycja dotyczyta dziatan na poziomie ope-
racyjnym przedsiebiorstwa, co przy coraz silniejszych trendach zmierzajacych do
umiejscowienia HRD na poziomie strategicznym nie czynifo z niej przelomowe;j.

Koncepcja, ktéra nawigzuje bezposrednio do strategii HRD realizowanej na
poziomie calej organizacji, przedstawiona zostata w roku 1997 przez D. Ulricha.
Byl to tzw. ,,Model partnerstwa’. Autor zakltadal, iz wspolczesnie zmieniajg si¢
role specjalistow HR w organizacjach. Przesunieciu ulega funkcja specjalisty ds.
HR (glownie organizatora lub/i trenera) w kierunku specjalisty ds. promocji HR.
W swojej koncepcji zaproponowal przejécie od ,izolowanej” roli szkolenia do
kultury uczenia si¢ w kontekscie potrzeb biznesowych i indywidualnych zintegro-
wanych z codziennymi czynno$ciami. W pdzniejszym okresie jego koncepcja ewo-
luowala w kierunku przypisania fundamentalnego znaczenia tworzeniu wartosci
w procesie realizacji funkcji zasobéw ludzkich. Zasugerowal nowe role specjali-
stom HR - wérdd nich wyréznit: lidera HR, eksperta funkcjonalnego, rzecznika
pracownikéw, partnera strategicznego, oraz dewelopera kapitatu ludzkiego?.

Funkgji ,,partnera strategicznego” przypisano zestaw kompetencji niezbednych
w relacjach z menedzerami liniowymi. Partnerzy strategiczni, zdaniem autora,
wnoszg w tych relacjach: znajomos¢ branzy, kierunkéw zmian, sa doradcami
w uczeniu sie. Staja sie dla nich partnerami i pomagaja osiagac cele poprzez strate-
giczne przygotowanie i wdrozenie programu zmian?.

Prébe integracji strategii szkoleniowej ze strategia organizacji podjat Raymond
E. Noe. Zaproponowany model strategicznego podejscia do szkolen i rozwoju
mozna zaliczy¢ do grupy koncepcji nawigzujacych do reaktywnego modelu dziata-
nia HRD. Jego struktura opierala si¢ na sekwencji dziatan charakterystycznych dla
modeli funkcjonalnych (planowanie na poziomie taktycznym), natomiast zrédfem
dzialan staje si¢ w tym przypadku strategia organizacji — cel biznesowy. Identyfi-

25 The Institute of Personel Management, Continous Development - People and Work, Institute
of Personel Management, London 1990, podaje¢ za: Martyn Sloman, Nowe zjawiska w Swiecie szkole#,
Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 55.

26 Utlich D., Human Resorce Champions, Harvard Business School Press, Boston, MA 1997.

27 Utlich D,, Brockbank W, Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kliwer, Krakéw 2008, s. 206-226 .

28 Sloman M., Nowe zjawiska w swiecie szkoler, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 92.
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kacja celow biznesowych umozliwia podjecie inicjatyw strategicznych w zakresie
szkolen i rozwoju (wyznaczanie celéw szkoleniowych). Kolejnym etapem jest
wdrozenie przyjetych aktywnosci - realizacja planu. Ostatnim jest pomiar — miara
stopnia osiggniecia za pomocg interwencji szkoleniowej warto$ci w obszarze: wy-
nikéw uczenia sig, poprawy efektywnosci redukeji reklamacji, satysfakeji z pracy.
Propozycja opiera si¢ na metodyce planowania strategicznego w organizacji, stad
postuluje si¢ wykorzystanie w tym przypadku analogicznych procedur.

Schemat 3. Proces strategicznego podejscia do szkoleti i rozwoju

Strategiczne
Strategia biznesowa inicjatywy w Dziatania w zakresie Pomiar wskaznikow
zakresie szkoler szkolen i rozwoju wartosci szkolenia
i rozwoju
Misja Wprowadzenie Realizacja szkolerh w Efektywnos¢ uczenia sie
oparciu o Internet
Wizja zindywidualizowanych
Cele metod doskonalenia Efektywnos¢ pracy
Obligatoryjne
planowanie rozwoju
Poprawa obstugi Satysfakcja klientow
klientow
Rozbudowa ,Portali
wiedzy” — dzielenie sie
wiedza Rotacji personelu (Best
Zwiekszenie tempa Buy)
uczenia sie

pracownikow

Zwiekszenie liczby

szkolen w zakresie Satysfakcja pracownikéw

obstugi klienta
Nabywanie wiedzy i

dzielenie sie wiedzg

Zrédlo: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005, s. 43.

Modele nawiazujace do systematycznego podejscia do procesu szkolen w or-
ganizacji posiadaja zdaniem niektorych teoretykdw istotne ograniczenia. Miedzy
innym Harry Taylor wskazal, iz model majacy zastosowanie glownie na poziomie
planowania funkcjonalnego nie ma wystarczajacego wptywu na planowanie w ca-
tej organizacji®. Zaproponowal swoje rozwigzanie, ktore nazwat ,modelem przej-
sciowym’, ktory opiera si¢ na podwojnej petli — zbiorowej strategii i zbiorowego

29 Taylor H., The Systematic Training Model: Corn Cycles in Search of a Spaceship?, Management
Education and Development, 1991, nr 22 (4). Podaje za: M. Sloman, Strategie szkolenia pracownikéw,
PWN, Warszawa 1997, s. 44.
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uczenia si¢. Autor zauwazyl, iz w planowaniu zasobdw ludzkich w organizacji
nalezy uwzgledni¢ wizje, misje oraz warto$ci przyjete w organizacji. To zapewnia
jego zdaniem udzial w kreowaniu strategii calego przedsiebiorstwa®.
Rozwiazaniem, ktére integruje potrzeby organizacji i polityki/strategii szko-
leniowej jest propozycja wybrana do National Training Award (patrz: Schemat
4). Podobnie jak we wcze$niej omawianej propozycji H. Taylora, podjeta zostata
zdecydowana préba powigzania polityki szkolen z szersza perspektywa calej
organizacji’'. Potrzeby organizacji/biznesu sg zasadniczym celem realizowanych
szkolen, natomiast miarg efektywnosci jest przydatno$¢ szkolen z punktu widzenia
uzyskiwanych wynikéw biznesowych (dajacych sie ujaé¢ w konkretne wartosci).

Schemat 4. Model integrujqcy potrzeby organizacji oraz polityki szkoleniowej

A. Potrzeby sfery biznesu ——» B. Cele szkolenia ——» C. Projekt szkolenia

f ;

F. Korzysci organizacji <«—— E. Rezultaty szkolenia <——  D. Wykonanie szkolenia

Zrédto: Sloman M., Szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa 1997, s. 47.

Stabsza strona samej koncepcji jest ograniczenie roli Rozwoju Zasobow
Ludzkich tylko do wspierania potrzeb organizacji, nie uwzglednil bowiem autor
indywidualnych dazen prorozwojowych samych pracownikéw. W dalszym ciagu
zatem nie mozna tu mowi¢ o aktywnej polityce szkoleniowej, ktéra wywierala-
by wplyw na cele strategiczne organizacji, mamy tu do czynienia z klasycznym
przykladem ograniczenia polityki HRD do funkgji ,,reagowania” na pojawiajace
sie potrzeby organizacji. W przypadku pomiaru wynikéw nacisk zostal potozony
gléwnie na wskazniki ilo§ciowe (mierzalne), natomiast nie wspomniano o innych
tak waznych z punktu widzenia ludzi w organizacji rezultatach wplywajacych na
postawy i motywacje pracownikow.

Inng propozycja dotyczaca sposobu oddzialywania na strategi¢ organizacji
w kontekscie rozwoju potencjatu ludzkiego byla koncepcja M. Sandersa i K. Hal-
dwaya®. Cele osiggane sg poprzez powigzanie operacji biznesowych z ustugami
szkoleniowymi. Mamy tu do czynienia z sytuacja przesuniecia w gore na drabinie
hierarchii organizacyjnej roli konsultanta z poziomu planowania taktycznego lub

30 Sloman M., Strategie szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa 1997, s. 45.

31 Sloman M., Strategie..., op.cit. s. 47.

32 Sanders M., Holdway K., The In-House Trainer as Konsultant, Kogan Page Londyn, 1992,
s. 10. podaje za: M. Sloman, Strategie szkolenia pracownikow, PWN, Warszawa 1997, s. 49.
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operacyjnego (poziom funkcjonalny organizacji®*) do poziomu strategicznego.
Stabszg strong tego typu rozwigzania moga by¢ ograniczenia tkwigce w samej oso-
bie konsultanta. Oczekuje si¢ bowiem od niego rozleglej wiedzy biznesowej oraz
umiejetno$ci menedzerskich, ktére musza wystepowaé wespol z tradycyjnymi
kompetencjami specjalistow ds. szkolen.

W latach dziewiec¢dziesiatych rozpoczela si¢ dyskusja nad rola HRD w strategii
organizacji. Jedng z koncepcji zaproponowal T.N. Garavan, ktory wskazal na cechy
charakterystyczne SHRD*. Sg to: pelna integracja z misja i celami organizacji,
wsparciem dla wyzszej kadry menedzerskiej, obserwacja otoczenia, planowaniem
i polityka HRD w organizacji, pelne zaangazowanie menedzeréw liniowych, kom-
plementarno$¢ z dzialaniami HRM, rozszerzona rola treneréw, kultury uczenia
sie w organizacji oraz silny nacisk na ewaluacje®. Ideg SHRD jest, aby czlonko-
wie organizacji mieli dostep do $rodkéw umozliwiajacych rozwoj ich zdolnosci
i umiejetnosci w kontek$cie potrzeb strategicznych organizacji oraz ich wtasnych*.
(wspolczesna wersja opisana zostata w podrozdziale 2.3., Tabela 12).

Koncepcje majaca swoje korzenie w opisanych wczesniej dziataniach na rzecz
rozwoju ludzi w organizacji, ktéra swoim zasiegiem, skalg i kompleksowoscig
goruje nad dotychczas wykreowanymi w ramach szeroko rozumianego HR, jest
koncepcja ,,Uniwersytetéw Korporacyjnych” (Corporate University).

Uniwersytet korporacyjny (akademia korporacyjna) jest zwykle odrebng instytu-
cja powolana w ramach przedsiebiorstwa (korporacji), ktéra odpowiada za szkolenie
i rozwoj pracownikéw. Wirtualne Uniwersytety Korporacyjne staly sie ,,kopalnig
wiedzy” organizacyjnej¥’. Wedlug wielu autoréw jest to narzedzie tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej. Zdaniem M. Allena to jednostka edukacyjna, ktdra jest na-
rzedziem strategicznym zaprojektowanym w celu wspomagania przedsiebiorstwa
w wypelnianiu misji, poprzez prowadzenie dzialan wspomagajacych indywidualne
oraz organizacyjne uczenie si¢ oraz gromadzenie do$wiadczen*®.

Zgodnie z polityka (HR) firmy Sun, program Corporate University jest
umiejscowiong centralnie organizacja wspierajaca przedsiebiorstwo w rozwijaniu
zdolnosci pracownikéw niezbednych do osiagania sukceséw zawodowych, ktore
przekladaja si¢ na wyniki firmy. W firmie Motorola, Corporate University od-
powiada za zarzadzanie aktywami i procesami uczenia si¢, wiedzg korporacyjng
w celu zwigkszenia calkowitej wartoéci przedsiebiorstwa dla dobra wszystkich
akcjonariuszy korporacji.

33 W przypadku modeli nawiazujacych do ,,systematycznego podejscie do szkoler”.

34 Strategic Human Resource Development.

35 Garavan T. N. (1991). Strategic human resource development. Journal of European Industrial
Training, 15, 17-30.

36 Yorks, L., Strategic human resource development, Thomson Corporation, Ohio 2004.

37 Allen M., Corporate universities, 2010: Globalization and greater sophistication, “Journal of
International Management Studies” 5 (1): 48-53.

38 Allen M. (Ed) The Corporate University Handbook, AMACOM Books, New York 2002, s. 9.
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Zwykle tego typu programy (instytucje) powolywane sa w celu standaryzacji
umiejetnosci i wiedzy w organizacji, wsparcia w rozwoju/modyfikacji/ujednoli-
cania kultury organizacyjnej w calej korporacji, rozwoju sieci spotecznych (w ce-
lach zawodowych), a takze rozwijania umiejetnosci przywddczych szczegdlnie
wsrod top menedzerdw®. Ze wzgledu na globalny charakter firm/koncernéw CU
(Corporate University) obejmuja swoim zasiggiem wszystkie oddziaty na calym
swiecie. Pracownicy CU zajmujg sie dostarczaniem zunifikowanych programéw
nie tylko dla wlasnych pracownikéw, ale takze dla podwykonawcéw, sprzedawcow

czy potencjalnych kandydatow do pracy.

Tabela 2. Rozszerzone zadania realizowane przez Corporate University

Analiza potrzeb
Projektowanie
programow
Dostarczanie
programow
Projektowanie pro-
gramow dla kadry
zarzadzajacej
Ocena mozliwosci
technologicznych
Dostarczanie progra-
mow e-learning/
blended learning
Zatrudnianie
sprzedawcow
Zarzadzanie relacjami
z dostawcami

Marketing wewnetrzny
programéw
Marketing zewnetrzny
programéw
Programowanie CU
Ocena programow
Ocena dziatan CU
Strategiczne
zatrudnianie
Adaptacja pracownikéw
Planowanie sukcesji
zmiany kultury
organizacyjnej
Zmiany strategiczne
Partnerstwo z innymi
Uniwersytetami
Promowanie zachowan
etycznych

Spoteczna
odpowiedzialnos¢
Planowanie kariery
Mentoring
Coaching kadry
zarzadzajacej
Badania i rozwdj
Biblioteki
Centrum do$wiadczen
Zarzgdzanie wynikami
Zarzadzanie wiedza
Zarzadzanie caloécig
wiedzy organizacyjnej

Zrédto: Allen M., Corporate universities, 2010: Globalization and greater sophistication, “Journal
of International Management Studies” 5 (1): 48-53.

W ciggu ostatnich trzydziestu lat mozna byto zaobserwowa¢ dynamiczny rozwdj
tego typu programéw®. Ponad 1000 uniwersytetow korporacyjnych w oddziatach na
calym $wiecie zabezpieczato swoim pracownikom calg game programéw edukacyj-
no-szkoleniowych, zaréwno na poziomie podstawowym jak i wyzszym. Najbardziej

39 Shinn S., The B-School at Company X, ,,BizEd” 2004, maj/czerwiec.
40 Abel A, and J. Li. 2012. Exploring the corporate university phenomenon: Development and
implementation of a comprehensive survey, Human Resource Development Quarterly 23 (1): 103-128.
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znane uniwersytety korporacyjne to Heavy Truck University w Detroit, Santa Clara
(firmy Intel), McDonald’s Hamburger University w Oak Brook (Illinois), Sun Univer-
sity (Sun Microsystems), Motorola University. Wedlug wyliczen specjalistow firmy
Motorola jeden dolar zainwestowany w szkolenie pracownika przynosi 33 dolary
zysku. Ich cechg charakterystyczng jest zbiorowy sposdb nabywania wiedzy*'.

Przez wiele lat podstawowg r6znicg miedzy funkcjami tradycyjnie zaprojekto-
wanych komoérek HR, a Uniwersytetami Korporacyjnymi byto to, ze Departamen-
ty HR dzialaty zwykle na poziomie taktycznym lub operacyjnym, natomiast CU
nawigzywaly w swoich planach bezposrednio do misji przedsigbiorstwa i jej celow
strategicznych.

Przewaga tej formy rozwoju pracownikéw nad oferta uczelni tradycyjnych jest
maksymalne zblizenie tre$ci kurséw do praktyki rynkowej. Programy przygoto-
wywane s3 pod katem konkretnych rozwigzan i zastosowan w organizacji. Stu-
chacze kurséw korporacyjnych majg szanse na bezposrednie wdrozenie wlasnych
projektow na stawiskach pracy. Wsérdd pojawiajacych sie zarzutéow pod adresem
Uniwersytetoéw Korporacyjnych na plan pierwszy wysuwaja si¢ te dotyczace pew-
nego zawezenia programowo-tematycznego — konieczno$¢ studiowania wyzna-
czonych przez przedsigbiorstwo tematéw/kierunkow. Zwykle bowiem programy
nie uwzgledniajg szerszego spektrum, ktére by wykraczalo poza ustalona polityke
organizacji. Moze brakowac¢ zatem podejscia polegajacego na zaspokajaniu potrzeb
pracownikéw w obszarach, ktore bezposrednio nie wigzg si¢ z ich pracg zawodowa.

»Program akademii korporacyjnej bardzo czgsto stanowi element lub powia-
zany jest $cisle z innym programem, zwanym zazwyczaj High Potentials Program.
Wyselekcjonowani pracownicy o najwyzszym potencjale rozwojowym, uczest-
niczac w serii spotkan, zaje¢, przygotowuja si¢ do pelnienia rél menedzerskich
w organizacji lub do zajecia kluczowych stanowisk w firmie.

Dobrym przykladem jest tu firma Vodafone, ktéra wspdlnie z INSEAD opra-
cowala program, majacy na celu nie tylko merytoryczne przygotowanie grupy
menedzeréw najwyzszego szczebla, ale takze umozliwienie im lepszego poznania
sie, wzajemnego zrozumienia (takze réznic kulturowych) i ,,dotarcia si¢” jeszcze
przed potencjalnym objeciem kluczowych stanowisk™2.

Bioragc pod uwage tradycyjne podejscie do szkolen i rozwoju (TD), a takze
wspomniang ide¢ uniwersytetow korporacyjnych (CU) kolejnym o wiele bardziej
zaawansowang wydaje si¢ by¢ koncepcja zarzadzania talentami TM. Pojecie ,,talent
management” pojawilo si¢ w USA w latach dziewig¢édziesigtych ubieglego wieku.
W tym czasie odnotowano wzrost zainteresowania utalentowanymi pracownika-
mi i kandydatami do pracy. Zauwazono, iz wybitne jednostki moga przyczynic

41 Allen M. (Editor and Co-Author), The Corporate University Handbook, AMACOM Books,
New York 2002.

42 Mierzejewska B., Akademia korporacyjna - skuteczne narzedzie transferu wiedzy w organiza-
¢ji, ,E-mentor” nr 4 (11) / 2005.
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sie do szybkiego rozwoju nowoczesnej firmy, natomiast brak takich osob bedzie
ograniczal rozwdj organizacji. Juz wtedy rozpoczela si¢ wojna o pozyskiwanie
najlepszych kandydatéw do pracy - poszukiwanych wérod najlepszych studentow
prestizowych uczelni (war for talent).® Trzy najwazniejsze czynniki dotyczace
skutecznego pozyskania, utrzymania i motywowania utalentowanych pracowni-
kéw, zdaniem autoréw raportu ,Wyzwania, trendy, przykiady rozwigzan, Raport
Badawczy E-0011-06-RR, The Conference Board, 2006, to: szkolenia i mozliwo$¢
rozwoju — 91% wskazan, ciekawe zadania i praca 73%, dobra atmosfera (70%)*.

Z punktu widzenia organizacji, utalentowany pracownik to osoba o ponadprze-
cietnych umiejetnosciach i wiedzy, wykazujaca ciagla gotowo$¢ do podejmowania
ambitnych wyzwan. Pracownicy ci wykazujg duze zaangazowanie w wykonywang
prace, sg zrodfem innowacyjnych rozwigzan, stanowia tym samym sile napedowa
dla kazdej organizacji. Rozwdj talentéw w organizacji niezmiennie uwazany jest za
priorytetowe zadanie dziatéw HR.

Przeprowadzona przez T. Ingrama analiza najczesciej wymienianych cech
»utalentowanych” pracownikéw wykazata, iz kluczowe znaczenie odgrywaja:
potencjal i zdolnosci, a takze silna motywacja, posiadana wiedza, umiejetnosci,
okreslony system wartos$ci, zdolnosci intelektualne i przedsigbiorcze. Osoby uta-
lentowane wykazuja si¢ w pracy ponadprzecietng aktywnoscig i zaangazowaniem,
umiejetnoscig tworzenia nowych mozliwosci, a takze motywowania innych, po-
dejmowania trudnych wyzwan, latwoscig zmieniania zastanej rzeczywisto$ci, oraz
umiejetno$cig efektywnego korzystania z zasobow firmy*.

Skuteczny system zarzadzania talentami powinien koncentrowac si¢ na trzech
podstawowych zadaniach®:

1. Identyfikacja, selekcja, rozwdj i zatrzymanie pracownikéw utalentowanych.

2. Identyfikacja wysoko wykwalifikowanych nastepcéw na kluczowe dla firmy
stanowiska (sukcesja).

3. Klasyfikowanie potencjatu pracownikow (Biezace i strategiczne) pod katem
indywidualnych potrzeb inwestycyjnych (wynagradzanie, szkolenie, dziata-
nia rozwojowe).

Tym, co przyciaga utalentowanych pracownikéw do organizacji s3 w duzej
mierze jej prestiz, renoma, wizerunek. W zwiazku z tym wiele firm zainteresowa-
nych pozyskiwaniem ciekawych kandydatéow tworzy specjalne programy. Rozwdj
utalentowanych pracownikéw powinien by¢ wypadkowa: celow, strategii, strategii
personalnej firmy, a takze jej planéw zatrudnienia.

43 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkim, PWE, Warszawa 2007.

44 Wyzwania, trendy, przyklady rozwigzan, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The Conference
Board, 2006.

45 Ingram T., Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa, 2011.

46 Berger L.A., Berger D.R. (2004), The talent management handbook: creating organizational
excellence by identifying, developing, & promoting your best people, McGraw-Hill, New York.
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Program rozwoju talentéw organizacyjnych to nie tylko , kuznie” dla najmtod-
szych, propozycja moze by¢ skierowana do réznych grup. Uczestnikami bywaja
pracownicy zatrudnieni w organizacji (rekrutacja wewnetrzna), jak réwniez
kandydaci o wyjatkowych kompetencjach mozliwosciach i potencjale, a takze
potencjalni pracownicy pozyskiwani w ramach réznego typu projektéow rekruta-
cyjno-szkoleniowych, studenci i uczniowie (zawodu) przebywajacy na roznego
rodzaju praktykach. Kandydaci poddawani sa weryfikacji pod katem pozadanych
cech uwzgledniajacych ich ponadprzecietne uzdolnienia, oryginalnos¢, wytrwa-
tos¢ i wiele innych”.

Wiekszo$¢ organizacji tworzy specjalne budzety szkoleniowe dla szczegdlnie
uzdolnionych. Finansowane s3 z nich dodatkowe kursy, warsztaty, coaching lub
studia podyplomowe. Dla wyselekcjonowanych do ,,programu rozwoju talentéw”
pracownikéw opracowywane sg indywidualne $ciezki kariery i/lub specjalnie przy-
gotowane cykle szkoleniowe. Mniejsze organizacje, ktdre zatrudniajg stosunkowo
niewielu pracownikow, w kazdej z grup stanowisk zmuszone sg do indywidualiza-
cji dziatan. Duze przedsigbiorstwa zatrudniajace od kilkuset do kilku tysiecy oséb
tworzg oferty grupowe np. ,,akademie biznesu” lub specjalne programy edukacyjne
opracowywane i ,szyte na miar¢” dla konkretnej firmy, w wielu przypadkach przez
wyzsze uczelnie®.

Zwykle w organizacjach méwi si¢ o ,lowieniu” talentéow wsréd mlodych
pracownikéw. Jednak aby zwigkszy¢ efektywnos¢ projektow uwzgledniajacych
pracownikéw o ponadprzecietnych zdolno$ciach, sugeruje si¢ przygotowanie
kompleksowych rozwigzan dla pracownikéw o réznym doswiadczeniu. Zdaniem
Filipowicza inne ,dzialania skierujemy dla <<mtodych>> pracownikéw bez
doswiadczenia menedzerskiego, inne dla menedzeréw podstawowego szczebla,
a jeszcze inne dla 0s6b z doswiadczeniem menedzerskim, aspirujacych do pelnie-
nia jeszcze bardziej odpowiedzialnych funkeji™.

47 Przykladem tego typu programu jest propozycja KGHM Polska MiedZ nazwana ,,Kopalnia
talentow”. W propozycji czytamy, iz celem programu jest rozwoj kompetencji wyselekcjonowanej
grupy studentow i absolwentow o wysokim potencjale. Przez dwa lata wybrani absolwenci przejda
przez cztery etapy pracy w roznych obszarach firmy, rowniez w oddzialach i spotkach zagranicz-
nych.Kazdy z miodych ludzi bedzie mial wyznaczona $ciezke kariery i system oceny pracy. Dla
uczestnikow przewidziano takze 40 dni szkolen oraz dedykowany program mentoringu.http://www.
kopalniatalentow.pl/?str=p_program&d=p_proces_rekrutacji, pobrano 25.04.2013.

48 Glowacka-Stewart K., Majcherczyk M., Zarzadzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyklady
rozwigzan, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The Conference Board, 2006, ,Dane do niniejszego
raportu zostaly zebrane zaréwno metoda ilosciowa, jak i jakosciowa. Na dane iloéciowe skladaja sie
wyniki imiennych ankiet rozestanych do dyrektoréw HR 300 najwiekszych firm w kraju (wg ,,Listy
500 Rzeczpospolitej”). http://www.conference-board.org/pdf_free/report_zarzadzanieTalentami.
pdf - pobrano 2.04.2013.

49 Filipowicz G., Wplyw zarzadzania kompetencjami na rozwdj organizacji w kontekscie zarzg-
dzania talentami [w:] Rézanski, A., Kuchinke, K. P, Bojar E., (red), Rozwdj Zasobow Ludzkich, teoria
i praktyka, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2008, s. 205.
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Schemat 5. Piramida rozwoju menedzerskiego

STRATEGIA

Kompetendje strategiczne PRM1

i koncepcyjne

LUDZIE

Kompetencjes poteczne m

iinterpersonalne

JASAM

Kompetencje osobiste

Zrédlo: Filipowicz G., Wplyw zarzgdzania kompetencjami na rozwdj organizacji w kontekscie
zarzgdzania talentami [w:] Rézanski, A., Kuchinke, K. P,, Bojar E., (red) Rozwdj Zasobéw Ludzkich,
teoria i praktyka, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2008, s. 205.

Przykladowy projekt szkoleniowy skierowany do réznych grup utalentowanych pra-
cownikéw zaprojektowany w oparciu o model ,,piramidy rozwoju menedzerskiego™:
I. Program Rozwoju Menedzerskiego 0 (PRMO) - przeznaczony dla oséb po-

czatkujacych na $ciezce menedzerskiej. Jest to program przeznaczony dla oséb:

o wysokim potencjale menedzerskim, okreslonym w procesie selekcji oraz

oceny pracowniczej; zajmujacych juz stanowiska kierownicze, ale bez wigksze-

go doswiadczenia w pelnieniu tej funkcji; Wskazanych do awansu na funkcje
kierownicze (na liScie sukcesoréw), jednak nieposiadajacych dos$wiadczen

w tym zakresie.

I1. Program Rozwoju Menedzerskiego 1 (PRM1) - przeznaczony dla oséb aspi-
rujacych do objecia bardziej odpowiedzialnych funkgji. Jest to program dedy-
kowany osobom: o wysokim potencjale menedzerskim, pelnigcych juz funkcje
kierownicze i dobrze ocenianych przez swoich przelozonych; wykazujacych
potencjal do awansu na wyzsze funkcje menedzerskie. Potencjal ten okreslany
jest z wykorzystaniem zaawansowanych metod audytu kompetencyjnego —
gléwnie testy kompetencyjne oraz Development Center.

III.Program Rozwoju Menedzerskiego 2 (PRM2) - dla kandydatéw na najwyzsze
stanowiska menedzerskie. Jest to program przeznaczony dla 0séb o szczegdlnie

50 Filipowicz G., Wplyw zarzadzania kompetencjami na rozwdj organizacji w kontekscie zarzg-
dzania talentami [w:] Rézanski, A., Kuchinke, K. P,, Bojar E., (red) Rozwdj Zasobéw Ludzkich, teoria
i praktyka, Lublin, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2008, s. 205.
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wysokim potencjale menedzerskim, potwierdzonym zaréwno uzyskiwanymi
wynikami biznesowymi jak i poprzez Development Center. Przewidziany jest
dla pelnigcych funkcje kierownicze na wyzszych poziomach, jednoczesnie
posiadajacych potencjal do awansu na najwyzszy poziom menedzerski.

Zdaniem L.A,, Berger i D.R. Berger programy sukcesji stanowig jeden z trzech
filaréw skutecznej polityki zarzadzania talentami. Funkcjonujg w oparciu o zin-
dywidualizowane projekty rozwoju pracownikéw ukierunkowane gléwnie na
rozwijanie kompetencji zgodnych z planowanymi potrzebami organizacji. Pro-
gramy sukcesji zatem sg istotnym elementem polityki rozwoju zasobéw ludzkich
w kazdym przedsigbiorstwie®'. Sukcesorzy, stanowigcy w firmie ,,kadre rezerwowg,
s3 zabezpieczeniem jej przysztosci. Niespodziewane odejscie kluczowego pra-
cownika moze wigzac¢ sie z powaznymi klopotami organizacyjnymi. Moze dojs¢
do zaklécen w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w trudnym do przewidzenia
okresie. Jest to uzaleznione od wielu czynnikéw, miedzy innymi jak szybko uda
sie znalez¢ wartosciowego nastepce, jak szybko zdota on przeja¢ obowiazki i czy
sprawdzi si¢ w dtuzszym okresie. Zatem wiele organizacji, aby zabezpieczy¢ sie
przed taka ewentualnoscia, wprowadza w firmie programy dla ,,kadry rezerwowej’,
ktére obejmuja wyrdzniajacych sie pracownikéw. Wytypowane osoby w pewnej
perspektywie czasowej beda mogty obja¢ wakujace stanowiska. Dazy si¢ do tego,
aby nastapilo ,,plynne” przekazanie obowigzkéw, a wczesniej rozpoczete projekty
mogly by¢ kontynuowane bez zaklécen. Nalezy jednak podkresli¢, iz w przypadku
programu sukcesji perspektywa ,,nastepcy” ograniczona jest formalnie do okre-
slonego stanowiska pracy, ktére ewentualnie moze w przysztosci przeja¢. Sytuacja
taka z punktu widzenia uczestniczacych w niej oséb niestety jest dosy¢ trudna
do zaakceptowania. Zaréwno osoba na ktorej stanowisko przygotowywany jest
potencjalny nastepca jak i sukcesor znajduja si¢ w dwuznacznej, z punktu widze-
nia relacji zawodowych, sytuacji. Z tego wlasnie powodu w wielu organizacjach
programy sukcesji po prostu s3 utajniane®. Duzo korzystniejszym jest zatem dla
pracownika udzial w programie rozwoju talentéw, gdzie perspektywy awansu
dotycza calej gamy stanowisk, zwykle kierowniczych.

51 Berger L.A., Berger D.R., The talent management handbook: creating organizational excellence
by identifying, developing, & promoting your best people, McGraw-Hill, New York 2004.

52 ,Potwierdzily to wyniki badania HRM partners. W 75% firm, ktdre je wdrozyly, nie sa
one otwarcie komunikowane. Z tego tez wzgledu rozwdj sukcesora odbywa si¢ poprzez dziatania
maksymalnie praktyczne: zadania w codziennej pracy, udzial w projektach, wlaczanie w realne dzia-
tania firmy. 80% firm angazuje sukcesoréw w projekty firmowe i jest to zdecydowanie najbardziej
powszechna metoda. Ro$nie w organizacjach popularno$¢ programéw mentoringowych, a wiec
coraz czeéciej sukcesorzy objeci sa opieka mentora (w 50% firm) lub coacha wewnetrznego lub
zewnetrznego (odpowiednio 30% i 25%). Najwigksza zmiana metod doskonalacych dotyczy udziatu
kazdego sukcesora w szkoleniach/warsztatach dobieranych indywidualnie - jeszcze 3 lata temu 75%
firm stosowalo to narzedzie, obecnie jedynie 40%” Aneta Kopera, Zarzadzanie sukcesja w polskich
firmach, http://kadry.infor.pl/drukowanie,695656,Zarzadzanie-sukcesja-w-polskich-firmach.html.
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W ostatnim okresie szczegolnie modng forma doskonalenia kompetencji stat
sie tzw. ,,coaching’, proces wspierajacy przyswajanie wiedzy, doskonalenie umie-
jetnosci oraz rozwoju jednostki®. ,Jest to odpowiednio zaplanowana i przepro-
wadzona metoda szkolenia pracownika przez odpowiedniego trenera (tzw. jeden
na jednego), polegajaca na rozwoju wiedzy, umiejetnosci i postaw uczacego sie
w celu zwiekszenia jego indywidualnego (i organizacji) potencjatu™*. Coaching
zwykle bywa stosowany na dalszych etapach rozwoju zawodowego, czyli w sy-
tuacji, kiedy pracownicy osiagneli pewien poziom bieglosci i profesjonalizmu.
Ponizszy schemat (nr 6) ilustruje kolejne etapy interwencji zmierzajacej do zmiany
lub wzmocnienia zachowan ludzi w organizacji. Od najprostszych, stosowanych
w przypadku 0séb rozpoczynajacych prace na nowym stanowisku pracy, poprzez
szkolenia specjalistyczne /w tym zawodowe/ zbieranie doswiadczen i samoksztat-
cenie, do skutecznego coachingu. Jednoczesnie uwidoczniony zostat obszar inter-
wencji charakterystyczny dla pracy trenera (szkolenia, wstepne, specjalistyczne,
wskazéwki do samoksztalcenia) oraz coacha, ktéry wlacza si¢ do wspdtpracy na
etapie zbierania i porzagdkowania przez pracownika doswiadczen.

Schemat 6. Miejsce coachingu w planowaniu rozwoju pracownika

Trener ‘ Coach

Sarnoksztatcenie SKUTECZIY

COACHIMNG

Szkolenie Szkolenia

wstepne  spedalistyczne Zbieranie

dofwiadcren
I

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Dabrowska A., Z praktyki coacha, szanse i stabosci
coachingu prowadzonego przez coacha wewnegtrznego, ,Coaching Review” 1/2010 (1) s. 123-135
(z zaje¢ w ramach szkoly The Art and Science of Coaching, Marylin Atkinson).

Od lat osiemdziesiatych, kiedy pojawila si¢ idea coachingu, ulega stalej ewolucji
i specjalizacji. Obecnie wyrdznia si¢ szereg jego form i rodzajéw, probe typologii,
ktéra podjeta A. Kochmanska przedstawia Tabela nr 3.

53 Parsloe E., Wray M., Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sie. Wydawnictwo ABC & Wolters Kluwer Business, Krakow 2008.

54 Krol H., Proces szkolenia pracownikow, [w:] Krol H., Ludwiczynski A. (red.) Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007.
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Tabela 3. Rodzaje coachingu

Lp Nazwa Elementy charakterystyczne

Przygotowuje dang osobe do konkretnego wydarzenia,

1| Interwencyjny a takze pomaga w sytuacji kryzysowe;.

Stanowi rodzaj interwencji w procesie rozwoju organizacji, dzieki

2 | Organizacyjn
& my czemu wzrasta efektywnos¢ zespotow.

Trener prébuje pomdc klientowi ustanawia¢ priorytety,

3 | Indywidualny porzadkowac cele oraz znalez¢ sposoby ich realizacji.

4 | Zespolowy Jest zwigzany z poprawa efektywnoéci catego zespotu.

Opiera si¢ na zachecaniu pracownika do prezentowania okreslonych
5 | Prowokatywny zachowan dzigki prowadzonym dyskusjom
na kontrowersyjne tematy.

6 | Menedzerski Zwigksza i doskonali kompetencje kadry kierowniczej.

Polega na samodzielnym ksztalceniu na podstawie specjalistycznych
7 | Self-coaching materialow szkoleniowych, ktére w gtéwnej mierze dotycza implemen-
tacji zmian w zachowaniu danego menedzera.

8 | Executive-coaching | Ma na celu poprawe efektywnosci calej organizacji

Trener prowadzi sesje szkoleniowa, w ktorej uczestniczg inni wykla-
dowcy. Prowadzi to do doskonalenia procesu uczenia

9 | Dorywczy sie poprzez wymiang¢ do$wiadczen i mozliwos$¢ spojrzenia z ,drugiej
strony” na proces ksztalcenia. Coaching ten pelni wigc funkeje
controllingu funkcji personalne;.

Zr6dto: Kochmanska A., Wykorzystywanie coachingu do szkolenia pracownikéw, etyczny wymiar
pracy coacha, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, 2004, Seria Organizacja i Zarzadzanie, z. 69,
Nr kol. 1906.

Oprocz zaprezentowanych wyzej propozycji wymienia si¢ jeszcze tzw. coaching
strategiczny, ktorego celem jest: zmiana zachowan ludzi oraz budowa i realizacja
strategii firmy®. Wykorzystywany jest on w niektdérych przypadkach jako element
strategii rozwoju i zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.

Wsrod dosé czesto wymienianych programéw prorozwojowych wazne miejsce
zajmuje ,,zarzadzanie wiekiem” polaczone z systemem doskonalenia kompetencji star-
szych pracownikéw. Program tego typu odnosi si¢ do takiego zestawu dzialan wewnatrz
przedsiebiorstw i instytucji, ktére pozwalajg racjonalnie i efektywnie wykorzystywac
posiadane zasoby ludzkie, w tym pracownikéw w wieku starszym®. Zdaniem L. Funk¥,
aby zacheci¢ pracodawcéw do zatrudniania osob starszych, nalezy oslabi¢ negatywny
wplyw dwdch grup czynnikéw tak zwanych “push factors” (wypychajacych). Polega to
na racjonalizacji zadan stawianych przed ta grupg pracownikéw. Dotyczy zadan prze-

55 Urlich D.., Coaching for Results, Busienss Strategy Series, 2008 nr 3.

56 Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
PARP, Warszawa 2010, s. 7.

57 Funk L. (2004), Employment Opportunities for Older Workers: A Comparison of Selected
OECD Countries, DICE Research Report.
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kraczajacych mozliwosci psychofizyczne zwigzane z wiekiem, unikanie dyskryminacji
w obszarze awansu zawodowego lub dostepu do szkolen. Druga grupa czynnikéw to
tzw. ,wyciagajace” — pull factors. Dotyczy to ograniczenia tendencji do wczesniejszego
przechodzenia na emeryture pracownikéw starszych.

Wedlug szacunkow liczba oséb w wieku produkcyjnym w Polsce zmaleje do
roku 2035 o przeszlo 4 mln*. Istnieje zatem konieczno$¢ wykorzystania rezerw
tkwigcych w grupie osob starszych. W Polsce w przedziale wiekowym miedzy
55 a 64 lata pracuje zaledwie 38,4% os6b*. Pracodawcy niechetnie zatrudniajg
osoby starsze, nie potrafigc wykorzysta¢ ich atutéw. Na przyklad w sektorze MSP,
ktory zatrudnia blisko 78% wszystkich pracownikéw powyzej 50 roku zycia tylko
niewielka grupa pracodawcow deklaruje, iz znane sg im zalozenia zarzadzania
wiekiem w polityce kadrowej przedsi¢biorstwa®. Do podstawowych korzysci dla
pracodawcy z tytutu zatrudniania starszych pracownikow zalicza si¢: réznorod-
no$¢ pracownikéw, utrzymanie zasobu kompetencji na odpowiednim poziomie,
uzupelnienie braku mtodszych kandydatéw do pracy na lokalnym rynku, wyko-
rzystanie przewagi starszych pracownikéw nad mlodszym?®'.

Innym wyzwaniem dla narodowej strategii rozwoju zasobéw ludzkich, a takze
szansg dla polskich przedsigbiorstw na znalezienie odpowiednich specjalistow
i pracownikow niewykwalifikowanych jest wzrost zainteresowania cudzoziemcow
pracg w naszym kraju. Wraz z akcesjg Polski do Unii Europejskiej wzrosta jej
atrakcyjnos¢ nie tylko jako kraju tranzytowego, ale i miejsca nauki, zatrudnienia
i kraju osiedlenia. Udziat cudzoziemcédw w rynku pracy (0,3%) jest obecnie jed-
nym z najnizszy sposrod wszystkich panstw OECD ($rednia w wybranych krajach
OECD ksztaltuje sie¢ w granicach 12%, International Migration Outlook, SOPEMI
2011, OECD;s. 443.32 GUS)“.

W tym kontekscie szansg dla naszej gospodarki w dluzszej perspektywie staje
sie wykorzystanie potencjalu indywidualnego oséb tak, aby mogly one w pelni
uczestniczy¢ w zyciu spotecznym, politycznym i ekonomicznym na wszystkich
etapach zycia®.

58 GUS, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, Warszawa 2009.

59 BAEL, II kwartal 2012.

60 Uchwata Rady Ministréw nr 104 z dnia 18 czerwca 2013 r., w sprawie Strategii Rozwoju
Kapitatu Ludzkiego 2020.

61 Wistepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwach, Jacek Liwinski, Urszula Sztan-
derska, PARP, Warszawa 2010.

62 Uchwata Rady Ministrow nr104 z dnia 18 czerwca 2013 r., w sprawie Strategii Rozwoju
Kapitatu Ludzkiego 2020.

63 Kapital ludzki bywa utozsamiany z kapitatem spolecznym. Jednakze, jak wskazuje Strategia
Rozwoju Kapitatu Spolecznego 2020 (SRKS), kapitat spoleczny - to, wynikajaca z zaufania oraz obo-
wigzujacych norm i wzoréw postepowania, zdolnos¢ obywateli do mobilizacji i faczenia zasobow, ktora
sprzyja kreatywnosci oraz wzmacnia wolg wspolpracy i porozumienia w osigganiu wspolnych celow.
Por. Strategia Rozwoju Kapitalu Spolecznego 2020 (projekt), Warszawa, 18 stycznia 2013 r., s. 35.
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1.3. Rozwoj Zasobow Ludzkich w Polsce i jego zrodla

W Polsce od kilkunastu lat ro$nie liczba badan po$wigconych problematyce
aktywnosci edukacyjnej i rozwojowej réznych grup spoleczno-zawodowych
szczegolnie w sytuacji pracy. Analizowane s3 pojedyncze przypadki organizacij,
jak réwniez zjawiska na skale regionalng czy ogélnokrajowa zaréwno w ujeciu
podmiotowym, jak i przedmiotowym. Badania zwykle maja charakter interdy-
scyplinarny. Ich autorzy dostrzegaja konieczno$¢ poszerzenia warsztatu metodo-
logicznego w celu lepszego zrozumienia nowych zjawisk. Wéréd wspotczesnych
teoretykow i praktykow utozsamiajacych sie z szeroko pojetym HRD znajduja sie
zatem przedstawiciele wielu dziedzin, poczynajac od nauk humanistycznych, po
spoleczne i ekonomiczne. Jednak biorgc pod uwage brak jednolitego paradygmatu
badawczego mozemy raczej méwi¢ o ewolucji pogladowej pionieréw-pasjonatow
tego obszaru badan niz o procesie planowego ksztaltowania nowej dyscypliny
w Polsce. Mamy do czynienia raczej z probami ,zagniezdzenia” problematyki
badawczej utozsamianej z HRD w obszarze: zarzadzania, andragogiki, edukacji
dorostych, pedagogiki pracy, psychologii, socjologii czy tez innych dyscyplin/
subdyscyplin naukowych. Wspdlczesni zwolennicy tej idei sg zgodni co do jej
praktycznego wymiaru. Panuje ,cicha zgoda’, ktéra dotyczy do$¢ elastycznego
podejscia do przedmiotu badan. Nie toczy si¢ jednak dyskusja na temat koniecz-
noéci integracji metod badawczych i narzedzi w tym obszarze. Poza poczuciem
wspOlnoty zainteresowan badaczy brak jest odniesient do historycznych doswiad-
czen, ktére wplywaja na swoistos¢ polskiego rozumienia HRD, niezbednego do
budowania tozsamosci dyscypliny.

Z perspektywy polskich dos§wiadczen zrddta tej jeszcze niedookreslonej dzie-
dziny mozna odnalez¢ w o$wiacie doroslych, a takze w psychologii (psychologia
przemystowa, pracy), organizacji i zarzadzaniu (zarzadzanie zasobami ludzkimi),
andragogice (edukacji ustawicznej dorostych), pedagogice spolecznej czy pe-
dagogice pracy (doradztwie zawodowym), socjologii. Mozna zatem przyja¢, iz
formulowanie koncepcji teoretycznej dla tej nowej dziedziny bedzie nawigzywato
do doswiadczen przynajmniej czeéci z wymienionych dyscyplin. Jednak z polskiej
perspektywy patrzac, na obecnym etapie trudno jest doszuka¢ si¢ jasno zarysowa-
nych granic. Przedstawiciele kazdej z dyscyplin (subdyscyplin) ,,podstawowych”
raczej intuicyjnie ksztaltujg zakres prowadzonych analiz, korzystajac przy tym
z odniesien do literatury amerykanskiej i zachodnioeuropejskiej (np. Pocztowski®,
Rozanski®s, Susabowska®). Ponadto w okresie ostatnich kilkunastu lat okre$lenie

64 Pocztowski A., Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie procesy metody, wyd. drugie zmie-
nione Warszawa 2008.

65 Roézanski A., Kuchinke K.P, Bojar E., (red.) Rozwdj Zasobéw Ludzkich, teoria i praktyka,
Lublin 2008.

66 Susabowska K., 2013, Na tropie polskiego HRD, ,,Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” nr 6.
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Rozwdj Zasobow Ludzkich weszto wraz z programami pomocowymi Unii Eu-
ropejskiej na stale do polskiego jezyka praktyki edukacyjnej (szkolen i rozwoju)
w zwiazku z realizowanym od 2004 r. na szeroka skale Sektorowym Programem
Operacyjnym Rozwdj Zasobow Ludzkich.

Przyjmuje sie, iz okres przemian systemowych rozpoczal si¢ w Polsce w roku
1989. Wérdd tych, ktore w istotny sposob zmienily zycie Polakéw na pierwszy
plan wysuwajg si¢: zmiany polityczne, demokratyzacja zycia, przeksztalcenia go-
spodarcze, rozwdj niezaleznych mediéw, dynamiczny rozwoj sektora ustug eduka-
cyjnych, w tym szkolnictwa niepublicznego na wszystkich poziomach ksztalcenia,
otwarcie granic i rynkéw pracy czy tez w sferze szeroko pojetego bezpieczenstwa
narodowego, przystgpienie Polski do struktur NATO i Unii Europejskiej. Byl to
czas, ktory okreslany jest czesto w Polsce okresem ,,boomu edukacyjnego™.

Zaraz na poczatku lat dziewigcdziesiatych nastapity zmiany przepiséw i regulacji
prawnych umozliwiajace wprowadzenie w zycie zmian spolecznych i gospodarczych.
Z punktu widzenia nieskrepowanego rozwoju kapitalu spolecznego najistotniejsze
dotyczyly mozliwosci tworzenia niepublicznych szkdét wyzszych. W roku 1989
w Polsce funkcjonowaly 92 panstwowe uczelnie, a w roku przystgpienia Polski do
UE - 2004 - juz 445 w tym 315 prywatnych®. Gwaltownie wzrosta liczba oséb do-
rostych uczestniczacych w studiach wyzszych. W roku 1955 odsetek 0sdb starszych
(pracujacych i niepracujacych) uczestniczacych w studiach zaocznych i wieczoro-
wych wynosit okoto 18%, w roku 1985 — okoto 24%, a w roku 2005 — ponad 51%*.

Uchwalenie i nowelizacje przepiséw o stowarzyszeniach uksztattowato ramy prawne
dzialania organizacji pozarzadowych. Sektor ten, szczegdlnie wspierany przez instytu-
cje migdzynarodowe, przyczynit si¢ do dynamizacji przemian rynkowych, a zwlaszcza
zmian w podejsciu do rozwijania zasobow ludzkich w warunkach pelnej demokracji.
Postepujaca prywatyzacja gospodarki doprowadzita do wyeliminowania z rynku
wigkszo$ci nierentownych organizacji szkoleniowych (starego typu)”. W ich miejsce

67 Roézanski A., Orientacje edukacyjne menedzerow w warunkach gospodarki posttransformacyj-
nej,Lublin 2011.

68 Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z lat 1989-2005.

69 Aleksander T., Andragogika. Podrecznik akademicki, Radom-Krakow 2013.

70 Jeszcze pod koniec lat 70. znikoma liczba przedsigbiorstw decydowala si¢ na finansowanie
ksztalcenia swoich pracownikéw oraz na organizowanie szkolen. Na przyklad w Szwecji i Wielkiej Bryta-
nii, czyli w krajach, gdzie obecnie edukacj¢ podejmuje najwiecej dorostych, liczba ta nie przekraczata 20
proc. wszystkich przedsiebiorstw; a wigc niemal trzykrotnie mniej niz obecnie (Boudard, Rubenson 2003,
OECD 2000). W Polsce udziat pracodawcoéw w rozwijaniu kwalifikacji pracownikéw jest weigz znikomy,
szczegolnie w zakresie organizowania szkolen w zakladach pracy. W 2005 roku tego typu zajecia odbyly sie
tylko w okoto jednej trzeciej polskich przedsiebiorstw (§rednia w krajach UE27 to 60 proc.) i zaledwie jednej
piatej firm zatrudniajacych mniej niz 20 pracownikow ($rednia UE27 - 49 proc.). W wypadku najwigkszych
pracodawcéw, zatrudniajacych przynajmniej 250 osob, réznice miedzy Polska a UE27 sa mniejsze, cho¢
wecigz znaczace — w Polsce 80 proc. z nich deklaruje organizowanie szkolert podnoszacych kwalifikacje pra-
cownikow (w calej UE - 91 proc). Na podstawie: Ocena wplywu realizacji interwencji wspétfinansowanych
z EFS na podniesienie jakosci zasobéw ludzkich, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2010.
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powstawaly organizacje doradcze i szkoleniowe funkcjonujace w oparciu o kapital
prywatny. Dynamicznie rozrastal sie sektor organizacji pozarzadowych funkcjonujacy
dzigki programom migdzynarodowym wspierajacym przemiany demokratyczne.

Razem z zagranicznymi konsultantami pojawiaty si¢ w Polsce najnowsze rozwia-
zania w zakresie HRD, szczegélnie dotyczace funkcjonowania w nowym srodowisku
gospodarczym, zachodnich wzorcow ksztalcenia, technologii ksztalcenia i wielu
innych. Zmienialo si¢ podejscie do rozwijania kapitatu ludzkiego w naszym kraju.

Dzigki uzyskanemu wsparciu Polska po 10 latach od momentu zmiany systemu
spoleczno-politycznego dysponowala profesjonalng siecig organizacji pozarzado-
wych, firm doradczo-szkoleniowych, rzesza dobrze wyszkolonych treneréw i kon-
sultantéw oraz programami ksztalcenia menedzeréw na uczelniach wyzszych.
Wysoko oceniane przez USAID (Amerykanska Agencja ds. Rozwoju Miedzyna-
rodowego) rezultaty przeksztalcen spofeczno ekonomicznych w Polsce zostaly
wykorzystane w roku 1999 w nowym projekcie przygotowanym dla tworzacej si¢
demokracji na Ukrainie (Poland-America-Ukraine Cooperation Initiative, thuma-
czenie: Inicjatywa Wspotpracy Polsko-Amerykansko-Ukrainskiej).

Z kolejna falg systemowego wsparcia potencjatu ludzkiego, w zwiazku z prze-
ksztalceniami gospodarczymi, a takze bardzo dynamicznym okresem rozwoju
pozaszkolnych form edukacji dorostych w Polsce, mieliémy do czynienia w latach
poprzedzajacych przystapienie Polski do Unii Europejskiej. W naszym kraju
funkcjonowaty trzy Fundusze Przedakcesyjne: PHARE, ISPA, SAPARD. Ich najwaz-
niejszym zadaniem bylo przygotowanie Polski do czlonkostwa w UE oraz pomoc
w wyréwnaniu réznic gospodarczych. W budzecie Unii na lata 2000-2006 wysoko$¢
funduszy zostala ustalona na sume 1,56 mld euro rocznie dla wszystkich krajow.
Poczatkowo program PHARE (Polish Hungary Assistance for Restructuring their
Economies) wspieral przemiany gospodarcze i spoteczne w Polsce i na Wegrzech.
Szczegolny nacisk kfadziono na rozwoj sektora prywatnego. Nastepnie rozszerzono
pomoc na pozostale kraje kandydujace. PHARE finansowal przede wszystkim plany
restrukturyzacji poszczegdlnych dzialéw gospodarki. Skupial sie ta ze na projektach
doradczych, finansowaniu ekspertyz technicznych i szkoleniu kadr.

Tuz przed akcesjg Polski do Unii Europejskiej w roku 2004 pojawily si¢ ra-
porty i ekspertyzy dotyczace rynku szkolen w Polsce w duzej mierze zawierajace
rekomendacje zwigzane z kierunkami rozwoju kapitatu ludzkiego w Polsce w kon-
tekécie dziatan Komisji Europejskiej (SPO Rozw6j Zasobéw Ludzkich). Nalezaty
do nich miedzy innymi raporty: ,Kierunki wspierania przedsiebiorstw w zakresie
szkolen zawodowych”' oraz ,Rynek ustug szkoleniowych dla przedsigbiorstw
w Polsce, stan obecny, perspektywy rozwoju — rekomendacije™”.

71 Juchnowicz M, Rostkowski T., Danilewicz D., Ekspertyza: Kierunki wspierania przedsigbiorstw
w zakresie szkole#i zawodowych, Fundacja Rozwoju Kapitalu Ludzkiego, Warszawa 2004.

72 Boni R., Rynek ustug szkoleniowych dla przedsigbiorstw w Polsce, Stan Obecny — Perspektywy
rozwoju — Rekomendacje, Instytut Zarzadzania, Warszawa, 2004, pobrano: 2014.01.30, http://www.
parp.gov.pl/files/74/75/76/raport_12.pdf .
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Przyjmuje sig, iz koniec transformacji systemowej w Polsce zakonczyl sie
w momencie przystapienia Polski do UE w 2004 r. Akt ten potwierdzal uznanie
polskich instytucji gospodarczych i politycznych za wystarczajaco dojrzate wedtug
przyjetych w ,,$wiecie zachodnim” standardow”.

W ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego™ w latach 2004-2009 naj-
wiecej $rodkéw przeznaczono na dzialania majgce na celu wyréwnywanie szans
edukacyjnych i zawodowych wybranych grup spotecznych oraz na ich integracje
zawodowg i spoleczng. Uruchomiony zostal Sektorowy Program Operacyjny Roz-
wdj Zasobow Ludzkich (SPO RZL), kontynuowany w kolejnych latach w ramach
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki (PO KL). Najczesciej projekty kojarzone
s3 z mozliwo$cig finansowania szkolen, warsztatow i doradztwa’.

Wzrosta liczba podmiotéw oferujacych ustugi szkoleniowe i edukacyjne. Mie-
dzy innymi dzialalnos¢ szkoleniowq prowadzily: prywatne firmy polskie, prywatne
firmy z know-how z zagranicy, zagraniczne firmy sieciowe, osrodki akademickie,
publiczne instytucje szkoleniowe, stowarzyszenia, fundacje, indywidualni szko-
leniowcy i konsultanci, a takze dostawcy rozwigzan technologicznych ( maszyn,
urzadzen, ustug).

Skala tego zjawiska jest jednak trudna do oszacowania (nawet instytucje oto-
czenia biznesowego z branzy szkoleniowej posiadaja jedynie wyrywkowe dane
w tym zakresie), ale nie wahano si¢ przed okresleniem go mianem ,,gwaltownego”,
a nawet ,,lawinowego””. Dla poréwnania, wedtug danych Polskiej Izby Firm Szko-
leniowych, w roku 2007 funkcjonowalo w Polsce ponad 2500 firm szkoleniowych,
natomiast w roku 2011 funkcjonowato wedlug réznych zrodet od 6900 do 9800
takich podmiotéw, z czego ponad 40 proc. powstalo po roku 20067

W 2011 r. ponad 70% pracodawcéw finansowato badz wspoétfinansowato szko-
lenia swoich pracownikéw. Niezmienne utrzymuje si¢ tendencja, ktéra wskazuje,
iz wigksze przedsigbiorstwa czesciej podejmujg aktywnos¢ w kierunku rozwoju
kompetencji i kwalifikacji pracownikéw niz firmy mate. W podmiotach mikro
przynajmniej jedno takie dziatanie zadeklarowalo 70% pracodawcéw, w matych
firmach juz 80%, natomiast w przypadku $rednich i duzych pracodawcéw odpo-

73 Bednarski M., Wratny J., Rycak M. B., Derlacz-Wawrowska M., Zwigzki zawodowe a nie-
zwigzkowe przedstawicielstwa pracownicze w gospodarce posttransformacyjnej, IPSiS Warszawa 2010.

74 Gléwne zadania: promocja aktywnej polityki rynku pracy majaca na celu przeciwdzialanie
i zapobieganie bezrobociu; przeciwdziatanie zjawisku wykluczenia spolecznego; ksztalcenie usta-
wiczne; doskonalenie kadr gospodarki; rozwdj przedsiebiorczo$ci; zwigkszenie dostepu i uczestnic-
twa kobiet na rynku pracy.

75 https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/organizacjafunduszyeuropejskich/Strony/czymsa-
fundusze.aspx

76 Ocena wplywu realizacji interwencji wspotfinansowanych z EFS na podniesienie jakosci zaso-
bow ludzkich, Instytut Bada# Strukturalnych, Warszawa 2010.

77 Czernecka M., Milewska J., Woszczyk P., Zawtocki P, End of Financial Support, Przysztos¢
rynku szkoleri w Polsce, HRP, £.6d7 2011.
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wiednio 93% i 95%. Tendencja do czestszej aktywnosci ksztalceniowej wigkszych
podmiotéw utrzymuje si¢ niezaleznie od branzy”. Wsrdéd firm posiadajacych
rozbudowane narzedzia HRD, az 96% pracodawcéw aktywnie wspiera ksztalcenie
kadr, w pozostatych firmach jest to mniejszy odsetek i wynosi ok. 68%. Dominujaca
strategiag w tym obszarze byto korzystanie z ustug firm zewnetrznych. Rzadziej niz
co siodmy pracodawca stosowal strategie odmienng, czyli podnoszenie kompe-
tencji pracownikéw wylacznie przy wykorzystaniu wlasnych zasobéw. Pozostaty
odsetek — 37% — stosowal strategie mieszana, czyli korzystat z zewnetrznych szko-
len i organizowal wlasne wewnatrz przedsiebiorstwa/instytucji”. Potwierdzaja to
wyniki badan przeprowadzonych w MSP (Mate i $rednie przedsigbiorstwa) przez
A. Rozanskiego, ktore wskazujg, iz co piate z badanych przedsigbiorstw wykorzy-
stywalo kompleksowo narzedzia analizy potrzeb w procesie doboru szkolen dla
pracownikéw, a w co dziesigtym przeprowadzana byta pelna - uwzgledniajaca
cztery poziomy - ewaluacja efektéw ksztalcenia. Wsréd tych podmiotéw do-
minowaly firmy powstale po roku 1995. W przypadku duzych firm i korporacji
istnieja dzialy zasobdw ludzkich i tam wykorzystywana jest szeroka gama narzedzi
HR - w tym wzgledzie firmy polskie w niczym nie ustepuja duzym zachodnim
koncernom?®.

W roku 2012 r. zrealizowano III edycj¢ badann w ramach projektu Bilans Kapi-
talu Ludzkiego prowadzonego przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
i Uniwersytet Jagiellonski. Z ustug sektora szkoleniowego w roku 2012 korzystato
4,8 mln klientéw. W tym 3,6 mln uczestniczylo w innych kursach niz (obligato-
ryjnych) dotyczacych BHP. Zgodnie z deklaracjami przedstawicieli sektora ustug
szkoleniowych i doradczych srodki ,,unijne” pozwalaly finansowac az 21% $wiad-
czonych ustug, co oznacza, iz bylo to istotne Zrédlo finansowania dzialalnosci
szkoleniowej w tamtym okresie®..

Programy doradczo-szkoleniowe wspolfinansowane ze srodkéw EFS przez
likwidacje barier finansowych zwigkszyly dostepno$¢ tego typu ustug w Polsce.
Nie zawsze jednak pracodawcy dostrzegali korzysci wynikajace ze szkolenia
pracownikow. Jest to miedzy innymi wynikiem szybkiego wzrostu liczby firm
szkoleniowych, ktore korzystajac z relatywnie tatwo dostepnego dofinansowania
z EFS, oferowaly czgsto szkolenia o tematyce niedopasowanej do potrzeb odbior-
cow i rynku pracy®.

78 Szczucka A., Turek K., Worek B., Raport: Ksztalcenie przez cale zycie, na podstawie badan
zrealizowanych w ramach III edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego, PARP Warszawa 2012.

79 Szczucka A., Turek K., Worek B., Raport..., op.cit.

80 Rozanski A., Orientacje edukacyjne menedzeréw w warunkach gospodarki posttransformacyj-
nej, Lublin 2011.

81 Szczucka A., Turek K., Worek B., Raport: Ksztalcenie przez cale zycie, na podstawie badan
zrealizowanych w ramach III edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego, PARP Warszawa 2012.

82 Ocena wplywu realizacji interwencji wspotfinansowanych z EFS na podniesienie jakosci zaso-
bow ludzkich, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2010.
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Jednak dzigki ogromnej liczbie oferowanych na rynku szkolen i réznych form
doskonalenia kompetencji pracownikéw i menedzeréw zwiekszyta si¢ swiado-
mo$¢ pracodawcow co do koniecznosci inwestowania w kapital ludzki organizacji.
Coraz wigcej przedsigbiorstw korzysta z profesjonalnych narzedzi analizy potrzeb
szkoleniowych, kompleksowych ocen efektywnosci szkolen. Szczegélnie dotyczy
to duzych podmiotéw. Po roku 1989 pojawily sie w Polsce profesjonalne stowa-
rzyszenia skupiajace pracownikéw i menedzeréw HR, maja tu biura wazniejsze
organizacje zagraniczne zajmujace si¢ popularyzacja treningéw i szkolen (np.
oddzial ASTD American Society for Training and Development).

Dzieki programom amerykanskim oraz unijnym, ktére w ciaggu ostatnich 25
lat wspieraly wieloaspektowo rozwoj zasobéw ludzkich w Polsce, mamy obecnie
do czynienia ze zjawiskiem, kiedy to podaz ustug szkoleniowych jest wieksza niz
potrzeby rynku. Wyraznie obserwuje si¢ proces specjalizacji podmiotéw szkolenio-
wych w kierunku zaspokajania coraz bardziej zaawansowanych potrzeb odbiorcow.

Odczuwalny jest jednoczesnie wzrost zainteresowania pracodawcéow doksztat-
caniem pracownikow, ich zainteresowanie jednak przede wszystkim koncentruje
sie wokot szkolen bezptatnych lub tych o niskich kosztach®.

Posredni wplyw na kierunki i intensywno$¢ rozwoju ludzi w organizacji ma
makrootoczenie.

Uwarunkowania ekonomiczne, prawne, spoleczne, kulturowe, wplywaja na
sytuacje organizacji — tym samym oddzialujagc na miejsce pracy jednostki. Sro-
dowisko pracy dodatkowo tworzy warunki funkcjonowania jednostki (kultura
organizacyjna, relacje pracownicze, polityka kadrowa, ,kondycja” organizacji).
Ogodlna gotowos¢ do uczenia si¢ i rozwoju budowana jest na podstawie jakosci
relacji pracownikéw z makrootoczeniem. Zawiera w sobie samooceng jednostki
co do jej mozliwosci osiggania sukcesow edukacyjno-zawodowych uwzgledniajaca
szeroko rozumiane srodowisko. Istotna role odgrywa tu polityka panstwa.

W roku 2007 decyzja Ministra Pracy i Polityki Spotecznej powotano rzadowe
Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich - jednostke, ktéra posredniczy w procesie
realizacji projektow dofinansowywanych z Europejskiego Funduszu Spolfecznego
(EFS). Gléwne cele instytucji to: wzrost zatrudnienia i spdjnosci spotecznej, uczy-
nienie Polski miejscem atrakcyjnym dla przyszlych inwestoréw, rozwijanie wiedzy
poprzez ,,rozwdj zasoboéw ludzkich™.

Nad strategia Rozwoju Kapitalu Ludzkiego w Polsce (do roku 2020) czuwa Mi-
nisterstwo Pracy, ktdrego celem jest elastyczne dostosowanie ksztalcenia Polakow
(na wszystkich poziomach i we wszystkich obszarach) do zmieniajgcej si¢ sytuacji
na rynku pracy®. Alarmujace dane dotycza malejacej liczby os6b w wieku produk-
cyjnym. Wedlug szacunkéw do roku 2035 ich liczba zmaleje w Polsce o przeszto

83 Ocena wplywu ..., op.cit.
84 Susabowska K., 2013, ,,Na tropie polskiego HRD, Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi” nr 6.
85 http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WMP20130000640.
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4 mln®*. Istnieje zatem konieczno$¢ wykorzystania rezerw tkwiacych w grupie oséb
starszych. Przyjecie Polski do strefy Schengen dalo szanse cudzoziemcom przyjez-
dzajacym do naszego kraju na pobyty $rednio i dlugoterminowe, na swobodne
przemieszczanie si¢ w ramach tej strefy i prowadzenie réznego rodzaju dzialal-
noéci. Udzial cudzoziemcédw w rynku pracy (0,3%) jest jednak najnizszy sposrod
wszystkich panstw OECD”. (Srednia w wybranych krajach OECD ksztaltuje sie
w granicach 12%, International Migration Outlook, SOPEMI 2011)%.

Postuluje si¢: upowszechnienie uczenia si¢ dorostych, szczegélnie ksztalcenie
praktyczne - zwlaszcza w miejscu pracy. Tendencje tego typu widoczne sa w Polsce
juz od kilku lat, $wiadczy o tym np. wzrost zainteresowania coachingem. Ktadzie
sie nacisk na lepsze dopasowanie szkolen dorostych do potrzeb spoteczno-gospo-
darczych, szczegolnie tych dofinansowywanych przez programy rzadowe i UE.

Istotnym elementem strategii jest rozwdj krajowego systemu kwalifikacji oraz
systemu walidacji (w tym potwierdzania kompetencji nabytych réwniez poza
obszarem edukacji formalnej). Ponadto wazne jest stworzenie zasad gromadzenia
i transferu osiggnie¢ edukacyjnych (spdjnych z europejskimi systemami ECVET
i ECTS®*). Celem nowych rozwigzan jest umozliwienie osobom dorostym dostepu
do szkolnictwa wyzszego przez nowy system potwierdzania posiadanych przez
nich kompetencji zdobytych poza systemem szkolnictwa wyzszego. Dotyczy to
kwalifikacji uzyskanych w procesie samodoskonalenia, przebiegu pracy zawodo-
wej, uczestnictwa w kursach i szkoleniach, a takze uznawanie kwalifikacji zdoby-
tych w kolegiach zawodowych funkcjonujacych w systemie o$wiaty®.

Spelnia to oczekiwania srodowiska organizacji szkoleniowych i doradczych.
Chodzi tu gtéwnie o wypracowanie i upowszechnienie standardéw kwalifikacji
zawodowych. Takie standardy, w polaczeniu z systemem certyfikacji, moglyby
znacznie poprawic funkcjonowanie rynku szkolen w Polsce®.

Kolejnym postulatem jest rozwijanie wewnetrznie spojnego i calo$ciowego
systemu finansowania uczenia si¢ dorostych. Mozliwosci wspierania uczenia
sie dorostych, w tym podazowych: finansowania (jak obecnie) oferty instytucji

86 GUS, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, Warszawa 2009.

87 Uchwala Rady Ministréw nr 104 z dnia 18 czerwca 2013 r., w sprawie Strategii Rozwoju
Kapitatu Ludzkiego 2020.

88 ECTS - European Credit Transfer System, ttumacz: Europejski System Transferu Punktéw
Kredytowych, ECVET - European credit transfer system for VET (vocational education and tra-
ining), ttumaczenie Europejski system transferu osiagnig¢ w ksztalceniu i szkoleniu zawodowym.

89 Budowa krajowego systemu kwalifikacji jako czgéci europejskiej przestrzeni uczenia si¢ przez
cale zycie (European Area of Lifelong Learning) i spdjnego z zalozeniami Europejskiej Ramy Kwa-
lifikacji, co umozliwi lepsza poréwnywalnos¢ kwalifikacji oraz zwigkszy mozliwoéci potwierdzania
efektéw uczenia si¢ (wiedzy, umiejetnoséci i kompetencji spolecznych) uzyskanych w ramach edu-
kacji pozaformalnej i w drodze uczenia si¢ nieformalnego, tj. niezaleznie od miejsca, formy i czasu
uczenia sie.

90 Ocena wplywu realizacji interwencji wspotfinansowanych z EFS na podniesienie jakosci zaso-
béw ludzkich, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2010.
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edukacyjnych i szkoleniowych, oraz popytowych, m.in. bonu szkoleniowego,
uwzgledniajac zasade wspolponoszenia kosztow przez pracownika, pracodawce
oraz budzet panstwa/samorzadu®’.

Badania w obszarze HRD prowadzone na polskich uczelniach majg charakter
interdyscyplinarny (zarzadzanie, andragogika, edukacja dorostych, psychologia,
ekonomia spoteczna, socjologia, itp) — nie istnieje jednolity paradygmat badawczy
ani metodologia badan. Zakres probleméw badawczych koncentruje sie¢ wokot
aktywnosci edukacyjnej oraz mozliwosci i potencjalu rozwojowego czlowieka
dorostego w przypadku kierunkéw spotecznych oraz rozwigzan systemowych
i organizacyjnych na kierunkach zwigzanych z zarzadzaniem. Sytuacja ta odzwier-
ciedla dwa nurty, wokoét ktorych koncentruja si¢ badania w obszarze ,,polskiego”
HRD: learning or performance. Pierwszy reprezentujg przedstawiciele nauk
spolecznych, pedagogicznych - andragogiki, drugi — nauk o ekonomii i zarzadza-
niu. Mozna wymieni¢ jeszcze posrednie podejscie trzecie reprezentowane przez
przedstawicieli psychologii skoncentrowane na psychospofecznych mozliwosciach
pracownikoéw, z dorobku ktérych chetnie korzystaja zardwno specjalisci edukacji
jak i zarzadzania. Przeglad literatury polskojezycznej ostatnich kilku lat wytonit
kilka préb przyblizenia obszaru badan i praktyki, jednak niewiele 0séb podjeto
probe jego zdefiniowania. Podejscie, ktérego zrédla tkwig w ekonomii i zarza-
dzaniu prezentuje A. Pocztowski. Jego zdaniem Rozwdj Zasobéw Ludzkich to:
~celowe konfiguracje przedsiewzieé, wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci,
ksztaltowania wartosci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kon-
dycje fizyczna i psychiczng oséb wykonujgcych prace, ktore to przedsiewzigcia
prowadza do wzrostu jej efektywnosci, oraz do podniesienia wartoéci rynkowej
zasobow ludzkich™2 W roku 2007 pojawila si¢ propozycja A. Rézanskiego, ktorego
zdaniem HRD ,,jest terminem okre$lajagcym obszar aktywnosci edukacyjnej, ktory
ukierunkowany jest na rozwijanie kompetencji pracowniczych zwigzanych z po-
trzebami gospodarki rynkowej. Stosowany w szerszym ujeciu okresla cato$¢ dzia-
tan poswigconych identyfikacji i okreslaniu potrzeb w zakresie szkolen i rozwoju,
planowaniu oraz wspieraniu przez szkolenia okreslonych grup ludzi funkcjonuja-
cych w konkretnych sytuacjach, rozwojowi zawodowemu jak réwniez metodom
i technikom ksztalcenia. Moze dotyczy¢ zaréwno aktywnosci w skali globalnej
jak i przypadkéw w pojedynczej firmie™. Za tak szerokim ujeciem uwzglednia-
jacym skale globalng przemawiajg polskie doswiadczenia. W Polsce koniecznos¢
podejmowania ukierunkowanych dzialan edukacyjnych w skali ogélnonarodowej

91 Uchwata Rady Ministréw nr 104 z dnia 18 czerwca 2013 r., w sprawie Strategii Rozwoju
Kapitatu Ludzkiego 2020, s. 60.

92 Pocztowski A., Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie procesy metody, wyd. drugie zmie-
nione, Warszawa 2008.

93 Rézanski, A., Kuchinke, K. P, Bojar E. (red), Rozwéj Zasobéw Ludzkich, teoria i praktyka,
Lublin, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2008, s. 13.
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byla wymuszona gwaltownymi zmianami na kontynencie europejskim (zmiany
systemow politycznych i granic). Dominowalo podejscie systemowe - integracja
dzialan prorozwojowych opartych na celach ogélnonarodowych, a obecnie na po-
ziomie ogdlnoeuropejskim (Sektorowe Programy Europejskie: Rozwdj Zasobow
Ludzkich, Kapital Ludzki). To dos¢ szerokie ujecie problemu nawigzuje do pro-
pozycji Garego i Laird McLean. Wedtug nich rozwoj zasobow ludzkich to kazdy
proces lub dziatanie, ktére albo na poczatku albo w przeciggu dluzszego czasu
moze rozwing¢ powigzang z dang pracg wiedze¢, wiedzg fachows, produktywnos¢
oraz satysfakcje albo z korzyscig dla jednostki lub grupy/zespotu, albo z korzyscia
dla organizacji, wspolnoty, narodu lub nawet catej ludzkos$ci*.

W roku 2009 ukazala si¢ przetlumaczona na jezyk polski publikacja®
MS. Knowlesa, E.E. Holtona III i R. Swansona: The Adult Lerner. Mozna tam
znalez¢ propozycje adaptacji pojecia HRD na gruncie polskim. Ttumaczenie
nawiazuje bezposrednio do okreslenia ,,rozwoju kadr pracowniczych”, zgodnie
z merytoryczng zawarto$cig amerykanskiego oryginalu i w tym kontekscie oddaje
zamierzenia autoréw. A. Pocztowski wskazuje, iz pojawiajg sie zamiennie réwniez
inne okredlenia (synonimy) np. rozwoéj kadr, rozwdj personelu, (Kostera 1994,
Pocztowski 1998, Antczak 1999, Oleksyn 2001b, Szalkowski 1994, Suchodolski,
2002, rozwoj kapitatu ludzkiego Krol 2000, Bratnicki, Strézyna 2001)*.

Jednak termin Rozwdj Zasobéw Ludzkich (HRD) w wigkszosci publikacjach
naukowych i popularno-naukowych w Polsce uzywany jest w sposéb intuicyjny.
W badaniach dotyczacych rozwoju ludzi w sytuacji pracy autorzy odwoluja si¢
raczej do okreslen ,,training and development”, niz poszukujg klasycznych definicji
w tym obszarze. Problematyka nieco ulega rozmyciu w gaszczu informacji doty-
czacych wspomnianych wczesniej podejmowanych na szeroka skale aktywnosci
w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobow Ludzkich -
Kapitat Ludzki.

Uwzgledniajac specyficzne uwarunkowania: zaréwno historyczne jak i spo-
teczne, wiecej przemawia za tym, iz pojecie rozwdj zasobow ludzkich — aktywnos¢
w tym obszarze pojmowana jest w Polsce w duzo szerszym - globalnym mozna
powiedzie¢ ogélnonarodowym kontekscie. Rodzime uwarunkowania historyczne
wskazuja réwniez na masowy charakter, a takze systemowe podejscie oparte na
okreslonych warto$ciach istotnych z punktu widzenia egzystencji narodu lub
okreslonej ideologii.

94 Dooley, L. M. 2002. HRD literature: Where is it published ? In T. M. Egan and S. A. Lynham
(Eds.), Proceedings of the Academy of Human Resource Development. Bowling Green, OH: Bowling
Green State University. vol. 1, 28-2.

95 Knowles M. S., Holton III E. F, Swanson R. S., Edukacja dorostych. Podrecznik akademicki,
Warszawa 2009.

96 Pocztowski A., Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie procesy metody, wyd. drugie zmie-
nione, Warszawa 2008.
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Analogie mozna odnalez¢ w historii amerykanskiej, konkretnie w okresie II
wojny $wiatowej. Pierwsze zaplanowane i przeprowadzone na szersza skale dziala-
nia w obszarze potocznie rozumianego rozwoju zasobdw ludzkich zostaly podjete
przez rzad amerykanski w okresie II wojny $wiatowej”. Amerykanski Departa-
ment Wojny utworzyl instytucje Training Within Industry (Szkolenie w Przemy-
sle), ktorej celem bylo zwiekszenie efektywnosci pracy w firmach amerykanskich
produkujacych na rzecz przemystu zbrojeniowego. Te szeroko zakrojone dzialania
zostaly podjete w obliczu zagrozenia bezpieczenstwa i egzystencji panstwa (wiecej
informacji na ten temat mozna znalez¢ w rozdziale 1.1.)

W Polsce natomiast odniesienn doszukiwa¢ mozna si¢ miedzy innymi w ru-
chach reformatorskich zapobiegajacych marginalizacji Polakéw po upadku
pierwszej Rzeczpospolitej, w okresie zaboréw ,oéwiata ludowa” — Uniwersytety
Ludowe (1774-1918). Po odzyskaniu niepodleglosci byl to zakrojony na szeroka
skale program wychowania patriotycznego okresu miedzywojennego, nastepnie
tworzenie panstwowych oraz pozarzadowych struktur edukacji dorostych (Druga
Rzeczpospolita 1919-1939), system ,tajnego nauczania® podczas drugiej wojny
swiatowej (1939-1945), budowy ,socjalistycznego panstwa’ - program wycho-
wania ,,czlowieka socjalistycznego” (Polska Rzeczpospolita Ludowa 1945-1989),
okres transformacji, postransformacja — przystapienie do struktur EU, odbudowa
podstaw demokratycznego panstwa i gospodarki rynkowej, idei samorzadowej,
program przygotowania kadr dla nowoczesnej gospodarki — program Rozwoju
Zasobow Ludzkich (Trzecia Rzeczpospolita po roku 1989 do chwili obecnej).

W kazdym z wymienionych istotnych momentéw naszej historii mozna by
wyrdzni¢ charakterystyczne dzialania zmierzajace do utrzymania potencjatu
spotecznego Polakow w gotowosci do realizacji celéw przyszlego panstwa. Zatem
patrzac z perspektywy historycznej mozna odnalez¢ w dwezesnych dziataniach to,
co dzisiaj jest charakterystyczne dla wiekszosci elementéw definiujacych wspot-
czesne postrzeganie obszaru HRD (okreslanie i analiza potrzeb prorozwojowych
grup spotecznych - wyznaczanie celéw zwigzanych ze zmiang zachowan grup
spotecznych, planowanie dzialan o$wiatowych, wdrazanie/realizacja projektow
edukacyjnych, wraz z antycypacja efektow podejmowanych dziatan). Stosowa-
ne metody nauczania/uczenia si¢ dorostych sa wypadkowa tradycji polskiej,
przesigknietej koncepcjami zaréwno Herbarta jak i Deweya oraz europejskiej
mysli oswiatowej. W efekcie obszar HRD charakteryzuje w Polsce réznorodnos¢
podej$¢. Mozna ostroznie wyodrebni¢ dwa nurty: pierwszy zwigzany byl z oswia-
ta spotecznikowska tzw. ,o$wiatg ludowq” (w tym z ksztalceniem kompetencji
zawodowych, przedsigbiorczych), ktoérego podmiotem oddzialywania staly sie
szerokie rzesze spoleczenstwa polskiego w roznych okresach przelomowych oraz

97 Lee M. & Stead V., 1998. Human resource development in the United Kingdom. Human Reso-
urce Development Quarterly, 9(3), ss. 297-308.
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drugi nurt, ktéry dotyczy gléwnie doskonalenia sposobéw podniesienia efektyw-
nosci przedsigbiorstw przez kierowanie rozwojem ludzi w organizacji. Widoczne
s3 tu nawigzania do przedwojennych osiggnie¢ takich postaci jak K. Adamiecki
czy B. Biegeleisen-Zelazowski, wspdtczesnych teoretykdw organizacji i zarzadza-
nia, a takze psychologii polskiej oraz amerykanskich i zachodnioeuropejskich
wzorcow w obszarze doskonalenia umiejetnos$ci pracownikéw (szczegdlnie
menedzerow).
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2.  Kompleksowe podejscie do rozwoju pracownikéow
W organizacji

Srodowisko pracy jest tworem bardziej lub mniej sformalizowanym, o ustalo-
nym porzadku organizacyjnym. Oznacza to, iz wszystkie dzialania podejmowane
przez pracownikéw wynikaja z ich umiejscowienia w strukturze organizacyjnej,
posiadanych uprawnien, ktére podporzadkowane sg strategii organizacji.

Zatem to caloksztalt stosunkéw wewnetrznych miedzy jej elementami (ko-
moérkami organizacyjnymi, stanowiskami) rozpatrywany ze wzgledu na wspdt-
przyczynianie si¢ do powodzenia catosci®*. W ramach porzadku organizacyjnego
tworzone sg zasady wspolpracy okreslone w sposéb sformalizowany przy pomocy
regulaminéw, umoéw, wytycznych oraz wszystkiego tego, co sktada sie na szeroko
pojeta kulture organizacyjna.

Wirdd elementéw, ktore oddzialujg na pracownikéw J. Reykowski wymienia:
szeroko rozumiane wymagania, jakie instytucja stawia pracownikowi, konkretne
zadania pracownika, warunki, jakie instytucja stwarza pracownikowi dla wykona-
nia jego pracy; $wiadczenia, jakie instytucja czyni na rzecz pracownika; pozycje,
jaka zapewnia pracownikowi w $rodowisku pracy bezposrednio oraz w szerszym
ujeciu spotecznym®™.

Kazda organizacje cechuje cos, co dzisiaj okreslamy pojeciem kultury organi-
zacyjnej. Pojecie to nawigzuje do norm spofecznych i wartosci kultywowanych
w przedsiebiorstwie wplywajacych na sposob zarzadzania, ktoére to wspdlnie
tworzg odpowiedni klimat organizacyjny stymulujacy zaréwno pracownikéw jak
i menedzerow!'®.

98 Employees on non-manual labour positions, opis pojecia obowiazujacy do: 2008-12-31, GUS
Warszawa.

99 Reykowski J., Teoria motywacji a zarzgdzanie, PWE, Warszawa 1975, s. 61

100 Richard Harrison wyréznil cztery rodzaje kultur organizacyjnych: kultura zorientowana na
wladze, rolg, zadania i ludzi. Orientacja na wladze charakteryzuje mtode organizacje. Zwykle opiera
sie na jednym o$rodku decyzyjnym, skupiajacym petnie uprawnien do rzadzenia i podporzadkowa-
nych mu osrodkach wykonawczych. Okre$lana inaczej pojeciem kultury klubowej — w nomenkla-
turze Harrisona funkcjonuje pod nazwa kultury Zeusa. Orientacja na rolg charakteryzuje przedsie-
biorstwa o rozbudowanym systemie regulacyjnym, proceduralnym i strukturalnym. To stosunkowo
malo elastyczna struktura, ale uwazana za stabilng przewidywalna i bezpieczna. Zarzad odgrywa role
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Pracownicy wykonujg swoje czynnosci w mniejszych lub wiekszych zespotach,
stykaja si¢ nawzajem ze sobg z klientami czy dostawcami, tworzg si¢ wiezi i in-
terakcje. Jako$¢ tych relacji wplywa na samopoczucie, ksztattuje postawy wobec
organizacji i otoczenia, a to z kolei ma wplyw na poziom wykonywanej pracy.

Bezpos$rednie znaczenie w ksztaltowaniu postaw pracownika odgrywa tres¢ wyko-
nywanej pracy, bowiem, jak pisze Z. Jasinski, zawarta w niej jest czastka strategii, wizji
i misji przedsi¢biorstwa. Decydujacym czynnikiem jest obok rodzaju i charakteru
wykonywanych zadan takze zakres czynnosci, za ktérym kryje si¢ podzial pracy™.

Poza sferg organizacyjng oraz spoleczng wystepuje tzw. materialne/fizyczne
otoczenie srodowiska pracy. Np. z punktu widzenia bezpieczenstwa pracy wyrdz-
nia si¢ precyzyjnie jego parametry i miary, przy spelnieniu ktoérych proces pracy
moze przebiega¢ w optymalny sposdb'®.

Te wszystkie elementy tworza okreslone uwarunkowania, ktére determinuja
sposéb funkcjonowania ludzi w organizacji. Pod koniec lat dziewig¢cdziesigtych
ubiegtego stulecia P. Drucker przewidywal, ze przemiany jakos$ciowe w srodowi-
sku pracy beda determinowaty coraz bardziej widoczny podzial oséb aktywnych
zawodowo na dwie podstawowe grupy. Do pierwszej zaliczyt specjalistow (to
pracownicy wyposazeni w specjalistyczng wiedze¢), do drugiej pracownikow
swiadczacych ustugi. Wiodgcymi grupami w spoleczenstwie wiedzy jego zdaniem
beda wykwalifikowani pracownicy, $wietnie wyksztalceni, posiadajacy bogata
praktyke, ,,ktorzy potrafig wykorzysta¢ wiedze do celéw produkeji, tak jak kapita-
lisci wiedzieli, jak dzieli¢ kapital do celow produkcji”'®. Od szeregu lat obserwuje

koordynatora i arbitra. Preferuje okreslony typ pracownika podporzadkowujacego si¢ procedurom,
nawet kosztem swoich osiggnie¢. Istotna jest efektywno$¢ mierzona wynikami ekonomicznymi (kul-
tura Apollo). Orientacja na zadania to rodzaj organizacji okreslanej inaczej kultura atenska — kultura
zamierzen. Organizacja skupiajaca komoérki o daleko idacej operacyjnej niezaleznoséci zwykle jest
zdecentralizowana. Pracownicy maja wigksza swobod¢ w doborze metod i sposobéw dziatania pod
warunkiem osiggania okreslonych rezultatéw. Cechuje ja entuzjazm zatrudnionych znajdujacy opar-
cie we wspdlnym systemie wartoéci. Najlepiej w tego typu organizacjach sprawdzaja si¢ jednostki
wszechstronne i kreatywne. Istnieje ryzyko, iz przy tej stosunkowo duzej swobodzie i niezaleznosci
moze by¢ kopotliwe utrzymanie jednolitego kierunku dziatan w dluzszym okresie czasu. Dionizos,
to ostatnia z typéw kultur zorientowana na ludzi (kultura egzystencjalna) Organizacja stuzaca swoim
czlonkom i wspierajaca ich indywidualne cele. Przykladem moga tu by¢ profesjonalne stowarzyszenia
skupiajace lekarzy czy adwokatdw, spotka partnerska. Poréwnaj: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w orga-
nizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 63, oraz G. Nizard, Metamorfozy
przedsigbiorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 83.

101 Jasinski Z. (red), Zarzadzanie Pracg, Warszawawa 1999, s. 60.

102 Powietrze o okreslonym skladzie fizycznym, ci$nieniu, temperaturze i ruchu; ewentualne
zanieczyszczeni powietrza gazami, mgltami, dymami, parami, pylami wzglednie mikroorganizmami);
promieniowanie elektromagnetyczne (widzialne i niewidzialne); dzwieki, ultradzwigki; wstrzasy;
prad elektryczny; wszelkiego rodzaju substancje wchianiane przez organizm czlowieka za: Zdzistaw
Jasinski (red) Zarzadzanie Pracg, Warszawa 1999, 5.56. Ponadto natezenie halasu, rodzaj o$wietlenia,
warunki i ergonomie pracy.

103 Drucker P, Spoleczeristwo postkapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 14, 82.
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sie ewolucje struktury zatrudnionych'™ (tak w sensie globalnym jak i w przy-
padku pojedynczych firm) w kierunku oséb o wyzszym wyksztalceniu. Jest to
nie tylko uwarunkowane potrzebami przedsi¢biorstw, ma to rdwniez zwiazek ze
zmieniajacymi sie aspiracjami naszego spoleczenstwa. Rosnie zapotrzebowanie na
pracownikéw lepiej wyedukowanych, dzigki temu bardziej mobilnych zawodowo,
a przede wszystkim otwartych na zmiany.

Sukcesywnie zmniejsza si¢ liczba pracownikéw zatrudnianych w oparciu
0 umowge o prace, natomiast ro$nie lawinowo liczba §wiadczacych prace w oparciu
o elastyczne formy zatrudnienia. Tendencja taka najczesciej jest efektem niesta-
bilnej sytuacji gospodarczej zmuszajacej przedsigbiorstwa do obnizania kosztow
funkcjonowania przy jednoczesnej koniecznosci zapewnienia odpowiedniej
jakosci $wiadczonych ustug.

W tabeli nr 4 zaprezentowane zostaly kierunki i zakres wspomnianych zmian
i tendengji, ktdre coraz bardziej uwidaczniajg si¢ w pojedynczych organizacjach, takze
na lokalnym rynku pracy, ale réwniez stanowig o zmianach w globalnej gospodarce.

Tabela 4. Ewolucja struktury zatrudnienia

Stary model Nowy elastyczny model

A: pracownicy stali — umowy
zawarte na czas nieokre-
$lony (etat) — kosztowna
forma dla pracodawcy
(100%)

Al: pracownicy stali (rdzen organizacji) o bardzo wysokich
kwalifikacjach i umiejetnosciach; obejmuje $ciste kierownictwo
oraz pracownikow majacych zasadniczy wplyw na prowadzenie
podstawowej dziatalnosci org. (ok. —% wolumenu A)

B: pracownicy zewnetrzni zatrudniani do wykonania szczegoélnych
zadan, gdy inni pracownicy org. nie maja odpowiednich kwa-
lifikacji (np. usprawnienie proceséw technologicznych, remont
budynku, przedsiewziecie z zakresu BHP lub ochrony $rodowi-
ska itp.)

B: pracownicy zatrudniani
w razie potrzeby

C: pracownicy zewnetrzni uzupelniajacy zmienne zapotrzebowanie
na prace z powodu np. szczytu w sezonie, nieprzewidzianej ko-
niunktury czy nadmiernej absencji chorobowej statych pracow-
nikéw; zatrudnieni w ramach leasingu pracowniczego, pracy na
wezwanie, przerywanej, dorywczej, temp-system

C: pracownicy zatrudniani
w razie potrzeby

D: pracownicy zewnetrzni zatrudniani na szczegdlnych zasadach
D: pracownicy zatrudniani do wykonywania wycinkéw prac zwigzanych z podstawowa

w razie potrzeby dziatalno$cig org. (np. praca nakladcza, podzlecanie produkcji;
ksiggowodci, serwisu itp.); segment C+D: .-% cato$ci

Zrédlo: Antczak Z., Kapital intelektualny przedsigbiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki i teorii
zarzgdzania funkcjg personalng w Swietle bada#n, Antykwa, Warszawa-Kluczbork 2004, s. 98.

104 Struktura zatrudnienia w przedsiebiorstwie to inaczej charakterystyka stanu zatrudnienia
w organizacji. Uwzglednia zwykle takie wskazniki jak: miejsce pracownikéw w hierarchii przed-
siebiorstwa, stan ich wiedzy oraz umiejetnodci. (status stanowiska, mozliwosci awansu, rozwdj
pracownikow, stabilnos$¢ zatrudnienia).
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Obok elastycznych form organizacji pracy, takich jak praca w niepelnym wymia-
rze czasu, czy zawieranie umow terminowych, obserwuje sie coraz powszechniejsze
zawieranie umow cywilnoprawnych, a wykonywane do tej pory przez zatrudnio-
nych na etatach pracownikéw zadania zlecane s3 podmiotom zewngtrznym (tzw.
outsourcing)'®, Wsérdd nich najpopularniejsze to umowy o dzieto, zlecenie zawie-
rane bezposrednio z osobami fizycznymi (samozatrudnienie) lub podmiotami np.
leasing pracowniczy. Nie pozostaje to bez wptywu na postawy pracownikéw, ich
relacje w srodowisku pracy, stopien zaangazowania, identyfikacje z organizacja, jej
celami. Od pewnego czasu obserwuje si¢ rozluznienie tradycyjnie pojmowanych
wiezi pracodawca-pracobiorca. Zanika tradycyjny sposoéb pojmowania kariery
zawodowej zwigzanej tylko z jedng organizacja. W jego miejsce pojawia si¢ nowy
typ kariery opartej na przedsiebiorczosci — samorealizacji zawodowej jednostki
ukierunkowanej na wlasny profesjonalizm. Kariery zawodowe wychodza poza do-
tychczasowe umownie przyjete w réznych spoteczenstwach granice formalne czy
psychologiczne. Zwigksza si¢ jednocze$nie odpowiedzialnos¢ jednostki za wlasng
droge rozwoju'®.

2.1. Organizacja dzialan HRD w przedsiebiorstwie

Od momentu, kiedy dostrzezono korzysci wynikajace z efektywnego wykorzy-
stania potencjatu pracownikéw, rozpoczal si¢ proces formalizacji dziatan i funkcji
HR w organizacjach. Zaczelty powstawac zespoly, potem dzialy zajmujace sie
coraz bardziej zaawansowang polityka dotyczaca szkolen i rozwoju pracownikow.
Poczatkowo funkcje HR skupione byly w gestii wlasciciela badz gléwno zarzadza-
jacego i byly podporzadkowane zwlaszcza biezacym celom organizacji. Z czasem
powstawaly bardziej ztozone struktury (komorki/dzialy) lepiej przystosowane
do coraz bardziej réznorodnych dziatan prorozwojowych realizowanych w or-
ganizacjach. Kolejne etapy ewolucji byly wynikiem wszechobecnej tendencji do
zwigkszenia efektywnos$ci wykorzystania zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach.
Obecnie mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej przedstawiciele HRD coraz cze-
$ciej uczestniczg w aktywnym ksztaltowaniu strategii organizacji.

105 Wysocka M, Walkowiak R., Elastyczne formy pracy w organizacjach ochrony zdrowia. [w:]
Lewandowski R., Kautsch M., Sulkowski L. (red.), Wspdtczesne problemy zarzgdzania w ochronie
zdrowia z perspektywy systemu i organizacji, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Wydawnictwo SAN,
L6dz 2013, tom XIV, zeszyt 10, cze$¢ 1, (http://piz.san.edu.pl/docs/e-XIV-10-1.pdf) data dostepu,
4.04.2014.

106 Roézanski A., Orientacje edukacyjne menedzeréw w warunkach gospodarki posttransforma-
cyjnej, Wydawnictwo UMCS Lublin, 2011.
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Dokonujac pobieznego przegladu wielu wspotczesnych przedsigbiorstw, przy
uwzglednieniu podstawowych wskaznikéw rozwoju'”’, mozna bez wigkszego trudu
w ich dzisiejszym obrazie odnalez¢ modele i wzorce historycznie umiejscowione
na roznych etapach ewolucji. Stopien zaawansowania firmy (skala zatrudnienia,
wolumen produktéw, udzialy w rynku, poziom technologiczny i proceduralny, itp.)
odzwierciedla zwykle okreslong faze rozwoju w cyklu rozwoju organizacji. Robert
E. Quinn i K. Cameron np. wyrdznili cztery etapy rozwoju przedsigbiorstwa, faze:
przedsiebiorczosci, kolektywnosci, formalizacji i sterowania, az po etap koncowy
— przeksztalcen struktury'®. Inny podzial zaproponowal np. L.E. Greiner. Jego
model uwzglednia pie¢ faz cyklu: kreatywno$¢, formalizacja, delegacja uprawnien,
koordynacja, wspétdziatanie'®. Autor uzaleznia przejscie od jednej fazy cyklu do
kolejnej od przezwyciezenia tzw. kryzysow, ktdre nastepuja w szczytowym okresie
kazdej z faz. Bez wzgledu na przyjeta koncepcje kazdy z zaproponowanych etapow
charakteryzuje si¢ okreslonymi cechami i typami aktywnosci organizacyjnej.
Kazdy z opisanych stanéw organizacji poprzedza zmiany zwigzane z przejéciem
do coraz bardziej zaawansowanej formy, struktury oraz harmonii dziatan. Po osig-
gnieciu tego stanu zwykle organizacja ulega przeformowaniu w kierunku nowych
wyzwan. Zatem mozna przyjaé, iz w taki sposdb mierzony poziom zaawansowania
»dojrzalo$ci organizacji” w duzej mierze odzwierciedla aktualnag faze rozwoju
wraz z jej cechami charakterystycznymi. Ma to bezposredni zwigzek ze stopniem
zaawansowania poszczegolnych typow aktywnosci funkcjonalnej, w tym polityki
personalnej przedsigbiorstwa, szczegdlnie jej umiejscowienia na tle innych dziatan
(produkcja, sprzedaz, i inne).

Zatem stosunkowo proste, mniej rozbudowane funkcje HR wystepuja przede
wszystkim w podmiotach znajdujacych si¢ w poczatkowej fazie rozwoju organiza-
cyjnego (bez wzgledu na ,wiek” przedsigbiorstwa). Im bardziej zaawansowana jest
organizacja, tym bardziej ztozong prowadzi polityke kadrowg. Stopien komplikacji
dzialan powoduje koniecznos¢ ich formalizacji, sprzyja to wprowadzeniu bardziej
zaawansowanych narzedzi, technik zarzadzania potencjalem pracownikéw. Po-
lityka HR pozostaje wcigz pod kontrolg organizacji, ale jednoczesnie obserwuje
sie w coraz wiekszym stopniu ,wypychanie” poza struktury organizacyjne czesci
zadan i przekazywanie ich specjalistycznym podmiotom / konsultantom. Zabieg
ten w swoim zalozeniu ma usprawniac i obniza¢ koszty obstugi HR w organizacji.
Dotyczy to podstawowych grup zadan kadrowych np.:

107 Podstawowe wskazniki rozwoju organizacji: wzrost ilo$ciowy mierzony wielkoscia
zatrudnienia, udzial produktéw firmy w rynku lokalnym, regionalnym, globalnym wzrost obrotu
kapitatem, zyskow, rentownosci,, zaawansowanie technologiczne i nowoczesno$¢ wyrobow ,, zroz-
nicowanie produkeji, ztozonoé¢ struktury organizacyjnej, ztozonoé¢ probleméw rozwigzywanych
w organizacji. Podaje za: Peszko A., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Krakéw 2002, s. 97.

108 Goscinski J.W., Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989.

109 Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa 1997.
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+ tworzenia systemu zarzadzania zespotami ludzkimi poprzez projektowanie
organizacji, przygotowanie opisu stanowisk pracy, planowanie i dobor per-
sonelu,

« utrzymania systemu przez zapewnienie jego funkcjonowania. Dotyczy to
min. czynnosci w zakresie wynagrodzen i §wiadczen pracowniczych pomo-
cy dla pracownikéw, systemdéw informacyjnych, wspoétpracy ze z zwigzkami
zawodowymi,

 doskonalenia systemu skierowane na szkolenie i rozwdj indywidualny, roz-
wdj karier zawodowych i rozwdj organizacji dla tworzenia coraz wiekszych
mozliwosci i osiggania satysfakeji pracownikéw realizujacych cele firmy.

Bioragc pod uwage funkcje typowego ,dzialu HR” wyrdznia sie zadania
zwigzane z rekrutacja i selekcja, rozwojem pracownikéw (dzial szkolen), spra-
wy socjalne oraz prowadzenie dokumentacji pracowniczej (patrz: Schemat 7).

W celu sprawnej realizacji zadan wynikajacych z powyzszych funkeji
tworzona jest odpowiednia infrastruktura, zarbwno w oparciu o wlasny
potencjal lub/i zewnetrznych specjalistow. We wspolczesnych dziatach
HR raczej nie spotyka sie ,,przerosnigtych” struktur wewnetrznych, a takze
nadmiernej liczby zatrudnionych na pelnym etacie pracownikéw. W dobie
pelnej dostepnosci specjalistycznych ustug oraz powszechnej informatyza-
cji nie ma powodu, aby struktury dzialéw byty nadmiernie rozbudowane,
istota jest, aby byly przygotowane do prowadzenia aktywniej polityki perso-
nalnej, koordynowania jej zgodnej ze strategig organizacji. Podany przyktad
ilustruje gtéwne funkcje realizowane przez dzial HR.

Schemat 7. Tradycyjne funkcje dzialu HR w organizacji w podziale na gltéwne
zadania

Dziat HR

/

Funkcje HR

Rekrutacja Planowanie szkolenrd Stuzby socjalne Dokumentacja
pracownicza

Adaptacja pracownikow Analiza potrzeb Opieka nad
pracownikami starszymi Umowy
Oceny pracownicze Projektowanie szkolen
Akcje socjalne Regulaminy

Ewaluacja
Ptace
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Przyktadowe zadania szczegdtowe realizowane w ramach poszczegol-
nych funkgji:

W przypadku rekrutacji i selekcji zadania szczegdtowe obejmuja: pla-
nowanie zatrudnienia (strategia personalna itp.), opisy stanowisk pracy,
badanie kompetencji pracowniczych oraz potencjalnych kandydatéw, ocene
pracownikoéw, rotacje personelu, $ciezki kariery, motywowanie, integracje
zespolu, rozwigzywanie konfliktéw, przygotowywanie pracownikéw do
odejscia z firmy (np. emerytura lub outplacement).

Wirod dziatan skoncentrowanych na rozwoju pracownikéw wymienia
sie: wspieranie indywidualnego rozwoju pracownikéw, pomoc w rozwoju
i doskonaleniu (dodatkowa edukacja, szkolenia specjalistyczne, zajecia
z jezykéw obcych), analize potrzeb szkoleniowych, opracowywanie planu
szkolen, adaptacje'® mtodych pracownikéw do nowych warunkéw pracy
(on Job training, coaching).

Zadania stuzb socjalnych polegaja na ksztaltowaniu polityki socjalnej
firmy (a w tym tworzenie i zarzgdzanie Zakladowym Funduszem Swiadczen
Socjalnych, ochrona zdrowia, dofinansowania do wypoczynku pracownika
firmy lub jego rodziny, zapomogi, bony itp.) a takze wyjazdy studyjne i wy-
darzenia okolicznosciowe istotne dla przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie dokumentacja pracownicza obejmuje wszystkie umowy
zawierane miedzy pracownikiem a pracodawcg, archiwizacje zaswiadczen
potwierdzajacych zdolnos¢ do wykonywania pracy na okreslonym stano-
wisku (BHP, medycyna pracy, aktualne badania zdrowotne, uprawnienia
specjalistyczne np. SEP) przygotowywanie planéw wynagrodzen oraz
wynagradzanie pracownikéw, regulaminy, plany urlopowe, a takze wykaz
$wiadectw pracy. Do istotnych zadan stuzb HR nalezy réwniez wspolpra-
ca ze zwigzkami zawodowymi (szczegdlnie w przypadku koniecznosci
negocjowania np. warunkéw dotyczacych redukeji etatéw, ograniczania
przywilejow pracowniczych w zwigzku z koniecznymi restrukturyzacjami).

Niewielkie organizacje zatrudniajace do ok. 100 pracownikéw zwykle nie po-
siadaja etatowych specjalistow zajmujacych si¢ wylacznie sprawami polityki perso-
nalnej. Calosciowa koordynacjg dzialan zajmuje sie zwykle czlonek zarzadu, ktory
w ramach czeéci etatu administruje ,,HR”. Zadania operacyjne pelng kierownicy

110 Podejmujac prace w organizacji pracownik rozpoczyna proces adaptacji w nowym srodowi-
sku. Podlega oddzialywaniu réznorodnych bodzcéw, ktére s charakterystyczne dla kazdej instytucji.
Istotna role w ksztaltowaniu postaw wobec pracy odgrywa to, co przyjelo sie okresla¢ kulturg orga-
nizacyjng, co$, co jest tak naprawde trudne do uchwycenia w sensie materialnym a to, z czym mamy
do czynienia bardziej na poziomie emocjonalnym. W najprostszej swojej formie moze dotyczy¢
spisanych zasad (etycznych, norm moralnych) obowigzujacych w przedsiebiorstwie, ale takze tego
wszystkiego, co tworzy system odwolujacy si¢ do wewnetrznych przekonan i §wiadomos¢ jednostki.
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liniowi, natomiast sprawy zwigzane z dokumentowaniem procesdéw przypisane sa
zwykle pracownikom administracji. Ze wzgledu na koniecznos¢ przechowywania
dokumentacji finansowej oraz danych personalnych pracownikéw (niezbednych
przy miedzy innymi rozliczaniu plac, podatkéw, ubezpieczen) funkcje kadrowo-
-placowe bywaja taczone. Jakkolwiek z punktu widzenia kierowania niewielka
organizacja polaczenie tych dwdch funkcji wydaje sie logiczne i efektywne, to
z punktu widzenia prowadzenia aktywnej polityki HR - niekoniecznie. Najcze-
$ciej w takich przypadkach aktywna polityka personalna ustepuje miejsca mato
kreatywnemu administrowaniu dokumentacjg pracowniczg. Zastosowanie w tym
celu sytemu informatycznego typu ,kadry-ptace”w zaden sposob nie przyczynia
sie do budowania jakiejkolwiek strategii personalnej przedsiebiorstwa.

Organizacje bedace w fazie wzrostu, ktére rozbudowujg swoje rynki zbytu przy
stale rosngcych wymagania stawianych przez otoczenie (klientow/konkurencje)
zmuszone s3 do reorganizacji dotychczasowych sposobdw dziatania. Wspodtczesny
rynek podnosi wymagania co do klasy towaréw i ustug, czego konsekwencja jest
koniecznos$¢ wdrazania roznego rodzaju systeméw w tym: produkeji, zarzadzania,
logistyki, zapewnienia jakosci ustug. To z kolei wymusza konieczno$¢ tworzenia
procedur i formalizacji proceséw zwigzanych z doskonaleniem kompetencji pra-
cownikéw. Wprowadzone systemowo procedury sterujg podstawowymi funkcjami
personalnymi w sposob reaktywny. Opracowane schematy dziatan wraz z opisami
narzucajg sposob reagowania na okreslone/przewidywalne zdarzenia pojawiajace
sie w otoczeniu. Sposéb ten w zalozeniu ma zagwarantowac poprawno$¢ i powta-
rzalno$¢ podejmowanych akeji zaradczych (naprawczych). W wielu przypadkach
powstanie w organizacji systemu zapewnienia jako$ci daje poczatek tworzeniu
bardziej zaawansowanych rozwigzan idgcych w kierunku aktywnej polityki HRD.
Z czasem centralnie prowadzona polityka kadrowa umozliwia prowadzenie spodj-
nych dzialan na kazdym szczeblu zarzadzania. Tego typu rozwigzania sprawdzaja
sie w przypadku organizacji o jednolitym/skupionym charakterze $wiadczonych
ustug czy tez waskim asortymencie produktowym.

W sytuacji przedsiebiorstw funkcjonujacych w strukturze holdingu wystepuje
od kilku do kilkudziesieciu podmiotéw realizujacych wlasng strategie biznesowsa.
Wiekszo$¢ przedsiebiorstw o takiej wlasnie strukturze skupia firmy o réznorodnej
charakterystyce produktowej, ktére moga nawet funkcjonowa¢ w odmiennych
branzach. W kazdej z nich mozna zatem spotka¢ inny rodzaj kultury organi-
zacyjnej, jak réwniez kazda z organizacji moze realizowa¢ wlasng polityke HR.
Rolg zatem scentralizowanego ,,superdzialu personalnego” jest w tym przypadku
koordynowanie HR we wszystkich organizacjach wchodzacych w sklad tego typu
przedsiebiorstwa. Wiaze si¢ to przede wszystkim z koniecznoscia zapewnienie wta-
$ciwej komunikacji pomiedzy komérkami HR wszystkich przedsigbiorstw, przede
wszystkim ksztaltowaniem polityki na szczeblu strategicznym. Konsekwentnie
realizowane dziatania prowadzg z czasem do ujednolicenia polityki personalnej,
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szczegblnie w odniesieniu do kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla. Taki ,,su-
per-dzial HR” kieruje zwykle polityka w zakresie zarzadzania talentami, rekrutacja
na stanowiska o strategicznym znaczeniu oraz calosciowa polityka wynagrodzen.
Powyzsze rozwigzanie przynosi okreslone oszczednosci przede wszystkim po-
przez redukcje strategicznych funkcji personalnych w podmiotach zaleznych. Na
redukcje wydatkow wplywaja réwniez: ujednolicenie procedur i zasad polityki
personalnej, np. w przypadku wspoélnych zakupoéw ustug szkoleniowych, przygo-
towywanie wspolnej oferty programowej dla wszystkich podmiotéw zaleznych tp..
Rozwigzanie to pomimo wymienionych korzysci (spora skala redukcji kosztoéw
w dziatach HR) okazuje si¢ niewystarczajace w przypadku integrowania polityki
HR w organizacjach dzialajacych w réznych branzach i na réznych rynkach. Zatem
centralizacja poprzez standaryzacje¢ dzialan HR w poczatkowym etapie rozwoju
przedsiebiorstwa (pojedyncza firma, holding dziatajacy w tej samej branzy) ma
swoje ekonomiczne uzasadnienie, jednak w miare rozwoju lub/i dywersyfikacji
produktow staje sie coraz mniej skuteczna. Przedsigbiorstwa, ktére charakteryzuje
duza réznorodnos¢ w wyniku zastosowanej standaryzacji oferty HR nie otrzymuja
dedykowanego ich indywidualnym potrzebom wsparcia. Spada tym samym efek-
tywnos¢ $wiadczonych wewnetrznych ,,ustug HR”, co jest istotnym ograniczeniem
tego rozwigzania.

Powstala zatem konieczno$¢ znalezienia skutecznego sposobu, ktéry umoz-
liwilby dostarczanie szerokiego wachlarza profesjonalnego wsparcia adekwat-
nego do zindywidualizowanych potrzeb poszczegoélnych jednostek biznesowych
dzialajacych w ramach jednego przedsigbiorstwa. Oczekiwania te spetnia model
posredni tzw. ,HR-ustugi wspdlne” mieszczacy sie pod wzgledem funkcjonalnym
miedzy dwoma skrajnymi przypadkami oméwionymi wczesniej. Tendencja ta
spopularyzowana zostala w latach dziewig¢dziesigtych miedzy innymi przez Da-
vea Ulricha i Wayne Brockbanka!'’.

W praktyce ,,HR-ustugi wspolne” to ,firmy w firmach” Zwykle dziataja ,,na
wlasny rachunek” i prowadza rozliczenia z poszczegdlnymi jednostkami bizne-
sowymi przedsigbiorstwa na zasadach rynkowych. Musza zatem generowac przy-
chody pozwalajace na pokrycie kosztow swojego funkcjonowania. Moga réwniez
w szczegolnych przypadkach oferowaé programy szkoleniowe poza organizacja
(dzieje si¢ tak np. w instytucjach bankowych, ktére tworza wlasne szkolenia certy-
fikujace okreslone umiejetnosci i kompetencje potencjalnych pracownikéw sekto-
ra bankowego). Ich zadaniem jest wsparcie polityki personalnej przedsiebiorstwa
przy utrzymaniu wysokiej efektywnosci ustug. W przypadku braku zapotrzebo-
wania na ich ustugi zwykle tracg racje bytu. W takiej sytuacji zapotrzebowanie na
ustugi szkoleniowe uzupelniane jest przez podmioty zewnetrzne (np. na zasadach

111 Ulrich D., Brockbank W., Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kliwer, Krakéw 2008,
s. 190.
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outsourcingu). Tego typu centra tworza réwniez bazy wiedzy oraz programy roz-
wojowe dla wszystkich jednostek, kreujg i gromadzg oferty programowe dotyczace
np. rozwoju kadr kierowniczych, zajmuja si¢ ich upowszechnianiem i dystrybucja.
W zaleznosci od wielkosci zasiegu dziatania firmy mogg by¢ umieszczane w cen-
trali lub w przypadku firm globalnych - regionalnie.

Systemowe centra obstugi HR stanowig technologiczne rozwigzanie dla
wiekszosci powtarzalnych dzialan wystepujacych w pracach dziatu HR. Sg odpo-
wiedzig na konieczno$¢ zwigkszenia efektywnosci pracy komérek HR, gtownie
dzieki oszczedno$ciom administracyjnym (wylaczenie dzialu poza organizacje,
samowystarczalno$¢, generowanie przychodow).

Powszechna informatyzacja w kazdej dziedzinie Zycia umozliwia zautomatyzo-
wanie wielu czynnosci, a takze zwigksza ich dostepnos¢. Wprowadzenie procedur
np. dotyczacych zapiséw na obligatoryjne szkolenia (odpowiednia aplikacja,
interaktywne bazy danych) umozliwia staty dostep do oferty wewnetrznej. Jedno-
cze$nie rozwigzanie takie pozwala na przesuniecie czesci czynnosci obstugowych
wykonywanych do tej pory przez dzial HR bezposrednio na pracownikéw innych
dzialéw. Zapytania i oferty po spelnieniu okreslonych wymagan sg automatycznie
kojarzone. Jednak wigkszos¢ ,instruktarzy” i ustug funkcjonujacych w systemie
zwykle przystosowana jest dla potrzeb standardowych rozwigzan, niezbyt skom-
plikowanych interaktywnych szkolen, a takze do samoksztalcenia. Pojawiajace si¢
niezbyt zaawansowane problemy pracownicy rozwigzujg w oparciu o informacje
zlokalizowane i skategoryzowane w interaktywnych bazach wiedzy. Minusem tego
typu rozwigzan jest nadmierna standaryzacja oraz czgsty brak bezposredniego
kontaktu z wykwalifikowanymi specjalistami HR. Rosnie natomiast lawinowo
liczba zbieranych informacji nt. pracownikéw, co wymaga rozbudowania sys-
temow zabezpieczajacych przed nieuprawnionym dostepem. Ma to kluczowe
znaczenie nie tylko prawne, ale réwniez etyczne. W wyniku rozbudowy tego typu
systemdw zanika tradycyjna rola stuzb HR polegajaca na budowaniu wiezi i relacji
pracowniczych.

Badania przeprowadzone przez Davea Ulricha i Wayne Brockbanka wskazuja,
iz w przeszlosci prawie 80% dzialan realizowanych przez dzial kadr dotyczylo
administracji (kadry, place, ustugi socjalne dla pracownikéw), a takze biezacej
polityki szkoleniowej. Obecnie wigkszy nacisk ktadzie si¢ na dzialania strategiczne
zwigzane ze zwigkszaniem warto$ci niematerialnej przedsigbiorstwa (w obszarze

zaspokajania potrzeb klientéw, wzrostu potencjalu kompetencyjnego zasobow
ludzkich)'2.

112 Urlich D., Brockbank W., Tworzenie ..., op. cit.
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Schemat 8. Wielozadaniowy Model Davea Ulricha

Przyszto$ciowy (poziom strategiczny)

Partner strategiczny Animator zmian

Procesy Ludzie

Ekspert w dziedzinie | Rzecznik pracownikow

administracji

Biezacy punkt widzenia (poziom operacyjny)

Zrédto: Dave Ulrich, Liderzy zarzgdzania zasobami ludzkimi - Nowe wyzwania, nowe role,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001

Coraz czgsciej praca dzialu HR opiera sie na kreowaniu rozwigzan strategicz-
nych, natomiast obslugg biezacych dzialan zajmuja si¢ zewnetrzni specjalisci/
firmy konsultingowe i szkoleniowe. Zwykle w takich przypadkach nawet w duzych
organizacjach zatrudniajacych kilka tysiecy pracownikéw zespot HR to np. Dy-
rektor Departamentu HR zajmujacy si¢ strategia personalna, Kierownik ds. HRD
i Specjalista ds. szkolen. Rola pracownikéw HR koncentruje si¢ na gromadzeniu
oraz dostarczaniu informacji dla zarzadu oraz wspoétpracy z zewnetrznymi pod-
miotami edukacyjnymi: uczelniami wyzszymi, specjalistycznymi firmami szkole-
niowymi, konsultingowymi. Zewnetrzni kontrahenci obstuguja przedsiebiorstwo
w zakresie np. kadrowo-placowym, przygotowuja projekty rekrutacyjne, wspieraja
merytorycznie systemy oceniania pracownikéw, zajmuja si¢ szkoleniami, a takze
czuwaja nad rozwojem okres$lonych grup pracownikow.

Zatem rola zredukowanego do minimum kadrowego ,,dzialu” HR koncentruje
sie na gromadzeniu informacji nt. pracownikéow (we wszystkich wymiarach),
a w oparciu o te dane — opracowaniu raportéw i analiz. Wiedza ta stanowi ma-
teriat Zrodlowy, ktéry wykorzystywany jest w budowaniu strategii organizacji,
dokumentacja jest wykorzystywana przez podmioty zewnetrzne wspierajace prace
HR. W wielu przypadkach dochodzi do catkowitego wydzielenia czgsci zadan.
Przy tego typu rozwigzaniach mozna spodziewac sie wzrostu efektywnosci ,,dziatu
HR 7, oczywiscie przy zalozeniu, iz zarzad potrafi skutecznie wykorzysta¢ mozli-
wosci zewnetrzne. Efektywnos¢ tego rozwigzania wynika nie tylko z relatywnie

55



nizszych kosztow obstugi (firmy konsultingowe zwykle obstuguja kilka podmiotow
w tym samym zakresie — skala) jak rdwniez ich glebszej specjalizacji — mozliwo$¢
dostarczenia bardziej zaawansowanych rozwigzan o wysokiej jakosci. Tego typu
wspolpraca pozwala menedzerom HR na skoncentrowanie si¢ na dzialaniach stra-
tegicznych, niesie jednak za sobg niebezpieczenstwo utraty kontroli nad biezagcymi
aktywno$ciami. Do zagrozen zwigzanych z outsourcingiem funkcji kadrowych
nalezg przede wszystkim te zwigzane z bezpieczenstwem danych osobowych pra-
cownikéw oraz poufnoscia planéw dotyczacych strategii personalnej organizacji.
Pomimo, iz tego typu dzialania zabezpieczone s3 odpowiednimi zapisami w umo-
wach i kontraktach, firmy obslugujace (w sensie organizacyjnym i prawnym)
znajdujg si¢ poza formalnymi granicami organizacji i moga by¢ rowniez narazone
na utrate istotnych informacji klienta.

W badaniach ,,Barometr HR 2008” przeprowadzonych przez firme dorad-
czo-szkoleniowg Benefactor oraz serwis GazetaPraca.pl. analizowano sytuacje
w branzy Zasobdéw Ludzkich w Polsce. Jedno z poruszanych zagadnien dotyczylo
zakresu zadan faktycznie realizowanych przez dzialy HR w polskich przedsie-
biorstwach. Okazalo si¢, iz zdaniem 80% respondentéw dzial HR zajmuje sie
standardowq pracg administracyjng. Zaledwie 14% respondentéw wskazato na
aktywno$ci zwigzane z motywowaniem oraz doskonaleniem umiejetnosci. Re-
spondenci podkreslali, iz pracownicy zbyt czesto sg wysytani na réznego rodzaju
szkolenia, ktére nie odpowiadajg ich potrzebom, wrecz sg ktopotliwe do pogo-
dzenia z codzienng praca. Oklo 16% uczestnikéw badania bylo przekonanych,
ze dzialy HR zajmuja sie¢ strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi firmy.
Odnoszac powyzsze wyniki do matrycy wielozadaniowego Modelu Davea Ulricha
(schemat nr 8) mozna stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ dzialan realizowanych przez HR
miesci si¢ w obszarze operacyjnym, czyli w zdecydowanej wiekszosci organizacji
dzial HR odpowiada za sprawy i dzialania biezace. Gléwnie s3 to zadania ,,Eks-
perta” w dziedzinie administracji — planowanie i wdrazanie systeméw kadrowych,
zmienianie struktury organizacyjnej w celu zwigkszenia wydajnosci organizacji
oraz reagowanie na potrzeby pracownikéw, zwigkszanie ich efektywnosci poprzez
rozwdj ich umiejetnos$ci i motywacji (rzecznik pracownikéw). Natomiast zaledwie
W co piatej firmie zidentyfikowano aktywnosci o charakterze strategicznym. Sa to
dzialania koordynacyjne strategii personalnej ze strategia organizacji oraz wspo-
magajace dziatalno$¢ firmy w trakcie transformacji (animator zmian).

Zatem do najwazniejszych wyzwan dla dzialéw HR w Polsce nalezy zaliczy¢
te, ktore koncentruja si¢ bardziej na przyszlosci niz terazniejszosci. Jest to juz ten-
dencja widoczna, wiele dziatan ,,rutynowych” realizowanych jest przez podmioty
specjalistyczne zewnetrzne. Natomiast srodek cigzkosci przesuwa si¢ w kierunku
dzialan o charakterze strategicznym. Jest to wynik tendencji do sptaszczania struk-
tur organizacyjnych oraz odchudzania i uelastyczniania rozbudowanych dziatow
administracyjnych. Dotyczy to w znacznej mierze funkcji personalnej. Outsour-
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cing stal si¢ powszechnie stosowanym sposobem racjonalizacji kosztéw'", co nie
pozostalo bez wpltywu na organizacje dziatan HR.

2.2. Ocena poziomu dojrzalosci HRD w organizacji

Zdaniem A. Pocztowskiego analiz¢ potencjalu HR organizacji realizowa¢ po-
winno si¢ na poziomie: jednostki, grupy oraz organizacji'“. Analizy na poziomie
pojedynczego pracownika dotycza miedzy innymi jego potencjalu, identyfikacji
stabych i mocnych stron, rozwijania jego talentu'”. Analiza na poziomie grup
pracowniczych dotyczy interakcji wewnatrz zespolu, efektywnosci zespoldw
pracowniczych, jakos$ci zarzadzania. Analizy przeprowadzane na poziomie orga-
nizacji - jako calosci, najczesciej skoncentrowane sg na okreslaniu potrzeb w kon-
tekscie celow dtugoterminowych czy nawet strategicznych. Ulatwia to znalezienie
kluczowych odpowiedzi nt. czy i jakie szkolenia moga wesprzec¢ cele strategiczne
organizacji''®, czy wplynie to na poprawe wskaznikéw efektywnosci'’, jakie kwa-
lifikacje wsrod zatrudnionych beda potrzebne w przysztosci, a jakie pracownicy
posiadajg obecnie; jakich proceséw potrzebuje przedsiebiorstwo do wsparcia stra-
tegii, jak skomplikowane powinny by¢ te procesy, jakie sa z tym zwigzane koszty'*s,
jak powinien dziata¢ system HR w organizacji. Pomaga réwniez w orientacji czy
kierownicy i pracownicy beda w stanie nalezycie wesprze¢ dzialania szkoleniowe
oraz pozwala oceni¢ jakie zasoby i $rodki przedsigbiorstwo jest w stanie przezna-
czy¢ na realizacj¢ programu!'®.

W. McGehee, PW. Thayer '** wskazuja, iz dokonujac analiz na poziomie calej
organizacji, nalezy przeprowadzi¢ poréwnania i odniesienia do przedsigbiorstw
konkurencyjnych, oszacowa¢ dlugoterminowe perspektywy dotyczace potencjal-
nych zmian w otoczeniu w najblizszych latach. Calos¢ procesu uzupetniona jest
o opinie klientéw, a takze analize aktéw prawnych majacych obecnie lub w przy-
szto$ci wplyw na sytuacje zatrudnionych.

113 Do najczeéciej wymienianych zadan realizowanych przez specjalistéw HR naleza: opraco-
wanie caloéciowe] strategii HR, planowanie zatrudnienia, ocenianie pracownikéw i menedzeréw,
adaptacja zawodowa nowoprzyjetych oraz integracja, rozwdj zawodowy pracownikéw oraz szko-
lenia, motywowanie ptacowe i pozaplacowe, rekrutacja i selekcja, administrowanie dokumentacja
kadrowa. W$rdd nich sa programy rozwojowe dla pracownikow, zarzadzanie talentami.

114 Pocztowski A., Mi$ A., Analiza zasobéw ludzkich w organizacji, Krakéw 2000, s. 10.

115 Karczmarska A., Sienkiewicz L., Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach [w:] Bor-
kowska S. (red), Zarzgdzanie talentami, Warszawa 2005, s. 53-70.

116 Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, NY 2005, s. 76.

117 Bramley P., Ocena efektywnosci szkoleri, Krakow 2007, s. 56.

118 Mayo A., Ksztaltowanie strategii szkoler i rozwoju pracownikéw, Krakow 2002, s. 103.

119 Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, NY 2005, s. 77.

120 Podaje za: Bramley P, Ocena efektywnosci szkoleri, Krakow 2007, s. 55.
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W odpowiedzi na potrzebe stworzenia narzedzia do analizowania dzialan
w obszarze HRD, J. Burgoyone w roku 1988 opublikowal artykul, w ktérym
opisal model umozliwiajacy weryfikacje poziomu dojrzatosci HRD w organizacji
w oparciu o przyjeta szeSciostopniowg skale!?!.

Konstrukeja skali opiera si¢ na wyodrebnionych pod wzgledem zaawansowania
organizacyjnego dzialaniach - biegunowo réznych pod wzgledem profesjonal-
nych aktywnosci zarzadczych (patrz: tabela nr 5). Autor wskazal, iz istnieje wiele
instytucji, ktére nie uwzgledniaja w swoich planach (tworzonych na biezaco lub
opracowanych w formie strategii) zadnych aktywnosci zwigzanych z rozwijaniem
potencjatu ludzkiego organizacji. Rownocze$nie wskazal, iz na rynku funkcjonuja
instytucje, ktore okreéla si¢ mianem ,organizacji uczacej si¢”. Te dwa bieguny
stworzyly ramy brzegowe opracowanej klasyfikacji. Poziomy posrednie zostaly
utworzone w oparciu o kolejne stopnie profesjonalizacji dziatan HR w organizacji.
Na podstawie przyjetych wskaznikéw opisowych mozna dokona¢ identyfikacji,
a nastepnie sklasyfikowa¢ poziom dojrzatosci HRD w organizacji. W praktyce
narzedzie moze by¢ pomocne w wyznaczaniu celow, ktdre stawiane sg przed spe-
cjalistami HR i calg organizacja.

J. Burgoyone na pierwszym poziomie (najnizszym) umiescil przedsigbiorstwa,
w ktorych nie podejmuje sie¢ ,,systematycznych” dzialan prorozwojowych. Cecha
charakterystyczna tego stanu, a zarazem wyznacznikiem jest brak w organizacji
planu rozwoju potencjalu ludzkiego. Dziatania prorozwojowe podejmowane sa
wylacznie w sytuacjach ,,przymusowych’, z reguty dotyczy to koniecznosci odbycia
szkolen obligatoryjnych wymuszonych przez réznego rodzaju przepisy (np. obli-
gatoryjne, BHP, branzowe zwigzane z uzyskaniem kwalifikacji do obstugi maszyn
i urzadzen). Ponadto moga wystapi¢ dzialania przygotowawcze (szkoleniowe)
zwigzane z sukcesjg na wakujacym stanowisku. Poziom drugi charakteryzuja do-
razne dzialania prorozwojowe. J. Burgoyone zwraca uwage, iz pracownicy dzialu
kadr lub przelozeni dostrzegaja potrzebe analizy wplywu podejmowanych dziatan
prorozwojowych na organizacje, jednak nie dzialajg planowo. W tym przypadku
cechg charakterystyczng jest ,korzystanie z nadarzajacych si¢ okazji”. Nie wyste-
puja formalne bariery utrudniajgce udziat pracownikéw w szkoleniach, natomiast
nie przywigzuje sie¢ wagi do zawartosci merytorycznej kurséw, nie sprawdza si¢
ich efektywnosci w kontekscie potrzeb srodowiska pracy. Jest to dos$¢ czesto spoty-
kane podejscie, szczegdlnie widoczne okresie transformacji systemowej w Polsce.
W tym okresie mieli$émy do czynienia z do$¢ spontanicznym udzialem pracowni-
kéw w réznego rodzaju kursach i szkoleniach finansowanych ze srodkéw Komisji
Europejskiej w ramach programéw operacyjnych RZL niekoniecznie wpisujacych
sie w realne potrzeby firmy (brak planéw szkolen).

121 Burgoyone J., Management Development for the individual and the organization, Personnel
management, 06/1988.
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Poziom trzeci klasyfikacji J. Burgoyone’a dotyczy sytuacji wdrozenia zintegro-
wanych i zorganizowanych rozwigzan strukturalnych i rozwojowych podejmowa-
nych na poziomie taktycznym. Potrzeby szkoleniowe okreslane sa w kontekscie
mozliwosci rozwoju kariery danej osoby, potencjalnych awanséw, zatrudnienia
czy przydzialu obowigzkéw. Decyzje podejmowane s3 na podstawie dokladnych
informacji dotyczacych realnych i potencjalnych mozliwosci danej osoby (jej
oczekiwan, aspiracji) we wspolpracy miedzy zainteresowanymi (podwtadny—prze-
tfozony). Wskaznikami charakteryzujacym omawiang kondycje HR w organizacji
zwykle s3: uproszczone harmonogramy szkolen, zasady wyboru firmy szkolenio-
wej, formularze zgloszenia na szkolenia. Najwyzsza stopniem zaawansowania na
tym poziomie jest wpisanie dziatan HR (modul HR) do Systemu Zapewnienia
Jakosci funkcjonujacego w organizacji.

Poziom czwarty zaproponowanej klasyfikacji faczony jest z ,elastycznym”
wsparciem zarzadzania rozwojem firmy. To, co odrdznia poziom czwarty od trze-
ciego, to innowacyjna i aktywna polityka HR wychodzgaca naprzeciw planowanym
zmianom w organizacji. W dzialaniach HR wykorzystywane s3 profesjonalne
narzedzia analizy potrzeb szkoleniowych (w tym Assesment center, Development
center, Modele oceny 360) dostosowane do aktualnej sytuacji firmy. Planowanie
rozwoju zasobdw ludzkich odpowiada na zmiany strategii przedsiebiorstwa i jest
tym celom calkowicie podporzadkowane. Planowanie potrzeb szkoleniowych
odbywa si¢ co najmniej w cyklach rocznych.

W przypadku poziomu pigtego mamy do czynienia z przenikaniem sie pro-
ceséw planowania zasobdw ludzkich z planowaniem strategicznym organizacji.
W odréznieniu od poziomu czwartego, tu dzialania HR majg realny wptyw na
zintegrowane planowanie strategiczne na cele i sposoby ich osiagania. Udzial spe-
cjalistéw/menedzerow zasobow ludzkich zagwarantowany jest zaréwno w procesie
tworzenia calosciowej koncepcji dla organizacji wspoélnie z zarzadem, jak rowniez
w sensie praktycznym wdrazania wypracowanej wspdlnie strategii. Widocznym
przejawem tego rodzaju $wiadomosci organizacyjnej sa tworzone ,,bazy wiedzy”
— zbiory polaczonych w logiczne ciagi danych, podporzadkowane potrzebom po-
znawczym pracownikéw oraz calej organizacji. Poziom szdsty natomiast jest roz-
winigciem poziomu piatego w kierunku ,,organizacji uczacej” sie z jej wszystkimi
atrybutami. Organizacja uczaca si¢ wedlug Petera M. Senge to ,,organizacja, ktdra
ciagle rozszerza swoje mozliwo$ci kreowania wlasnej przysztosci”. Pig¢ elementéw
organizacji uczacej sie: mistrzostwo osobiste, modele myslowe, budowanie wspdl-
nej wizji przyszltosci, zespotowe uczenie sie, myslenie systemowe!2.

122 Senge P.M., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Warszawa 1998, s. 20.
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Tabela 5 . Poziom dojrzatosci HRD w organizacji wg J. Burgoyonea

Cechy charakterystyczne podejmowa-

Szczebel realizacji polityk

irozwoju J. Walton
(1999)

Poziom nych dziatan HRD w organizacji
Brak svstematveznvch Szkolenia obligatoryjne wymuszaja obo-
I dzialar}i’ yerny wigzujace przepisy zewnetrzne; weryfika- | Brak aktywnych dziatan
rorozwoiowvch cja formalna uprawnien do podejmowa- | prorozwojowych.
P JoWY: nia okreslonej pracy
Odizolowane .Pod_e].mowan.e doraznie nap odstawie po- Rozwigzywanie pro-
L jawiajacych si¢ probleméw oraz w opar- ) L
II |dzialania . . . . . bleméw na poziomie
rorozwojowe ciu o nadarzajace sie okazje ,,szkolenio- operacyjnym
p we”, brak koordynacji dzialan z planami
Integracja zadan prorozwojowych podej-
Skoordynowania mowanych w celu usprawnienia proce- . .
S 1 _ | Planowanie operacyjne

III | dziatania sOw biznesowych przy pomocy tworzo i taktvezne

prorozwojowe nych ,,prostych systeméw” (np. w ramach Y
systemow zapewnienia jako$ci)
HRD wspiera Ela§ tyc.zne wykprzystywame narze;c'lm I?R Planowanie operacyjne

I\ ... | wpierajacych biznesowe cele organizacji |,
dziatania organizacji . . .9 i taktyczne

na etapie planowania i wdrozenia.
Procesy planowania HRD przenikajg

v HRD wywiera wpltyw | si¢ z planowaniem w firmie i wywierajg | Planowanie operacyjne,
na polityke organizacji| wplyw na strategie organizacji (zarzadza- | taktyczne i strategiczne

nie wiedzg)

VI Strategiczne planowa- Oreanizacia uczaca si Planowanie strategiczne
nie zasobow ludzkich 8 ) aca sie taktyczne i operacyjne,
Strategiczna dZwignia

VII proceséw uczenia sie | Wzmocnienie kluczowych kompetencji | Planowanie strategiczne

organizacji

taktyczne i operacyjne,

Zrédlo: Opracowanie wlasne poszerzone na podstawie koncepcji J. Burgoyone’a, Management
Development for the individual and the organization, Personel management, June 1988 oraz adaptacji
Matthews Jennifer Joy, Megginson David, Surtees Mark, Rozwdj Zasobéw Ludzkich, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2008, s. 32.

J. Walton uwaza, iz jest konieczne, aby do propozycji J. Burgoyonea (szesciu
poziomow typologii ) w celu upowszechnienia srodkéw strategicznego wyrafino-
wania RZL doda¢ ,,Poziom siédmy: strategicznej dzwigni proceséw uczenia si¢
i rozwoju, tak, aby wzmocni¢ kluczowe kompetencje organizacji™*.

W tym samym okresie powstala inna koncepcja opracowana przez konsul-
tantéw firmy Ashridge Management Research Group. Punktem wyjécia stal si¢
model zarzadzania rozwojem zasobow ludzkich opierajacy si¢ na zaawansowaniu

123 Walton J., Strategic Human Resource Development. Financial Times, Prentice Hall, Pearson
Education Limited. London 1999.
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stopnia profesjonalizacji strategii dziatan. Sformulowano ich trzy podstawowe
rodzaje. Pierwszy rodzaj okreslono mianem podejscia ,,fragmentarycznego” cha-
rakteryzujacego si¢ brakiem bezposredniego zwigzku programéw szkoleniowych
(odizolowanych szkolen) ze strategia biznesowa organizacji. Drugie podejscie, tak
zwane ,sformalizowane”, polega na usystematyzowaniu dzialan szkoleniowych.
Wystepuja rowniez dziatania poprzedzajace szkolenia i zaplanowane dziatania po
jego zakonczeniu. Natomiast podejscie ,ukierunkowane” — wykorzystuje inter-
wencje szkoleniowa i rozwoj pracownikdéw w celu osiggnigcia strategicznego celu
organizacji'*.

Tabela 6. Stopier profesjonalizacji dziatan HR wg Ashridge Management Research
Group

Podejscie Dziatania
Brak bezpo$redniego zwiazku programéw szkoleniowych (odizolowanych
Fragmentaryczne y P 80 ZWIZXL programow ( ¥
szkolen) ze strategig biznesowa organizacji.
. Usystematyzowane dzialania szkoleniowe, poprzedzone analizg potrzeb
Sformalizowane . Y ty L. pop 4P
i oceng efektywnosci.
. Wykorzystanie szkolen i rozwoju pracownikdw w celu osiagniecia strate-
Ukierunkowane vy 4 L. up aghie
gicznego celu organizacji.

Na podstawie: Mayo A., Ksztattowanie strategii szkole# i rozwoju pracownikéw, Krakow 2002, s. 25.

Kolejnym przykladem zmierzajacym do usystematyzowania dzialan HRD
z punktu widzenia strategii organizacji byla propozycja konsultantéw z Ashridge
Management Center. Model ten przypomina swego rodzaju ,drabine postepu’”,
od fragmentarycznych niesystematycznych szkolen do koncentracji na rozwoju
i potrzebach jednostki. Zadania na kolejnych szczeblach wymuszaja na organizacji
stosowanie coraz bardziej zaawansowanych koncepcji i rozwigzan HRD, dzigki
ktérym zmienia si¢ podejscie do uczenia sie i rozwoju calej organizacji. Autorzy
sugerowali wyrdznienie trzech szczebli ,zaawansowania’, mozna powiedzieé
zaangazowania dziatan HRD w strategie organizacji. Pierwszy poziom to podej-
$cie ,fragmentaryczne’, gdzie widoczny jest brak zwigzku miedzy realizowanymi
szkoleniami, a celami organizacji, nie s3 to rowniez dziatania podejmowane sys-
tematyczne. Kolejny szczebel to ,podejscie sformalizowane”, w ramach ktérego,
szkolenia i rozwdj pracowniczy majg pewng strukture i sg wlaczane w procesy or-
ganizacyjne. Podany tu jest przykiad powigzania z systemem ocen pracowniczych.
Trzeci szczebel zaawansowania to tzw. ,podejscie zaangazowane”, gdzie nacisk
przesuwa sie z formalnego szkolenia w kierunku rozwoju jednostki'>.

124 Mayo A., Ksztaltowanie strategii szkoler i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 26
125 Sloman M., Nowe zjawiska w swiecie szkole#, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 99.
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Jednym z ostatnio zaprezentowanych sposobdw oceny organizacji pod
wzgledem umiejscowienia HRD w realizowanej strategii jest propozycja Lee C.,
i Park, Y. J tzw. Model Learning Performance and Change'*. Autorzy podobnie
jak wspomniani wcze$niej J. Burgoyone w roku 1988 czy pdzniej Walton J. w roku
1999 lub AMRG zaproponowali skale, ktéra kategoryzuje i porzadkuje dzialania
(strategiczne) zwigzane z rozwojem zasobow ludzkich. Wykorzystali w tym celu
triade: ,, Learning; Performance; Change” (uczenie si¢; wydajnos$¢; zmiana).

Propozycja Lee C. i Park Y.J. opiera sie na koncepcji Gilley J.W. i M. May-
cunicha”. Autorzy koncepcji (Learning Performance and Change) poszukuja
zwigzkéw miedzy uczeniem si¢, wydajnoscig, a zmianami w organizacji. Ma to
na celu zwigkszenie efektywnosci organizacyjnej oraz ulatwienie adaptacji zmian
organizacyjnych. Lee C. i Park Y.J. podkreslajg iz HRD w organizacji pelni cztery
podstawowe role: agenta zmiany, konsultanta rozwoju organizacyjnego, strategicz-
nego partnera biznesu oraz specjalisty — administratora systemu HR.

Schemat 9. Model Learning Performance and Change, Lee, C. i Park Y. ]

Strategic HRD
(10-10-10)

endor-Driven HRD (10-1-1)
10 Learning @rganization HRD

(10-1-10)

Middle-of-the-Road HRD
(5-5-5)

On-the-Job Training
[1-10-1)

HR Champion (1-10-10)

(==
R
wn

1
Mo HRD{1-1-1) Reactionary HRD({1-1-10)

Zrédlo: Lee C. & Park Y.J. (2012). Samsung Diagnosis System for Strategic HRD. Presented at
2011 ASTD ICE . Model bada relacje miedzy uczeniem sie, wydajnoscia pracy i poziomem zmian
w organizacji. Dzieki przestrzennej budowie umozliwia lokalizacje pozycji organizacji w odniesieniu
do kazdego z trzech wymiaréow.

126 Lee C. & Park Y. J. (2012). Samsung Diagnosis System for Strategic HRD. Presented at 2011
ASTD ICE

127 GilleyJ. W. & Maycunich, M., Organizational learning, performance, change: An introduction
to strategic human resource development, Basic Books, NY 2000
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Wedtug J. W. Gilley i M. Maycunicha, proces uczenia si¢ w organizacji sktada
sie z pigciu etapow. Pierwszy to faza przygotowania srodowiska organizacyjnego
do absorbowania wiedzy (odpowiednie warunki i klimat). Pracownicy powinni
odczuwaé wsparcie instytucji w tym wzgledzie. Drugim etapem jest proces wy-
miany informacji co do potrzeb pracownikéw i organizacji w zakresie ,,nowe;j”
wiedzy i umiejetnosci. Trzeci etap to nabywanie wiedzy i praktyki prowadzace do
zmian zachowania. Czwarty to transfer i integracja przyswojonych umiejetnosci
w sytuacji pracy. Na tym etapie szczegélnie istotne jest wsparcie organizacji. Bez
wsparcia instytucji, zdaniem autoréw, nowo nabyte kompetencje moga zostaé
utracone. Ostatni z etapow to wyrdznienie, uznanie wkladu uczacych sie w popra-
we wlasnej oraz organizacyjnej efektywnosci.

Model dzieli umownie strategiczng dojrzatos¢ HRD w organizacji na osiem
typoéw wyznaczonych w oparciu o wskazniki poziomu uczenia si¢, wydajnosci oraz
gotowosci do zmian (Tabela 7). Najwyzszy poziom, zdaniem autoréw, prezentuja
organizacje, w ktérych HRD jest strategicznym partnerem, odgrywajacym istotng
role w zmianach organizacyjnych oraz poprawie jej wydajnosci.

Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ przedsi¢biorstwa, gdzie dziatania zwia-
zane z uczeniem si¢ (w organizacji), jezeli w ogole sa podejmowane, nie odzwier-
ciedlajg jej potrzeb, szczegdlnie w zakresie wspierania wydajnosci pracownikéw
i organizacji oraz gotowosci do adoptowania zmian.

Poziom drugi - charakteryzuje organizacje, w ktérych dzialania zwigzane
z rozwijaniem pracownikow majg charakter reaktywny. W ramach tego poziomu
wyrdznione zostaly trzy typy: pierwszy charakteryzuje systematyczne podejscie
do szkolen w organizacji, w przypadku drugiego typu polityka HRD wspiera cele
krotko terminowe organizacji, natomiast trzeci odzwierciedla szersze potrzeby,
w organizacji budowany jest pozytywny klimat uczenia sig.

Poziom trzeci podzielony jest rdwniez na trzy charakterystyczne typy. Pierwszy
wystepuje w przypadku, kiedy dziatania HRD s3 dobrze skoordynowane z innymi
dzialaniami w organizacji (dobrze zarzadzane), drugi typ, kiedy dzialania HRD sg
$cisle zwigzane zaréwno z indywidualng, jak i organizacyjna wydajnoscig oraz trze-
ci najwyzej sklasyfikowany na tym poziomie — wystepuje wtedy, kiedy w ramach
organizacji kultura uczenia si¢ jest podstawg wszelkich dziatan edukacyjnych.

W celu przeprowadzenia audytu HRD w organizacji (ocenie poziomu dojrza-
tosci), nalezy wykorzysta¢ wszystkie mozliwe Zrédla informacji. Poczawszy od
dostepnych materiatow Zrédlowych (wtérnych) istniejacych w organizacji, po
materialy gromadzone w oparciu o specjalistyczne narzedzia przygotowane pod
konkretne potrzeby, takie jak np. kwestionariusze wywiadu, skale obserwacyjne

1tp.
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Tabela 7. Charakterystyka poziomu dojrzatosci organizacyjnej wg Chan Lee

Poziom

Typ

Opis (w adaptacji A. Rozanskiego )

Poziom 4

LPC

Strategic HRD

HRD jest strategicznym partnerem organizacji odgry-
wajacym istotng role w zmianach organizacyjnych oraz
poprawie jej wydajnosci.

Poziom 3

LpC

Learning-oriented
HRD

Dziatania edukacyjne sa prowadzone systematycznie
(projektowanie rozwoj, wdrozenia). W ramach organi-
zacji kultura uczenia si¢ jest podstawa wszelkich dziatan
edukacyjnych.

LPc

Performance-
-oriented HRD

Dzialania HRD sg $ciéle zwiazane zaréwno z indywi-
dualng jak i organizacyjna wydajnoscia. Projektowanie,
rozwijanie oraz systematyczne uczenia si¢ w organizacji
podporzadkowane jest jej celom.

1PC

Management-
-oriented HRD

Dziatania HRD sa dobrze skoordynowane z innymi
dziataniami w organizacji (dobrze zarzadzane). Orga-
nizacja tworzy odpowiedni klimat do nauki w oparciu
o partnerstwo z interesariuszami oraz innymi podmio-
tami.

Poziom 2

IpC

Trend-oriented HRD

Dzialania HRD realizowane s3 zgodnie z panujgcymi
trendami i odzwierciedlajg potrzeby kluczowych intere-
sariuszy. W organizacji budowany jest pozytywny klimat
uczenia sie.

1Pc

Goal-oriented HRD

Strategie HRD sg dobrze rozwini¢te umozliwiajg do-
konanie oceny i weryfikacji podejmowanych dziatan.
Dzieki dobremu wdrozeniu (procedury) HRD wspiera
cele krétko terminowe organizacji.

Lpc

Operation-oriented
HRD

Dziatania zwigzane z uczeniem si¢ s systematycznie
opracowywane, projektowane oraz realizowane.

Poziom 1

Lpc

No HRD

Dzialania zwigzane z uczeniem si¢ w organizacji (jezeli
sa podejmowane) nie odzwierciedlaja jej potrzeb (w za-
kresie wydajno$ci, wprowadzania zmian). Dotyczy to
zaréwno pracownikow jak i organizacji.

Duze litery oznaczaja: wysoki poziom uczenia si¢, wydajnoéci i zmian, natomiast mate litery
oznaczajg niski poziom uczenia si¢, wydajnosci i zmian.
Na podstawie: Lee C. & Park Y.J. (2012). Samsung Diagnosis System for Strategic HRD. Presented

at 2011 ASTD ICE.

Do najcze$ciej wykorzystywanych w organizacji (informacji) zrédet wtérnych
zwigzanych z obszarem HRD zaliczane s3 np.: opisy stanowisk pracy, oceny
pracownicze, ksiegi kompetencji, roczne plany szkolen, procedury wyboru firmy
szkoleniowej lub treneréw, procedury zgloszenia na szkolenie, procedury oceny
po szkoleniach, wlasne programy szkoleniowe, ksiegi jakosci oraz inne. Ze zrodet
pierwotnych korzysta si¢ w przypadku, kiedy w organizacji brak jest rzetelnych
dokumentéw, nie archiwizuje si¢ informacji dotyczacych dzialan prorozwojo-
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wych. W tej sytuacji zwykle przeprowadza si¢ wywiady z wybranymi osobami,
ktore z racji petnionej funkeji majg dostep do informacji pracowniczej (np. kadry/
place, menedzerowie, ktérzy w sposob bardziej lub mniej formalny odpowiadaja
za sprawy ,pracownicze”, w wielu wypadkach sg to wlasciciele firm). Wywiad
powinien by¢ tak skonstruowany, aby pozwolif na uzyskanie kluczowych z punktu
widzenia polityki HR danych zrédtowych.

Do niniejszej publikacji dolaczone jest autorskie narzedzie: Ankieta HRD
w organizacji, A. Rozanski, wersja 2013 (patrz: Aneks), ktore stuzy do gromadzenia
podstawowych informacji na temat systemu HRD. Kwestionariusz ankiety zostal
skonstruowany tak, aby ulatwi¢ konsultantowi inwentaryzacj¢ kluczowych aktyw-
nosci zwigzanych z rozwijaniem kapitatu ludzkiego w organizacji. Konstrukcja
oraz zawarto$¢ merytoryczna narzedzia jest wynikiem wieloletnich do$wiadczen
i badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach réznych typow. Jego skutecznosé
w porzadkowaniu wiedzy nt. dziatan HRD potwierdzona zostala w ponad trzystu
organizacjach, gdzie przeprowadzono analizy. W oparciu o uzyskane wyniki przy-
gotowane zostaly projekty i rekomendacje zmian, w ktérych celem byla poprawa
dzialan HR, cze$¢ z nich zostata wdrozona (w przygotowaniu ksigzka ,,Najlepsze
praktyki HRD”). Narzedzie sklada sie z trzech cze$ci. Pierwsza stanowi opis pod-
stawowych danych dotyczace organizacji: jej wielkos¢, forme prawna, siedzibe,
rodzaj prowadzonej dzialalnosci, zasieg dzialania, a takze liczbe zatrudnionych
w jednostce poddanej obserwacji'?®. Dla celéw diagnozy nalezy dokonac¢ klasyfika-
cji przedsiebiorstwa wg znaczenia potencjatu intelektualnego w kontekscie dzia-
talnosci podstawowej wg klasyfikacji zaproponowanej przez A.H. Tofflerow'*. Au-
torzy wskazujg na przedsiebiorstwa wysoko zintelektualizowane, to te, w ktorych
mamy do czynienia z wyzszym niz w innych firmach stopniem skomplikowania
wykonywanych prac. Z reguly opieraja si¢ na przetwarzaniu duzej ilo$ci danych/
informacji, ktére stuza tworzeniu produktéw lub ustug. Przedsigbiorstwa charak-
teryzuje dazenie do ograniczenia zatrudnienia na stanowiskach nieinnowacyj-
nych. Kadra o nizszych kwalifikacjach zastegpowana jest ,,ustugami zewnetrznymi”.
Warto$¢ dodang tego typu organizacje tworza dzigki uzdolnionym pracownikom,
wobec ktorych stawiane sg wysokie wymagania w zakresie kreowania unikalnych
rozwigzan. W zamian zatrudnieni otrzymuja ponadprzeci¢tne wynagrodzenie
oraz oferowane sg im warunki pracy spelniajace najwyzsze standardy. Wsrod tych
organizacji wymienia si¢ zwykle firmy konsultingowe, instytucje finansowe, pro-
ducentéw medycznych, kreatoréw oprogramowania, itd. W przedsiebiorstwach
nisko zintelektualizowanych typowa prace umystowa §wiadczy niewielki odsetek
0sob (zarzadzajacych), pozostali pracownicy wykonuja nieskomplikowane, ale
czesto wyczerpujace prace fizyczne. Poziom wiedzy specjalistycznej zatrudnionych

128 Badanie mozna przeprowadzi¢ dla calej organizacji lub dla wyodrebnianej czgéci-oddziatu.
129 Tofler A.H., Budowa nowej cywilizacji, Poznan 1996, s. 55.
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nie jest kluczowy dla procesu produkcyjnego/ustugowego. Miedzy wymienionymi
wyzej kategoriami przedsigbiorstw autorzy umiescili te tzw. ,,$rednio zintelektu-
alizowane”. W tego typu organizacjach wciaz wazna role odgrywa praca fizyczna,
jednocze$nie wzrasta rola oraz liczba wykorzystywanych informacji, co z kolei
kreuje wigksze potrzeby posiadania pracownikéw ,,umystowych’, niezbednych do
zapewnienia cigglosci proceséw produkcyjnych lub ustugowych. Doswiadczenie
pokazuje, iz wiekszo$¢ przedsiebiorstw miesci si¢ w grupie zaliczanej do tych
o $rednim znaczeniu potencjatu intelektualnego.

W kolejnej czesci kwestionariusza zagadnienia dotycza spraw ,,stricte” zwia-
zanych z Rozwojem Zasobow Ludzkich. Zamieszczone pytania pomagajg ustali¢
zakres kompetencji oraz zaleznosci wynikajacej z okreslonej struktury organiza-
cyjnej, zwigzanej z kierowaniem polityka personalng i rozwojem pracownikow.
W duzych przedsigbiorstwach jest to zwykle rozbudowany dziat (HR), w podmio-
tach $redniej wielkosci to pojedyncze osoby zatrudnione na stanowisku specjalisty
ds. szkolen/rozwoju, czesto te role pelni pracownik kadr, ktéry ma dodatkowo
przypisane obowigzki, coraz czesciej prace te wykonujg konsultanci zewnetrzni lub
firmy konsultingowe, réwniez przy wsparciu dedykowanego HR oprogramowaniu.

Realizujac audyt w przedsigbiorstwie, nalezy skonkretyzowac dla jakiej komor-
ki organizacyjnej prowadzona jest analiza (cala firma czy np. tylko dzial). Kolejne
punkty dotyczg konkretnych aktywnosci realizowanych w ramach ,,polityki” HRD.
W tym: programéw rozwojowych dla pracownikéw, planéw szkolen, zgromadzonej
dokumentacji HR, procesu oraz wykorzystywanych narzedzi okreslania potrzeb
szkoleniowych, rodzaju oferowanych pracownikom programoéw szkoleniowych,
procedur wyboru treneréw lub firm szkoleniowych oraz sposobéw oceniania
efektywnosci szkolen w organizacji. W ostatniej czesci znajduja si¢ zagadnienia,
ktore stanowig podsumowanie dokonanej oceny. Dotycza ogdlnego wrazenia nt.
prowadzonej polityki HRD w organizacji, a takze zebrane sg propozycje (zestaw
czternastu) najczesciej podejmowanych w przedsigbiorstwach dzialan, ktorych
celem jest poprawa sytuacji w zakresie HRD. Zebrany w ten sposob material
umozliwia dokonanie wstepnej oceny stopnia zaawansowania polityki HRD w or-
ganizacji. Ponadto zgromadzone informacje umozliwiajg sklasyfikowanie organi-
zacji na okreslonym poziomie — odpowiadajagcym zaawansowaniu polityki HRD
wg wybranego Modelu (patrz: Tabela 8, poréwnanie poszczegdlnych modeli).

Jak juz wezesniej zaznaczono, poszczegdlne modele r6znig si¢ przede wszystkim
liczba proponowanych przez ich autoréw poziomoéw zaawansowania strategiczne-
go organizacji; od trzech w Modelu AMRG do siedmiu w propozycji J. Waltona.
Réznice dotyczg réwniez stopnia zaawansowania stosowanych wskaznikow, od
bardziej intuicyjnego sposobu (modele J. Burgoyonea, J. Waltona, AMRG) do
skomplikowanej propozycji Modelu C Lee & Y. J. Park.
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Tabela 8. Modele oceny dojrzatosci strategii HRD w organizacji — porownanie

J. Burgoyone Poziom J. Walton AMRG & S ’ ]I.J;Zrk
Brak systematycznych dzialan I I I I
Nieskoordynowane dziatania I I
Elementy systemu (np. ISO), N (gztery
procedury 111 111 I podtypy)
Wrsparcie dziatan organizacji v v 101 (cztery
Wplyw na polityke organizacji v A% - podtypy)
Strategiczny HRD VI VI v
Strategiczna dZwignia proceséw uczenia si¢ i rozwoju VII

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizujac zaproponowane przez poszczegélnych autoréw sposoby pomiaru,
mozna pokusi¢ si¢ o ich poréwnanie, szczegdlnie w odniesieniu do konkretnych
wskaznikéw charakteryzujacych poziom zaawansowania strategicznego (patrz:
tabela 8). W tym przypadku najlepszym punktem odniesienia moze by¢ Model J.
Burgoyone’a — traktowany jako pierwowzor tego typu macierzy.

Przyktadowo poziom VI w Modelu: ]. Burgoyonea i J. Waltona odpowiada po-
ziomowi III wg. Modelu AMRG i poziomowi IV wg C. Lee, & Y. J. Park. W kazdym
przypadku zaproponowanych klasyfikacji oznacza to, iz HRD jest strategicznym
partnerem w organizacji, a wigc w sposob aktywny ksztaltuje polityke przedsie-
biorstwa. Oznacza to, iz warto$¢ organizacji jej potencjal prorozwojowy tworza
wysoko wykwalifikowani pracownicy.

Dla modeli J. Burgoyone’a i J. Waltona poziom VI oznacza, iz w organizacji
specjali$ci HRD uczestnicza w budowaniu strategii organizacji. Szkolenie i rozwdj
stanowig podstawe dla organizacji uczacej sie. W Modelu AMRG, poziom III ozna-
cza wykorzystanie szkolen i rozwoju pracownikéw do osiagniecia strategicznego
celu organizacji. Natomiast w przypadku Modelu Lee C. & Park Y. J. poziom IV
oznacza, iz HRD jest strategicznym partnerem organizacji odgrywajacym istotna
role w zmianach organizacyjnych oraz poprawie jej wydajnosci.

Wybdr odpowiedniego modelu/macierzy dla celéw przeprowadzenia audytu
powinien by¢ dostosowany do potrzeb i mozliwosci organizacji. W matych firmach
o niewielkiej liczbie zatrudnionych przeprowadzanie oceny metoda proponowang
przez C. Lee, & Y. J. Park moze okaza¢ sie zbyt skomplikowane. Model ten byt
testowany miedzy innymi w firmie Samsung - duzej miedzynarodowej korporacji.
W zwigzku z tym dla organizacji o mniejszym zasiegu dziatania, mniejszej liczbie
pracownikéw moze okaza¢ sig, iz korzystniej bedzie uzy¢ szesciopoziomowego
Modelu J. Burgoyonea, ktéry umozliwia bardziej intuicyjne podejscie i nie wyma-
ga stosowania skomplikowanych procedur.
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2.3. Strategiczne podejscie do Rozwoju Zasobéw Ludzkich
W organizacji

Zadaniem specjalistow HRD jest koordynowanie aktywnoséci zwigzanych
z tworzeniem, wdrazaniem i ewaluacjg systemu rozwoju ludzi w organizacji. Na
szczeblu operacyjnym i taktycznym koordynacja obejmuje przede wszystkim
dzialania polegajace na identyfikacji potrzeb szkoleniowych wynikajacych
z wymagan okreslanych zadaniami pracownikéw, doskonaleniu ich kompetencji
w celu sprostania stawianym przez organizacje wymaganiom, a takze wspieraniu
zatrudnionych w realizacji ich dazen prorozwojowych. Na poziomie strategicz-
nym organizacji specjalisci/menedzerowie HRD we wspdlpracy z zarzadem firmy
uczestnicza w tworzeniu tzw. ,,polityki personalnej” przedsigbiorstwa.

W malych organizacjach, ze wzgledu na niewielka liczbe zatrudnionych, zada-
nia w tym wzgledzie pozostaja przewaznie w gestii dzialéw ksiggowo-kadrowych.
W konsekwencji czynnosci (mocno okrojone) realizowane sa w ramach dodatkowych
obowiagzkdw przez osoby nie zawsze do tego przygotowani merytorycznie. Kluczowe
decyzje podejmowane sg przez wlasciciela lub gtéwno zarzadzajacego (praktyka
stosowana w organizacjach o strukturze organicznej). W takim przypadku raczej
nie ma mowy o dlugofalowej polityce personalnej, dzialania charakteryzuje tymcza-
sowos¢ i brak spdjnosci. Coraz czeéciej stosowanym rozwigzaniem sg aplikacje in-
formatyczne umozliwiajace wlaczenie do systemow ksiegowo-kadrowych dodatkéw
wspierajacych planowanie rozwoju ludzi w organizacji. W przedsigbiorstwach, ktore
wdrozyly systemy zapewnienia jako$ci, istniejg mniej lub bardziej skomplikowane
procedury, ktére umozliwiajg zarzadzanie wybranymi elementami ,,miekkiego” HR.

Przez wiele lat specjaliSci ds. zasobéw ludzkich skupiali si¢, ogélnie rzecz ujmu-
jac, na dostarczaniu rozwigzan stosowanych w obrebie planéw operacyjnych, celow
krétkoterminowych oraz zadan na poziomie zespoldéw i pojedynczych pracownikow.
W wielu organizacjach nadal pokutuje przekonanie, iz udzial HR w planowaniu
strategii organizacji jest niepotrzebny. Zwiazane jest to z tradycyjnym pojmowaniem
polityki HRD, ktdére w przeszlosci koncentrowalo sie bardziej na rozwigzywaniu bie-
zacych probleméw (model reaktywne, patrz schemat nr 2). W praktyce oznaczalo to
podejscie statyczne i mato twdrcze. Natomiast wspolczesne organizacje, aby utrzymac
konkurencyjnos¢, musza wyprzedza¢ swoimi dziataniami potrzeby klientéw poprzez
tworzenie innowacyjnych produktéw i ustug. W zwigzku z tym znacznie wzrosta rola
HR jako partnera w strategicznym planowaniu potencjatu ludzkiego organizacji.

Obecnie, w innowacyjnych przedsiebiorstwach, od specjalistow HR oczekuje
si¢, iz beda w stanie oceni¢ mozliwosci i potencjal posiadanych zasobow ludzkich
organizacji, szczegdlnie w kontekscie formutowania celéw strategicznych, czy np.
przygotowywanych zmian na poziomie taktycznym. Wazne staje sie zatem sprawne
i efektywne zarzadzanie informacjami bedacymi w obszarze HR. Dotyczy to oceny
gotowosci pracownikéw do podejmowania nowych wyzwan, niezbednych rekrutacji,
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selekeji, szkolen i rozwoju, sposobéw motywowania, podnoszenia zaangazowania
pracownikéw, planowania potencjalu kompetencyjnego, itp. Niezwykle istotne jest
precyzyjne okre$lenie czasu osiggniecia pelnej gotowosci zasobow ludzkich organizacji
w kontekscie wprowadzanych zmian strategicznych. Zebranie i dostarczenie tego typu
informacji umozliwia podjecie racjonalnych decyzji, zmniejsza ryzyko popelnienia
bledu wynikajacego z niedoszacowania lub przeszacowani mozliwosci organizacji.
Dzieki takiemu podejéciu przedsiebiorstwa sg w stanie lepiej przygotowywac pracow-
nikéw (czy podwykonawcéw) do planowanych posunie¢ o charakterze strategicznym.

Ze wzgledu na rozszerzajaca sie tendencje do zlecania zewnetrznym podmio-
tom sporej czesci dziatan obstugowych (na poziomie operacyjnym), wzrasta rola
HRD jako strategicznego partnera w organizacji. Praktyka HR uwidacznia, iz sze-
fowie dzialéw HR ograniczaja si¢ do roli koordynatora spinajacego oczekiwania
i potrzeby organizacji w zakresie rozwoju potencjalu ludzkiego z dostepna na
rynku ofertg dostawcow tych ustug, nie za$ wspoltworcami strategii organizaciji.

Mocne osadzenie HR w strategii biznesowej przedsiebiorstwa moze w szerokim
zakresie wspiera¢ planowane dzialania. Wynika to przede wszystkim ze znajomosci
potencjatu ludzkiego zatrudnionych (mocnych i stabych stron), znajomosci trendow
na rynku pracy - dostepnosci specjalistow na okreslonym terenie czy tez w branzy,
a takze kosztéw zwigzanych z ich pozyskaniem oraz wiele innych. Dobrze przygo-
towana polityka HRD wspiera menedzeréw i pracownikéw w osigganiu ich celow
biznesowych. Ponadto pomaga w optymalny sposob wykorzysta¢ potencjal pracowni-
kéw oraz przycigga¢ osoby utalentowane. Planowanie strategiczne zasobéw ludzkich
pomaga w dostosowaniu programoéw rozwoju pracownikéw do celow dtugofalowych
organizacji, jest wsparciem prorozwojowych zachowan menedzeréw i pracownikéw.

Czynniki determinujace ksztaltowanie strategii organizacji w zakresie rozwoju
zasobow ludzkich majg zdaniem Andrew Mayo trzy zrédia. Do tak zwanych
czynnikow ogélnych zaliczane sg te uwazane za kluczowe dla bytu strategicznego
organizacji. Wérdd nich przede wszystkim: misja, wizja, system wartosci orga-
nizacyjnych dotyczacych miedzy innymi rozwoju ludzi w organizacji. Ponadto
tzw. kompetencje kluczowe organizacji w sensie przedmiotowym (dotyczy to
rozwijania wiedzy organizacyjnej w strategicznej domenie dziafania), a takze kom-
petencji w sensie podmiotowym - unikalnej wiedzy i umiejetnosci ludzi. Wsréd
czynnikow szczegdtowych wyrdznione zostaly dwie mniejsze grupy: tzw. proak-
tywne i reaktywne. Czynniki proaktywne to te, ktére determinuja cele i strategie
przyszto$ciowe, natomiast reaktywne okre$lajg dorazne dziatania (wskazano tu na
dwa typy zachowan menedzera ds. rozwoju zasobow ludzkich - typ reaktywny,
ktory reaguje jedynie na bodzce z otoczenia i typ proaktywny wspierajacy zmiany
i wybiegajacy z koncepcjami w przyszlo$¢)'*.

130 Mayo A., Ksztaltowanie strategii szkoleri i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002
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Plan rozwoju zasobow ludzkich w organizacji powinien powsta¢ w oparciu
o dokladng oceng potrzeb oraz mozliwosci organizacji, a takze w oparciu o ocene
stanu przygotowania stuzb HR do realizacji dzialan prorozwojowych. Sposoby
strategicznej oceny poziomu dojrzatosci HRD w organizacji przedstawiono w po-
przednim podrozdziale (patrz: tabela 8). Przedstawiono tam przykladowe mo-
dele/macierze umozliwiajace okreslanie poziomu zaawansowania prowadzonych
dzialan w zakresie rozwoju i uczenia si¢ pracownikéw w organizacji. Omdéwiono
kolejno propozycje modelowych rozwigzan ocen organizacji: J. Burgoyonea, J.
Waltona, AMRG, Lee C. i Park Y. J.

Schemat 10. Model ksztattowania strategii rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji.

Misja, wizja, wartosci i cele
dtugofalowe

Wartosci i przekonania w
dziedzinie rozwoju ludzi

Utrzymanie kompetencji
kluczowych

Determinanty
szczegétowe proaktywne

Determinanty szczegétowe

reaktywne

Strategie biznesowe
Cele biznesowe

Plany dotyczace struktury
organizacyjnej i sity
roboczej

Strategie szkolenia i
rozwoju

Przekonania kierunki
polityki

Kierunki, procesy, plany

Kwestie operacyjne
Potrzeby indywidualne

Zmiany zewnetrzne

zasoby, mierniki sukcesu
Inicjatywy majace na celu

zmiany

Zroédlo: Mayo Andrew, Ksztaltowanie strategii szkoleri i rozwoju pracownikéw, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 22.

Czynnosci, ktore leza u podstaw tworzenia strategii polegaja w pierwszej
kolejnosci na identyfikacji podejscia reprezentowanego przez zarzad do rozwoju
kapitatu ludzkiego w organizacji, co ma fundamentalne znaczenie z punktu widze-
nia podejmowania dalszych krokéw oraz powodzenia calosci projektu. Zdaniem
R. Noe konsultanci powinni przed rozpoczeciem dzialan projektowych uzyskac¢ od
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cztonkow zarzadu odpowiedz na pytanie: Czy planowany rozwoj zasobdw ludzkich
w organizacji przyczyni si¢ do osiggniecia celu strategicznego przedsigbiorstwa ?'*!
To od prawidlowej interpretacji nastawien zarzadu do sposobu rozwigzywania
probleméw na drodze szkolen i rozwoju zalezy rodzaj przyjetej strategii.

Generalnie mozemy wyréznic¢ trzy podejscia stosowane do rozwijania ludzi
w organizacjach: pierwsze to koncentracja na efektywnosci wykonywanych zadan
(performance), drugie to koncentracja na ludziach i ich rozwoju (learning), oraz
trzecie podejscie zintegrowane - czyli zréwnowazone uwzgledniajgce na réwni
potrzeby pracownikow i organizacji( Schemat 11).

W pierwszym podejsciu (learning) mozna wyodrebnié trzy obszary: pierwszy,
to koncentracja na czlowieku jako celu interwencji szkoleniowej (np. uczenie si¢
dorostych)2. W dwéch pozostatych obszarach przesunieciu ulegaja cele, z uczenia
sie okreslonych umiejetnosci na osiagniecie konkretnego wyniku w pracy, lub
inaczej rzecz ujmujgc uzyskanie oczekiwanej wydajnosci/jakosci pracy bedacej
konsekwencja procesu uczenia sie.

Schemat 11. Podejscie do rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji (learning vs
performance)

Dziatania HRD Dziatania HRD
catkowicie Zréwno- ukierunkowane

podporzadkowane| wazone na zaspokojenie
celom i strategii HRD potrzeb
organizacji pracownika

Opracowanie wlasne.

Praktyczne uczenie si¢ (uczenie si¢ na stanowisku pracy — performance-based
learning) koncentruje si¢ na indywidualnie osigganych rezultatach bedacych wyni-
kiem uczenia si¢ (np. instruktarz na stanowisku pracy (Brethower & Smalley, 1998),
przekazywanie wiedzy i doswiadczen migdzy pracownikami (Baldwin & Ford, 1988,
Ford & Wesbein, 1997, Holton, Bates, Ruona, 2000)'*, oraz ,uczenie si¢ systemu”

131 Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005.

132 Knowles M.S., Holton IIT E.E Swanson R. S, Edukacja dorostych, podrecznik akademicki,
PWN Warszawa 2009.

133 Podaje za: Swanson R.A. & Holton E.E, III 2001, Human Resource Development, Research
Handbook, Berrett-Koehler Publishers, s. 128.
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(upodmiotowienie organizacji) polegajace na zwigckszeniu wydajnosci w wyniku
uczenia sie grupy pracownikow, calej organizacji — organizacja uczaca si¢’*. W tym
ujeciu dzialania prorozwojowe organizacji podporzadkowane sg potrzebom i celom
rozwojowym cztowieka. Np. w firmie Rover pracownicy dysponowali wlasnym
indywidualnym budzetem szkoleniowym'®. Mieli mozliwo$¢ wykorzystania
przydzielonych srodkéw na dowolne cele zwigzane z wlasnymi zainteresowaniami
prorozwojowymi. Projekt przebiegal w mysl zasady ,,zachecajac naszych pracow-
nikéw do ustawicznego ksztalcenia si¢ i rozwoju, mamy nadzieje doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej zaczng oni pyta¢ o sposob zarzadzania w naszej firmie” (Graham
Day - prezes firmy Rover'*). Podejscie tego typu opiera si¢ gléwnie na stymulacji
pracownikéw przez stwarzanie im mozliwo$ci samodzielnego planowania wlasnego
rozwoju w ramach organizacji. Aby tego typu strategia przyniosta oczekiwane efekty
potrzeba dluzszej perspektywy czasowej, jednak rosngca swiadomos$¢ prorozwojowa
pracownikéw przyczynia si¢ do uzyskania trwalszych efektow oraz lepszego dopa-
sowania pracownikéow do organizacji. Badania przeprowadzone przez A. Rézan-
skiego'”” potwierdzily, iz najsilniejszy wplyw na gotowos¢ prorozwojowa dorostych
wywiera szeroko rozumiane $rodowisko pracy. Poziom otwartosci pracownikéw na
zmiany (gotowo$¢ do uczenia si¢) stymuluje w najwiekszym stopniu bezposrednie
wsparcie pracodawcéw/przetozonych, odpowiednie warunki pracy (pod wzgledem
organizacyjnym oraz infrastrukturalnym) tworzace poczucie komfortu psychicz-
nego i fizycznego pracownikow. Najwiekszy odsetek oséb wykazujacych wysoki
poziom otwartosci na zmiany znajdowal si¢ wérdd zatrudnionych w organizacjach
zapewniajacych wysokie wsparcie swoim pracownikom. Sprzyjato to poczuciu pew-
noéci siebie oraz pozytywnej ocenie wlasnych dokonan.

Podejscie typu ,learning” pozwala zaplanowa¢ dlugofalowa polityke proro-
zwojowa. Zwykle stosowane jest w organizacjach bedacych w dobrej kondycji
finansowej (zwrot z inwestycji nastepuje w dtuzszym okresie), takze w instytucjach
wysoko zintelektualizowanych, zatrudniajacych pracownikéw o najwyzszych kwa-
lifikacjach. Polityka tego typu charakteryzuje organizacje dobrze uksztaltowane,
w szczytowej fazie rozwoju, o najwyzszym poziomie dojrzaloéci organizacyjnej,
gdzie planowanie rozwoju pracownikow przenika si¢ z tworzeniem strategii
przedsiebiorstwa.

W drugim podejsciu (performance) dziatania HRD ukierunkowane sg gtéwnie
na realizacje celéw organizacji, w mniejszym stopniu lub w ogdle nie sg uwzgled-
niane (jednostkowe) potrzeby pracownikow. Wyrdznione zostaly tu dwa poziomy:
polepszanie wykonywanych proceséw na poziomie indywidualnym oraz na po-

134 podaje za: Swanson R.A. & Holton E.F, op.cit.

135 Boydell T., Malcolm L., 2001, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna.

136 Tamze,s. 9.

137 Rézanski A., Psychospoteczne korelaty gotowosci do uczenia sig i rozwoju pracownikow wy-
kwalifikowanych, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2014.
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ziomie organizacji. Strategia tego typu opiera si¢ na wspieraniu przedsi¢biorstwa
(przez szkolenie i rozwijanie personelu) w zakresie niezbednym do aktualnych
lub planowanych przez organizacje dzialan. W tego typu organizacji interwencja
szkoleniowa koncentruje si¢ na rozwijaniu pracownikéw wylacznie pod katem
potrzeb przedsiebiorstwa.

Niestety w praktyce jest to najczesciej stosowane podejscie do rozwoju ludzi
w organizacji. Szczegolnie widoczne tam, gdzie brakuje profesjonalistow w zakre-
sie HR. Najczesciej jest wynikiem braku §wiadomosci i wiedzy oséb zarzadzaja-
cych co do diugofalowych konsekwencji stosowania takiego rozwigzania. Pomimo
krytycznej oceny tego sposobu postepowania w pewnych warunkach moze by¢
skuteczny i przynies¢ krétkotrwaly poprawe. Stosowany powinien by¢ wylgcznie
w sytuacjach szczegdlnych (nieprzewidziane problemy w organizacji), w ktérych
niezbedna jest natychmiastowa interwencja. Stosowany w dluzszym okresie
w niewielkim stopniu buduje prorozwojowa $wiadomos¢ pracownikéw. Ponadto
przyczynia si¢ do obnizenia poczucia kontroli jednostki nad wlasnym rozwo-
jem, w konsekwencji moze doprowadzi¢ do spadku satysfakcji zatrudnionych
z wykonywanej pracy, a w efekcie do obnizenia wydajnosci. Mimo to zwolennicy
tego podej$cia uwazajg, ze ostatecznie to nie szkolenie (training) jest wazne, ale
uzyskiwany w pracy poziom wynikéw (performance) jest najistotniejszy. Podejscie
takie jest charakterystyczne dla organizacji, gdzie dzialania HRD realizowane sg
na poziomie planéw operacyjnych, ewentualnie taktycznych oraz w organizacjach
w poczatkowej fazie rozwoju. W sytuacji prezentowanej przez zarzad postawy typu
»performance” realizacja dzialan prorozwojowych opierajacych sie na wigkszej
swobodzie pracownikéw w ksztaltowaniu wiasnej wizji bedzie wigc utrudniona.
Kierownictwo zwykle w takiej sytuacji oczekuje szybkich rezultatow, najlepiej
popartych konkretnymi wyliczeniami majacymi odzwierciedlenie w wynikach
przedsiebiorstwa. W celu zmiany tego typu myslenia konieczne wydaje si¢ suk-
cesywne angazowanie wyzszego szczebla kierowniczego do czynnego udzialu
w ksztaltowaniu polityki szkoleniowej, dzielenia si¢ wiedzg HR, a takze tworzenie
klimatu sprzyjajacego uczeniu si¢ ludzi w organizacji. Zaniechanie tych dzialan,
jak pokazuje do$wiadczenie wielu firm, moze mie¢ negatywne konsekwencje
w niedalekiej przysztosci, np. w postaci mniejszego zaangazowania pracownikow.

Ostatnie z wymienionych to podejscie zréwnowazone, w ktérym zaréwno
cele przedsiebiorstwa, jak i cele pracownikéw przenikajg sie. Wydaje si¢ zatem
optymalne: angazuje do wspolpracy wszystkie komorki przedsigbiorstwa, a przede
wszystkim z zarzad.

Programy rozwojowe, aby spelni¢ ten warunek powinny by¢ dostosowane do
preferowanych styléw uczenia si¢ pracownikéw pod wzgledem formy, tresci, me-
tod, czy nawet miejsca szkolenia, stosowania rozwigzan technicznych (e-learning,
blended learning). Dotyczy to zréznicowania w zakresie: grup zawodowych, stazu
pracy i do$wiadczenia, pozycji zajmowanej w firmie, okresu rozwoju zawodowe-
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go, zainteresowan oraz proponowanej tematyki szkolen. Szczegélnie istotna jest
identyfikacja czynnikéw motywujacych pracownikéw do uczenia si¢ i rozwoju.
Decyzja o udziale w programie szkoleniowym, jezeli warunki na to pozwalaja
(odpowiedni poziom profesjonalny), raczej winna wyplywa¢ z wewnetrznej mo-
tywacji niz zewnetrznego nakazu'*. Duzg wage i znaczenie przypisuje si¢ w tym
przypadku motywom kojarzonym z ambicja, odpowiedzialnoscia, potrzebg wta-
dzy, checig wykazania si¢ szczegdlnymi osiggnigciami'®. Spelnienie powyzszych
warunkéw zwigksza znacznie prawdopodobienstwo, iz pracownicy bedg prezen-
towali postawe aktywna, a nie bierng. ,Ponoszenie odpowiedzialnosci za wlasng
edukacje, podejmowanie ksztalcenia dalszego, ustawicznego stanowi podstawowe
zalozenie Self-Directed Learning. Samokierowane uczenie si¢ stanowi przedmiot
rozwazan teoretycznych, upatruje si¢ w nim celu edukacji dorostych oraz postawy
autonomicznej w uczeniu sie, gdzie uczacy sie¢ wyznacza sobie i kontroluje cele
wlasnej aktywnosci edukacyjnej (za Candy 1991)”'%.

Wydaje si¢ zatem, iz trzecia droga — podejscie zintegrowane polegajace na
taczeni celéw pracownika i organizacji powinno by¢ najbardziej efektywne. Stwo-
rzenie takiego klimatu w organizacji stanowi wspolczesnie priorytetowe wyzwanie
dla dziatéw HR.

Okreslenie, ktory z opisanych wyzej modeli charakteryzuje podejscie zarzadu
do rozwoju ludzi w organizacji, stanowi fundament procesu planowania strate-
gicznego HR w organizacji. Zmiany czy korekty prowadzone w polityce perso-
nalnej przedsigbiorstwa muszg by¢ wprowadzane przy pelnej akceptacji wyzszego
szczebla kierowniczego. Pozyskanie zatem do wspodlpracy oséb decyzyjnych jest
kluczem do osiggniecie celow HRD w organizacji.

Ze wzgledu na horyzont czasowy wyznaczonego celu mozna wyrézni¢ pod-
stawowe rodzaje planowania: planowanie na poziomie strategicznym (dla calej
organizacji), planowanie na poziomie funkcjonalnym (dla dziatéw) oraz plano-
wanie operacyjne na poziomie celéw krétkoterminowych i zadan. Mozna przyja¢,
iz wraz ze wzrostem stopnia zintelektualizowania przedsi¢biorstwa (klasyfikacja
Toffleréw), rosnie réwniez znaczenie potencjalu intelektualnego, co z kolei prowa-
dzi do koniecznos$ci powigzania celéw HRD z celami organizacji wyznaczanych na
poszczegdlnych poziomach planowania (patrz: tabela nr 9).

138 Kargul J., O zmianach w ksztatceniu dorostych, [w:] A. Fabi$, B. Cyboran (red.), Dorosty
w procesie ksztatcenia, Biblioteka Edukacji Dorostych t. 24, Bielsko Biata - Zakopane 2009, s. 19.

139 Szerzej zob. R.J. Wlodkowski, Enhancing Adult Motivation to Learn , Jossey-Bass, San Fran-
cisco 2008, podaje za: Krawczyk W., Ksztalcenie dorostych w ujeciu andragogicznym, ,Colloquium
Wydziatu Nauk Humanistycznych I Spotecznych” Rocznik 1/2009, s. 95-108.

140 Ciechanowska D., Wartosciowanie wyksztalcenia przez dorostych w roznych okresach zycia
jako auksologiczny wymiar samoksztalcenia, ,Rocznik Andragogiczny” 2010, s. 119.
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Kazdy z etapéw planowania (strategiczne, taktyczne, operacyjne, itd.) cha-
rakteryzuje okreslony zakres priorytetow. W sytuacji planowania strategicznego
w organizacji funkcjonujacej na najwyzszym poziomie dojrzatosci HRD prioryte-
tem staje si¢ wspdlne okreslanie celow strategicznych, w tym ksztaltowanie funda-
mentalnych zasad polityki HR w organizacji. Dzial HR jest aktywnym kreatorem
zmian w organizacji. Na poziomie planowania taktycznego uwaga koncertuje si¢
na formutowaniu celéw/planéw diugo- i srednioterminowych HR wspierajacych
kazdy z dzialéw (np. funkcjonalnych). Istotg staje si¢ ocena i rozwdj kluczowych
kompetencji pracownikéw. Charakterystyczne jest w tym przypadku wykorzy-
stanie narzedzi analizy potrzeb szkoleniowych, polaczenie oceny efektywnosci
szkolen z planowaniem rozwoju pracownikéw w organizacji. Horyzont czasowy
planowania nie przekracza zwykle w tej sytuacji jednego roku (np. roczne plany
szkolen). Wcigz jednak dzialania charakterystyczne dla tego poziomu planowania
beda mialy charakter reaktywny, charakterystyczny dla systemowych rozwiazan

(np. System Zapewnienia Jakosci).

Tabela 9. Zakres planowanie Rozwoju Zasobow Ludzkich w organizacji.

Poziom pla- Zakres planowania | Osoby odpowie-
P i/ horyzont wyzna- | dzialne za wyzna- Zadania stuzb HR (HRD)
nowania . b .
czania celow czanie cele
Ksztaltowanie fundamentalnych zasad
Cztonkowie | polityki HR w organizacji. Audyt
Strategiczne | Cele kierunkowe zarzadu gotowosci stuzb HR oraz potencjatu
przedsigbiorstwa | (+ wybrane osoby | ludzkiego do realizacji zatozonych
z firmy) celow strategicznych w organizacji.
Okreslanie strategii HR w organizacji.
Cele dlugo- i $red- Dyrek.torzy. . . .
. . (menedzerowie | Formulowanie celéw/planéw diugoter-
nioterminowe (funk- . . . . °
Taktyczne . . | wyzszego szczebla,| minowych w zakresie HR wspierajacych
cjonalne: produkeyj- o N . Ay
) dyrektorzy piondw;| cele organizacji, dla kazdego z dziatow.
ne, marketingowe, |, . . .. .
HR....) kierownicy oddzia-| Ocena kompetencji pracownikéw.
e Fow)
Okresowa weryfikacja skutecznoéci
Kierownicy realizowanej polityki HRD w poszcze-
Operacyjne | Cele operacyjne - | nizszego szczebla | golnych dzialach. Wprowadzanie ewen-
krotkoterminowe | (kierownicy dzia- | tualnych korekt do planéw diugotermi-
tow, sekeji) nowych. Identyfikacja luk kompetencyj-
nych.
Przygotowy ane . .Klerowmcy Biezaca analiza jakosci wykonania
. harmonograméw | niZszego szczebla . . .
Zadania . . pracy/ustugi. Analiza pracy/zadania.
zadan (wyznaczeni pra- - ,
. Okreslanie zadan kluczowych.
cownicy)

Opracowanie wlasne.
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Plany operacyjne krétkoterminowe wyznaczane sa zwykle przez kierownictwo
nizszego szczebla i dotycza biezacych dzialan szkoleniowych. Powinny stanowi¢
element planowania taktycznego. Z punktu widzenia systemowego podejscia
do HRD w organizacji ten poziom dzialan stanowia wdrozenia zaplanowanych
wczesniej projektow. Informacja zwrotna wykorzystywana jest do celow okresowej
weryfikacji skutecznosci realizowanej polityki HR w poszczegdlnych dziatach.
Podstawe weryfikacji stanowi biezgca analiza jako$ci wykonania pracy/ustugi, in-
formacje zwrotne od klientow, a takze oceny poszkoleniowe. Informacja zwrotna
stuzy wprowadzaniu ewentualnych korekt do planéw diugoterminowych wynika-
jacych z zasygnalizowanych probleméw bedacych efektem pojawiajacych si¢ np.
luk kompetencyjnych stwierdzonych u pracownikéw.

W przypadku, kiedy dzialania realizowane s3 w oderwaniu od przyjetej wcze-
$niej strategii HR (badz taka nie istnieje w ogdle), méwimy wtedy o braku syste-
matycznych dziatan prorozwojowych lub o dzialaniach odizolowanych. W takiej
sytuacji dzialania szkoleniowe (bo trudno tu méwi¢ o systematycznym rozwoju)
w najlepszym przypadku podejmowane sg doraznie w wyniku pojawiajacych si¢
czesto nie do konca uswiadomionych potrzeb. Zwykle podejmowane sg ,,intuicyj-
nie” i opieraja si¢ na biezacej obserwacji pracy oraz widocznych efektow z tym
zwigzanych. Zdarza si¢ dos¢ czesto, iz zaleza od nadarzajacych si¢ w otoczeniu
okazji (np. bezptatne szkolenia) inspirowane sg zwykle przez pracownikéw wyka-
zujacych wieksza odpowiedzialno$¢ za wlasny rozwdj zawodowy.

Jak nie trudno zauwazy¢ na podstawie przytoczonych przykladéow, poziom
zaawansowania dojrzalosci strategicznej HRD rzutuje na sposob oraz zakres pla-
nowania potencjalu ludzkiego w organizacji. W zaleznosci od stopnia integracji
HR z celami organizacji mozemy moéwic¢ réwniez o filozofii podejscia (learning
or performance) w procesie ksztaltowania polityki instytucji w tym zakresie (co
zostalo omowione w pierwszej czesci niniejszego podrozdziatu).

Przystepujac do planowania dziatann HRD w organizacji warto przyjrze¢ si¢ zaréw-
no ,filozofii podejscia” zarzadu do rozwoju kapitatu ludzkiego, jak réwniez dokonac
oceny poziomu dojrzalosci organizacji w tym zakresie. Na ten drugi element sktadajg
si¢ dziatania i zasady stosowane w kontekscie wspierania uczenia si¢ i rozwoju ludzi
w organizacji. W poprzednim podrozdziale zostaly opisane wybrane cztery modele,
dzigki ktéorym w miare precyzyjnie mozna okresli¢ stan aktualny oraz wskaza¢ kie-
runki i cele na przysztos¢, szczegdlnie w przypadku procedur rozwoju pracownikow.

Zastosowanie poszczegolnych modeli zwykle uzaleznione jest od podstawo-
wych ,parametréw” organizacji (patrz: Tabela nr 10). W przypadku firmy $redniej
wielko$ci mozna z powodzeniem zastosowa¢ np. Model J. Burgoyone’a. W zwigzku
z tym, iZ wyr6zniono w nim sze$¢ poziomoéw dojrzalosci strategicznej organizaciji,
a klasyfikacja w oparciu o zaproponowane przez autora wskazniki (jakosciowe) nie
powinna sprawia¢ doswiadczonemu konsultantowi klopotéw (opis w poprzednim
podrozdziale), moze by¢ stosowany bez wigkszych ograniczen.
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Tabela 10. Zastosowanie wybranych modeli do okreslania poziomu dojrzatosci HRD

Model - Autor pomr;‘:rrgzjl:'iz(;lll(e)s’ci Grupa docelowa
J. Burgoyone odIdo VI Firmy: male, $rednie i duze
J. Walton odIdo VII Firmy: male, §rednie i duze
AMRG odIdollI Mate firmy
CLee, &Y. J. Park OdIdolV (wtym 8 podtypéw) |Korporacje

Opracowanie wiasne.

Po dokonaniu oceny i zaklasyfikowaniu organizacji mozna przystapi¢ do wy-
znaczania celéw strategicznych zwigzanych z rozwojem HRD. Kazdy z poziomow
dojrzalosci opisany jest za pomocg charakterystycznych dla niego cech stanowia-
cych uproszczony obraz realizowanych w organizacji funkcji HRD. W doprecyzo-
waniu oceny finalnej wsparcie moze stanowi¢ roéwniez narzedzie: Ankieta , HRD
w organizacji” wersja 2013 (patrz: Aneks), ktére umozliwia dokonanie przegladu
kluczowych zadan realizowanych w organizacji pod katem rozwoju potencjatu
ludzkiego. Efektem przeprowadzonego audytu - inwentaryzacji jest lista ,,brakow”
wraz z rekomendacjami dotyczacymi koniecznych dziatan zmierzajacych do
udoskonalenia lub odbudowy efektywnego systemu. W praktyce wynik audytu
wskazuje miejsce, w jakim znajduje si¢ organizacja w odniesieniu do realizowanej
polityki HRD.

Przyklad: organizacja XYZ Sp. z o.0. zostala sklasyfikowana na poziomie dru-
gim (Model J. Burgoyonea, patrz: Tabela 5). Oznacza to, iz podejmowane dzialania
maja przypadkowy i dorazny charakter. Zarzad firmy nie traktuje tego obszaru
jako istotnego wsparcia dla swoich planéw oraz strategii. Jednocze$nie firma ,,nie
wnika w polityke szkoleniowg”, osoby odpowiedzialne za HR kieruja pracownikow
na szkolenia w oparciu o nadarzajace si¢ okazje (np. darmowe szkolenie finanso-
wane ze Sré6dkéw UE), widoczny jest brak koordynacji podejmowanych dziatan
z planami organizacji. W celu uszczegétowienia oraz identyfikacji deficytéow w
zakresie polityki HRD (na podstawie badania przeprowadzonego w oparciu o
ankiete dotyczaca oceny poziomu dojrzatosci HRD w organizacji) ustalono liste
konkretnych luk, ktére nalezy uzupelni¢. W przypadku poziomu drugiego moga
one dotyczy¢ miedzy innymi braku systemowej analizy potrzeb szkoleniowych,
niepelnej oceny efektywnosci szkolen prowadzonej w oparciu o wybrane ich
elementy (np. I poziom - wg Modelu Kirkpatricka'*!), braku diugoterminowych
plandw szkoleniowych. Wszystkie zebrane informacje pozwalaja na oceng stabych
i mocnych stron w badanym obszarze, a takze umozliwiaja podsumowanie, ktére
moze stanowi¢ punkt wyjscia do wyznaczania celéw: poprawy, korekty ulepszenia

141 Patrz: Rozdzial V, ocena efektywnosci programéw szkoleniowych. ..
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badz wrecz zbudowania systemu od ,,07%2. W wyniku tak przeprowadzonego au-
dytu oraz wyznaczeniu mierzalnego celu, konsultanci/stuzby HR maja mozliwos¢
wskazania konkretnych dziatan, przydzielenia os6b odpowiedzialnych za ich wy-
konanie, okreslenia ram czasowych oraz sformulowanie kryteriéw oceny stopnia
realizacji - wdrozenia projektu.

Odnoszac si¢ do wezesniej przedstawionego przypadku oceny poziomu doj-
rzalo$ci w organizacji XYZ Sp. z 0.0., proces wyznaczania celow ilustruje Tabela
11. W tabeli zaznaczono stan obecny” czyli ,,II poziom” (zaznaczono w drugiej
kolumnie) oraz stan, ktdry organizacja zamierza osiaggna¢ w okreslonym czasie: cel
dlugoterminowy na ,,poziomie IV” (zaznaczono w kolumnie trzeciej). W sytuacji
organizacji XYZ Sp. z o0.0. bedzie to przesuniecie z ,,poziomu II” na ,,poziom IV”.
Przyjmuje sie, iz dziatania ulepszajace/poprawiajace system, ktdre sa mozliwe do
zrealizowania w sposob efektywny i skuteczny (dotyczy Modelu J. Burgoyonea) na
tym przykladzie powinny trwac od roku do dwoch lat. Umozliwia to zaplanowanie
oraz ocen¢ przeprowadzonego wdrozenia pod katem zakladanego celu.

Tabela 11 . Cele rozwojowe dziatu HR(D) - wyznaczanie

Poziom Stan obecny Poziom docelowy

I Brak systematycznych @

dziatan prorozwojowych

Podejmowane doraznie na

podstawie pojawiajacych sie U

II Odizolowane dzialania problemow oraz w oparciu
o nadarzajace si¢ okazje ,,szkole-

prorozwojowe niowe’, brak koordynacji dziatan
z planami

III Skoordynowane dziata-

nia prorozwojowe
Elastyczne wykorzystywanie narze-

IV HRD wspiera dzialania dzi HR wspierajacych biznesowe

organizacji cele organizacji na etapie planowa-
nia i wdrozenia.

V HRD wywiera wplyw na

polityke organizacji

VI Strategiczne planowanie
zasobow ludzkich

Zrédlo: opracowanie wlasne.

142 Z do$wiadczenia z pracy ze stuchaczami PSM i MBA przygotowujacymi projekty zalicze-
niowe wynika, iz w organizacjach, w ktérych przeprowadzane byly audyty spora ich czes¢ plasowata
sie na poziomie II-III, w wielu natomiast, szczegdlnie matych i $rednich, wymagato to projektowania
nowego systemu.
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W przytoczonym przykladzie wyznaczono cele zmierzajgce do osiggnigcia IV
poziomu ,dojrzalosci HRD” w organizacji. Charakteryzuje to elastyczne wyko-
rzystywanie narzedzi HR wspierajacych biznesowe cele organizacji. Zaklada sie,
iz przedsiebiorstwo na tym poziomie powinno posiada¢ opisy stanowisk pracy,
macierze kompetencji, dopracowane systemy zwigzane z analiza potrzeb szkole-
niowych w dwoéch wariantach (planowania zmian oraz sytuacji problemowych),
pelng oceng efektywnosci szkolen, procedury kierowania na szkolenie, opracowane
zbiorcze plany szkolen, procedury wyboru firm i konsultantéw szkoleniowych. To,
co jest w tej sytuacji najistotniejsze, to koniecznos¢ zmiany podejscia zarzadu do
~wykorzystania” wiedzy HR w procesie tworzenia przewagi konkurencyjnej. Dzial
HR staje sie partnerem dzialéw funkcjonalnych, a proces planowania ,,przesuwa”
sie z poziomu operacyjnego na poziomu planowania taktycznego .

Celem kazdej organizacji powinno by¢ osiagnigcie poziomu HRD umozli-
wiajacego wspottworzenie planu strategicznego organizacji. Strategiczny poziom
rozwoju zasobow ludzkich cechuje zobowigzanie do cigglego rozwoju pracow-
nikéw uwzglednione w misji organizacji. Planowanie strategiczne uwzglednia
mozliwe do wykorzystania umiejetnos$ci pracownikéw oraz alternatywne sposoby
ich ,,pozyskania’, rozwdj zasobow ludzkich tworzy warto$¢ dodana organizacji,
kierownictwo wyzszego szczebla aktywnie wspiera proces uczenia si¢ oraz spe-
cjalistow HRD we wspotpracy z menedzerami liniowymi i HRM. Ponizsza tabela
(nr 12) zawiera zalecenia opracowane przez T. N. Garavana uwzgledniajace za-
fozenia SHRD (strategicznego rozwoju zasobow ludzkich) wraz z implikacjami
i zastosowaniami w praktyce organizacji.

143 Poszczegolne dzialania szczegdlowo zostaly opisane w rozdziale III ,,Doskonalenie kompe-
tencji pracownikow”.
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Tabela 12. Gléwne zalozenia strategicznego rozwoju zasobow ludzkich

Zalozenia

Implikacje

Zastosowania w praktyce

Misja  przedsiebior-
stwa zawiera zobowig-
zanie do uczenia sig
W organizacji.

HRD jest zwigzane
i wspierane przez po-
lityke organizacji, sys-
temy 1 obowigzujace

Misja ksztaltuje strategie orga-
nizacji jej plany oraz wizj¢ HRD.

Uczenie si¢ w organizacji jest
nieodlacznym elementem jej mi-
Sji.

Nacisk polozony jest na aktyw-
ng strategie HRD.

Dziatania strategiczne w obszarze HRD
sg $wiadome i zaplanowane. HRD musi by¢
wlaczone do sytemu HRM oraz procesu roz-
woju karier w organizacji. Organizacja po-
winna uruchomi¢ system okresowej weryfi-
kacji (przegladu/zmian) misji jako rezultatu
polityki i strategii HRD.

wanym w oparciu o ob-
serwacje otoczenia, ma
wplyw na organizacyjne
uczenie si¢

obserwacji  otoczenia.  Plany
i strategie HRD s3 realizowane
terminowo, dokladnie i sa reali-
styczne tak, aby utatwic osiagniecie
strategicznych priorytetéw orga-
nizacji

przepisy.

Planowanie jest| Polityka i plany HRD prze-| HRD  wymaga  holistycznego i
procesem cigglym, re- | nikajg strategie organizacji, na | systematyczne procesu planowania. Specja-
alistycznym,  dokony- | ktéra silny wplyw ma proces |liéci HRD powinni rozumie¢ i uwzglednia¢

kontekst wewnetrzny i zewnetrzny w proce-
sie planowania.

Proces  planowania
jest systematyczny, for-
malny 1 holistyczny,

zintegrowany z planami
organizacji oraz HRM

HRD wspierajg dziatania ukie-
runkowane na osigganie celow
organizacji, s3 wzmacniane przez
dzielenie si¢ informacjami w pro-
cesie planowania.

HRD jest komplementarne
z HRM, dzialania wynikaja z pla-
néw i prognoz.

HRD powinno rozwija¢ mechanizmy
przechwytywania i utrzymywania waznych
proceséw dla strategii. Specjali$ci HRD po-
winni dazy¢ do wigczenia ich aktywnosci
do szerszej polityki i strategii organizacji.
Mechanizm powinien umozliwia¢ wiacze-
nie ich w proces planowania strategicznego
na réwni z menedzerami wyzszego szczebla.
Powinni artykutowa¢ wlasna misje i system
warto$ci. Powinni rozwazy¢ jaki jest zakres
wiedzy i rozwigzan umozliwiajacych osig-
gniecie zalozen strategii organizacji.

Plany strategicz-
ne rozwazane s3 pod
wzgledem  mozliwych
do wykorzystania umie-
jetnosci  pracownikow
oraz  alternatywnych
sposobow ,ich pozy-
skania”

HRD nie jest ,,panaceum” na
wszystkie problemy. Dotycza tych
w zakresie wiedzy umiejetnosci
i postaw.

Pracownicy odpowiadaja za wlasng ocene
umiejetnosci i potrzeb rozwojowych. Specja-
liSci HRD muszg rozumie¢ zaawansowane
mechanizmy indywidualnego i organizacyj-
nego uczenia sie. Powinni wykorzystywa¢
szkolenie i rozwéj w sposéb skuteczny.
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Zalozenia

Implikacje

Zastosowania w praktyce

HRD tworzy wartos¢
dodang w organizacji.

Integracja  calej  organizacji
w procesie dzielenia sie wiedza bez
wzgledu na strukture przedsiebior-
stwa (bariery i granice formalne)
w procesie pracy. Nauka jest po-
strzegana jako strategiczny rdzen
kompetencji dla organizacji. Nacisk
kladzie si¢ na ocene, przydatno$c,
wykonalno$¢ i akceptacje polityki,
planéw i praktyki HRD w organiza-
qji. Kultura organizacyjna opiera si¢
na informacji zwrotnej, otwartosci
komunikacji, a w szczegélnoéci na

ciagglym uczeniu sie.

Powinien by¢ wprowadzony system ewa-
luacji oparty na analizie kosztow i korzysci.

Powinny by¢ wprowadzone jasne kryteria
oceny efektywnoéci HRD w organizacji.

Pracownicy na
wszystkich ~ szczeblach
ponosza odpowiedzial-
no$¢ za  aktywnos¢
edukacyjng. Kierownic-
two wyzszego szczebla
aktywnie wspiera pro-
ces uczenia si¢ oraz
specjalistow HRD we
wspolpracy z menedze-
rami liniowymi i HRM.

HRD jest kluczem do
osiggania oczekiwanej
przez menedzeréw li-
niowych wydajnosci

Planowane uczenie si¢ jest
nieodlacznym elementem kazdej
pracy (pracownika, stanowiska).
Organizacyjna kultura uczenia si¢
przenika calg organizacje i tworzy
pozytywny klimat dla HRD. Kie-
rownicy liniowi najlepiej oceniaja
potrzeby szkoleniowe. Kierownicy
liniowi maja wklad w planowanie
HRD jak ci, ktérzy maja wiedze
dotyczaca potrzeb HRD. Zapew-
nia si¢ zaangazowanie i odpowie-
dzialno$¢ za dziatania HRD. Kie-
rownicy i pracownicy s3 oceniani
pod katem wkiadu w rozwéj wia-
sny i innych. Nagrody oraz kariera
uzaleznione sg od spelnienia okre-
$lonych kryteriéw rozwojowych.

Zaangazowanie menedzeréw liniowych
jest niezbedne do osiggniecia sukcesu
w SHRD. Specjali$ci HRD powinni rozwinaé
mechanizm ulatwiajacy kontaktowanie si¢
ludzi w organizacji. Musza jasno zdefinio-
waé obowiazki, zasady, odpowiedzialnos¢
i polityke.

W jaki sposéb specjalisci HRD moga
zaangazowaé kluczowe zespoly w formuto-
wanie polityki i strategii HRD? Pracownicy
powinni by¢ zaangazowani w rozwdj in-
nych. Odpowiedzialnos¢ za rozwéj powinna
uwzglednia¢ proces zarzadzania wydajno-
$cig. Skuteczni specjaliSci HRD powinni
przyjmowac role partnera strategicznego.

Zrédlo: Garavan T.N., A Strategic Perspective on Human Resource Development, Advances in
Developing Human Resources 2007, Vol. 9, No. 1 February 2007 11-30.
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3. Doskonalenie kompetencji pracownikow

3.1. Nastawienia prorozwojowe pracownikow

Uczenie si¢ zdaniem ] Schradera i F Berzbacha ma co najmniej kilka wy-
miaréw. Po pierwsze odnosi si¢ do wewnetrznej zmiany zachodzacej w psychice
czlowieka, po drugie - opisuje aktywnosci podejmowane przez jednostke, ktorych
celem jest wywotanie okreslonych proceséw wewnetrznych. Istnieje trzeci wymiar
charakterystyczny dla uczenia si¢ dorostych: modyfikacja zachowan, ktora jest
konsekwencja wcze$niej wymienionych. W edukacji doroslych, do trzech wy-
miaréw uczenia si¢: aktywnosci, procesow i skutkéw, dochodzi jeszcze czwarty
- intencjonalno$¢™.

Badania nad sprawnoscig edukacyjng dorostych, ktére podjeto na poczatku
XX wieku potwierdzily, iz mozliwosci edukacyjne ludzi starszych nie koncza
sie na etapie osiggnigcia pelnoletnioéci, ale odpowiednio pielegnowane moga
utrzymywac si¢ na wysokim poziomie w pozniejszym wieku. Miedzy innymi
E.L. Thorndike jako jeden z pierwszych stwierdzil, iz wbrew temu co do tej pory
sadzono - cztowiek dorosty moze bez wiekszych przeszkod rozwija¢ wlasny poten-
cjal intelektualny'*. W poréwnaniu z dzie¢mi ,,uczen dorosty to przede wszystkim
osoba, ktdrej rozwdj umystowy i fizyczny jest bardziej zaawansowany, posiada
wieksze od mlodziezy doswiadczenie Zyciowe, i przynajmniej potencjalnie cechuje
go powazny i odpowiedzialny stosunek do zycia, rOwnowaga wewnetrzna, rozbu-
dzona potrzeba samodzielnosci i wigksza odporno$¢ na trudnosci zyciowe™'*.

Problematyka identyfikacji czynnikéw determinujacych gotowos¢ do ksztalce-
nia 0s6b dorostych ma kluczowe znaczenie zaréwno z punktu widzenia szeroko
pojetej praktyki, jak i teorii edukacji dorostych. Eduard C. Lindeman, kontynuator
filozofii edukacyjnej Johna Deweya juz w roku 1929 wskazal na kilka podstawo-
wych uwarunkowan aktywnosci edukacyjnej dorostych: ,dorosli maja motywacje
do uczenia sig, kiedy majg potrzeby i zainteresowania, ktére uczenie jest w stanie
zaspokoi¢; orientacja dorostych na uczenie si¢ koncentruje si¢ na zyciu; doswiad-
czenie jest najbogatszym zrédlem w uczeniu si¢ dorostych; dorosli maja gteboka

144 Nuissl von Rein Ekkehard, O uczeniu sig 0sob dorostych: wyniki badati empirycznych z roz-
nych dyscyplin ,,Polish Journal Of Continuing Education” 2/2009, s. 11.

145 Thorndike E.L., Uczenie sig ludzi, Warszawa 1990.

146 Turos L., Andragogika ogélna, Warszawa 2004, s. 20.
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potrzebe kierowania samymi soba, indywidualne réznice miedzy ludzmi pogle-
biajg sie wraz z wiekiem””. Mozna wyrézni¢ dwie grupy bodzcow wplywajacych
na prorozwojowe zachowania dorostych. Czynniki zewnetrzne to spoleczne de-
terminanty, miedzy innymi takie jak: tradycje srodowiskowe, natezenie proceséw
industrializacyjnych i urbanizacyjnych, zawodowa samosterownos¢, stosunki
spoleczne powstajace na gruncie wspolnie wykonywanej pracy'. Wewnetrzne
to determinanty psychologiczne ksztaltujace postawy wobec ksztalcenia, wsréd
ktorych eksponowane sg: zapotrzebowanie na informacje zwigzane z wykonywang
praca czy tez aspiracje edukacyjne. Wedlug Stefana M. Kwiatkowskiego najwaz-
niejsza determinantg orientacji cztowieka nastawionego na rozwoj i uczenie si¢ sa
jego dazenia do wyznaczonych celéw zawodowych czy rozwojowych, poglebienia
wlasnej wiedzy i zainteresowan'®.

Kierunek uczenia si¢ dorostych zdaniem Malcolma Knowlesa jest $cisle zwia-
zany z trescig i sila potrzeb zwigzanych z pracy, statusem materialnym, rodzina,
dazeniem do sukcesu, pragnieniem zaistnienia i odegraniem waznej spolecznie
roli. Doroéli ksztalcg sig, aby sprosta¢ wymaganiom zycia, skutecznie rozwigzywac
swoje problemy i zy¢ na wyzszym poziomie konsumpcji oraz rozumienia i przezy-
wania $wiata'®. Jednocze$nie L. Turos wykazywal znaczenie motywow wewnetrz-
nych takich jak: samoocena, lepsza jako$¢ zycia i wiara w siebie'™'. Swiadomos¢
wlasnego ,,ja” zdaniem M. Knowlesa obejmuje migdzy innymi: wolng wole, zdol-
no$¢ refleksji nad wlasnym zyciem, indywidualnoscig nad swoimi mozliwo$ciami
dzialania.

Ewa Solarczyk-Ambrozik wskazuje na ,wyrazny wzrost odpowiedzialnosci
jednostek za dostep i przetrwanie na rynku pracy”', co sprzyja podejmowaniu
okreslonych aktywnosci prorozwojowych.

Zdaniem autorki sytuacja spoteczno-polityczna, urynkowienie gospodarki
modyfikuje w znacznym stopniu orientacje jednostki wobec edukacji i ksztalce-
nia. Istotnym miejscem kreujacym orientacje prorozwojowe stajg sie pracodawcy
(instytucje, zaklady pracy) wspierajace pracownikéw w procesie podnoszenia
efektywnosci pracy. W przypadku oséb dorostych podstawowe znaczenie przy
podejmowaniu aktywnos$ci edukacyjnej ma: zgromadzona w poprzednich

147 Knowles M.S., Holton III E.F, Swanson R.S., Edukacja doroslych, podrecznik akademicki,
PWN Warszawa 2009, s. 47.

148 Przyszczypkowski K., Solarczyk-Ambrozik E., Zmiana spoleczna a kompetencje edukacyjne
dorostych, Koszalin 1995.

149 Kwiatkowski S.M., Ksztalcenie zawodowe. Dylematy teorii i praktyki, Warszawa 2001.

150 Knowles M.S., Holton III E.F, Swanson R.S., Edukacja doroslych, podrecznik akademicki,
PWN Warszawa 2009.

151 Turos, 1999, s. 139.

152 Solarczyk-Ambrozik E, Ksztalcenie ustawiczne w perspektywie globalnej i lokalnej: migdzy
wymogami rynku a indywidualnymi strategiami edukacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersyte-
tu Adama Mickiewicza, Poznan 2004, s. 33.
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latach wiedza i do$wiadczenie, racjonalno$¢, pragmatyzm, lepsza umiejetnosé
koncentracji, logika, myslenie abstrakcyjne, umiejetnos¢ podporzadkowanie si¢
konkretnym celom oraz antycypowanie korzysci wynikajacych z podjetej nauki.
Stad mozliwosci edukacyjne dorostych najczesciej przedstawiane sa w kontekscie
petnionych rél spotecznych, szczegolnie w kontekscie pracy zawodowe;j.

Interesujaca koncepcje wyjasniajaca motywy podejmowania aktywnosci edu-
kacyjnej pracownikéw w organizacji przedstawila Anna Wach-Kakolewicz. Autor-
ka, na podstawie przegladu literatury dotyczacej zagadnienia motywacji do pracy
i uczenia si¢, zaproponowala typologie uwzgledniajacg wewnetrzne i zewnetrzne
grupy czynnikéw — motywoéw rozwoju zawodowego pracownikow.

W przypadku motywacji zewnetrznej wskazala na dwie podstawowe: oczekiwa-
nia pracodawcy wobec pracownika, sytuacje na rynku pracy oraz sytuacje w orga-
nizacji, gdzie planowane s3 np. zmiany mogace skutkowac¢ redukcja zatrudnienia.
W przypadku motywacji wewnetrznej mamy do czynienia z sytuacja, w ktdrej
pracownik podejmuje aktywno$¢ uczenia sie¢ w wyniku wiasnych zainteresowan
stymulowanych ciekawoscia poznawcza, w sytuacji, ,,gdy sam proces uczenia sie,
poznawania oraz poszerzania wiedzy jest dla jednostki przyjemny i angazujacy”'.

Tabela 13. Kategoryzacja motywow pracownika wobec rozwoju zawodowego

oczekiwania artykulowane pracownik nie utozsamia si¢ z celami organizacji

przez pracodawce w stosun- | pracownik utozsamia sie z celami organizacji
ku do pracownika i przyjmuje je jako wlasne

: pracownik nie utozsamia si¢ z celami organizacji
antycypowane (przewidywa-

23\2;?2:1 a ne) oczekiwania: pracodawcy| pracownik utozsamia sie z celami organizacji

wobec pracownika i przyjmuje je jako wlasne

dzialania podejmowane

po zanalizowaniu sytuacji

kadrowej w organizacji i/lub

na rynku pracy

pracownik podejmuje aktywno$¢ uczenia si¢
o ) zwigzang z obszarem zawodowym
. dziatania podejmowane na - — —

motywacja | g 1 sainteresowan okre- | Pracownik podejmuje aktywno$¢ uczenia sig
wewnetrzna zwigzang z obszarem > pracownik podejmuje

$lonym obszarem zagadnien -~ R
aktywno$¢ uczenia si¢ niezwigzang z obszarem

zawodowym, ale umozliwiajaca rozwoj osobisty

Zrédlo: Wach-Kakolewicz, Rozwéj zawodowy - motywy podejmowania uczenia sig,” E-mentor”
nr 4(26)2008 .

153 Wach-Kakolewicz A., Rozwdj zawodowy — motywy podejmowania uczenia sig, ,E-mentor”
2008, nr 4 (26).
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Najwiekszego znaczenia przy podejmowaniu doskonalenia zawodowego na-
bieraja powody ,wedle ktérych dorosty jest przekonany, ze dzigki niemu osiggnie
okreslone korzysci, rozmaitej zreszta natury. Moga to by¢ korzysci materialne,
prestizowe lub moralne. Innymi stowy czlowiek zywi przekonanie, ze wiedza
i umiejetnosci zdobyte w procesie ksztalcenia pozwolg mu oswoi¢, a moze nawet
zagospodarowaé okreslong przestrzen spoteczng i/lub symboliczng lub zdoby¢
w okreslonych zakresach wladze”*%. Dorosli sg podatni na szereg czynnikow za-
liczanych do tzw. motywacji zewnetrznej, np. podwyzki plac, lepszych warunkow
pracy, awansow.

Zdaniem J. Penca s3 to réwniez silne bodzce motywacyjne do podnoszenia
kompetencji pracowniczych w organizacji'*®. Zwigkszajac zaangazowanie i zapal
pracownikéw, motywuja do poprawy efektywnosci i jakosci pracy, a takze sklaniaja
jednostke do podnoszenia wlasnych wymagan edukacyjno-zawodowych. Postawa
taka zacheca rowniez wspétpracownikow do rozwoju i uczenia sie. Wazny z punktu
widzenia efektywno$ci uczenia si¢ jest rowniez stopien identyfikacji z warto$ciami
eksponowanymi w firmie.

W przypadku analizy nastawien prorozwojowych dorostych mozna wyréznié
ich trzy typy. Pierwszy to globalne nastawienie jednostki obejmujace postawy
i orientacje wobec ksztalcenia manifestowane w kontekscie np. ,,edukacyjnego
stylu zycia”. Orientacja taka wystepuje bez wzgledu na sytuacje w otoczeniu, deter-
minowana jest bardziej wlasna ,,filozofig zycia’, ciaglym dazeniem do zaspokajania
potrzeb poznawczych. Drugi typ to nastawienia prorozwojowe uzewnetrzniane
aktywno$cig zwigzang glownie z rozwojem zawodowym - okreélane terminem
gotowosci do uczenia sie i rozwoju w $rodowisku pracy. Trzeci typ to gotowos¢
sytuacyjna do uczenia si¢ — wystepujacg przy okazji konkretnych zdarzen eduka-
cyjnych (np. szkolen).

Na zaprezentowanym schemacie (nr 12) przedstawiona zostala charaktery-
styka poszczegdlnych typow nastawien prorozwojowych. Postawy i orientacje
s3 najtrwalszymi przekonaniami czlowieka, ktore stanowig podstawe nastawien
proedukacyjnych (schemat 12, kolumna 3). Méwimy o nich wtedy, kiedy jednost-
ka niezaleznie od sytuacji zZyciowej przekonana jest co do pozytywnego wplywu
wszelkiej aktywnosci poznawczej na wielowymiarowy rozwdj cztowieka. W tym
przypadku to catozyciowe nastawieniu jednostki do aktywnosci prorozwojowe;.
Orientacje, podobnie jak postawy, s zjawiskami o strukturze zlozonej, wewnatrz
ktoérej mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje komponentéw: wiedze, nastawienia i zacho-
wania. Konstrukt teoretyczny, jakim jest termin ,,orientacje edukacyjne”, miesci si¢
w strukturze pojecia orientacji Zyciowej, a co za tym idzie posiada podobnie ztozo-
ng strukture. Wychodzac z tego zalozenia przyjmuje sig, iz orientacje edukacyjne

154 Kargul J., O zmianach w ksztalceniu dorostych [w:] Fabi§ A., Cyboran B. (red.), Dorosty
w procesie ksztatcenia, Biblioteka Edukacji Dorostych t. 24, Bielsko Biata-Zakopane 2009, s. 20.
155 Penc J., Motywowanie w zarzgdzaniu, PSB, Krakow 1998, s. 289 .
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posiadajg réwniez te same cechy co orientacje zyciowe. Rdzni je natomiast poziom
ogolnosci, a takze zachodzace relacje w obrebie globalnej orientacji zyciowej.
»Orientacje edukacyjng” jednostki tworza trzy wzajemnie zalezne, oddzialujace na
siebie komponenty: poznawczy, emocjonalny i behawioralny.

Schemat 12. Nastawienia prorozwojowe dorostych, poziom uszczegétowienia

Gotowest ™
I/s'ytuacyjna '*.\

Gotowos¢ do
uczenia sie

i rozwoju
zawodowego

W miejscu pracy

Catozyciowa gotowos¢ do
uczenia sig i rozwoju

,gotowos¢ do permanentnego ‘_
uczenia sie” 1

,edukacyjny styl zycia”
,orientacje edukacyjne”
,postawy wobec ksztatcenia”

Gotowos¢ do uczenia sie —
nastawienie do szkolenia,
kursu, wyktadu.
Budowanie pozytywnego
nastawienia u stuchaczy.
Gotowos¢ do szkolenia.

Gotowos¢ do uczenia sie i
rozwoju

w miejscu pracy to aktualny stan
rozbudzenia potrzeb poznawczych
jednostki w zakresie

kierunku i poziomu ksztalcenia,
uwzgledniajacy antycypowane
korzysci zawodowe (Rozanski
2014).

Orientacje edukacyjne sa sktadowa
orientacji zyciowych, wyznaczaja
kierunek, a takze nasilenie dazen do
osiagnigcia zamierzonego stanu rozwoju
intelektualnego jednostki, tworczego
podmiotu funkcjonujacego w okreslonych
warunkach spoteczno-ekonomicznych
(Rézanski 2012).

Badaniu zwykle
podlegaja:

Predyspozycje,
kompetencje poznawcze i
zainteresowania stuchaczy,
&(’)Zne formy ksztalcenia
Predyspozycje trenera
(Warsztat pracy, Autorytet
trenera, Metody nauczania,
Organizacja szkolenia).

Badaniu zwykle podlegaja:

Potencjal pracownika —
kompetencje spoteczno zawodowe
Srodowisko pracy

Badaniu zwykle podlegaja:

Predyspozycje, kompetencje poznawcze i
zainteresowania wybranych grup
spolecznych.

Aspiracje, postawy, orientacje wobec
ksztalcenia, cele edukacyjne i zawodowe
mlodziezy szkolnej i akademickiej,
roéznych grup wiekowych i zawodowych.
Srodowisko edukacyjne — instytucjonalne,
prawne, ekonomiczne, spoteczne.

Opracowanie na podstawie: Rozanski A., Psychospoleczne korelaty gotowosci do uczenia sie i roz-
woju pracownikéw wykwalifikowanych, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2014, s. 156-158.

Zaklada sig, ,, iz komponent poznawczy orientacji edukacyjnych determinowa-
ny jest przez wizj¢ wlasnego rozwoju, uwzgledniajacg miedzy innymi, swiadomos¢
celowosci podejmowanych dziatan, wiedz¢ na temat przedmiotu orientacji oraz
samowiedze zbudowang w oparciu o wlasne do$wiadczenia. Komponent emo-
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cjonalno-oceniajacy, ktdrego wyznacznikami s3: ustosunkowanie si¢ jednostki
do podejmowanych dzialan zwigzanych z wlasnym rozwojem intelektualnym
i zawodowym, stopniem akceptacji dla funkcjonowania w okreslonej grupie spo-
teczno-zawodowej, gotowos¢ do zaangazowania w dzialania bedace przedmiotem
orientacji. Komponent behawioralny nawigzuje do stopnia urzeczywistnienia
idei zwigzanej z wlasnym rozwojem intelektualnym i zawodowym, aktywnoscia
prorozwojowg, proedukacyjng’*. Zgodnie z opracowanym modelem ,,motywacji
o$wiatowej dorostych” K. Rubensona przyjmuje sie, iz u oséb dorostych, ktore
postrzegaja edukacje jako skuteczny sposob prowadzacy do zaspokojenia potrzeb
przy jednoczesnej wysokiej samoocenie wlasnych mozliwosci poznawczych -
istnieje duze prawdopodobienstwo wystapienia silnej motywacji do podjecia
aktywnosci edukacyjne;j.

W badaniach przeprowadzonych wéréd menedzeréw przez A. Rézan-
skiego okazalo sig¢, iz w przypadku mezczyzn-menedzeréw samoocena
doswiadczen edukacyjnych nie ma takiego znaczenia przy podejmowaniu
kolejnych wyzwan prorozwojowych jak w przypadku kobiet. Moze to
wynika¢ z faktu, iz pelnienie funkcji kierowniczych jest dos¢ powszechnie
kojarzone z ,,szefem-mezczyzng”. W przypadku kobiet realizujacych kariery
kierownicze, wysoka samoocena wlasnych mozliwosci, w tym doswiadczen
edukacyjnych, stanowi czesciej czynnik stymulujacy do podejmowania
dzialan zwigzanych z wlasnym rozwojem i uczeniem sie¢ niz u mezczyzn'>’.

Kolejny wyrdzniony typ nastawien prorozwojowych dotyczy bezposrednio
sytuacji $rodowiska pracy. E. Sternem i E. Sommerland wyrdznili trzy modele
uczenia si¢ w sytuacji pracy: miejsce pracy jako miejsce nauki uklad charaktery-
styczny dla szkol ,,przyzaktadowych”. Uczestnicy szkolenia moga obserwowaé wy-
odrebnione w tym celu stanowiska pracy oraz odtwarzane zachodzace tam procesy
pracy; miejsce pracy jako $rodowisko, w ktéorym wystepuje uczenie sie. W tym
przypadku miejsce pracy samo staje sie srodowiskiem, w ktérym pracownicy
uczg si¢ nowych umiejetnosci. Ksztalcenie ma charakter formalny. Taka formuta
umozliwia ciggly monitoring w oparciu o efekty osiagnietej pracy. Umozliwia to
szybkie korygowanie bledow. Trzeci model — nauka i praca sg ze sobg polaczone.
Uczenie si¢ ma charakter nieformalny. Stanowi czes¢ wykonywanej codziennie
pracy i jest wbudowane w rutynowe zadania. Pracownicy samodzielnie rozwigzuja
pojawiajace si¢ problemy!.

W celu identyfikacji gotowosci prorozwojowej pracownikéw w sytuacji pra-
cy (patrz: Schemat nr. 12, kolumna druga) opracowane zostalo narzedzie Skala

156 Roézanski A., Orientacje edukacyjne menedzeréw w warunkach gospodarki posttransforma-
cyjnej, Wydawnictwo UMCS Lublin 2011, s. 72.

157 Rézanski A., Orientacje ... op.cit.

158 Podaje za: Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warsza-
wa 2011, str. 575.
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GPUR, ktérego zatozenia'® koncepcyjne odnosza sie do wzglednie trwalych nasta-
wien prorozwojowych cztowieka w okresie jego aktywnosci zawodowej, a takze ich
uwarunkowan. H. Vroom wyjasnial, iz w miejscu pracy motywacja jednostki jest
sumg trzech czynnikéw: wartosci, pomocy, oczekiwania'®. Przyjmujac te zaloze-
nia M.Knowles odnidst je do sytuacji edukacyjnej jednostki. Uznal, iz dorosli beda
najbardziej zmotywowani do uczenia si¢ ,jezeli uwierzg, ze s3 w stanie nauczy¢
sie nowych tresci (oczekiwanie), oraz Ze uczenie pomoze im w rozwigzaniu ich
probleméw (pomoc), ktére sa dla nich znaczace (warto§¢)™e.

Stan gotowosci jednostki budowany jest w oparciu o wlasne do$wiadczenia,
samoocene kompetencji spoleczno-zawodowych, oczekiwane wsparcie w miejscu
pracy, a takze postrzegane szanse w otoczeniu. Motywy sktaniajace do podejmo-
wania ksztalcenia ,systematycznego krotkotrwalego” wynikaja wprost z silnej
koniecznosci zawodowej i zyciowej. Moga mie¢ zwigzek z zagrozeniem utraty
pracy czy np. koniecznoscig poprawienia sytuacji finansowej. Ten typ ksztalcenia
autor silnie wigze z karierg i planami zawodowymi. Motywacja w tym przypadku
moze pojawiac sie rowniez wskutek ,,urzedowego przymusu’'2.

Zatem pojecie gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju zawodowego (w miejscu pra-
cy) to natezenie odczuwanych potrzeb w zakresie poziomu i kierunku ksztalcenia
wybranych obszaréw wiedzy oraz umiejetnosci, ktdrych opanowanie zdaniem
jednostki moze zapewni¢ spodziewane korzysci zawodowe'®.

W badaniach przeprowadzonych przez A. Rézanskiego wérdéd pracownikow
wykwalifikowanych stwierdzono miedzy innymi iz:

+ najwiecej osob, ktore identyfikuja wlasne cele edukacyjno-zawodowe z poli-
tyka rozwojowa przedsiebiorstwa, znajduje si¢ wérdéd pracownikow zatrud-
nionych w organizacjach o wysokich wymaganiach,

o im wyzszy jest poziom wymagan w pracy, tym wyzszy odsetek pracownikow
prezentujgcych wysoki poziom otwartosci na zmiany w $rodowisku pracy,

159 Ankieta GPUR (Gotowos¢ pracownikow do uczenia si¢ i rozwoju) Andrzej Rézanski. Na-
rzedzie diagnostyczne sklada si¢ z szeéciu podskal teoretycznych. Pierwsze trzy podskale zaliczono
do grupy tzw. predyspozycji ,,ogolnych do rozwoju i uczenia si¢”, gdzie wyrézniono podskale: pozio-
mu otwartoéci na zmiany zachodzace w otoczeniu (12 iteméw), poziomu mobilnosci profesjonalnej
(4 itemy), samooceny skutecznosci osiaganych celéw edukacyjno-zawodowych (7 itemoéw). Kolejne
trzy podskale koncentrowaly si¢ na aspektach tzw. ,,zawodowej gotowos¢ do uczenia si¢ i rozwoju’
podskala poziomu odczuwanej wspdlnoty celéw edukacyjno-zawodowych (9 iteméw), poziomu
zapotrzebowania na informacje zawodowe (3 itemy) oraz poziomu skutecznosci doskonalenia zawo-
dowego w miejscu pracy (4 itemy). (autor narzedzia: A. Rézanski, 2014, s. 176).

160 Vroom V. H., Deci E. L., Management and Motivation, London 1992.

161 Knowles M.S., Holton IIT E.E Swanson R. S, Edukacja dorostych, podrecznik akademicki,
PWN Warszawa 2009, s. 183.

162 Aleksander T., Andragogika, Podrecznik akademicki, Radom-Krakow 2013, s. 332.

163 Roézanski A., Psychospoleczne korelaty gotowosci do uczenia sig i rozwoju pracownikéw
wykwalifikowanych, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2014, s. 159.
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+ o0soby usatysfakcjonowane poziomem wsparcia pracodawcéw czesciej niz
pozostali pracownicy wysoko oceniajg skuteczno$¢ proponowanych form
rozwoju zawodowego w miejscu pracy.

« poziom akceptacji warunkéw srodowiska pracy pozostaje w dodatniej rela-
cji do przejawianego poziomu zawodowej gotowosci do uczenia si¢ i rozwo-
ju pracownikow. Szczegdlnie w obszarach: wymagan pracodawcy, poziomu
poczucia kontroli wewnetrznej (osoby o wysokim poziomie poczucia kon-
troli wewnetrznej w miejscu pracy prezentuja najczesciej wysoki poziom
otwartosci na zmiany), wsparcia ze strony pracodawcy oraz poczucia kom-
fortu psychofizycznego w srodowisku pracy. Korelacje o tadunku ujemnym
stwierdzono w przypadku relacji miedzy oczekiwaniami pracownikéw wo-
bec pracodawcéw, a skutecznoscig osiagania celéw edukacyjno-zawodo-
wych. Im wyzsza ocena skutecznosci osiggania celow edukacyjno-zawodo-
wych w miejscu pracy, tym nizszy poziom roszczen co do jakosci polityki
szkoleniowej firmy

+ o0soby o wyzszym poziomie satysfakcji z zZycia przejawialy wigksza otwarto$¢
oraz wyzszy poziom gotowos$ci do uczenia sie, a takze przejawiajg tendencje
do wystawiania wyzszych ocen dotyczacych polityki szkoleniowej organizacji.

« pracownicy starsi przejawiali mniejsze: otwarto$¢ na zmiany, mobilno$¢ za-
wodowg oraz zapotrzebowanie na informacje zawodowe.

« pracownicy starsi w wiekszym stopniu niz ich mlodsi koledzy identyfikowa-
li si¢ z organizacja. Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa niski poziom mo-
bilnosci profesjonalnej to nizsza rotacja kadr, wigksza pewnos$¢ utrzymania
posiadanych zasobow (w tej grupie wiekowej).

W rezultacie przeprowadzonych badan opracowana zostala druga wersja
kwestionariusza GPUR 1II 2013 (patrz: Aneks), ktéra zostala przystosowana do
prowadzenia badan w systemie on-line oraz zostala zaprezentowana w aneksie do
niniejszej publikacji.

Diagnoza pracownikéw z wykorzystaniem omawianego narzedzia jest po-
mocna np. w sytuacji wprowadzania zmian w przedsi¢biorstwie. Ponadto przy
stwierdzonym spadku efektywnosci pracy (np. obnizania si¢ wynikow), ulatwia
identyfikacje zrédel probleméw w organizacji. Narzedzie ponadto moze by¢ sto-
sowane jako pierwszy rozstrzygajacy etap procesu okreslania zapotrzebowania na
szkolenia (poprzedzajacy szczegoélowa analize potrzeb szkoleniowych) oraz usta-
lania kierunkéw rozwoju ludzi w organizacji. Pozwala zidentyfikowa¢ potencjalne
trudnosci wynikajace z procesu adaptacji pracownikéw do zmieniajacych si¢
warunkéw pracy, utatwiajac tym samym wybor odpowiednich strategii interwen-
cyjnych. Jest pomocne podczas planowania precyzyjnych dzialan wspierajacych
wdrazanie zmian w organizacji.
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Przyktad:

Praktyczna przydatnos¢ potwierdzona zostala w badaniach przepro-
wadzonych miedzy innymi w przedsigbiorstwie ustug medycznych, gdzie
przeprowadzono zmiany systemowe. Jednym z obszaréw diagnozy byla ocena
gotowosci pracownikéw do rozwoju i uczenia si¢ w nowym srodowisku pra-
cy'*. Wérod wielu zmiennych poddanych analizie uwzgledniono ,,dopasowa-
nie pracownikéw” do stanowiska pracy'®®. W niniejszych badaniach wskaznik
»dopasowania do stanowiska pracy” identyfikowany byt na podstawie odczu¢
pracownikéw co do efektywnosci wykorzystania ich potencjatu kompeten-
cyjnego w odniesieniu do zajmowanego stanowiska pracy. W oparciu o pig-
ciostopniowa skale o dwoch ekstremach: od catkowitego braku do pelnego
dopasowania do wymogéw stanowiska pracy, respondenci wyrazali wlasne
opinie w tym wzgledzie. I tak ponad 18% badanych uwazalo, ze ich potencjat
jest w petni wykorzystany w obecnym miejscu pracy, nieco ponad 38% twier-
dzilo, iz raczej tak. Ponad 12% uwazalo, ze raczej nie lub zdecydowanie nie
(pozostale osoby nie wyrazily swojej opinii).

Tabela 14. Dopasowanie stanowiskowe a gotowos¢ prorozwojowa pracownikéw

Dopasowanie poten-

Podskale cjalu pracownika do
stanowiska

A1 Otwarto$¢ na zmiany w otoczeniu 0,23*
B3 Poziom odczuwanej mobilnosci profesjonalnej 0,16%
C5 Poziom odczuwanej skutecznosci osigganych celow 007*

edukacyjno-zawodowych ’
D2 Poziom odczuwanej wspolnoty celow

. 0,67*

edukacyjno-zawodowych
E4 Poziom zapotrzebowania na informacje zawodowe 0,09
F6 Poziom postrzeganej skuteczno$ci doskonalenia 0.03

zawodowego w miejscu pracy
*p<0,05

Analizy wykazaly, iz ,dopasowanie potencjatu pracownikéw do zadan
na stanowisku pracy” koreluje z poziomem gotowosci prorozwojowej.

164 W badaniach wzigto udzial 163 pracownikéw, zdecydowana wiekszoé¢ stanowity kobiety
(144). Wynika to z tego, iz branza uslug medycznych zaliczana jest do tzw. sfeminizowanych (zdo-
minowanych przez kobiety). Srednia wieku badanych to 32 lata, 9 0séb przekroczylo 50 rok zycia.
Wiréd respondentéw znalazlo si¢ 17 kierownikow, 84 pracownikow dziatdw, 14 asystentéw gabinetu
oraz 48 0s6b zajmujacych inne stanowiska.

165 ,Czlowiek-organizacja’, ,,dopasowanie potencjalu” pracownika do wymogéw stanowiska
pracy.
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Pracownicy, ktérzy uznali, ze ich potencjal jest optymalnie wykorzystany
w konteks$cie zajmowanego stanowiska, uzyskiwali najwyzsze wyniki w za-
kresie skali (A1) otwarto$¢ na zmiany w otoczeniu (p<=0,23). Podobnie
wyniki rozkladaly sie w przypadku podskali B3 dotyczacej mobilnosci
profesjonalnej (p<=0,16) u o0séb, ktére deklarowaly najwyzszy stopien do-
pasowania do stanowiska pracy. Pracownicy, ktérzy uwazali, iz ich potencjat
raczej nie odpowiada wykonywanej pracy uzyskiwali wyniki najnizsze
(§r. 3,15). W przypadku podskali C5, dotyczacej poziomu odczuwanej
skuteczno$ci osigganych celéw edukacyjno-zawodowych, zaobserwowano
podobna relacje. Osoby o wyzszym stopniu dopasowania do zajmowanego
stanowiska uzyskiwaly rowniez wyzsze wyniki w zakresie w/w skali C5.
Zatem im wyzszy stopienn dopasowania pracownika do stanowiska pracy
(wymagan stanowiskowych), tym pracownicy prezentuja wyzszy poziom
gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju. Tego typu nastawienie ma niezwykle
istotne znaczenie, szczeg6lnie w kontekscie wprowadzanych w organizacji
zmian. Ponadto sprzyja zréwnowazonemu rozwojowi czlowieka w przedsie-
biorstwie, a takze zwiekszeniu odpowiedzialno$ci pracownikéw za wlasny
rozwdj uwzgledniajacy cele i priorytety organizacji.

Kolejny typ nastawien zaprezentowanych na schemacie (nr 12, kolumna 1)
odnosi si¢ do sytuacji jednostki w konkretnej sytuacji ksztalcenia (np. udzial
w kursie/ szkoleniu). Uczestnicy szkolenia zwykle formulujg okreslone ocze-
kiwania zwigzane z udzialem w kursie, w konsekwencji buduje to ich okreslone
nastawienia. Stan ten ma istotny wplyw na efektywnos¢ uczenia sie oraz absorpcje
tresci szkolenia. Stan ten okresla si¢ pojeciem gotowosci do szkolenia (ang. readi-
ness for training). Mozna przyja¢, iz jest to (sytuacyjne) ,,przejsciowe nastawienie”
jednostki wywolane poziomem zainteresowania tematyka kursu. Méwimy wtedy
o gotowosci do uczenia si¢ konkretnych tresci w okreslonej sytuacji edukacyjne;j.
Podobnie jak w przypadku wczesniej omoéwionych typéw nastawien, wplyw na
poziom gotowosci do szkolenia ma szereg czynnikdéw. Mowi si¢ o zawartosci me-
rytorycznej, tresci, formach, metodyce nauczania. Istotng role odgrywa tu osoba
wykladowcy/trenera, a takze warunki w jakich przeprowadza si¢ szkolenie.

Pratt wyjasnia, iz dorosty uczen moze uzyskiwa¢ skrajnie rézne wyniki w kon-
sekwencji stosowania réznych sposobdw i technik procesu nauczania/uczenia sie.
Autor zaklada, iz dorosli moga mie¢ odmienne oczekiwania dotyczace wsparcia
procesu uczenia si¢ ze strony wykltadowcow, od czysto technicznych wskazdwek
do wsparcia emocjonalnego wiacznie'®. Potrzeba ,wskazéwek” dotyczy zwykle
»technologii” uczenia sie. Tego typu pomocy zwykle oczekuja osoby mniej

166 Knowles M.S., Holton III E.F, Swanson R.S., Edukacja doroslych, podrecznik akademicki,
PWN Warszawa 2009, s. 178.
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doswiadczone, o niskich kompetencjach, jednoczesnie silniej zauwazalna staje
sie potrzeba zalezno$ci. Na drugim biegunie znajduja si¢ uczniowie o wyzszym
poziomie kompetencji i nizszej potrzebie zaleznosci od osoby uczacej. Wsparcie
dotyczy roznego rodzaju zachet stosowanych w procesie nauczania/uczenia sie.
Model Pratta (patrz: schemat 13) opiera si¢ na zalezno$ci wystepujacej miedzy
zapotrzebowaniem na ,wsparcie” (ze strony trenera) oraz zapotrzebowaniem na
~wskazowki” (instrukcje). Dychotomiczny podzial sity/poziomu zapotrzebowania
(niskie i wysokie) umozliwit wyodrebnienie czterech typow: niskie zapotrzebowa-
nie na wsparcie i wskazowki (4), wysoki poziom zapotrzebowania na wsparcie (1),
niski poziom zapotrzebowania na wsparcie i wysoki na wskazéwki (3) oraz wysoki
poziom zapotrzebowania na wsparcie oraz niski na wskazéwki (2).

Schemat 13. Model zapotrzebowanie na wskazowki i wsparcie wedtug Pratta
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Zrédlo: Knowles M.S., Holton III E.F, Swanson R. S, Edukacja dorostych, podrecznik akademicki,
PWN Warszawa 2009, s. 178

Dorosli w trakcie procesu uczenia si¢ moga ,,przechodzi¢” miedzy poszczegol-
nymi ,fazami’, wigze si¢ to z nabywaniem kompetencji oraz pewnosci siebie lub
utratg pewnosci w przypadku braku oczekiwanych osiagniec.

Motywacja zwigzana z uczeniem si¢ bywa przez niekt6rych autoréw definiowana
jako poziom entuzjazmu wobec czynnosci uczenia si¢, wewnetrzne dazenie do zdo-
bycia bieglosci w okreslonych umiejetnosciach i wiedzy'®. Twoérca amerykanskiej

167 Za G. Bartkowiak, Orientacja nastawiona na rozwdj i uczenie si¢ 0sob zatrudnionych w or-
ganizacji, Poznan 1999, s. 15.
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andragogiki, M.S. Knowles'*® wyréznil istotne jego zdaniem cechy - predyspozycje,
ktore determinujg konieczno$¢ stosowania u dorostych okreslonej metodyki ksztat-
cenia. Zaliczyl do nich przede wszystkim: osobowosciowa autonomie, poczucie
podmiotowosci, doswiadczenia zyciowe i aktywny stosunek do tresci ksztalcenia,
pragmatyzm, antycypacje skutkow ksztalcenia. Natomiast zdaniem A.C. Christiana
wsrod osob dorostych znajdujg sig rowniez ci, ktorzy preferuja metody ksztatcenia
charakterystyczne dla modelu pedagogicznego'®. Autor wnioskuje, iz dorodli stu-
denci mogg preferowa¢ metody nauczania charakterystyczne zaréwno dla modelu
pedagogicznego jak i andragogicznego (behawioralne, kognitywne).

Ma to oczywiscie zwigzek z doborem metod ksztalcenia. Ponizsza tabela (nr
15) prezentuje ,warto$¢” wybranych metod i technik ksztalcenia ocenionych pod
wzgledem ich skutecznosci edukacyjnej. Najskuteczniejsze w przypadku doskona-
lenia kompetencji dorostych zdaja si¢ by¢ zdaniem J.E. Karney: roznego rodzaju
»treningi’, studium przypadku, inscenizacje, dyskusje, ¢wiczenia umiejetnosci,
burza moézgéw, grupy problemowe czy tez dyskurs'”.

Tabela 15. Skutecznos¢ metod nauczania dorostych

Metody i ich skutecznos¢ w odniesieniu do os6b dorostych

Kat i tod . .
ategone meto mierzona w skali 1-9

wyktad

pogadanka

Podajace modele

trening

pokaz

obserwacja

studium przypadku

demonstracja

Bezposrednie inscenizacja

dyskusja

eksperyment

A= NI NI R S N N N R N R S N R

¢wiczenie umiejetnosci

168 Zob. Malewski M., Teorie andragogiczne: metodologia teoretycznosci dyscypliny naukowej,
Wroctaw 1998, 142-143.

169 Delahaye B.L., The effect of personality on orientation to self-directed learning, A paper pre-
sented to the Australian Association for Research in Education, [online:] http://www.aare.edu.au/data/
publications/1995/delab95120.pdf.

170 Karney J.E., Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, MsM,
Warszawa 2000.
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. Metody i ich skutecznos¢ w odniesieniu do os6b dorostych
Kategorie metod . .
mierzona w skali 1-9
burza mézgéw i podobne 9
gry dydaktyczne 8
Poszukujace
grupy problemowe 9
dyskurs 9-9

Zrédto: Karney J.E., Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy,
MsM, Warszawa 1998, s. 180.

Istotnym elementem, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage przy konstruowaniu pro-
gramow prorozwojowych sa roznice wynikajace z wieku uczacych sie (np. miedzy
pokoleniowe). Wigze si¢ to z r6znymi doswiadczeniami Zyciowymi i edukacyjnymi
dorostych uczniéw (dorastali w innej rzeczywistosci), to, ze znajduja sie w réznych
tazach rozwoju zawodowego, posiadaja inne priorytety.

W zwiazku z tym opracowane zostaly charakterystyki psychospoteczne
poszczegdlnych grup wiekowych uwzgledniajace ich typowe zachowania i pre-
ferencje. Przykladowy podzial pracownikéw na generacje uwzgledniajace wiek
zatrudnionych obejmuje trzy grupy: ,,pokolenie Y” to osoby do 30 roku Zycia - to
najmlodsi pracownicy. W Polsce jest to pokolenie urodzonych w latach osiemdzie-
sigtych. Pokolenie ,,X” to osoby urodzone w latach szes$¢dziesiatych i siedemdzie-
sigtych — osoby powyzej 30 roku zycia do okolo 47, to srednia generacja. Najstarsze
pokolenie zatrudnionych to pracownicy w wieku powyzej 48 roku zycia az do
osiggniecia wieku emerytalnego.

Analiza wynikéw badan Bremen J.M., Sejen L., Watson T. (tabela 16) wskazuje,
iz najwieksze zainteresowanie wlasnym rozwojem i uczeniem si¢ przejawiaja
przedstawiciele ,,generacji Y”. Nieco mniejsze przedstawiciele ,generacji X”. Dla
pokolenia 48 plus mozliwo$¢ uczenia si¢ i rozwoju nie stanowi priorytetu zawodo-
wego. To, co motywuje te grupe najbardziej, to satysfakcjonujace wynagrodzenie.
Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w przypadku mozliwosci rozwijania kariery
w organizacji. Najbardziej motywuje to pracownikéw najmtodszych i tych o $red-
nim stazu zawodowym. Natomiast dla 0séb najstarszych oprocz satysfakcjonuja-
cego wynagrodzenia niezwykle istotne s3 stawiane przed nimi wyzwania'”'. Prze-
waga doswiadczenia zawodowego nad mtodszymi pracownikami daje im poczucie
wiekszej pewnosci siebie, rekompensujac ewentualne braki w wyksztalceniu oraz
poczucie nizszej mobilnosci zawodowej. Potwierdzaja to réwniez wyniki badan
dotyczace aktywnosci edukacyjnej i zawodowej pracownikéw przeprowadzane
w Polsce (migdzy innymi: A. Andrzejczak, A. Rozanski, Kwarcinska, i inni).

171 Bremen J.M., Sejen L., Watson T., Advancing total rewards & the employee value proposition,
Workspan - The Magazine of WorldatWork, 2012 nr 1, s. 57, http://www.worldatwork.org/waw/
adimLink?id=57759, dostep 5.02.2013.
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Tabela 16. Atrakcyjnosc czynnikow dla poszczegolnych grup wiekowych pracownikow

Czynnik Generacja Y |Generacja X Prg(c);):;/;iicy
Mozliwos¢ rozwoju kariery 1 2 8
Konkurencyjne wynagrodzenie zasadnicze 2 1 1
Mozliwosci uczenia si¢ i rozwoju 3 6 -
Praca bedaca wyzwaniem 4 3 2
Dogodna lokalizacja zaktadu pracy 5 4 3
Reputacja organizacji jako dobrego pracodawcy 6 7 4
Elastyczny harmonogram 7 5 5
Platny czas wolny (urlop) 8 10 7
Konkurencyjne benefity 9 9 -
Umiarkowane (nie nadmierne) obcigzenie pracg 10 - 9
Zdrowie finansowe organizacji - 8 6
Konkurencyjne benefity dotyczace przejécia na emeryture - - 10

Zrédlo: J. M. Bremen, L. Sejen, Advancing total rewards and the employee value proposition,
~Workspan - The Magazine of WorldatWork” 2012, nr 1, podaje¢ za: Mazurkiewicz A., Zarzgdzanie
talentami w przedsigbiorstwie w warunkach kryzysu zaufania, [w:] ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of
Management and Finance”, Rok 10, nr 4, Cze$¢ 2, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego,
2012, s. 43.

Powoli na rynku pracy pojawia si¢ kolejne pokolenie oséb — pracownikéw okre-
slanych ,,generacja C” - ,,connect, communicate, change” - pokolenie Millenium.
Sa to osoby urodzone pomiedzy rokiem 1982 a 1996. Chociaz w tym przypadku
to nie data urodzenia decyduje o kwalifikacji do tej grupy. Poczatek tej generacji
wigzany jest z momentem, w ktérym Internet i media spolecznosciowe staly si¢
nieodiagcznym elementem funkcjonowania. Moga zatem pojawic si¢ pewne roz-
bieznosci co do wieku przedstawicieli ,,pokolenia Milenium” w réznych krajach
np. w USA i Polsce. Stany Zjednoczone najwczesniej ,udostepnity” swoim obywa-
telom mozliwo$¢ korzystania z sieci Internet, zatem tam przewage beda stanowily
osoby nieco miodsze niz w Polsce. Dla specjalistdw zajmujacych si¢ przemianami
generacyjnymi wazniejsza od daty urodzin jest zycie w innej rzeczywisto$ci — rze-
czywisto$ci cyfrowej, a takze wychowanie w ,erze Internetu”. Generacja ,,C’, nie
potrafi zy¢ bez portali spolecznosciowych, a komputer — smartfon jest podstawo-
wym narzedziem funkcjonowania - komunikowania sie ,,digital natives”.

Dan Pankraz podaje pig¢ cech wyrdzniajacych to pokolenie: ,uwielbiaja
tworzenie nowych tresci i mieszanie form (mashing), chca formowania spolecz-
nosci aktywnych a nie pasywnych, korzystaja z mediow spotecznosciowych, gdzie
angazuja si¢ w dyskusje o ideach, kulturze, wioda intensywne zycie, nad ktérym
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sami chcg sprawowac¢ kontrole, poszukujg pracy tam, gdzie bardziej liczy sie kre-
atywnos¢ niz podporzadkowanie sztywnej hierarchii’.!”2

W kontekscie przekazywania wiedzy i umiejetnosci zmianie ulega strumien
przekazywania i odbioru informacji. Wczesniej okre§lona dawka wiedzy w postaci
tradycyjnych programoéw szkoleniowych kierowana byla do pracownika (ang. push
model). Obecnie coraz czesciej mamy do czynienia z tzw. modelem ,wyciagania
wiedzy” (ang. pull model)!”. Pracownicy z pokolenia Millenium oczekuja, iz beda
mieli mozliwo$¢ dostepu do zasobow wiedzy w dowolnym momencie. Umozliwia
to wspdlczesna technologia i coraz czesciej w tym celu wykorzystywane platformy
edukacyjne.

3.2. Kompetencje - ustalenia terminologiczne, opis i pomiar

Kompetencje sa pojeciem bardzo czesto wykorzystywanym zaréwno w zyciu
codziennym jak réwniez w rozwazaniach teoretycznych, przy czym istnieje bardzo
szeroki wachlarz propozycji definicyjnych bedacy wynikiem ich wielokonteksto-
wego znaczenia. Najczesciej mozna spotkac te, ktére nawiazuja do réznych plasz-
czyzn funkcjonowania zawodowego wspoltczesnego cztowieka, tzw. podmiotowe
rozumienie kompetencji. Do§¢ czesto uzywa si¢ rowniez pojecia kompetencji
w znaczeniu uprawnien formalno-prawnych pracownika, zwigzanych z organiza-
cja pracy w instytucji badz zespole. W tym znaczeniu dotycza np.: zakresu praw
(w tym uprawnien decyzyjnych) przypisanych osobie badz stanowisku, podkreslaja
»umocowanie” pracownika w strukturze organizacyjnej, kladg nacisk na ,,tytut” do
wykonywanej pracy'*. Z taka interpretacjg terminu, rozumiang w kontekscie ,,pet-
nomocnictw i uprawnien, zakresu dzialania organu witadzy lub jednostki organi-
zacyjnej; zakresu czyjej$ wladzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci”, koresponduje
definicja zamieszczona w stowniku jezyka polskiego'”>. Z organizacyjnego punktu
widzenia wyrdznia si¢ zwykle trzy gléwne kategorie pojecia kompetencji: kompe-
tencje jako obserwowalna wydajno$¢; okreslony standard pracy danej osoby, jako
wynik okreslony jakosciowo oraz kompetencje jako atrybut osoby'7.

172 172 http://de.slideshare.net/jshaw20/gen-c-by-dan-pankraz-1228108588460973-8 pobrano
3.03.2013.

173 Trendy HR 2014, Jak przyciggngé i utrzymaé pracownikow w XXI wieku, 2014, s.42, http://
www.deloitte.com/assets/Dcom-Poland/Local%20Assets/Documents/Raporty,%20badania, %20
rankingi/pl_HumanCapital Trends_2014.pdf.

174 Ornarowicz U., Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Warszawa 2008,
s.68-70 .

175 Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszwa 2005, s. 348.

176 Mastyk-Musial E. (red), Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji Praca zbiorowa, Oficyna
Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s. 94.
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Ujecie atrybutowe, szczego6lnie w rozumieniu posiadanych przez jednostke cech
lub predyspozycji, od dtuzszego czasu budzi duze zainteresowanie praktykow i teo-
retykéw funkcjonujacych nie tylko w obszarze Rozwoju Zasobéw Ludzkich. W tym
ujeciu mozna wyrdzni¢ pojecie kompetencji w rozumieniu kompetencji osobowych
(osobistych) — zwigzanych z atrybutami jednostki, a takze pojecie kompetencji pra-
cowniczych, ktére odnoszg sie do wymagan konkretnego $rodowiska pracy.

Jednym z pierwszych badaczy, ktéry skoncentrowal swoje zainteresowania na
kompetencjach w tym znaczeniu byt David C. McClelland. Jego zdaniem kom-
petencje opieraja si¢ na pewnych predyspozycjach pracownika majacych zwigzek
z osiggnieciami w sytuacji w pracy. Uwzglednil w tym zestawieniu migdzy innymi:
wiedzg, umiejetnoséci oraz talent, ktore to umozliwiaja osiaganie zakladanych
wynikéw w pracy lub innych sytuacjach!”. R. Boyatzis podobnie jak McClelland
odréznit pojecie kompetencji od okreslenia kwalifikacji. Zdaniem R. Boyatzisa
to ,,...potencjal istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktore
przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach
parametréw otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki™”. W podob-
nym kierunku zmierza propozycja Ch. Woodrufte’a, ktéry uznal, iz kompeten-
cjami sg te atrybuty pracownika, ktdre pozwalaja mu na efektywne realizowanie
zadan profesjonalnych, a takze to, iz o kompetencjach wnioskujemy na podstawie
rzeczywistych zachowan na stanowisku pracy '”°.

Pojecie kompetencji jest ztozonym konstruktem teoretycznym, stad obecna
w literaturze przedmiotu mnogos¢ interpretacji i podejs¢. Niektorzy autorzy np.
I. Roberts wsérdd jej komponentéw wymieniaja np. cechy osobowosci. ,,Kompe-
tencje to wszystkie zwigzane z pracg cechy osobowosci, wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie, postawy i wartosci, na ktérych bazuje dana osoba, aby dobrze
wykonywaé powierzona jej prace’'®. Na gruncie polskim mozna réwniez odna-
lez¢ w definicjach odniesienia do cech osobowosci jako jednego z komponentow
kompetencji'*'. Biorac jednak pod uwage atrybuty przypisywane kompetencjom,
do ktérych zalicza sie przede wszystkim: zmiennos$¢, mierzalnos¢, a takze ich
zwigzek z zadaniami w sytuacji pracy, wg wielu autoréw cechy osobowosci nie
mieszcza sie w tym zbiorze'®, szczegélnie ze wzgledu na ich stosunkowo staly
charakter i niskg podatnos$¢ na zmiany. Wiekszo$¢ autoréw zalicza do komponen-

» o«

177 McClelland D.C. (1973), Testing for competence rather than for ,intelligence”, “American
Psychologist”, nr 28(1).

178 Armstrong M. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 249-242.

179 Woodrufte C., Osrodki oceny i rozwoju. Oficyna Wydawnicza, Krakow 2003 .

180 Roberts, I. (1997). Remuneration and reward. In Beardwell & Holden (Eds.), Human reso-
urce management: A contemporary perspective (pp. 549-610). London: Pearson.

181 Sajkiewicz A. (red.), Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnos¢, Poltext,
Warszawa 2002, s. 900-909.

182 Zbiegien-Maciag L. (red.), Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, Wolters
Kluwer, Krakéw 2006.
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tow te, ktore daja sie tatwo ksztaltowaé np.: wiedze, umiejetnosci oraz postawy.
Stanowig one kluczowy element nadajacy sens merytoryczny wiekszo$ci obecnie
funkcjonujacych definicji. Miedzy innymi uwzglednili je: D. C. McClelland,
R. Boyatzis, Ch. Woodruffe, M. Armstrong, M. Argyle, a na gruncie polskim np.:
L. Zbiegien-Maciag, J. Skrzypczak, W. Okon, T. Pszczotowski, S.M. Kwiatkowski
i Z. Sepkowska, M. Czerepaniak-Walczak, S. Borkowska, S. Dylak, T. Oleksyn,
G. Filipowicz i wielu innych. Przykladowe definicje ilustrujace rézne podejscia do
tego problemu zaprezentowane zostaly w tabeli nr 17.

W celu uporzadkowania zbioréw kompetencji wyrdznia si¢ szereg podzialdéw
i klasyfikacji utatwiajacych wykorzystanie ich w praktyce. Ze wzgledu na poziom
ogoélnosci/specjalizacji mozna wyrézni¢ kompetencje bazowe — stanowigce pod-
stawe dla innych (osobiste, poznawcze, spoleczne), oraz kompetencje wykonaw-
cze, wérdd nich: kompetencje firmowe, menedzerskie, biznesowe'®. A. Pocztowski
natomiast wyr6znil dwie grupy kompetencji, pierwsza o zasadniczym znaczeniu
dla prawidlowego wykonywania pracy, tzw. podstawowe (w tym: umiejetnosci
i wiedze). W drugiej grupie wskazal na kompetencje umozliwiajace oceng pozio-
mu wykonywanej pracy, charakteryzujace pracownika osiagajacego wysokie lub
niskie wyniki. W tej grupie umiescit te, ktore wigzg si¢ z postawami, motywami
oraz warto$ciami'®’. Ten sam autor wskazal réwniez na kompetencje zwigzane
z procesem rozumowania i myslenia, (np. uczenie si¢), zwigzane z procesem dzia-
tania, (np. organizowanie, planowanie), oraz zwiazane z procesem odczuwania,
(np. umiejetnosci interpersonalne)'®. J. Kubicka-Daab, wskazata na kompetencje
podstawowe, do ktérych zaliczyla wszystkie niezbedne w przypadku okreslonej
kategorii zawodowej/funkcjonalnej. Natomiast w drugiej wskazata na kompeten-
cje specyficzne odrdzniajace konkretng role organizacyjng lub stanowiskowg od
innych stanowisk'®. M. Armstrong zaproponowal podzial na kompetencje: ogélne
( odnoszace sie np. do wszystkich ludzi wykonujgcych dany zawdd, nalezacych
do danej organizacji,); szczegétowe (zwigzane z konkretnymi rolami, funkcjami);
progowe (uwzgledniajace podstawowe wymagania dla danego stanowiska); kom-
petencje zwiazane z konkretnymi dziataniami (chodzi tu o poziom wykonania);
roznicujgce (pozwalajace identyfikowaé charakterystyczne cechy jednostek
w kontekscie poziomu wykonania)'®. Ze wzgledu na istotnos¢ kompetencji dla
wykonywanej pracy mozna wyrézni¢ kompetencje kluczowe - to te, ktore stanowia
podstawe piramidy bedacej zbiorem kwalifikacji, na bazie ktérych powinny by¢

183 Filipowicz G., Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 37.

184 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy — metody, PWE,, War-
szawa 2006, s. 155.

185 Pocztowski A., Zarzgdzanie..., op.cit., s. 156.

186 Kubicka-Daab J., Budowa modeli kompetencji, [w:] Najlepsze praktyki zarzgdzania kapita-
tem ludzkim (red.) Ludwiczynski A., Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2002, s. 239-240.

187 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2011,
s. 245.
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budowane coraz wezsze — szczegétowe'®s. T. Oleksyn np. wymienit kompetencje:
zawodowe, korporacyjne oraz stanowiskowe'®.

Tabela 17. Wybrane definicje pojecia kompetencji

J. Skrzypczak,

»Zdolnos¢ do czegos, zalezna zaréwno od znajomosci wchodzacych w nig wia-
domosci, umiejetnoéci i sprawnosci, jak i od stopnia przekonania o potrzebie
postugiwania sie tg zdolnoécig” [Skrzypczak, 1998, s. 20]

W. Okond

,»Kompetencja jest to zdolnos¢ do osobistej samorealizacji bedaca podstawo-
wym warunkiem wychowania; w pedagogice, definiowana jako zdolno$¢ do
okreslonych obszaréw, jest uwazana jako rezultat procesu uczenia sie. Najwaz-
niejszymi cechami tego pojecia sa wiedza, sprawnoéci i motywacje”'*”

T. Pszczolowski

»Cechy podmiotu dzialania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania
okre$lonego czynu, spelnienia funkcji w organizacji”™®!

S.M. Kwiatkowski
i Z. Sepkowska

»Zdolnos¢ wykonywania czynnosci w zawodzie dobrze lub skutecznie zgodnie
ze standardami wymaganymi na stanowiskach pracy, wspierang okreslonymi
zakresami umiejetno$ci, wiadomodci, i cechami psychofizycznymi, jakie powi-
nien posiada¢ pracownik™*

Ch. Woodruffe

Kompetencjami sg atrybuty pracownika, ktére pozwalaja mu na efektywne
realizowanie zadan profesjonalnych. O kompetencjach wnioskujemy na pod-
stawie rzeczywistych zachowan na stanowisku pracy (2003)"*

Kompetencje spoteczne s3 ,,szczegdlng wladciwos¢, wyrazajaca sie w demon-
strowaniu na wyznaczonym przez spoteczne standardy poziomie, umiejetnosci,

M.Czerepaniak- L A L h Lo
Walczalf adekwatnego zachowania si¢, w §wiadomoéci potrzeby i konsekwencji takiego
wlasnie zachowania oraz w przyjmowaniu na siebie odpowiedzialnoéci za
nie””
to zachowania odrézniajgce pracownikéw w roznych sytuacjach zawodowych,
zdeterminowane przez wykorzystang przez nich wiedz¢ i umiejetnosci oraz
Borkowska S., przez wykorzystana p ¢ )

przez postawy i motywacje. Znajomo$¢ kompetencji pracownika pozwala prze-
widywa¢ jego zachowania (i ich skutki) w nowych sytuacjach'®

188 Skrzypczak J., 1998, s. 20.
189 Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw

2006, s. 99.

190 Okon W. Stownik pedagogiczny, PWN, Warszawa 1992.

191 Pszczolowski, T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaklad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 99.

192 Kwiatkowski S.M, Sepkowska Z. (red.), Budowa standardéw kwalifikacji zawodowych w Pol-
sce, Instytut Badan Edukacyjnych, Instytut Technologii Eksploatacji, Warszawa-Radom 2000.

193 Woodrufte, C. Osrodki oceny i rozwoju. Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2003.

194 Czerepaniak-Walczak M., Miedzy dostosowaniem a zmiang. Elementy emancypacyjnej teorii
edukacji, Szczecin 1995, s.135-137.

195 Borkowska S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, str. 55.
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Kompetencje spoteczne sg zbiorem takich umiejetnosci, od ktérych zalezy mozliwo$é
adekwatnej reakcji na okreslong sytuacje spoleczna. Za powstanie, rozwdj kompeten-

M. Argyle cji spotecznych odpowiedzialne sa zdolnoéci niezbedne do przetwarzania informacji
behawioralnych, ktére Michaela Argyle okredlit jako inteligencje spoleczng'*
Kompetencje sa zlozona dyspozycja, ,,stanowiaca wypadkowa wiedzy, umiejet-
S. Dylak 107

nosci i postaw, motywacji, emocji i warto$ciowania

»dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowad

G. Filipowicz . P S
P zadania zawodowe na odpowiednim poziomie”'*

Kompetencje pracownikéw obejmuja ich zainteresowania, uzdolnienia i pre-
dyspozycje, wyksztalcenie i wiedze, do$wiadczenie i praktyczne umiejetnosci,
T. Oleksyn wewnetrzna motywacje, postawy i zachowania wazne w pracy zawodowej, stan
zdrowia i kondycje¢ psychofizycznag, formalne wyposazenie w prawo do dziala-
nia w imieniu danej organizacji, wyznawane wartosci i zasady etyczne'?

Wisrod najbardziej cenionych przez pracodawcéw kompetencji wymienia si¢
przede wszystkim zdolnosci do dzialania w nietypowych warunkach pracy. Cenio-
na jest fatwo$¢ przystosowania si¢ do zmiennych sytuacji, a takze przedsiebiorcze
i tworcze podejscie do obowigzkow jak réwniez odpowiedzialno$¢>™.

Podobne stanowisko zajmuje T.W. Nowacki i U. Jeruszka, ktorzy do kluczowych
umiejetnosci wspolczesnych pracownikow zaliczajg przede wszystkim: umiejetnosé
komunikowania sie, pracy zespotowej, przetwarzania informacji, otwarto$¢ na zmia-
ny w otoczeniu i fatwos¢ przystosowania sie, samodzielnego podejmowania decyzji,
samodzielno$¢ i tworcze dziatanie w pracy, umiejetnos¢ samoksztalcenia i rozwo-
ju®. J. Skrzypczak wsrod kluczowych kompetencji wspolczesnego pracownika
wiedzy wymienia: umiejetnosci uczenia si¢ i rozwigzywania problemoéw, myslenia -
dostrzegania zaleznosci przyczynowo-skutkowych i funkcjonalnych oraz ztozonosci
zjawisk, poszukiwania, segregacji i wykorzystywania informacji z réznych zrédet,
doskonalenia si¢ - elastycznego reagowania na zmiany i poszukiwania nowych roz-
wigzan; komunikowania si¢ — korzystania z technologii, porozumiewania si¢ w kilku
jezykach, argumentowania i obrony wiasnego zdania, wspolpracy i porozumienia
w grupie, dziatania — organizowania pracy, opanowania®”.

196 Terelak, J.E, Baldys, J., Ple¢ psychologiczna a kompetencje spoteczne u kobiet na stanowiskach
kierowniczych Sredniego szczebla, [w:] S.A. Witkowski (red.), Psychologiczne wyznaczniki sukcesu
w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2003, s. 27-45.

197 Dylak S., Wizualizacja w ksztafceniu nauczycieli, Poznan 1995, s. 37.

198 Filipowicz G., Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

199 Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, str. 39.

200 Wiatrowisk Z., Wyznaczniki i szanse bycia wspélczesnym pracownikiem, [w:] Przedsigbior-
stwo w rozwoju zawodowym pracownikéw, (red.) Kwiatkowski S.M., IBE, Warszawa, 2007, s. 56.

201 Nowacki T.W, Jeruszka U., Podstawy dydaktyki pracy, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Peda-
gogicznej TWP, Warszawa 2004.

202 Skrzypczak J., Tak zwane kompetencje kluczowe, ich charakter i potrzeba ksztattowania
w toku edukacji ustawicznej, Edukacja Ustawiczna Dorostych nr 3/1998, s. 20.
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Na podstawie nawet pobieznej analizy przytoczonych propozycji nie trudno
zauwazyc, iz szczegolnego znaczenia nabierajg w dzisiejszych czasach tzw. kompe-
tencje spofeczne. To zbior takich ,,umiejetnosci, od ktérych zalezy mozliwos¢ ade-
kwatnej reakcji na okreslong sytuacje spoteczng. Za powstanie, rozwo6j kompetencji
spolecznych odpowiedzialne sg zdolnosci niezbedne do przetwarzania informacji
behawioralnych, ktére Michaela Argyle okreslil jako inteligencje spoteczng” *.
Kompetencje pod wzgledem strukturalnym nawigzuja do tre$ci postaw?*.

Swego rodzaju podsumowaniem zebranych informacji uwzgledniajacych istote
podstawowych kompetencji we wspolczesnej gospodarce moze stanowi¢ zesta-
wienie zamieszczone w tabeli nr 18. Zbidr powstal w oparciu o wyniki badan
przeprowadzonych na zlecenie PARP, ktére dotyczyly zapotrzebowania polskiej
gospodarki na umiejetnosci kadr zarzadzajacych oraz pracownikéw przedsie-
biorstw?”. Zdaniem autoréw projektu niezaleznie od profilu ksztalcenia wspot-
czesny pracownik musi dysponowaé zestawem ,umiejetnosci miekkich™®. To
wszechstronnie przygotowany absolwent szkoly lub uczelni, ktéry co najmniej
kilka razy w zyciu zmienia zawdd i bedzie w stanie dostosowac si¢ do potrzeb
rynku. O jego szansach na rynku pracy decyduje elastyczno$¢ i che¢ uczenia sie,
sprawne wladanie wszystkimi zdobyczami technik zarzadzania informacjg oraz
umiejetnosci w zakresie komunikacji miedzyludzkiej i zespotowej pracy projek-
towej*”. M. Juchnowicz podkresla, ze prace otrzymuje si¢ w 70% dzieki wiedzy
fachowej i w 30% dzieki kompetencjom spolecznym, traci si¢ za§ w 70% z braku
kompetencji spolecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycznych®.

203 Terelak, ].E, Baldys, J., Plec psychologiczna a kompetencje spoleczne u kobiet na stanowiskach
kierowniczych Sredniego szczebla, [w:] S.A. Witkowski (red.), Psychologiczne wyznaczniki sukcesu
w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2003, s. 27-45.

204 Furmanek W. (1997), Kompetencje. Préba okreslenia pojecia, ,Edukacja Ogélnotechniczna
Inaczej” nr 7, s. 8.

205 Matusiak K.B., Kucinski J., Gryzik A. (red), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, Publi-
kacja wspotfinansowana przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009, s. 128.

206 Juchnowicz M., Polityka edukacyjna wobec potrzeb rynku pracy, [w:] Wachowiak P,, Da-
browski M., Majewski B.(red.), Ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych a edukacja ekonomiczna,
Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2007, s. 40-46.

207 Juchnowicz M., Polityka edukacyjna wobec potrzeb rynku pracy, [w:] Wachowiak P,, Da-
browski M., Majewski B.(red.), Ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych a edukacja ekonomiczna,
Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2007, s. 40-46.

208 Juchnowicz M., Polityka edukacyjna wobec potrzeb rynku pracy, [w:] Wachowiak P,, Da-
browski M., Majewski B.(red.), Ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych a edukacja ekonomiczna,
Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2007, s. 40-46.
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Tabela 18. Kompetencje w ,nowoczesnej gospodarce”

Oczekiwane kompetencje kadry kierowniczej | Oczekiwane kompetencje pracownikéw

Umiejetno$¢ funkcjonowania w otoczeniu . L s .
)¢ ) »Przekwalifikowalno$¢” i mobilno$¢

miedzynarodowym
Praca w zespole, zarzadzanie zespotami Znajomos¢ technologii informatycznych
Kreatywno$¢ i przedsigbiorczoé¢ Znajomos¢ jezykéw obcych

L .. Umiejetno$¢ funkcjonowania w otoczeniu mie-
Zarzadzanie wiedzg i infobrokerstwo ) ) ¢

dzynarodowym
Komunikacja interpersonalna, autoprezentacja | Wykorzystanie technologii mobilnych
Znajomos¢ jezykow obcych Komunikacja interpersonalna, autoprezentacja
Znajomos¢ technologii informatycznych Praca w zespole, zarzadzanie zespolami
Wykorzystanie technologii mobilnych Kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$é
»Przekwalifikowalno$¢” i mobilnos¢ Ugruntowane podstawy matematyki
Ochrona wlasnosci intelektualnej Zarzgdzanie wiedzg i infobrokerstwo
Ugruntowane podstawy matematyki Ochrona wlasnosci intelektualnej

Zrédlo: Matusiak K.B., Kucinski J., Gryzik A. (red), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki,
Warszawa 2009.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wytypowano te najistotniejsze kompe-
tencje, dotyczace kadry zarzadzajacej, wéréd nich do najwazniejszych zaliczono:
umiejetnosci  funkcjonowania w otoczeniu migdzynarodowym, zarzadzanie
zespolami oraz kreatywnos¢. Natomiast od pracownikéw oczekuje si¢ mobilnosci
zawodowej, umieje¢tnosci technicznych, wykonawczych (np. informatycznych) czy
znajomosci jezykow obcych.

Podsumowujac przeprowadzong analize mozna przyjaé, iz dla celow czysto
praktycznych kompetencje moga by¢ traktowane jako dyspozycje w zakresie wie-
dzy umiejetnosci i postaw, ktére umozliwiag wykonywanie pracy na okreslonym
poziomie®. Jest to do$¢ spdjne ujecie, uwzgledniajace podstawowe zatozenia
teoretyczne, jednoczesnie w czytelny sposéb umozliwiajace wyréznienie podsta-
wowych komponentéw. W zastosowaniach praktycznych sprawdza sie szczegdlnie
na poziomie projektowania opiséw kompetencyjnych w przedsiebiorstwach.

W oparciu o powyzsze zalozenia w dalszej czg¢sci podrozdziatu przedstawiono
gléwne etapy procedury umozliwiajacej dokonanie identyfikacji oraz opisu kom-
petencji w odniesieniu do zadan wykonywanych na okreslonym stanowisku pracy.
Kompetencje powinno opisywac si¢ w kontekscie efektow pracy, zgodnie z zasada:
aby wykonywa¢ okreslone zadania pracownik powinien posiada¢ odpowiednie
dyspozycje. Im bardziej precyzyjny bedzie opis pracy, tym lepiej dobrane zostang
umiejetnosci, wiedza oraz postawy, ktére powinny przejawia¢ osoby wykonujace

209 Poréwnaj: Filipowicz G., Zarzgdzanie Kompetencjami Zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.
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powyzsze czynnosci. Kazda kompetencja w zwigzku z tym odnosi si¢ do konkret-
nego zadania lub zadan (patrz: schemat nr 14). Istotg procesu identyfikacji i opisu
kompetencji jest zatem znajomos¢ struktury zadan/czynnosci realizowanych na
okreslonym stanowisku. Opisy i modele kompetencji przygotowywane sa pod ka-
tem potrzeb organizacji, natomiast nie odnoszg si¢ bezposrednio do konkretnych
0s6b (pracownikow).

Przyktad. Jednym z zadan, ktére wykonuje kierownik zespotu jest planowanie
pracy podleglych pracownikéow. Aby efektywnie i skutecznie realizowac tak sfor-
multowane zadanie potrzebna jest: odpowiednia wiedza w tym zakresie, umiejet-
nosci praktyczne, a takze odpowiednie nastawienie czyli okreslona postawa.

W praktyce oznacza to, iz pracownik, ktéry bedzie wykonywal prace na tym
stanowisku powinien posiada¢é: okreslong wiedz¢ na temat sposobdéw i metod
planowania, umiejetnosci wyznaczania celéw dla siebie i zespolu, a takze posiada¢
silng orientacje na osiagniecie zaplanowanych wynikéw - celu.

Jest to przyklad, w ktérym ,udalo si¢ opisa¢” przykladowe zadanie (w tym
przypadku: planowanie) przy pomocy pelnego ,,zestawu” grup kompetencji (wie-
dzy, umiejetnosci i postaw). Sg to w odniesieniu do zadania ,,planowanie” kolejno:
znajomos$¢ metod planowania, umiejetno$¢ wyznaczania celdéw, orientacja na
wynik. Analogicznie postepuje sie ze wszystkimi zadaniami wchodzacymi w sklad
opisu pracy (zadan, ktore wskazane s3 wskazane w opisie stanowiska pracy). Na-
lezy dazy¢ do wnikliwego poznania konstrukeji zadan/czynnosci, od tego bowiem
zalezy trafno$¢ zidentyfikowanych dyspozycji. Po przeprowadzeniu powyzszej
analizy w odniesieniu do kazdego z zadan powstaje pelna lista kompetencji.

Schemat 14 . Zwigzek kompetencji z zadaniami

Kontrola ]
- - Przyktadowe
Motywowanie Y )
L zadania na
p stanowisku
Planowanie pracy ]
™ Kompete _[ Umiejetnos¢ wyznaczania celow ]
ncje dla
dani - - .
radania Orientacja na wyniki
Planowa
nie pracy

a _[ Znajomos¢ metod planowania ]

Opracowanie wlasne.
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Jak nietrudno zauwazy¢ przy kilku zadaniach sformulowanych dla jednego
stanowiska pracy (zaleca si¢ okreslenie od pieciu do o§miu gléwnych/kluczowych)
liczba przypisanych kompetencji moze wynie$¢ ponad dwadziescia (np. 8 zadan
x 3 kompetencje). Pozostawienie tak duzego i nieuporzadkowanego zbioru dys-
pozycji, szczegolnie z punktu widzenia przedsigbiorstwa, byloby niepraktyczne.
Sugeruje sie zatem, aby w ten sposob otrzymang liste zweryfikowac i skréci¢ do
okolo o$miu-dwunastu najwazniejszych tzw. kluczowych.

M. Juchnowicz i L. Sienkiewicz wskazujg na okreslone zasady, na ktére nalezy
zwrdci¢ uwage w procesie formulowania ostatecznej listy tych kluczowych?®.

+ Opisy kompetencji powinny odnosi¢ si¢ do kluczowych zadan na danym

stanowisku.

« Kompetencje powinny by¢ dostosowane do realnych warunkéw pracy,
umozliwia¢ przewidywanie efektéw koncowych pracy.

« Kompetencje powinny by¢ definiowalne — mozliwo$¢ spdjnego ich opisu,
a takze mierzalne.

« Opisy kompetencji powinny umozliwia¢ odréznienia zachowan pozada-
nych od niepozadanych (np. cechy, ktére umozliwiaja osigganie wzorco-
wych rezultatéw pracy).

« Kompetencje to dyspozycje, ktére mozna rozwija¢ poprzez szkolenia oraz
doskonalenie w miejscu pracy

« Opisy kompetencji powinny by¢ sformulowane w sposéb klarowny i zrozu-
miaty dla pracownikéw i ich przetozonych.

Proces redukcji rozbudowanej nadmiernie listy kompetencji polega na analizie

i weryfikacji kazdej z nich pod wzgledem czestosci wystepowania (przy okazji
réznych zadan), a takze merytorycznej zawartosci kazdej ze zidentyfikowanych
(patrz wyzej propozycja M. Juchnowicz i L. Sienkiewicz).

Zabieg ten umozliwia redukcje tych powtarzajacych si¢ oraz zaklasyfikowanie
do wlasciwej grupy okreslajacej kluczowe znaczenie dla danego stanowiska pracy.
W tym przypadku przydatne wydaja si¢ by¢ opisane wczesniej klasyfikacje czy
podzialy uwzgledniajace okreslone ich aspekty i wlasciwosci.

Dobrym sposobem weryfikacji jest tu kategoryzacja zaproponowana przez
G. Filipowicza, ktéra kladzie nacisk na priorytety organizacji (patrz: tabela 19). Pro-
ponowany przez autora podzial obejmuje trzy podstawowe grupy/kategorie: kom-
petencje tzw. spoleczne (gtéwnie interpersonalne), profesjonalne oraz firmowe?".

210 Juchnowicz M., Sienkiewicz L., Jak oceni¢ prace. Wartosciowanie stanowisk pracy i kompe-
tencji, s. 979- 973.

211 Innym bardziej szczegétowym podziatem moze by¢ wyodrebnienie kompetencji w podziale
na: osobiste, spoleczne, menedzerskie i zawodowe (Filipowicz G. — Uniwersalny model kompetencyjny,
Podrecznik, Fundacja Obserwatorium zarzadzana, Warszawa, bd., http://katalizatorinnowacji.pl/uplo-
ads/files/0/145/Kompetencje_book.pdf pobrano 20.07.2014). Tutaj pewna trudno$¢ stanowi¢ moze sy-
tuacja dotyczaca kluczowych kompetencji np. kadry zarzadzajacej — gdzie kompetencje menedzerskie
to w gruncie rzeczy kompetencje zawodowe (specyficzne dla tej grupy pracownikow wyzszego szczebla.
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Kompetencje spoleczne zwigzane sg z umiejetnosciami migkkimi i dotycza zwykle
relacji interpersonalnych, np.: asertywno$¢, komunikatywno$¢, praca w zespole, itd.
Grupa kompetencji tzw. profesjonalnych dotyczy tych, ktdre zwigzane sg ze specyfi-
ka wykonywanej pracy, i naleza do grupy specjalistycznych.

Np. w przypadku kierownika dzialu marketingu moze to by¢ wiedza w zakresie
opracowania ,,strategii marketingowych”, dla pracownika dzialu HR wiedza doty-
czaca procesow ,rekrutacji i selekcji’, dla informatyka znajomos$¢ programowania

»

SO+t

Tabela 19. Grupowanie kompetencji pod kgtem potrzeb organizacji (przyktadowe)

Spoleczne Profesjonalne Firmowe
komunikatywnos¢, zréw- wiedza fachowa, umiejetno$¢ L .
o . . . o wartoéci i zasady moralne, iden-|
nowazenie emocjonalne, prezentacji, znajomo$¢ stan- . .
. o . . . tyfikacja z firma, przestrzeganie
sumienno$¢, asertywnosé, dardéw pracy, analiza i ocena . . .
o ( . L ) dyscypliny, bezpieczenstwo
kreatywnos¢, odporno$¢ na sytuacji, ustalanie priorytetow,

pracy, dazenie do rezultatow,
orientacja na klienta, gotowo$¢
do uczenia si¢ i rozwoju

stres, doktadno$¢ i wnikliwoé¢, | planowanie pracy, podejmowa-
wspdlpraca w zespole, otwar- | nie decyzji, organizacja pracy,
toéé, ...... zarzadzanie czasem, .....

Zrédlo, na podstawie: Filipowicz G., Zarzgdzanie Kompetenciami Zawodowymi, PWE, Warszawa
2004.

Natomiast w przypadku kompetencji firmowych beda to te, ktére powinny
by¢ charakterystyczne dla wigkszych grup pracowniczych. Dotyczy¢ to moze
np. znajomosci jezyka obcego w przedsiebiorstwach realizujacych swoje interesy
poza granicami kraju, wspdlpracujacych z zagranicznymi przedsiebiorstwami
(np. oddzialy zagraniczne, ogdlny poziom zaawansowania dla kazdej z grup
pracownikéw) lub planujacych ekspansje na inne rynki. Moze takze dotyczy¢
standardéw w relacjach z klientami, gotowosci do stosowania szczegolnych zasad
bezpieczenstwa (nie tylko BHP ale np. w przypadku archiwizacji danych). Jest to
réwniez kategoria, w ktorej najczesciej eksponowane sa kompetencje zwigzane
z oczekiwanymi postawami np. ,nastawienie na potrzeby klienta’, ,,dazenie do
osiggniecia sukcesu”

Nalezy zaznaczy¢, iz nie zawsze kompetencje, ktére wg wyzej podanego klu-
cza mieszczg si¢ w okreslonej kategorii (patrz: tabela 19) beda umiejscowione
w identyczny sposéb w przypadku kazdej grupy stanowisk. Podstawowe znaczenie
w procesie porzagdkowania odgrywa tu profil stanowiska pracy. Ta sama kom-
petencja moze by¢ zatem zaliczona do grupy kompetencji ,interpersonalnych”
lub/i ,,firmowych”

Przyktad: kompetencja ,,komunikatywno$¢” w przypadku pracownika
dzialu obslugi klienta jest zaréwno kompetencja zaliczang do grupy
kompetencji ,,profesjonalnych” jak i ,interpersonalnych” Wysoki poziom
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tego typu umiejetnosci ma kluczowe znaczenie w budowaniu relacji firmy
z klientami. Zatem zaréwno naturalne predyspozycje jak i odpowiednie
przygotowanie merytoryczne (kompetencje profesjonalne) umozliwiaja re-
alizacje wyznaczonych zadan - pozyskiwania klientéw. Natomiast ta sama
kompetencja w przypadku szeregowego pracownika dzialu ksiggowosci
moze zosta¢ zaliczona raczej do kompetencji ,,interpersonalnych”. Jak nie
trudno zauwazy¢ celem tego stanowiska bedzie ksiegowanie dokumentow
i raportéw finansowych, natomiast kontakty wewnatrz organizacji beda
ograniczaly si¢ do okreslonej grupy pracownikow przedsigbiorstwa. Zatem
poziom tej kompetencji u pracownika nie bedzie kluczcowym elementem
wplywajacym bezposrednio na efektywno$¢ wykonywanej pracy (czyli
W tej sytuacji ten rodzaj kompetencji ,schodzi nieco na drugi plan”). Co nie
oznacza, iz brak umiejetnosci komunikowania si¢ ze wspotpracownikami
w tym przypadku bedzie wplywal pozytywnie na relacje miedzyludzkie.

Kluczowe z punktu widzenia organizacji kompetencje to te, dzieki ktérym
w zaktadany sposéb realizowany jest cel stanowiska pracy. Jezeli celem stanowiska
»doradca klienta” jest np.: prezentacja i sprzedaz towaréw, to kluczowymi beda
kompetencje: interpersonalne zwigzane z nawigzywaniem i utrzymywaniem
kontaktow, (kontakty z klientami), umiejetno$¢ prezentacji towaréw (obstuga
programéw i urzadzen multimedialnych), wiedza nt. oferowanych produktéw,
nastawienie na osigganie wynikow, obsluga systemu sprzedazowego...itd.

Po sformulowaniu ostatecznej listy kompetencji, zredukowanej do okoto 8-12
kluczowych, kolejnym etapem jest ich opis. Kazda z nich wymaga odpowiedniego
jej zdefiniowania w sposob, ktory bezposrednio wigze sie z wykonywang praca.
Moéwigc zatem o definicjach okreslonych kompetencji mamy na mysli nieko-
niecznie definicje powszechnie uzywane, ,,0gélnie” dostepne np. w réznego typu
stownikach czy podrecznikach, ale raczej precyzyjne ,wlasne” opisy wynikajace
z wykonywanych w okreslonych sytuacjach zawodowych czynnosci.

W zwigzku z tym, iz kazda kompetencja odnosi si¢ do konkretnej sytuacji w pra-
cy, dotyczy okreslonych czynnosci, jej definicja powinna by¢ w nig ,wpisana™.

Przystepujac do definiowania kompetencji pamieta¢ nalezy o kilku podsta-
wowych zasadach. Powinno sie dazy¢, aby kazda kompetencja zostala opisana
przy pomocy sformulowan - ,slownej nomenklatury” charakterystycznej dla
organizacji (operujemy jezykiem pracownikéw — praktyki). Opis dotyczy bezpo-

212 Gotowe zestawy (opisanych) kompetencji dostepne sa w ofercie niektérych firm konsul-
tingowych. Jednak jest mato prawdopodobne, aby przy tak wielkiej réznorodnosci ,,stanowisk”
pracy, wynikajacych ze specyfiki branzy, charakteru wykonywanej pracy, kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, wielkoéci, struktury, a takze stopnia ,zintelektualizowania® - zaawansowania
technologicznego mozna by bylo ,trafi¢” na to, co nas interesuje. W przypadku zakupienia takiego
»zestawu” niezbedna stanie si¢ pomoc konsultanta w celu dostosowania ich do potrzeb organizacji.
Zatem w wielu przypadkach podjecie tych dziatan we wspolpracy z konsultantem jest skuteczniejsze,
»uszyte” od poczatku na miare oczekiwan i mozliwoéci organizacji.
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srednio konkretnych zadan na danym stanowisku w konteks$cie koniecznej wiedzy
umiejetnos$ci i postaw niezbednych do wykonywanie poprawnie konkretnej pracy/
czynnos$ci. Definicja wskazuje: jaka grupa i jaki rodzaj zachowan jest charakte-
rystyczny dla danej czynnosci. Nizej przedstawiono przyklady praktycznego zde-
finiowanych kompetencji opracowane na potrzeby okreslonych stanowisk pracy
w istniejacych firmach.

Przyktad:

Organizowanie np.: umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania zasobow
(ludzi, czasu, pieniedzy) oraz koordynacji réznorodnych dziatan do osiaga-
nia zamierzonych celow.

Negocjacje np.: umiejetno$¢ skutecznego porozumiewania, si¢ ktorej
celem jest osiagniecie zakladanych rezultatéw przy jednoczesnym poszano-
waniu intereséw drugiej strony.

Odpornos¢ na stres, np.: umiejetnoé¢ skutecznego radzenia sobie z zada-
niami w sytuacjach krytycznych wywotanych presja czasu.

Nauczanie (w miejscu pracy), np.: umiejetnos¢ skutecznego wykorzy-
stania metod i technik dydaktycznych oraz sprawnej organizacji procesu
ksztalcenia w celu podniesienia poziomu umieje¢tnosci pracownikéw nie-
zbednych do zwiekszenia efektywnosci pracy.

W procesie definiowania kompetencji przeprowadzany jest réwniez zabieg
operacjonalizacji zachowan, ktéry umozliwia przedstawienie jej obrazu w postaci
wymiernych wskaznikéw.

W zwiazku z tym, iz kompetencje s3 zlozonymi dyspozycjami ujawniajacymi
sie w konkretnych sytuacjach (np. zawodowych), nalezy okresli¢ wskazniki
umozliwiajace ich weryfikacje. Wlasciwie dobrane wskazniki umozliwiajg ocene
jej poziomu (wg przyjetych kryteriow). W praktyce najczesciej korzysta si¢ ze
wskaznikéw opierajacych sie na obserwacji — modelach odzwierciedlajacych kon-
kretne zachowania. Wskaznikami w badaniach spofecznych (naukowych) moga
by¢ zdaniem S. Nowaka zaréwno zjawiska, stany rzeczy, zdarzenia, zachowania,
fakty, procesy, ktdre jest fatwo zaobserwowac i ktérych samo istnienie, pojawienie
sie lub stopien intensywnosci stanowi przestanke, ze w okreslonych przypadkach
z pewnoscia lub z pewnym prawdopodobienstwem dane zdarzenie, czy wlasnos¢
wystapita?.

Zwykle wymienia sie kilka grup podstawowych wskaznikéw, do ktorych zalicza-
ne sg wskazniki: empiryczne, definicyjne, inferencyjne. W przypadku wskaznikow
definicyjnych sg one tozsame z definicja (rozumieniem) okreslonej kompetencji.
Wskazuja na bezposredni zwigzek wskaznika i tego, co badamy (obserwujemy).

213 Babbie E., Badania spoleczne w praktyce, PWN, Warszawa 2004, s.144-146 , Nowak §S.,
Metodologia badaii spotecznych, PWN, Warszawa 2007.
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Réwnie czesto wykorzystuje sie wskazniki inferencyjne. W tym przypadku
przyjmuje sie, iz jakie$ konkretne obserwowalne zjawisko umozliwia wnioskowa-
nie na temat innego stanu rzeczy, ktory z jakiego$§ powodu nie jest mozliwy do
bezposredniej obserwacji (np.: mozna przyja¢, iz posiadacze drogich samochodow
s3 ludZmi zamoznymi, nie pytamy w tym przypadku wprost o wysoko$¢ zarob-
kow). Wiskazniki empiryczne oceniane sg na podstawie wynikow, jezeli wystepuje
bezposredni zwigzek ze zjawiskami obserwowalnymi a ich wskaznikami.

Wybrane wskazniki wraz z przykladowymi modelami zachowan dla wspo-
mnianej wczesniej definicji kompetencji ,,organizowanie pracy zespolu™!* zapre-
zentowane sg w tabeli nr 20.

Tabela 20. Przyktadowe wskazniki zachowan

Wskaznik Przykladowe zachowanie

Wie, jakie osoby powinny uczestniczy¢ w zada-

Znajomos¢ mozliwoéci podleglych pracownikéw niu, aby jego realizacja przebiegala sprawnie

Potrafi trafnie oszacowa¢ czas niezbedny do

Wyznaczanie terminéw o .
realizacji zadania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Po okresleniu wskaznikéw zachowan, nalezy przygotowac narzedzia stuzace ich
pomiarowi. Najczesciej wykorzystywane sa skale obserwacyjne, ktore umozliwiaja
w miare obiektywna ocen¢ zachowan. Obiektywizm tej metody wynika przede
wszystkim ze stosowania identycznych procedur pomiarowych w przypadku oceny
réznych pracownikéw (ich zachowan), co minimalizuje potencjalnie subiektywne
nastawienia oceniajacego. Gwarantuje, ze bez wzgledu na to kto dokonuje oceny
- musi stosowa¢ identyczne kryteria i opisane procedury. Narzedzia obserwacyjne
moga by¢ budowane w oparciu o zalozenia pieciostopniowej skali pomiarowej
Likerta. Skala umozliwia identyfikacj¢ typowych zachowan, ktére odpowiadaja
okreslonym poziomom od tych niepozadanych do pozadanych.

Przykladowa matryca opisu pozioméw wskaznikéw behawioralnych przy
wykorzystaniu pieciostopniowej skali Likerta zaprezentowana zostala w tabeli
nr 21.

214 Organizowanie pracy zespolu: umiejetnosci efektywnego wykorzystania zasobéw (ludzi,
czasu, pieniedzy) oraz koordynacji réznorodnych dzialan do osiggania wyznaczonych celow.
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Tabela 21. Charakterystyka poszczegdlnych poziomow kompetencji

Poziom Charakterystyka

1(A) Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych na jej opano-
wanie i wykorzystanie w dziataniu

2 (B) Kompetencja przyswojona w stopniu podstawowym, wykorzystywana nieregular-
nie. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzor osob bardziej do§wiadczonych

3(0) Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym pozwalajace na samodzielne prak-
tyczne jej wykorzystanie

4(D) Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym pozwalajaca na dobra realiza-
cje zadan i przekazywanie innym wlasnych doswiadczen

5 (E) Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnos¢ do wykorzystania
i rozwijania wiedzy umiejetnoéci i postaw wiasciwych dla danego zakresu dziatan

Zrédto: Filipowicz G., Zarzgdzanie Kompetencjami Zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

Jak interpretowa¢ poszczegoélne poziomy? Najprostsza wydaje si¢ identyfikacja
poziomu Al, ktéry charakteryzuje zachowania oséb nieposiadajacych ani wiedzy,
ani umiejetnodci, ani gotowosci do pozadanych na danym stanowisku zachowan.
Oddaje to najlepiej sformutowanie: brak zachowan wskazujacych na jej opanowa-
nie i wykorzystanie w dziataniu.

Na przeciwnym biegunie znajduje si¢ poziom najwyzszy - E5, charakteryzujacy
zachowania 0s6b o najwyzszym stopniu zaawansowania, ktére przyswoily okre-
slone kompetencje na poziomie umozliwiajacym np. modyfikacje i doskonalenie
rozwigzan w zakresie okre§lonych czynnosci.

Centrum skali wyznacza ,,C3” - to stopien $redni okreslajacy zachowania
charakterystyczne dla sposobu wykonywania pracy w stopniu umozliwiajacym
poprawno$¢, utrzymanie odpowiedniego tempa i jako$ci pracy.

Poziom B2 odpowiada kompetencjom osoby, ktérej stopien biegtosci w wyko-
nywaniu okreslonych czynno$ci mozna poréwnac¢ do poczatkujacego pracownika
lub np. osoby odbywajacej praktyki zawodowe. A wigc posiadajacej wiedze ,teore-
tyczng” przyswojong na studiach lub w szkole, kursach zawodowych, ale nie posia-
dajaca wystarczajacego doswiadczenia. Osoby takie wymagaja wsparcia ze strony
pracownikéw bardziej doswiadczonych (opiekunéw). Najlepiej do roli opiekunow
dla pracownikéw niedo$wiadczonych (nowych pracownikéw w okresie adaptacji)
nadajg si¢ pracownicy sklasyfikowani na poziomie B4. To oni najczesciej wyzna-
czani s3 jako wprowadzajacy do nowej roli w organizacji. Przy ,,skalowaniu” brane
jest pod uwage zaawansowanie danej kompetencji przejawiane miedzy innymi
w stopniu samodzielnos$ci pracownikdéw, skutecznosci wykonania, poziomu inno-
wacyjnosci lub np. kompleksowosci.

Sugeruje sie, aby przy formulowaniu opiséw przestrzegaé okreslonych zasad:
miedzy innymi zaczynac od czasownika, unika¢ form: rzadko, czgsto, a takze wy-
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korzystywania spojnikéw: i lub, wprowadza to dodatkows ,kategorie obserwacji’,
co komplikuje proces oceny. Zatem powinny to by¢ opisy proste i jednoznaczne.
Nizej zostala przyktadowa skala obserwacyjna dla wskaznika ,,umiejetno$¢ prze-
widywania zasobow potrzebnych do realizacji zadania” oraz jednowskaznikowej

kompetencji ,,umiejetnos¢ pracy w zespole” (patrz: tabela 22).

Tabela 22. Pigciostopniowa skala oceny kompetencji.

Al

B2

C3

D4

E5

zowanie”

Wskaznik: ,,umiejetno$¢ przewidywania zasobow potrzebnych do realizacji zadania” dla kompetencji ,,organi-

Nie potrafi samo-

Potrafi oszacowaé
zasoby potrzebne do
zrealizowania mato

Trafnie przewiduje

Trafnie przewiduje
zasoby potrzebne do
realizacji najbardziej

Jest ekspertem w za-
kresie szacowania

wykazuje checi do
wspolpracy w ze-
spole

wspotpracy z wy-
branymi cztonkami
zespotu

Potrafi pracowac ze-
spotowo bez wzgledu
na okolicznosci

aktywnie inspiruje
wspotpracownikow
do efektywniejszej
pracy grupowe;j

dzmln}e oszacowac skom,phkowanych zasoby potrzebne do | skomplikowa- zasobdéw do realizacji
zasobow potrzeb- zadan. W przypadku e ‘s , . . .
S - realizacji wigkszoéci | nych zadan, moze | kazdego zadania,
nych do realizacji trudniejszych wyma- . . . .
. : .. | zadan. stuzy¢ wsparciem | tworzy nowe rozwia-
zadania ga wsparcia bardziej . .. . .
o pracownikom mniej | zania w tym zakresie.
do$wiadczanych o
o doswiadczonym
pracownikéw
Kompetencja jednowskaznikowa: ,umiejetno$¢ pracy w zespole”.
Al B2 C3 D4 E5
Potrafi pracowa’ Jest ekspertem
Nie potrafi i nie Wykazuje che¢ zespolowo oraz w zakresie pracy

zespolowej, moze
prowadzi¢ szkolenia
dla zespotow pra-
cowniczych

Opracowanie wlasne.

W praktyce wykorzystywane sg rowniez skale obserwacyjne oparte na czte-
rech modelach zachowan (skala czterostopniowa). Zwolennicy tego rozwigzania
podkreslaja, iz daje ono mozliwo$¢ wystawienia ocen bardziej zdecydowanych.
Unika si¢ w tym przypadku zbytnich usrednien, np. zachowania odpowiadajace
poziomowi (C3) w skali pieciostopniowej (patrz: tabela 22), ktdry rzeczywiscie
dos¢ czesto pojawia sie¢ w ocenach. Ewaluatorzy, co pokazuje praktyka, chetniej
w przypadku modeli pigciostopniowych postuguja si¢ stwierdzeniami, ktére nie sa
obdarzone zbyt negatywnym lub zbyt pozytywnym fadunkiem. Czterostopniowa
skala sposdb pomiaru i prezentacji wynikow ,wymusza” wieksze zdecydowanie
w ocenach. Ogranicza jednak mozliwo$¢ dokonania stopniowania wsréd pracow-
nikéw przewyzszajacych i znacznie przewyzszajacych poziom $redni. Mozliwos¢
ta jest istotna szczegdlnie przy podejmowaniu dzialan zwigzanych np. z planowa-
niem $ciezek kariery w organizacji. Jest to widoczne np. w przypadku projektowa-
nia programéw rozwojowych dla pracownikow szczegdlnie uzdolnionych.
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Nizej przedstawionio przyklad opisu pomiaru poziomu kompetencji wykorzy-
stujacy model czterostopniowej skali. Opis dotyczy kompetencji ,nawigzywanie
kontaktow biznesowych z klientami”.

Tabela 23. Czterostopniowa skala oceny kompetencji

Poziom I Poziom II Poziom III Poziom IV
zbyt niski niezadowa- | wymagajacy poprawy | spelniajacy oczekiwanial przewyzszajacy wyma-
lajacy uczenie si¢ doskonalenie gania zaawansowany

Skutecznie rozbudo-
wuje sie¢ kontaktow
z klientami, wspiera

Potrafi nawigzywac
Brak umiejetnosci | Potrafi nawigzac relacje| i utrzymac kontakty
nawigzania relacji biz- | biznesowe z wybranymi|  z klientami zgodnie

. . . . L w trudnych sytuacjach
nesowych z klientami klientami z obowiazujacg strate- e ,yt jac
. o pracownikéw mniej
§1a organizacyt doswiadczonych

Opracowanie wlasne.

Tak skonstruowane skale, zaréwno pieciostopniowe jak i te czterostopniowe,
umozliwiaja oszacowanie poziomu kompetencji — w takim zakresie, ktory jest moz-
liwy do praktycznego wykorzystania. Zwykle do oceny zachowan stosowane sg tech-
niki obserwacji, wywiady, ocena 360 (180) oraz narzedzia bezposredniego pomiaru
np. testy. Sposéb projektowanych narzedzi pomiaru uwarunkowany jest rodzajem
ocenianej dyspozycji, czyli: wiedzy, umiejetnosci i postaw. Ponadto stosowane
narzedzia moga roznic si¢ w przypadku np. rekrutacji, kiedy brak jest mozliwosci
obserwacji kandydatéw w naturalnym srodowisku pracy, inne natomiast w sytuacji
oceny juz zatrudnionych i wykonujacych swoje obowiazki pracownikéw. W zamian,
w procesie rekrutacji i selekcji, w takiej sytuacji wykorzystywane sa symulacje, gry
oraz scenki czy zadnia praktyczne polegajace na rozwigzywaniu konkretnych pro-
bleméw (w przypadku menedzeréw np. metoda ,,in basket”).

Po okresleniu wymaganego poziomu poszczegolnych wskaznikéw (kompe-
tencji), wyniki nanoszone s3 na specjalnie do tego celu przygotowane arkusze
zbiorcze. Dokumenty te uwzgledniaja zwykle zestawy wskaznikéw lub kompeten-
cji (w przypadku kiedy dotyczy to kompetencji jednowskaznikowych) wybranych
zadan przypisanych okreslonemu stanowisku pracy. Nizej przedstawiony zostal
przyklad wymagan co do oczekiwanego poziomu kompetencji na wybranym
stanowisku pracy. Na podstawie opisu zadan opracowane zostala definicja kompe-
tencji ,organizowanie”. W tym konkretnym przypadku organizowanie to:

Umiejetnoé¢ efektywnego wykorzystania zasobow (ludzi, czasu, pieniedzy)
oraz koordynagcji réznorodnych dziatan do osiggania zamierzonych celow.

Na podstawie tak sformutowanego opisu (definicji) wyrézniono cztery wskaz-
niki i dokonano pomiaru (tabela 24).
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Tabela 24. Arkusz zbiorczy dla kompetencji ,organizowanie” z wybranymi
wskaznikami.

Stanowisko pracy.... Poziom wymagany
1 2 3 4 5
Wskazniki
A B C D E
Wie, w jaki sposéb zapewni¢ zasoby
(materialne) niezbedne do realizacji X
zadania

Potrafi efektywnie wykorzysta¢ dostepne
zasoby (materialne) do realizowanego X
zadania

Potrafi trafnie oszacowac czas niezbedny
do realizacji zadania

Wie jakie osoby powinny uczestniczy¢
w zadaniu, aby sprawnie przebiegala jego X
realizacja

Opracowanie wlasne.

Zgodnie z otrzymanym zapisem tabelarycznym pracownik zatrudniony na
tym stanowisku powinien w zakresie wskaznikow: efektywnego wykorzystania
dostepnych zasobéw (materialnych) do realizowanego zadania oraz oszacowania
czasu niezbednego do realizacji zadania prezentowa¢ poziom ponadprzecietny (D4).
Natomiast w przypadku wskaznikow ,Wie, w jaki sposéb zapewni¢ zasoby (mate-
rialne) niezbedne do realizacji zadania” oraz ,Wie jakie osoby powinny uczestniczy¢
w zadaniu, aby sprawnie przebiegala jego realizacja” prezentowaé poziom $redni
czyli (C3). W ten sam sposob przygotowywane sg arkusze dla kazdej kompetencji.

Zaleca sig, aby organizacje tworzyly wlasne zbiorcze bazy kompetencji charak-
terystyczne dla specyfiki danej organizacji. Proces opisu kompetencji w organizacji
jest postepowaniem dlugotrwalym i czasochtonnym, w zwigzku z tym powinien
zosta¢ dobrze przemyslany i zaplanowany. Przede wszystkim dziatania zwigzane
z opisem kompetencji powinny mie¢ charakter systemowy. Zaczyna si¢ zwykle od
kompetencji kluczowych wspierajacych realizacje misji i wizji — najistotniejszych
dla kazdej organizacji. Pod tym pojeciem rozumie si¢ unikalng wiedze, umiejetno-
$ci, postawy, ktore poprawiaja konkurencyjno$¢ organizacji.

Przy tworzeniu macierzy kompetencyjnych powinno sie¢ okresli¢, ktore z kom-
petencji moga by¢ wspolne dla okreslonych grup stanowisk (przejscie od ogétu
do szczegétu). Zaczyna sie zatem od kompetencji najistotniejszych dla organizacji
- czyli faczonych ze strategia firmy. Z reguly sg to te, ktére oddaja charakter orga-
nizacji — wigzg si¢ z jej wizerunkiem, wizja, misjg. Tego typu dyspozycja moze by¢
podstawa do budowania okreslonego typu kultury organizacyjnej, klimatu, ktory
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towarzyszy wszystkim zatrudnionym i przejawia si¢ w aktywnosci zawodowej we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji. Takg uniwersalng dla wszystkich stanowisk moze
by¢ np. kompetencja: ,identyfikacja z firma”. W nastepnej kolejnosci uwzglednia-
ne s3 kompetencje wspdlne dla szczebli zarzadzania czy np. specyficzne dla grup
stanowisk oraz inne. Wszystkie te zabiegi umozliwiaja poréwnanie poziomu
kompetencji u wszystkich zatrudnionych na tych stanowiskach pracownikéw oraz
np. budowania $ciezek rozwojowych.

Schemat 15. Macierz kompetencji dla stanowisk kierowniczych w organizacji X
- przyktad

1. Orientacja na wynik Kompetencie
2. Znajomo$¢ standardéw pracy wspolne dla wszyst-
3. Identyfikacja z firma kich stanowisk
A. Myélenie strategiczne B. Planowanie pracy zespotu wspdlne dla szczebli
C. Delegowanie uprawnien D. Ustalanie priorytetéw zarzadzania

1]

& v B

= 3 3 S 3 £ v 2 |specyficzne

2 g g g e | Zs | 22| £z |79 .

3 = E 2 g £ E 3£ g 2 |dlagrup stanowisk

N 3 S R=IR Q
S 2E | § | 29| B5 | 2% | 2%
2 = )
«é‘ £ \Z sz | E2 | 22 | 2=
e H = = > > >
Inne

Opracowanie wlasne.

Systemowe rozwiazania ulatwiaja integracje oraz standaryzacje kompetencji
organizacyjnych tworzacych tzw. ,macierz kompetencji’. Schemat nr 15 ilustruje
mape kluczowych kompetencji w hipotetycznej organizacji. Propozycja obejmuje
trzy poziomy kompetencji. Pierwszy najwyzszy zawierajacy kompetencje wspolne
dla wszystkich stanowisk kierowniczych. Sg to: orientacja na wynik, znajomos¢
standardéw pracy oraz identyfikacja z firmg. Kolejna grupa kompetencji uwzgled-
nia dwie ich grupy przewidziane dla réznych szczebli zarzadzania. Kompetencje
oznaczone odpowiednio A i C, czyli: my$lenie strategiczne i delegowanie upraw-
nien przypisane sa wyzszym szczeblom zarzadzania. Kompetencje drugiej grupy,
oznaczone B i D (planowanie pracy zespotu oraz ustalanie priorytetéw), sa charak-
terystyczne dla $redniego i liniowego szczebla kierowania. Ponadto kazda z grup
stanowisk menedzerskich posiada kompetencje tzw. specyficzne. Wyzszy szczebel
kierowania uwzglednia takie jak: odporno$¢ na stres, umiejetnosci decyzyjne, kre-
atywnos¢, wspolprace w zespole. W przypadku nizszych stanowisk kierowniczych,
s3 to: umiejetno$¢ oceniania, rozwigzywania konfliktéw oraz nauczania w miejscu
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pracy. Ponadto moga jeszcze wystgpi¢ kompetencje ,,inne’, ktore zostang uznane
za niezbedne dla okreslonego stanowiska pracy.

W wyniku zastosowania tego rodzaju rozwigzania - istnieje mozliwos¢ wy-
korzystania modelowych opiséw kompetencji dla wielu grup stanowisk pracy.
Zbudowana struktura (macierz kompetencji) pozwala na elastyczne tworzenie
roznych konfiguracji i zestawien w przypadku dowolnych stanowisk. Na przyktad
przedstawiona na schemacie nr 15 macierz umozliwia szybkie opracowanie profili
kompetencyjnych dla wszystkich kierownikéw liniowych. Kazdy z opiséw bedzie
zawieral nastepujace uklad dyspozycji/kompetencji (patrz: Tabela 25).

Tabela 25. Arkusz zbiorczy oceny kompetencji na stanowisku Kierownik liniowy

. symbol 1 2 3 4 5
Kompetencja
Matryca komp.| A B C D E

Orientacja na wynik 1
Znajomos¢ standardow pracy 2
Identyfikacja z firma 3
Planowanie pracy zespotu B
Ustalanie priorytetow D
Umiejetnos¢ oceniania v
Rozwiazywania konfliktéw VI
Nauczanie w miejscu pracy VII
....inne dla danego stanowiska

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tego typu rozwigzania sprzyja standaryzacji wymagan w kazdej grupie sta-
nowisk, a w konsekwencji ulatwiaja zarzadzanie procesami rozwoju potencjatu
ludzkiego w organizacji.

Wykorzystujac tego typu schematy w przypadku np. planowania szkolen
- mozna precyzyjne wskazaé, ktore ze stanowisk wymagaja od pracownikéw
okreslonych kompetencji. Umozliwia to trafniejszy dobdr uczestnikéw szkolenia,
a takze przygotowanie dostosowanego do potrzeb programu zajec.

3.3. Podejscie doceniajace w doskonaleniu kompetencji pracownikow

W poszukiwaniu coraz to nowych sposobéw podnoszenia wartosci kapitatu
ludzkiego organizacji specjalisci HR zainteresowali si¢ nowym nurtem w badaniach
psychologicznych. To nowe podejscie koncentruje si¢ na zagadnieniach rozwijania
potencjalu cztowieka w celu polepszania jego jakosci zycia. Kojarzone jest z psy-
chologia humanistyczna i jej nurtem zapoczatkowanym przez Martina Seligmana
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- »psychologia pozytywng™". Zalozenia tej koncepcji odchodza od tradycyjnego
podejscia, ktore koncentruje sie na stabych stronach czlowieka, a skupia sie na jego
zaletach i talentach. Podstawowe pojecia, ktére towarzysza badaczom to: szczescie,
sifa, rozwoj. Przedstawiciele psychologii pozytywnej utrzymuja iz, koncentracja na
pozytywnej stronie funkcjonowania cztowieka wzmocni jego potencjal, a tym sa-
mym przyniesie wigksze korzysci dla otoczenia. Spowoduje to, iz tradycyjny sposob
interweniowania (w przypadku identyfikacji deficytéw) staje si¢ mniej potrzebny?*.
Interesujgce zatem okazaly sie takie aspekty funkcjonowania czlowieka jak: ,,odczu-
wanie 1 intensyfikowanie szcze$cia, doswiadczanie spelnienia psychicznego, ksztal-
towanie cnot i zalet, stymulowanie rozwoju. Cel aplikacyjny psychologii pozytywne;j
definiowany jest jako poprawa dobrostanu kazdego cztowieka, optymalizacja jakosci
jego zycia bez wzgledu na wiek i stan zdrowia™"".

Wazne jest to, ,jak wywolywa¢ pozytywne emocje, jak ksztaltowac zalety
i cnoty, jak ulepsza¢ dzialanie ,,pozytywnych instytucji’, ktore sprzyjaja rozwojowi
jednostki — wszystko to po to, by wzmagac¢ u czlowieka poczucie szczescia i czyni¢
je nieprzemijajacym?'s.

Wplyneto to na uksztaltowanie si¢ nowych koncepcji w zarzadzaniu - Positive
Organizational Scholarship (POS). Polega to na ,,szukaniu w organizacjach takiej
dynamiki zjawisk, ktéra prowadzi do rozwoju pracownikéw, wspiera ich potencjal,
witalno$¢ i tworczos¢, kultywujac ponadprzecietne osiagnigcia — zaréwno samej
organizacji, jak i ludzi w niej pracujacych. Podkresla wigc role np. takich cech
pracownikéow jak: kreatywno$¢, motywacja osiagnie¢, optymizm, inteligencja
emocjonalna, a takze ich stanéw poznawczo-emocjonalnych korzystnych dla or-
ganizacji: zaangazowania w prace, satysfakcji z pracy czy poczucia samorealizacji.
POS wskazuje takze na szczegdlne znaczenie odpowiednio ksztaltowanej kultury
organizacyjnej opartej na realizowaniu warto$ci zwigzanych z rozwojem pracow-
nika i nowoczesnych pozytywnych systemach motywacyjnych”®.

215 Daszykowska J., Jakos¢ zycia dziecka w perspektywie pedagogicznej, dz.cyt., s. 21.

216 Gulla B., Tucholska K., Psychologia pozytywna cele naukowo badawcze i aplikacyjne oraz
sposob ich realizacji, ,Studia z Psychologii w KUL’, Tom 14, Francuz P., Otrebski W,, (red.), Wydaw-
nictwo KUL, Lublin 2007, s. 133-152.

217 Moczydlowska J. M., Rozwdj przedsigbiorstwa w koncepcji Positive Organizational Scholar-
ship. Doswiadczenia przedsigbiorstw polskich, [w:] Zarzgdzanie - teoria, praktyka i perspektywy, praca
zbiorowa pod red. J. Adamczyka, H. Hall, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2012, s. 251-260.

218 Gulla B., Tucholska K., Psychologia pozytywna cele naukowo badawcze i aplikacyjne oraz
sposob ich realizacji, ,Studia z Psychologii w KUL’, Tom 14, Francuz P., Otrebski W,, (red.), Wydaw-
nictwo KUL, Lublin 2007, s. 133-152.

219 Czerw A., Babiak J., Transformacyjny styl kierowania w tworzeniu pozytywnej organizacji,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’, 6/2010.
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Tabela 26. Paradygmaty w zarzgdzaniu organizacjami

Tradycyjny Nowy

co jest nieprzecietne, wyjatkowe, co si¢ na to

co nie dziata prawidtowo? . .
1¢ dziala prawidiow sktada i co to ksztaltuje?

wyeliminowanie stabych stron moze by¢

. o to mocne strony decyduja o sukcesie organizacji
pomocne w rozwoju organizacji

. e zarzgdzanie to zbior dziatan ex-ante
zarzgdzanie to zbior dziatan ex-poste

stabe postrzeganie pozytywnego postepowania | Zrédlo doskonalenia organizacji tkwi
czlowieka w potencjale ludzkim

Zrodto: Zymonik Z., Positive Organizational Scholarship (POS) nowym trendem w naukach
o zarzgdzaniu, Problemy Jakosci, pazdziernik 2007.

Zdaniem J. Henry*® istniejg trzy kluczowe subiektywne stany pracownikéw, na
ktorych ,,pozytywna organizacja® moze budowac¢ swoja przewage. Przede wszyst-
kim to poczucie kontroli i sprawstwa nad wykonywang praca wraz z jej efektami.
Informacja zwrotna kierowana do pracownikow - jej jako$¢, sprzyja pozytywne-
mu postrzeganiu przydatno$ci posiadanych przez jednostke kompetencji. Kolejny
z wymienionych stanéw to poczucie zaufania do przelozonego i organizacji, co
sprzyja otwartosci w relacjach i komunikacji: przetozony - podwtadny. Budowana
jest w oparciu o postrzegane przez pracownika wsparcie przelozonego dla jego da-
zen oraz przekonanie o mozliwoséci jego wplywu na okreslone procesy zachodzace
w organizacji??l. W sytuacji kiedy ,lider zespolu przezywa pozytywne emocje,
arownocze$nie jest zdolny do oddzwieku emocjonalnego i wejscia w bliski kontakt
z podleglymi mu osobami, wowczas satysfakcja pracownikéw wzrasta oraz popra-
wiajg sie wskazniki ekonomiczne firmy. Stad praktyka psychologiczna w dziedzinie
biznesu obejmuje zaréwno prace z poszczeg6lnymi osobami, jak i z catymi grupa-
mi, a jej celem jest rozwdj kompetencji i optymalizacja funkcjonowania zaréwno
pracowniczych zespoléw, jak i ich lideré6w”?2. Ostatni z wymienionych elementéw
dotyczy poczucia sensu wykonywanej pracy. Praca jest $srodkiem do osiagniecia
pewnych celéw osobistych. Nie zawsze materialnych - moga to by¢ wartosci, ale
réwniez spetnienie zawodowe czy np. che¢ pracy w okreslonej instytucji, co jest
szczegolnie istotne w procesie identyfikacji pracownika z organizacjg?>.

220 Henry J., Pozytywna i kreatywna organizacja, [w:] Linley P.A., Joseph S. (red.), Psychologia
pozytywna w praktyce, PWN, Warszawa 2007.

221 Czerw A., Babiak J., Transformacyjny styl kierowania w tworzeniu pozytywnej organizacji,
»Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi’, 6/2010.

222 Gulla B., Tucholska K., Psychologia pozytywna cele naukowo badawcze i aplikacyjne oraz
sposob ich realizacji, ,Studia z Psychologii w KUL’, Tom 14, Francuz P., Otrebski W,, (red.), Wydaw-
nictwo KUL, Lublin 2007, s. 133 -152.

223 Czerw A., Babiak J., Transformacyjny styl kierowania w tworzeniu pozytywnej organizacji,
»Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi’, 6/2010.
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W dzisiejszej praktyce rozwoju zasobdéw ludzkich w organizacjach dominuje
podejécie ,tradycyjne’, gdzie wigkszo$¢ dziatan koncentruje sie na identyfikacji
i niwelowaniu deficytéw. Zdaniem M. Buckingham i D. O. Clifton**, u jego pod-
staw lezy przekonanie, iz potencjalne rezerwy tkwig w zidentyfikowanych lukach
kompetencyjnych nie za$, jak to sugeruja zwolennicy POS, w mocnych stronach
jednostki. Podejscie tradycyjne zdaniem autoréw zacheca do inwestowania
w rozwijanie stabosci, co jest zwykle trudniejsze, natomiast pomija to, co decyduje
o sukcesach jednostki. Nie pozostaje to bez wptywu na polityke HR w organiza-
cjach, w tym rekrutacje i selekcje, planowanie rozwoju pracownikéw, procedury
szkoleniowe a takze ocenianie. ,,Autorzy podwazaja wyzej przytoczone zalozenia
i aby przetamac spirale stabosci i zapoczatkowa¢ w organizacjach rewolucje silnych
stron, nawoluja do zmiany schematu myslenia o cztowieku i pracowniku na takie
oto sady: talenty kazdej osoby sg trwale i wyjatkowe oraz najwieksza przestrzen do
rozwoju kazdej osoby to obszar jej najsilniejszych stron”*.

Wazne zatem staje sie zidentyfikowanie zrodet energii u ludzi i umiejetne ich
wykorzystanie — zgodnie z celami organizacji. Z punktu widzenia polityki rozwoju
ludzi w organizacji polega to na systematycznym wspieraniu jednostki w doskona-
leniu posiadanych kompetencji. Ponadto na stymulowaniu i wzmacnianiu rozwoju
psychofizycznego poprzez uczenie technik i sposobow efektywnego wykorzysta-
nia posiadanych zasobéw osobistych. Wprowadzone do praktyki pojecie ,,flow”
- (przeplywu) odzwierciedla stan pozytywnego uniesienia jednostki pochlonietej
fascynujacym jg dzialaniem sprawiajacym jej przyjemno$¢ i poczucie satysfakeji,
wyzwala wiekszg kreatywno$¢ i zaangazowanie. Jednostka nie odczuwa wtedy tru-
du zwigzanego z wykonywanymi zadaniami, tylko petne poczucie kontroli nie tylko
nad tym co wykonuje, ale réwniez w odniesieniu do swojego otoczenia. Umiejetne
korzystanie z ponadprzecigtnych mozliwosci pracownikéw sprzyja podniesieniu
efektywnosci calej organizacji. Tego typu rozwigzanie zastosowano miedzy in-
nymi w firmie Ericsson. Na podstawie przeprowadzonych testow predyspozycji
pracownikéw dopasowano je do zaplanowanych zadan (cele dostosowane sg do
mozliwosci pracownikéw), stworzono przyjazny system pracy a takze warunki,
ktére umozliwialy blizszy i bardziej otwarty kontakt z przelozonymi (cykliczne
spotkania majace na celu oméwienie mocnych i stabych stron). Efektem tego byto
osiggnigcie przez firme wigkszego stopnia zaangazowania personelu*.

»Instytut Gallupa przebadal 198 tys. pracownikéw w 7939 jednostkach orga-
nizacyjnych trzydziestu szesciu przedsigbiorstw. Kazdemu pracownikowi zadano

224 Buckingham M., Clifton D.O., Teraz odkryj swoje silne strony, MT Biznes, Warszawa 2003.

225 Za: Kalinowska-Andrian, Positive Organizational Scholarship — nowy trend w nauce zarzg-
dzania. Zaproszenie do Swiata pozytywéw, ,E-mentor” nr 1 (13) / 2006.

226 Gulla B., Tucholska K., Psychologia pozytywna cele naukowo-badawcze i aplikacyjne oraz
sposob ich realizacji, ,Studia z Psychologii w KUL’, Tom 14, Francuz P., Otrebski W,, (red.), Wydaw-
nictwo KUL, Lublin 2007, s. 133-152.
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nastepujace pytanie: Czy w pracy mam codziennie mozliwos¢ wykonywania tego,
co potrafie najlepiej? Gdy poréwnano odpowiedzi respondentéw i osiggniecia
jednostek organizacyjnych, w ktérych oni sg zatrudnieni, okazalo sig, ze jesli pra-
cownicy odpowiadali na to pytanie ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”, bylo o 50% bar-
dziej prawdopodobne, iz pracowali w jednostkach o nizszej rotacji zatrudnionych,
0 38% bardziej prawdopodobne, ze pracowali w jednostkach bardziej wydajnych
i 0 44% bardziej prawdopodobne, ze pracowali w jednostkach wyzej ocenianych
w kategorii zadowolenia klientow>?.

W badaniach A. Rozanskiego?® przeprowadzonych wérdd pracownikow umy-
stowych w przedsiebiorstwach wojewddztwa lubelskiego stwierdzono, iz osoby
o wyzszym poziomie satysfakcji z zZycia przejawialy wigkszg otwartos$¢ oraz wyzszy
poziom gotowosci do uczenia si¢ w miejscu pracy, przejawialy ponadto tendencje
do wyzszych ocen dotyczacych polityki szkoleniowej organizacji.

3.4. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w ksztalceniu
pracownikéow

E-learning to wspodlczesna forma nauczania na odleglos¢, ktora powstata
w wyniki zmian technologicznych umozliwiajacych szybsza komunikacje cyfrowa.
Potocznie e-learning kojarzony jest ze szkoleniami, kursami lub innymi zajeciami
o charakterze edukacyjnym prowadzonymi z wykorzystaniem technik kompute-
rowych i komunikacji internetowej??. Obecnie rzadko wystepuje w czystej formie,
spotka¢ mozna jego rézne odmiany migdzy innymi blended learning, integrowanie
zdalnego nauczania (elektronicznego) realizowanego w czasie rzeczywistym tzw.
typ synchroniczny lub asynchroniczny, kiedy przekazywanie i odbiér informacji
nastepuje w réznym czasie w pofaczeniu z tradycyjnymi metodami nauczania (np.
system klasowo-lekcyjny).

Dynamiczny rozw¢j platform komunikacyjnych oraz nowych technologii
mobilnych przyczynit si¢ do szybkiego rozpowszechniania innowacyjnych metod
wspierajacych procesy ksztalcenia, uczenia si¢ jednostek i grup oraz promowania
ksztalcenia ustawicznego a w szczegolnosci samoksztalcenia. Dzieki tej formule
uczacy si¢ staje si¢ rowniez wspottworca procesu edukacyjnego. Daleko posunieta
indywidualizacja procesu umozliwia dostosowanie wirtualnego otoczenia do
mozliwosci i oczekiwan uczacych sie. Srodowisko cyfrowej technologii zapewnia

227 Kalinowska-Andrian K., Istota i zastosowanie nowego (innowacyjnego) narzedzia RBS
w procesie zarzgdzania rozwojem potencjatu personelu, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006.

228 Rozanski A., Psychospoleczne korelaty gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju pracownikéw wy-
kwalifikowanych, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2014.

229 Bednarek J., Lubina E., Ksztalcenie na odleglosé. Podstawy metodyki, PWN, Warszawa 2008,
s. 121.
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w sposob ciggly monitorowanie i archiwizowanie calego procesu zachowan,
reakcji, wypowiedzi (tekstowych, audio-video), stanowigc tym samym material
pogladowy dla wszystkich uczestnikéw procesu ksztalcenia.

Zdaniem autoréw raportu ,,Irendy HR 2014” tradycyjny sposob prowadzenia
szkolen (w salach szkoleniowych w okreslonym czasie i miejscu) coraz czgsciej za-
stepowany jest edukacja wirtualna (patrz: tabela 27). Nowe generacje pracownikow
(pokolenie Millennials, generacja X) oczekuja pelnej dostepnosci do programéow
szkoleniowych (bez ograniczen czasowych), a takze do wszelkich baz wiedzy, do
ktorej moga dotrze¢ samodzielnie (podobnie jak w ,,Google”).

Tabela 27. Poziom przyswajania nowoczesnych narzedzi wspierajgcych proces nauki

Poziom zaawansowania w %

Narzedzia wspierajace rozwoj kompetencji
pracowniczych w organizacji Stabe Odpowiednie| Doskonate

Efekt'yfﬂne zar'zqdzame procesami 2% 56% 12%
nauki i rozwoju

Rozwl.lame kultury praktyk i szkolenia 38% 48% 14%
W miejscu pracy

.Zapewmem’e 'IIlOblh‘lyCh . 63% 30% 8%
i spotecznosciowych form nauki

Wykorzystanie masowych, powszechnie 0 o o
dostepnych kurséw online (MOOC) 67% 25% 8%

Wyk.o,rzystame .zaawansowan.ych 71% 23% 6%
mediéw (gry, video, symulacje

Na podstawie: Trendy HR 2014, Jak przyciggngd i utrzymac pracownikéw w XXI wieku, 2014, s. 41.

Srodek ciezkosci przesuwa si¢ od dotychczas dominujacego systemu klasowo-
-lekcyjnego w kierunku samoksztalcenia realizowanego dzieki wspdlczesnym
technologiom informatycznym. Przekazywanie wiedzy w ,,dot” (push model)
zastepuje (pull model) ,wyciagania” wiedzy”.

Do dzisiaj e-learning posiada wielu zwolennikéw jak réwniez przeciwnikow.
Do jego zalet z punktu widzenia uczacych si¢ nalezg miedzy innymi: nizszy poziom
stresu wynikajacy z mniejszej presji czasu, indywidualne tempo uczenia sig, fatwy
dostep - brak barier czasowo-przestrzennych, nizsze koszty nauki lub brak kosztow
w ogole (darmowe kursy oferowane przez uczelnie, ale takze przez przedsiebior-
stwa), nowoczesniejszy ,design’, szeroki dostep do informacji w czasie szkolenia,
szybka informacja zwrotna, itp. Z punktu widzenia prowadzacego: lepsza kontrola
procesu uczenia/nauczania fatwos¢ we wprowadzeniu testow, symulacji i gier on-
-line, szybkos¢ i standard przekazywanych tresci, wigksze mozliwosci przygotowa-
nia atrakcyjnych materialéw (audio-video), indywidualizacja procesu ksztalcenia,
wigksza samodzielno$¢ uczacych sie. Do probleméw zwigzanych z uczeniem sie
w systemie e-learning zaliczane sa: brak osobistego kontaktu wykladowcy z grupa,
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brak mozliwosci nabywania niektérych umiejetnosci praktycznych (manualnych),
koniecznos¢ ciagglego wzmacniania uczestnikdw-motywacja, odpowiedni poziom
bieglosci w postugiwaniu si¢ oprogramowaniem, odpowiedni sprzet i dostep do
sieci Internet, trudna do przewidzenia mozliwo$¢ zaktocen procesu komunikacji
(problemy techniczne). Z punktu widzenia wykladowcy, stosunkowo duzy naktad
pracy zwigzany z opracowaniem ,kursu” (koncepcja, opracowanie materiatow
dydaktycznych w oparciu o specjalistyczng technologie ksztalcenia, zaplanowanie
przeprowadzenie i ewaluacje kursu), oraz wigksze zaangazowanie czasowe w trak-
cie trwania kursu — dostepnos¢ dla uczestnikow.

E-learning jest powszechnie uwazany za bardziej zindywidualizowang metoda
ksztalcenia od tych tradycyjnych polegajacych na bezposrednim kontakcie prowa-
dzacego ze studentami. Obecnie, oprocz wykorzystanych w tym celu komputerow
osobistych, rosnie udzial urzadzen mobilnych. Tradycyjne kursy pod wzgledem
organizacyjnym zdecydowanie im ustgpuja. Chociazby ze wzgledu na konieczno$¢
uzgodnienia w okreslonym dla wszystkich uczestnikéw czasie jednego miejsca, w ktd-
rym odbedzie si¢ szkolenie, co przy dzisiejszej mobilnosci i rozproszeniu w jakim
dzialajg pracownicy moze juz stanowi¢ nie lada wyzwanie logistyczne (np. potrzeba
przemieszczania si¢ na znaczne odleglosci, koszty zwigzane z pobytem pracownikow
w hotelu, tacznie z zakwaterowaniem i wyzywieniem), a co za tym idzie rozwigzania te
s3 mniej elastyczne, co nie oznacza, ze wciaz nie majg swoich zwolennikow.

W przypadku szkolenia e-learningowego ,,znikaja rygory formalne dyscyplinujace
i motywujace do nauki, presja grupy, kontakty interpersonalne i inne czynniki spotecz-
ne. Wyizolowany uczacy sie w poréwnaniu z tradycyjnym nauczaniem (face-to-face)
jest zdany na siebie, musi polega¢ na swoich indywidualnych zdolnosciach, umiejet-
nosciach oraz mozliwosciach. Musi sam zorganizowa¢ sobie nauke wlasna, opracowac
sposob czerpania korzysci z doswiadczenia innych, uczenia si¢ od otoczenia®®.

Od kilku lat ten sposéb pozyskiwania wiedzy i informacji do$¢ dynamicz-
nie si¢ zmienia i rozwija, co poszerza znacznie mozliwosci tej formy uczenia
sie. Powszechng praktyka staja sie ,wirtualne spotkania grup pracownikéw”,
telekonferencje, szkolenia z udzialem pracownikéw korporacji znajdujacych si¢
w roznych lokalizacjach. Wykorzystywane w tym celu sg réznorodne platformy
komunikacyjne (od np. najpopularniejszych i prostych np. Skype zaczynajac,
do zaawansowanych technologii stosowanych w duzych korporacjach). Systemy
te umozliwiaja bezposrednig (wirtualng ,online”) komunikacje ze wszystkimi
uczestnikami spotkania/szkolenia.

Ze wzgledu na docelowa grupe odbiorcow/uzytkownikow tej formy ksztalcenia
(przekazu) w tradycyjnie pojmowanym e-learningu wyré6znia si¢ odmiane: szkol-
ng, akademicka oraz korporacyjna.

230 Koziot L., ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach’,
Nr 98 Seria: Administracja i Zarzadzanie 2013.
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W odréznieniu od dwoch pierwszych e-learning korporacyjny ukierunkowa-
ny jest gléwnie na cele praktyczne zwigzane z podnoszeniem konkurencyjnosci
organizacji. Szerokie mozliwosci techniczne tej formy ksztalcenia, sposéb wyko-
rzystania, a szczeg6lnie nielimitowana miejscem i czasem dostepnos¢, sprzyjaja
pozyskiwaniu wiedzy i umiejetnosci czesto w formie niekierowanego procesu
samoksztalcenia. Zdaniem J. Wozniaka w praktyce e-learningu korporacyjnego
pracownicy preferujg kursy samoksztalceniowe w wigkszym stopniu niz kursy
umozliwiajace interakeje i dialog. Wérod przyczyn autor wskazuje: ,,na ryzyko po-
lityczne, jakie moze powodowac ujawnienie wlasnych pogladéw w ramach orga-
nizacji biurokratycznej, nieche¢ do przekazywania na wlasno$¢ korporacji wlasnej
wiedzy, jak réwniez na niski priorytet, jaki ma zdepersonalizowane uczenie innych
w obliczu nacisku zadan operacyjnych’!.

Stopien zaawansowania wykorzystywanych technologii, a takze klimat w or-
ganizacji dla tego typu dzialan zalezy od wielu czynnikéw. Przede wszystkim
decydujace znaczenie majg czynniki czysto techniczne, chodzi tu o charakter
i zaawansowanie technologiczne przedsi¢biorstwa, jego strukture, stopien roz-
proszenia (geograficznego) pracownikéw oraz wielkos¢ przedsiebiorstwa wraz
z liczbg zatrudnionych . Wséréd czynnikéw o charakterze merytorycznym na plan
pierwszy wysuwaja sie: polityka oraz strategia personalna, wiedza kierownictwa
oraz specjalistow HR na temat potrzeb prorozwojowych pracownikéw i orga-
nizacji, a takze posiadana $wiadomos¢ wérod kluczowych oséb w firmie co do
potencjatlu oraz mozliwos$ci nowoczesnych technologii w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Cykl wdrozeniowy e-learningu w organizacji
obejmuje kolejno etapy/fazy*2

I. Opracowanie logistyki e-learningu.

I1. Wybér metod i form uczenia sig.

III. Programowanie e-learningu.

IV. Ocena efektywnosci e-learningu.

Platformy e-learningowe z powodzeniem moga by¢ wykorzystywane w przed-
siebiorstwach do koordynacji i zarzadzania wewnetrznymi procesami edukacyj-
nymi. W najprostszym wariancie taki model obejmuje gléwnie procesy zwigzane
z projektowaniem, przechowywaniem, dostarczaniem unikalnej z punktu
widzenia organizacji ,wiedzy” i informacji wraz z systemem oceniania postepow
edukacyjnych pracownikow.

Na schemacie nr 16 zaprezentowany zostal model tzw. jednofunkcyjny, ktéry
umozliwia wykorzystanie e-learningu przede wszystkim do koordynacji i pro-
wadzenia wszelkich dziatan o charakterze szkoleniowym. Centralnym miejscem

231 Wozniak, J., Rola e-learningu w e-HRM, in Postepy e-edukacji, L. Banachowski, Wydawnic-
two PJWSTK, Warszawa 2013, s. 195.

232 Koziot L., ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach’,
Nr 98 Seria: Administracja i Zarzadzanie 2013.
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jest platforma, do ktérej dostep maja pracownicy poszczegdlnych dzialéw. System
raportowania osiggnie¢ jest niezalezng jednostka koordynujaca catos¢ procesu.
Platforma natomiast jest bazg integrujaca w jednym miejscu wszystkie elementy
niezbedne do realizacji kurséw i szkolen, w tym materialy wykorzystywane w ce-
lach szkoleniowo-rozwojowych, informacje, prezentacje, multimedia, instrukcje
oraz pelne szkolenia e-learningowe.

Schemat 16. Model Platforma e-learningowa jako baza produktow rozwojowych

Obszar rozwigzan e-learmnigowych

baza produktdw rozwojowych
e-szkolenia
prezentacje

Raporty

Zrédto: Plebaniska M., Kopcial P, Platforma e-learningowa jako narzedzie zarzqdzania wiedzg,
»E-mentor” nr 2 (49) / 2013.

Na schemacie nr 17 natomiast zaprezentowany zostal model platformy e-
-learningowej faczacy kilka funkcji HR w organizacji. W odréznieniu do modelu
zaprezentowanego na poprzednim schemacie w tym przypadku wiekszos¢ funkeji
zwigzanych z caloscig procesu ksztalcenia jest zintegrowana, dotyczy to e-kursow,
bazy testow weryfikujacych wiedze¢ i umiejetnos$ci pracownikéw, systemu wymiany
wiedzy miedzy pracownikami, zarzadzania rozwojem talentéw organizacyjnych,
a takze systemu raportowania. Dodatkowo potencjal platformy w postaci baz
danych nt. pracownikéw, oceny osiggnig¢ wspiera system motywowania w orga-
nizacji. Platforma polagczona jest réwniez z systemem rekrutacji i selekcji, moze
zawiera¢ macierze modeli kompetencji dla kazdego z typéw wykonywanej pracy
oraz stanowisk.

Ten typ platformy funkcjonuje jako baza produktéw rozwojowych, system
testowania i system raportowania powigzany z systemem oceny pracowniczej,
systemem motywacyjnym, systemem zarzadzania talentami oraz systemem
rekrutacyjnym?.

233 Plebanska M., Kopcial P, Platforma e-learningowa jako narzedzie zarzgdzania wiedzg,
»E-mentor” nr 2 (49) / 2013.
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Schemat 17. Platforma e-learningowa wielofunkcyjna

Obszar rozwiazan e-learningowych

baza produktdw rozwojowych
e-szkolenia

SYSTEM

WY IMIANY prezentacje
WIEDZY
\ TESTY
ZARZADZANIE
, = RAPORTY
TALENTAMI "SYSTEMY OCEN

SYSTEMY | TEM
REKRUTACYJME~" — MOTYWACY.JNY

Zrédto: Plebariska M., Kopcial P, Platforma e-learningowa jako narzedzie zarzgdzania wiedzq,
»E-mentor” nr 2 (49) / 2013.

Wprowadzenie modelu kompetencyjnego do zarzadzania zasobami ludzkimi
stalo si¢ standardem w USA i wielu panstwach europejskich juz w koncu lat 90.
XX wieku. Stosowalo je wowczas 75% organizacji. W przedsiebiorstwach funkcjo-
nujacych w Polsce podejscie to zdobywa coraz wigksza popularno$¢. Z szacunkow
autoréw opracowania Trendy HRM w Polsce wynika, ze w 2011 roku zarzadzanie
kompetencjami wdrozylo juz 42% organizacji**. Zdecydowanie czedciej po te
rozwigzania siegaja duze przedsiebiorstwa.

System zarzadzania kompetencjami w organizacji opiera si¢ na informacjach
personalnych, ktérych rdzen stanowi macierz kompetencji. Istnieja matryce-
kompetencji firmowych, ktére w sposéb systemowy, przy pomocy wskaznikow
behawioralnych, kwantyfikuja i tworza oczekiwania formutowane wobec kazdego
stanowiska pracy, a co za tym idzie okreslone wymagania dla kazdego pracownika
(patrz: schemat nr 15).

Dzigki takiemu uporzadkowaniu mozliwe jest stworzenie zintegrowanej
cyfrowej bazy danych (kompetencji) stuzacej do systemowego zarzadzania kom-
petencjami pracowniczymi.

Zidentyfikowane luki kompetencyjne stanowiace réznice miedzy poziomem
kompetencji pracownikéw a wzorcami stanowiskowymi zaprojektowanych mode-
li kompetencyjnych wyznaczaja kierunki i zakres, w jakim kazdy z pracownikéw
powinien zosta¢ przeszkolony. W tej sytuacji system ,kojarzy” ,luki kompeten-
cyjne’ z bazg dostepnych szkolen (efektéw szkolen) i inicjuje odpowiednig akeje
wskazujac przewidziane wczesniej dziatanie.

234 Sienkiewicz L., Jawor-Joniewicz A., Sajkiewicz B., Trawinska-Konador K., Podwdjcic K.,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Warszawa 2013, s. 32.
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Na podstawie przeprowadzonych w firmach badan J. Wozniak wyréznit trzy spo-
soby wykorzystania technologii e-learning w doskonaleniu kompetencji pracownikéow.

Szkolenia w systemie tzw. hybrydowym stanowig kompilacje szkolenia e-le-
arningowego i tradycyjnego. Pracownicy zaczynajg od szkolenia umieszczonego
na platformie, ktérego celem jest wyréwnanie poziomu wiedzy umozliwiajace
przystapienie do ¢wiczen w praktyce. Dokonuje sie tego wprowadzenia zazwyczaj
w oparciu o kursy samoksztalceniowe. Po odbyciu pierwszej fazy pracownicy
kierowani sg na kurs, ktory odbywa si¢ w formie tradycyjnej (w systemie np. kla-
sowo-lekcyjnym), uzupelniony calg gamg dziatan poszkoleniowych.

W drugim przypadku e-learning byl zrédtem podstawowej wiedzy procedu-
ralnej na tematy zwigzane z funkcjonowaniem organizacji/korporacji. Szkolenia
(samoksztalcenie) byly realizowane w okresie 1-3 miesiecy od podjecia pracy
w organizacji (byl to czas poswiecony na skompletowanie grupy na szkolenie
w formie tradycyjnej). Informacje w mniejszym stopniu dotyczyty specyfiki pracy
na okreslonym stanowisku oraz kompetencji specyficznych zwigzanych z wyko-
nywang pracg. Ze wzgledu na stopien zlozonosci zadan w przedsigbiorstwie szko-
lenia tradycyjne zdaniem respondentéw w lepszym stopniu zaspokajaja potrzeby
pracownikéw w ich organizacji.

W ostatniej grupie przedsiebiorstw szkolenia e-learningowe wykorzystywane
byly dla celéw szkolen obligatoryjnych typu BHP, a takze ogélnych np. w zakresie
kultury korporacyjnej. Pozostate szkolenia w tych organizacjach realizowana byta
w formie tradycyjnej*®.

Jak wida¢ na przytoczonych przykladach rozwigzania e-learningowe w wiekszo-
$ci przypadkow nie stanowily podstawowego sposobu doskonalenia kluczowych
kompetencji pracowniczych (poza kompetencjami z obszaru nowych technologii).
Raczej byly wsparciem dla tradycyjnych form ksztalcenia. Najczgsciej ta forma
szkolen zastepuje wszelkiego rodzaju szkolenia obligatoryjne i instruktarzowe
przeprowadzane do tej pory w sposob tradycyjny. Przygotowywane sg w sposob
umozliwiajacy pracownikom samoksztalcenie i samoocene wiedzy.

Wydaje si¢ zatem, iz z punktu widzenia organizacji najwiekszy potencjal roz-
wigzan e-learningowych tkwi w ich mozliwosciach integracyjnych dotyczacych
»zgromadzonej wiedzy”. Szczegoélnie jezeli chodzi o:

 Planowanie oraz koordynowanie szkolen pracowniczych w tym: plany okre-

sowe, $ciezki rozwoju edukacyjnego pracownikow. Przekazywanie biezacych
informacji nt. programéw, seminariéw, konferencji, terminéw, planow zajec.

o Przechowanie i systematyzowanie ,wiedzy organizacyjnej’, w tym infor-

magcji istotnych z punktu widzenia strategii i funkcjonowania organizacji
(gtownie w postaci cyfrowych plikow: tekstowych, bazodanowych, graficz-
nych, HTML, audi-video, programéw, symulacji itp.).

235 Wotzniak J., Rola e-learningu w e-HRM, in Postepy e-edukacji, L. Banachowski, Ed., Wydaw-
nictwo PJWSTK Warszawa, 2013, s. 197.
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+ Dystrybucje zgromadzonej wiedzy oraz informacji zgodnie z przyjetymi
priorytetami w okreslony sposéb uwzgledniajacy selektywny dostep wybra-
nych grup (menedzeréw, pracownikéw, dostawcow, dystrybutoréw, podwy-
konawcow, klientow).

+ Biezaca i okresowg ocene pracownikéw w oparciu o réznorodne baterie te-
stow: od testow wiedzy, umiejetnos$ci, wykonania przez testy predyspozycji
zawodowych az po testy psychologiczne.

« Generowanie réznego typu raportéw dotyczacych osiagnie¢ poszczegol-
nych pracownikéw, od ocen pracowniczych po wyniki ,testow” oraz kur-
sow i szkolen®e.

Oprocz rozwigzan e-learningowych pojawil sie na rynku szereg aplikacji do
obstugi ,HR” Od malo elastycznych programéw ukierunkowanych wylacznie na
jedna z funkgji (np. kadry-ptace) do rozbudowanych aplikacji uwzgledniajacych cate
spektrum dzialan personalnych w tym ,,migkkiego HR, np. do obstugi bazy umoéw
cywilnoprawnych, dziatalnosci socjalnej, BHP, az po zarzadzanie rozwojem pracowni-
kow. Zwykle dostepne sg gotowe zestawy narzedzi oraz szablony standardowych doku-
ment6éw kadrowych. W niektérych przypadkach dostepne sg opisy kompetencji wraz
z narzedziami pomiaru, oceny pracownicze, opisy stanowisk, narzedzia diagnozujace
potrzeby szkoleniowe oraz systemy zarzadzania szkoleniami. Aplikacje oferowane sa
online (tez w tzw. ,,chmurze”). W wigkszosci z oferowanych do tej pory, podstawowym
mankamentem jest kwantyfikacja miekkich kompetencji, a co za tym idzie zbyt duza
umownos¢ przyjmowanych wskaznikéw behawioralnych oraz szablonowe rozwigza-
nia trudne do bezposredniej adaptacji w roznych typach organizacji.

236 Poréwnaj: Plebanska M., Kopciat P., Platforma e-learningowa jako narzedzie zarzgdzania
wiedzg, ,E-mentor” nr 2 (49) / 2013.
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Schemat 18. Zaktualizowany model korzysci wynikajgcych z wdrozenia e-learningu
w procesie ksztattowania kapitatu intelektualnego
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Zrodlo: Kepiniska-Jakubiec A., Majewski S., Efektywnos¢ systemow e-learningowych a kapital
intelektualny przedsigbiorstwa, ,,E-mentor” nr 2 (29) / 2009

Wedtug Globalnego Barometru HR 2013 az 98% szeféw dzialéw personalnych
w Polsce (95% na $wiecie) korzysta z systeméw kadrowo-ptacowych, 96% (79%
na $wiecie) stosuje oprogramowanie wspierajace zarzadzanie personelem, a ponad
70% przedsiebiorstw (ok. 60% na $wiecie) wykorzystuje oprogramowanie do
rekrutacji pracownikow i oceny ich wynikéw pracy.
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Konieczno$¢ informatyzacji proceséw kadrowych jest nieunikniona. Potwier-
dzaja to badania przeprowadzane cyklicznie wérod specjalistow personalnych.
Co trzeci uczestnik badan ,Wyzwania HR w 2012 roku” uwazal, iz wykorzystanie
systemdéw informatycznych wspierajacych rekrutacje bedzie systematycznie rosto.
Zyskaja na znaczeniu nowe kanaly rekrutacji, przede wszystkim serwisy spolecz-
no$ciowe LinkedIn.com, Profeo.pl czy Facebook?’.

237 Wyzwania HR w 2012 roku, Raport portalu Pracuj.pl.
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4. Analiza potrzeb szkoleniowych, narzedzia i techniki

4.1. Zrédta informacji w procesie analizy potrzeb szkoleniowych

Generalnie mozemy wyrézni¢ dwa zrédla danych/informacji. Te, ktore sa
dostepne (juz zgromadzone) opracowane w dokumentach lub zestawieniach - za-
stane w przedsigbiorstwie badz udostepniane przez instytucje np. GUS, publikacje
naukowe, publicystyczne, prasowe, raporty i zestawienia gieldowe itd. to tak zwane
zrédla wtorne. Drugi rodzaj danych tzw. pierwotne to te, ktére gromadzone sa
»0d poczatku” w oparciu o przygotowane specjalnie narzedzia w celu uzyskania
okreslonej wiedzy na temat zjawisk czy rzeczy**.

Konsultanci HR rozpoczynajacy prace z klientami (organizacjg) przede wszyst-
kim powinni zapoznac¢ si¢ ze zgromadzona w firmie dokumentacja, ktéra stanowi
podstawowe zrodto informacji proceduralnych. Do dokumentéw obligatoryjnych
dotyczacych pracownika zaliczane sg miedzy innymi: kwestionariusz osobowy,
$wiadectwa pracy z poprzednich miejsc zatrudnienia, dokumenty potwierdzajace
kwalifikacje zawodowe wymagane na danym stanowisku, swiadectwa ukonczenia
szkot/uczelni, orzeczenie lekarskie stwierdzajace brak przeciwwskazan do pracy
na okreslonym stanowisku, inne dokumenty (np. zaswiadczenie o niekaralnosci).

Dokumenty dotyczace samej organizacji wynikajace ze struktury oraz wy-
stepujacych zaleznosci (typu: s, f, i, t,) to: opisy stanowisk pracy, opisy struktury
organizacyjnej, ksiega jako$ci, oceny pracownicze, ksiega kompetencji, plany szko-
len, procedury wyboru firmy szkoleniowej lub treneréw, procedury zglaszania na
szkolenie, procedury oceny po szkoleniach, wlasne programy szkoleniowe i inne.
Np. systemy baz danych porzadkujace ,wiedz¢” w organizacji.

Coraz cze$ciej specjalisci HR dzialaja w wiekszych zespotach zaangazowanych
w tworzenie sytemu tzw. ,,organizacji uczacej si¢’, wspieraja przy tym kierownikow
i pracownikow w gromadzeniu danych i aktywnym procesie analizowania wlasnych
i organizacyjnych potrzeb rozwojowych?® . Z punktu widzenia HR organizacyjne

238 Wszelkie dokumentacje, raporty stanowia w tym przypadku dane istniejace — wtdrne,
natomiast narzedzia stworzone przez konsultantéw stuza do budowania wiedzy w oparciu dane
pierwotne.

239 Boydell T., Malcolm L., 2006, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna,
s. 54.
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bazy wiedzy stuza procesom gromadzenia, przetwarzania i udostepniania szeroko
rozumianej wiedzy (szczegdlnie istotnych informacji) know-how organizacji,
ktore tworzg jej unikalno$¢ oraz przewage konkurencyjng. W przedsiebiorstwach
wiedza (usystematyzowane informacje) gromadzona jest nie tylko w postaci
dokumentacji (np. pracowniczej, réznego typu instrukeji, receptur, informacji hi-
storycznych, dokumentacji finansowej), oraz baz zwierajacych dane pracownikoéw,
klientow, produktow. Jest rowniez spisem procedur, zwyczajow, a takze wiedzy
wytworzonej w czasie wykonywania zadan. Tego typu informacje mogg mie¢ cha-
rakter wiedzy jawnej, ktéra moze by¢ udostepniana bez ograniczen wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, jak réwniez wiedzy unikalnej — ukrytej szczegélnie istotnej
z punktu widzenia organizacji.

Zebrane w organizacyjnych bazach danych informacje wymagaja systemowego
podejécia do ich gromadzenia, odpowiedniej kategoryzacji i klasyfikacji. Jednym
ze sposobow jest tworzenie tzw. organizacyjnych map wiedzy. Zdaniem m. in.:
G. Probst, S. Raub i K. Romhardta koncepcja map wiedzy zapoczatkowana przez
M. Epplera umozliwia usystematyzowanie nowych zasobow intelektualnych oraz
powigzanie zadan z aktywami intelektualnymi bedacymi w dyspozycji organizacji.
Elektroniczny zapis informacji (w postaci réznego typu plikéw) umozliwia orga-
nizowanie zasobow wedlug réznych kryteriéw. Zwieksza to dostepnos¢ réznych
rodzajéw informacji/wiedzy dla réznych grup pracownikéw - bez wzgledu na czas
oraz miejsce wykonywania pracy. ,Mapy zrédet wiedzy wskazujg, kto (imiennie)
w zespole, w calej organizacjilub w jej otoczeniu dysponuje wartosciowymi zasoba-
mi wiedzy, ktére moga by¢ wykorzystane przy realizacji konkretnych projektow?®.

Najczestszym sposobem prezentacji informacji na temat zrodel wiedzy jest
forma dwuwymiarowej macierzy, gdzie kazda z osi oznacza inng zmienng. Dobor
zmiennych jest dowolny i zalezny od celu okreslenia lokalizacji wiedzy (patrz:
Tabela nr 28).

Tabela 28. Mapowanie wiedzy dotyczgcej podsystemu funkcjonalnego w poszczegol-
nych komérkach organizacyjnych

;2211;?; B+R | Zaopatrzenie| Produkcja | Marketing Lzlfcsl;lzlye Finanse
Kom. Org.1 X
Kom. Org.2 X
Kom. Org.3 X
Kom. Org. N X

»Znak X” oznacza, ze wiedza dotyczaca produkgji jest zlokalizowana w komoérce 2. Wiedza
dotyczaca poszczegdlnych funkcji powinna by¢ gromadzona w odpowiednich komoérkach funkcjo-
nalnych. Zrédlo: Wachowiak P., Mapowanie wiedzy w przedsiebiorstwie, , E-mentor” nr 1 (28) / 2009

240 Wachowiak P, Mapowanie wiedzy w przedsigbiorstwie, ,E-mentor” nr 1 (28) / 2009.
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Dzial HR jest centrum laczacym mozliwosci ludzi, ich potencjal, tzw. czynnik
ludzki z celami biznesowymi organizacji, co przy stosowaniu nowoczesnych roz-
wigzan informatycznych znacznie ulatwia zarzadzanie.

W przypadku tworzenia nowych baz wiedzy wykorzystywane sg przede wszystkim
techniki charakterystyczne dla tych stosowanych w badaniach spotecznych. W éro-
dowisku pracy korzysta sie z kwestionariuszy, obserwacji, réznego typu wywiadow.
W ramach analizy dokumentacji dokonywany jest: przeglad opiséw stanowisk pracy,
arkuszy ocen pracowniczych, dokumentacji z wczesniej przeprowadzonych szkolen,
strategii oraz planow firmy, schematéw struktur organizacyjnych. Stosowane w tym
celu techniki wynikajg wprost z rodzaju wykorzystywanych zrédet informacji.

Kazda z wymienionych technik stosowana jest w odmiennych warunkach.
Przede wszystkim wybdr odpowiedniej techniki poprzedzony jest rozpoznaniem
co do czasu przeznaczonego na przeprowadzenie analiz, budzetu na badania oraz
wagi problemu, z jakim przyjdzie si¢ zmierzy¢. Nizej (w tabeli nr 29) przedsta-
wiono najczesciej wykorzystywane techniki ze wskazaniem ich mocnych i stabych
stron, ktore determinuja optymalne warunki ich wykorzystania.

Tabela 29. Wady i zalety technik wykorzystywanych w analizie potrzeb szkoleniowych

Techniki Mocne strony Stabe strony
Generuje dane bezposérednio zwigzane | Niezbedni sg wykwalifikowani obserwa-
Obserwacja | ze $rodowiskiem pracy. Minimalizuje torzy. Zachowania obserwowanych pra-
przerywanie wykonywanej pracy. cownikéw mogg roznic si¢ od typowych.

Wymagaja czasu. Prawdopodobienstwo
Jest tania. Mozna zebra¢ dane od znacz- | uzyskania matej liczby zwrotéw, niewta-

Kwestiona- L1 o o 1. (1
w::lsl;):a nej liczby pracownikéw. Dane fatwo $ciwe odpowiedzi, utrata szczegotow.
mozna podliczy¢. Otrzymujemy informacje zwigzane
bezposrednio z zadanym pytaniem.
Dobra w odkrywaniu szczeg6tow
trzeb szkoleni h jak réwniez - . .
CP; ;Zieroszzwio ;:éogileﬁ Orovz}lzle;zolr); zyaj Czasochlonne. Trudne w analizowaniu
Wywiad Y aranp WYeR & Niezbedni sg wykwalifikowani ankieto-

przewidywac¢ skutki podejmowanych
dzialan. Pytania na biezaco moga by¢
modyfikowane.

wani. Trudne do rozplanowania w czasie.

Czasochlonne. Uczestnicy przekazujg in-
formacje, ktore chcesz ustysze¢. Uczest-
nicy grupy moga niechetnie bra¢ udziat
w spotkaniach w przypadku wystepowa-
nia zbyt duzego zréznicowania w pozycji
i statusie spofecznym ,,fokusu”

Uzyteczne w rozwiazywaniu dyskusyj-
nych kwestii, niemozliwych do rozwigza-
Fokus group | nia przez pojedyncza osobe. Pytania na
biezaco moga by¢ modyfikowane w celu
odkrycia potencjalnych probleméw.

Dobre zrédlo informacji proceduralnych,
Dokumen- | Dobre zrédlo informacji o zadaniach

tacja szczegblnie w przypadku projektowania
nowych stanowisk

Moga by¢ ktopoty ze zrozumieniem
technicznego jezyka. Materialy moga by¢
przestarzale i/lub niekompletne.

Zrédlo: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005, s. 79.
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Obserwacja wymieniona w tabeli na pierwszym miejscu jest technika stosowa-
ng czesto w sytuacji pracy. Polega na zaplanowanym, ustrukturyzowanym procesie
postrzegania, gromadzenia oraz interpretacji wybranych zdarzen lub oséb, ktdre sa
celem analiz. M. Lobocki wskazuje na trzy etapy procesu obserwacji: postrzeganie,
gromadzenie oraz interpretacje zgromadzonego materiatu*!. W praktyce (zakladu
pracy) z tym procesem mamy do czynienia w trybie ciggtym, odbywa si¢ w sposéb
catkowicie naturalny. Pracownicy na co dzien dokonujg spostrzezen dotyczacych
réznych zdarzen, a takze innych os6b: wspotpracownikéw, podwladnych lub prze-
fozonych. Gromadza pewien zaséb wiedzy stanowigcy podstawe do wyrazania
wlasnych opinii. Ten naturalny sposéb wynikajacy z codziennych relacji inter-
personalnych stanowigcy jedno ze zrédel informacji na temat efektywnosci pracy
czy zaangazowania moze stanowic element relacji zwrotnych natomiast nie moze
stuzy¢ ocenie w sposéb arbitralny. Dla celéw oceny np. pracy ,obserwacja” i jej
sposob przeprowadzenia powinna spelnia¢ okreslone kryteria, przede wszystkim
musi by¢ obiektywna.

Z punktu widzenia poprawnosci przeprowadzonego badania nalezy okresli¢
jasno cel, bez ktérego caly proces pozbawiony jest jakiejkolwiek wartosci poznaw-
czej. Stanowi tylko zbitke luzno ze sobg powigzanych spostrzezen utrudniajacych
lub wrecz uniemozliwiajacych wyciagganie trafnych wnioskéw i ocen. Cel obser-
wacji nie powinien by¢ sformulowany zbyt ogélnikowo, gdyz zakres zbieranych
informacji bedzie nazbyt rozproszony, a tym samym malo precyzyjny. Istotne jest
zatem selektywne podejscie do obserwowanych zjawisk, nalezy skategoryzowa¢
te, ktdre stanowig istote zjawiska. Aby unikng¢ przypadkowosci wystepowania
zdarzen (chaosu, wystgpienia sytuacji nadzwyczajnych) nalezy okresli¢ czas,
w ktérym obserwacja bedzie przeprowadzona (wybor okreslonych dni i godzin
pracy) oraz zakres obserwowanych zadan (fragment pracy). Istotny jest rowniez
sposob przeprowadzania obserwacji, moga to zrobi¢ wykwalifikowani obserwa-
torzy lub moga zosta¢ wykorzystane techniki audiowizualne stuzace rejestracji
zachowan. Bezpos$rednia obecno$¢ obserwatoréw wprowadza dodatkowy element
zakldcajacy naturalny proces pracy, co czesto przekltada sie na nienaturalny sposob
zachowania pracownikéw. Natomiast stosowanie ukrytych urzadzen rejestruja-
cych (kamery, mikrofony) jest dyskusyjne pod wzgledem etycznym.

Stosunek obserwatora do obiektu (podmiotu) nie powinien mie¢ wptywu na
interpretacje¢ zgromadzonych spostrzezen, nie powinien mie¢ zwigzku z jego oso-
bistymi doswiadczeniami oraz postawami wobec badanego obiektu. W praktyce,
aby uniknac¢ tego typu sytuacji, wykorzystuje si¢ kilku obserwatoréw réwnoczesnie
lub obserwacja przeprowadzana jest w pewnych odstepach czasowych. Podstawo-
wym narzedziem jest arkusz obserwacji, ktory w sposéb ustrukturyzowany nadaje
ton i kierunek procesowi postrzegania okreslonych zjawisk lub rzeczy.

241 Lobocki, M., Metody i techniki bada# pedagogicznych, Impuls, Krakéw 2011.
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Najczesciej stosowane sg arkusze obserwacyjne (patrz: tabela nr 30) uwzgled-
niajace sekwencje zdarzen, porzadkujagce w miare dokladnie obserwowane
zdarzenia, a takze dajace szanse¢ na obiektywna ocene (np. kilku oséb wg tych
samych kryteriéw). Nalezy zwrdci¢ uwage na to, aby obserwacja byta wiernym/
fotograficznym odtworzeniem sytuacji, wyczerpujaca i wnikliwa.

Ostatnim etapem jest okreslenie zasad interpretacji zgromadzonego materiatu. Na-
lezy pamigta¢, iz proces interpretacji nalezy przeprowadzi¢ w oparciu o zgromadzony
material (po zakonczeniu procesu gromadzenia wszystkich danych). Nie zaleca sig,
aby w trakcie prowadzenia obserwacji dokonywa¢ analizy zjawisk. Prowadzi to czgsto
do zbyt pochopnych/nieuzasadnionych wnioskéw. Mozemy wyrézni¢ kilka rodzajow
obserwagji: ukryta, jawna, uczestniczaca (kiedy obserwator ,wchodzi” jako uczestnik
do obserwowane grupy), nieuczestniczaca, kontrolowana, niekontrolowana.

Tabela 30. Przyktadowy arkusz obserwacji dotyczgcy rozmowy telefonicznej prze-
prowadzanej przez pracownika lub kandydata podlegajgcego ocenie

Imie 1 nazwisko Kandydata .........ccceeeerecirienceiniciceeeecncece et

Arkusz obserwacji

Pozytywne zachowania kandydata

W glosie kandydata stycha¢ gotowos¢ do pomocy klientowi.

Kandydat stucha rozméwcy ze spokojem i uwaga.

Uprzejmie, lecz stanowczo pyta o powod kontaktu telefonicznego.

Zastanawia sig/sktada propozycje dotyczace tego, jak moglby pomoc
rozmdwcy nie angazujac w to swojego szefa.

Wpada na pomyst lub wychodzi z inicjatywa, aby przekierowa¢ rozmowce
do innego pracownika firmy, ktory bedzie mogt odpowiedzie¢ na jego pytania.

Sporzadza notatki.

W trakcie catej rozmowy telefonicznej wykazuje gotowos¢ do obstuzenia
klienta i jest uprzejmy.

Negatywne zachowania kandydata

Kandydat probuje szybko pozby¢ si¢ rozmowcy.

Probuje zwies¢ rozmowceg obietnicami.

Nie zapisuje nazwiska rozmowcy.

Nie udziela wiazacej informacji dotyczacej tego, kiedy rozméwca bedzie
si¢ mogt skontaktowaé z przetozonym lub osoba odpowiedzialna.

Odpowiedzi takie, jak: ,,To nie nalezy do moich kompetencji.”, ,,Nie mam
wiedzy na ten temat.”, ,,Prosz¢ zadzwonié jeszcze raz”.

Zrédlo: Daniel E., Lambert K., Marx S.U., Weigang S., Testy rekrutacyjne, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 188.
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Kolejng technikyg gromadzenia informacji pracowniczych i procesu pracy jest
kwestionariusz. Umozliwia w krotkim czasie przebadanie duzych populacji i préb.
Forma kwestionariusza zalezy od celu badan, a takze od grupy, do ktorej kiero-
wane sg pytania. Moze zatem wystepowaé w postaci ,,papierowe;j” lub ,elektro-
nicznej”. W kwestionariuszu wykorzystywane sg rézne typy pytan. Do najczesciej
stosowanych nalezg pytania zamkniete z ograniczona liczba odpowiedzi: alter-
natywne (tak/nie), dysjunktywne (wybdr tylko jednej odpowiedzi sposrod wielu
propozycji) oraz koniunktywne — mozliwy wybor wiecej niz jednej odpowiedzi.
Pytania pétotwarte umozliwiaja zarazem wybdr jednej lub kilku sposréd zapro-
ponowanych w kafeterii odpowiedzi oraz daja mozliwos¢ przedstawienie wilasnej
alternatywnej. Natomiast pytania otwarte umozliwiaja respondentom przedsta-
wienia wlasnej opinii, nie niosg ograniczen formalnych, natomiast moga zawierac
wskazanie co do zakresu udzielanej wypowiedzi (np. opisz w kilku zdaniach...).
Dzigki zastosowaniu tego rozwigzania badajacy moze uzyska¢ duzo wiecej no-
wych jako$ciowo informacji, niz w przypadku zastosowania innych typéw pytan.
Jednak tzw. swobodne wypowiedzi wymagaja zwykle wigkszego zaangazowania
respondentdw i niestety ze wzgladu na czasochfonno$¢ bywaja czesciej pomijane
niz np. pytania zamkniete. Stosuje si¢ rowniez pytania tzw.: filtrujace, kontrolne,
projekcyjne, z ,rangowaniem” czy tez ,metryczkowe” Ukladane s w logiczne
bloki tematyczne, poprzedzone s3 wprowadzeniem zawierajagcym opis celu badan,
sposdb wykorzystania danych, a takze wskazéwki dotyczace wypelnienia ankiety.
»Dlugos¢” kwestionariusza, a wiec liczba pytan, stopien ztozonosci powinien
umozliwia¢ respondentom utrzymanie odpowiedniej koncentracji przez caly czas
wypelniania narzedzia. Ankiety zbyt dlugie wymagajace utrzymania koncentracji
w dluzszym okresie w pewnym momencie uzupelniane sg ,mechanicznie’, a wiele
pytan bywa pomijanych, co w konsekwencji uniemozliwia wlasciwg interpretacje
wynikow.

W srodowisku pracy kwestionariusze umozliwiaja zebranie danych, ktére
dotycza migdzy innymi: poziomu zadowolenia pracownikéw z warunkéw pracy,
ich motywacji, oczekiwan wobec pracodawcy, wprowadzanych zmian np. orga-
nizacyjnych, lub np. ocen pracowniczych (np. ocena 360 uwzgledniajaca opinie
wspolpracownikow), czy tez ewaluacji programoéw szkoleniowych oraz wielu
innych. Zebrane wyniki poddawane sg analizie statystycznej (ilosciowej, w przy-
padku kiedy préba przekracza 50 0séb) lub jako$ciowe;j.

Majac pewne doswiadczenie zawodowe, mozna pokusi¢ si¢ o stworzenie
kwestionariusza autorskiego lub mozna wykorzysta¢ istniejace standaryzowane
skale pomiarowe. Dotyczy¢ moga np. satysfakcji z pracy, motywacji osiggniec,
gotowosci prorozwojowej, odczuwanego poziomu stresu, wypalenia zawodowego,
stylow kierowania oraz wielu innych.

Zaletg gotowych narzedzi jest ich spdjnos¢ i powtarzalno$¢ - mozemy
poréwna¢ wyniki uzyskane np. w innych organizacjach, co pozwala na szybsze
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wycigganie wnioskow. Natomiast wadg jest to, iz standardowe kwestionariusze nie
uwzgledniaja w wielu wypadkach specyfiki badanego srodowiska i moga w mniej-
szym stopniu uwzglednia¢ specyficzne potrzeby.

Schemat 19. Przyktadowy fragment kwestionariusza ankiety

13. Czy praca zwigzana jest z odpowiedzialno$cig za bezpieczenstwo innych ludzi?

W 0ZOLE NI oo 1
w niewielkim StOPNIU ......ccvvvvvveivvcriiniiicriciiicnnnes 2
W PEWNYM SLOPNIU ..oovieieiiicrciiiciccenes 3
W dUuZym StOPNil.......c.ccevvivverieniiicriicciciennes 4
bardzo duza odpowiedzialnosc.............ccecuvvunnce. 5

14. Czy zaniedbania w pracy jaka wykonujesz (wraz z podlegajacym personelem)
moga prowadzi¢ do powaznych konsekwencji?

bardzo powazne konsekwencje .........cocveuveurennce 1
POWAZIE ..oovvrrereteretetetetetetete ettt 2
UMIATKOWANE ......c.cvvriiciicecene 3
niezbyt grozne konsekwencje ...........cccovcuveunen. 4
brak powazniejszych konsekwencji ........c.c........ 5

15. Czy praca wymaga podejmowania szybkich i (lub) ryzykownych decyzji?

DArdZO CZESLO weouveeereeeiiecireineiscerecsceseieeseieieine 1
CZESTO et 2
od czasu do czasu ... .3
1ZAdKO oo 4
nigdy nie wymaga ryzykownych decyzji............ 5

Zrodlo: Widerszal-Bazyl, M. i Cieslak, R., Kwestionariusz Psychospoteczne Warunki Pracy PWP
http://www.stres.edu.pl/PWPhtm, pobrano 5.05.2012, (PWP).

Obecnie coraz czgsciej wykorzystywane sa narzedzia w formie elektroniczne;.
Kwestionariusze zamieszane s3 na portalach, stronach internetowych, co umoz-
liwia wypelnienie ich w dowolnym czasie. Jednoczesnie tego typu rozwigzanie
ulatwia prace badaczy, dzieki automatycznej archiwizacji, tworzeniu bazy danych,
a takze przeliczaniu wynikéw w czasie rzeczywistym. Te zautomatyzowane funkgcje
znacznie skracajg proces analiz i interpretacji wynikow.

Inng metoda gromadzenia informaciji jest ,wywiad”, ktérego wartos¢ poznaw-
cza bywa wyzej oceniana niz np. badan kwestionariuszowych. Jest trudniejszy
w realizacji od metody opisanej poprzednio — wymaga bowiem bezposredniego
kontaktu z kazdym z respondentéw z osobna. Umozliwia jednak dotarcie do in-
formacji, ktérych nie da si¢ uzyskac stosujac np. badania ankietowe (ograniczenia
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tkwigce w pytaniach) lub obserwacje¢ (skrywane zachowania). Poprawnie meto-
dologicznie przeprowadzony pozwala na uzyskanie szeregu informacji, zaréwno
dotyczacych przedmiotu analiz, jak i respondenta, jego nastawien, stanu emocjo-
nalnego, a takze ufatwia posredni wglad w obszar psychospotecznego funkcjono-
wania pracownika. Umozliwia bezposrednig weryfikacje ,,szczerosci” odpowiedzi,
a takze biezace korygowanie gromadzonych danych i porzadkowanie informacji.
W czasie przeprowadzenia wywiadéw dochodzi do naturalnych interakeji miedzy
badaczem a osobg badang. Wazne jest zatem, aby proces komunikacji przebie-
gal w sposdb niezakldcony tak, aby wzajemnie przekazywane informacje byly
poprawnie rozumiane i interpretowane przez uczestnikow badania. Wymaga to
od przeprowadzajacego wywiad wiedzy o przedmiocie badan, a takze wysokiego
poziomu kompetencji interpersonalnych (nawigzywanie kontaktu, umiejetnos¢
stuchania).

Tabela 31. Fragment scenariusza do indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI)
z kluczowymi przedstawicielami organizacji pozarzgdowych, fundacji i stowarzyszen
aktywnie zajmujgcych sie rehabilitacjg spoleczng i zawodowg 0sob niepetnosprawnych
IPISS, Warszawa 2013

TEMAT KWESTIE $ZCZEGOLOWE (PYTANTA) TUwact
Czy pomagaja Pafstwo osobom niepelnosprawnym w
poszukiwaniu pracy? Dopytaé
Jesli tak. to: Jakim kategoriom osob szczegdlowo o
niepelnosprawnych Panstwo pomagaja (rodzaj | ON, kdrym
1 stopienl niepelnosprawnosci)? DOMAgano..

Jesli nie. to: Dlaczego?
Czy zdarza sie Panstou wyszukiwac oferty pracy i
proponowac pracodawcom poszukujacym
pracownikéw zatrudnienie osoby niepelnosprawne)?
Jesli nie. to: Dlaczego?
Dzialalnosc w Jesli tak. to:

zakresie Kiedy, w jakiej sytuacii zdarzylo sie Pasistwu
aktywizacji . - T o
zawodowej 0s6b proponowac pracodawcom zatrudnienie ON7
niepelnosprawnyc Czy pracodawcy s3 takimi kandydatami

h — poszukiwanie zainteresowani?

pracy dla ON

Jesli pracodawcy nie s3 zainteresowani.
to: Dlaczego?
Czy zdarza sie Panstwu informowac pracodawce o

mozliwosciach unzyskania dofinansowan 1 refundacji z FPytania dia NGO,

S ktore w
ch?
tytulu zanudmana 0s0b niepelmosprawnych? Jjakikobwiek

Jesli nie. to: Dlaczego? sposéh pomagajq

Jeshi tak. to: ONw -
Poszukiwani

- Konm? pracy lub

- Dlaczego? Fontaktujq sie z
pracodawcami

- W jakich okolicznosciach?

Zrodlo:  http://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2013/11/Scenariusz-wywia-
du-z-pracownikami-NGO.pdf pobrano: 20.07.2014.
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Pomocne w przeprowadzaniu wywiadu jest skategoryzowanie calego procesu.
Stuzy temu specjalnie przygotowany scenariusz, ktéry stanowi podstawe rozmowy
(patrz tabela nr 31). Do kazdego z tematéw rozmowy przygotowywane sg kwestie
szczegblowe — zestawy pytan wraz ze scenariuszami podpowiedzi, ktérych celem
jest ulatwienie respondentom sformulowania wlasnych opinii.

W niektérych przypadkach stosuje si¢ réwniez tzw. wywiady nieskatego-
ryzowane, ktére réwniez nie wykluczaja wykorzystania-wsparcia spisang lista
poruszanych probleméw. W zalezno$ci od charakteru prowadzonych rozmow,
respondenci moga by¢ informowani o faktycznym celu badan (wywiad jawny).
Moze to by¢ réwniez wywiad ,formalny”, kiedy przebieg rozmowy jest protoko-
fowany. Poza przygotowaniem strony merytorycznej (tematyki, zagadnien, pytan)
powinno si¢ réwniez przygotowaé ogélny zarys/plan i koncepcje prowadzenia
rozmowy, umozliwiajgcy uzyskanie mozliwie szczerych wypowiedzi, a takze
sposobow szybkiego utrwalania uzyskanych informacji. W takich przypadkach
stosowane sa formy zapisu elektronicznego (nagrywanie audio/video), ktore jed-
nak rodza watpliwosci natury etycznej. Ponadto osoby, ktére majg $wiadomosc,
iz ich wypowiedz jest rejestrowana beda prawdopodobnie mialy sktonno$¢ do
ukrywania pewnych przemyslen, co obnizy warto$¢ poznawcza uzyskanego ma-
terialu. Wywiad, jako forma pozyskiwania informacji, jest przydatny w przypadku
np. przeprowadzania rozméw kwalifikacyjnych, rozméw zwigzanych z planami
rozwojowymi pracownikéw, rozwigzywania konfliktow i wielu innych, a takze np.
w przypadku przeprowadzania audytu HRD w organizacji*.

Odmiang wywiadu jest. ,wywiad zogniskowany - grupowy” znany tez pod po-
jeciem ,,grupy fokusowej”, wykorzystywany w badaniach jakosciowych do badania
opinii i postaw. Jest uzyteczny w poznawaniu sposobu interpretowania zjawisk —
schematéw myslowych, czy np. sposobéw podejmowania decyzji. W przypadku
srodowiska pracy stosowany jest miedzy innymi do badania postaw wobec pracy/
pracodawcy, etyki zawodowej lub np. potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Polega
on na wykorzystywaniu interakcji wérdd uczestnikéw badania. Zadaniem badacza
w tym przypadku jest kierowanie/ moderowanie rozmowa miedzy uczestnikami

grupy.

242 Przykladowe narzedzie pomocne przy sporzadzaniu inwentaryzacji dzialan stosowanych
w ramach HRD w organizacji znajduje si¢ w zalaczniku (Aneks).
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Przykladowe pytania do scenariusza wywiadu zogniskowanego. Raport
z badan fokusowych przeprowadzonych wérdd studentéw uczestniczacych
w projekcie iCSE na Uniwersytecie Slagskim w roku 2011/122%,

Modutl pytan - praca

~ Jak oceniacie swoje szanse na regionalnym rynku pracy (woj. Slaskie), na zna-
lezienie pacy zgodnej z profilem nabywanych kwalifikacji podczas studiéw na
US?

~  Czy potraficie panistwo wymienié firmy i instytucje (z woj. Slaskiego) w ktérych
moglibyscie wykorzysta¢ nabywang wiedze podczas studiowania na US, Jakie to
firmy/instytucje?

- Opiszcie Pafistwo swoja ,,prace marzen”. Czy bylaby to praca w firmie prywatnej,
panstwowej a moze w ramach wlasnej dziatalno$ci gospodarczej?

Ze wzgledu na do$¢ malg liczbe uczestnikéw badania (zwykle od 6 do 9 0séb)
istotny jest odpowiedni dobdr grupy, uwzgledniajacy oczekiwane cechy spotecz-
no-demograficzne, a takze potencjal wiedzy lub/i do$wiadczen respondentow
w interesujagcym nas obszarze. Wybrane osoby powinny stanowi¢ swego rodzaju
przekrdj odpowiadajacy populacji, ktorej dotyczg badania. Zabieg ten ma zagwa-
rantowac dostarczenie najwiekszej ilosci przydatnych informacji*.

Zadaniem przeprowadzajacego badania ,moderatora® jest stworzenie
»bezpiecznego srodowiska”, a takze warunkéw rozmowy umozliwiajacych nie-
skrepowang dyskusje na podany temat. Podstawg archiwizowania wypowiedzi
jest przygotowany uprzednio scenariusz (podobnie jak przedstawiony wcze$niej
w przypadku klasycznej formy wywiadu), uwzgledniajacy w miare precyzyjnie
poddawane pod dyskusje zagadnienia oraz wskazowki zawierajace uszczegdtowie-
nie pytan np.: czy mogtby Pan/i doprecyzowac, ewentualnie poda¢ przyklad itd.

243 http://icse.us.edu.pl/wp-content/uploads/2011/04/Raport_studenci_focusy.pdf

244 Maison D., Mozliwosci i przestanki do wykorzystania badan fokusowych w ewaluacji,
Haber A., Szalaj M,(red), Ewaluacja w strategicznym zarzgdzaniu publicznym, Polska Agencja Roz-
woju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010.
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Tabela 32. Sktadowe wywiadu jakosciowego, ich funkcja oraz przyktadowe obszary
rozmowy

Czeéé wywiadu Funkcja Przyktadowy obszar rozmowy

Wprowadzenie Whyjasnienie zasad « Przedstawienie sie moderatora

« Informacja o temacie spotkania

- Informacja o nagrywaniu

- Informacje dodatkowe, np. o mozliwosci skorzystania
z poczestunku

« Przedstawienie sie respondentow

Rozgrzewka Nawigzanie kontaktu « Prosty, malo zagrazajacy temat, na ktéry respondentom
z respondentami, oswo- tatwo sie jest wypowiadac
jenie respondentow - Raczej pytania o fakty i doswiadczenia (fatwiejsze) niz
Zsytuadja o opinie (trudniejsze)

« Czasami jako rozgrzewke mozna potraktowac bardziej
rozbudowane przedstawienie sie respondentdw
« W zaleznosci od potrzeb ta czes¢ badania moze by¢

bardzo krotka
Pytania zasadnicze Poglebienie najwaznigj- | - Tu moga pojawic sie:
szych obszaréw badaw- - kwestie kluczowe
czych, kluczowych dla — pytania i zadania trudniejsze, wyrnagajace wiecej wysil-
projektu, i pytar marke- ku ze strony respondenta
tingowych - techniki projekcyjne
Pytania Mozliwoi¢ zapytania « Pytania o mniejszym znaczeniu dla celu badania, pytania
uzupetniajace o zagadnienia mnigj dodatkowe, ktare w przypadku braku czasu mozna omo-
wazne dla projektu wic bardziej pobieznie.
badawczego
Zakoriczenie Stworzenie naturalnego | - Poinformowanie, Ze to juz koniec ze strony moderatora
wywiadu zakonczenia - Zapytanie, czy respondenci chcieliby jeszcze cos dodac

Zrédto: Maison D., Mozliwosci i przestanki do wykorzystania badar fokusowych w ewaluacji,
Haber A., Szalaj M, (red), Ewaluacja w strategicznym zarzgdzaniu publicznym, Polska Agencja Roz-
woju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010.

W procesie analizy zgromadzonego materialu uwzglednia si¢ np. czestotliwo$é
wystepowania stéw, skojarzen, natezenie emocji towarzyszacych wypowiedziom,
konsekwencje w podtrzymywaniu sagdéw, zaangazowanie uczestnikéw?#. Obecnie
grupe fokusowa mozna stworzy¢ réwniez w systemie online, co umozliwiaja po-
wszechnie dostepne ,,komunikatory” np. ,,Skype”.

245 Maison D., Mozliwosci i przestanki do wykorzystania badan fokusowych w ewaluacji,
Haber A., Szataj M. (red), Ewaluacja w strategicznym zarzgdzaniu publicznym, Polska Agencja Roz-
woju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010.
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4.2. Stanowisko pracy

Istnieje wiele sposobow okreslenia tego, czym jest ,,stanowisko pracy”. Wynika
to zapewne z powszechnosci stosowania tego terminu w praktyce organizacyjnej.
Mozna przyja¢ w sposdb najbardziej ogdlny, iz jest ono wspdlne dla wszelkiego
rodzaju pracy, wszedzie tam, gdzie jest prowadzona celowa dzialalno$¢ zmie-
rzajaca do uzyskania okreslonych efektéw materialnych badz niematerialnych.
Konkretyzujac to pojecie mozna stwierdzi¢, ze stanowisko pracy jest najmniejsza,
niepodzielng komoérka organizacyjna, w ktdrej odbywa sie praca ludzka urzeczy-
wistniajgca okreslong czes¢ zréznicowanego procesu pracy. Stanowi jednoczesnie
zasadniczy element struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, w sensie ukladu
komorek organizacyjnych i ich powigzan kooperacyjnych. W komorce takiej
nastgpuje organiczne zespolenie trzech podstawowych czynnikéw procesu pracy,
tj. wykonawcow, srodkéw pracy i przedmiotéw pracy. Zdaniem J.E. Karney jest to
bezposrednie, konkretne miejsce pracy, zwigzane z okreslong czynnoscia zawodo-
wa lub systemem okreslonych czynnoéci. Zdaniem autorki mozna wyrdzni¢ sta-
nowiska: stale lub zmienne (w tym rozproszone — wykonywanie pracy w réznych
miejscach - np. przedstawiciela handlowego), jednorodne lub zlozone*. Nieco
inaczej sformulowana jest propozycja Z. Sekuly. To zbiér dobranych czynnosci,
najczesciej wedlug podobienstwa cech wykonywania i umiejetnosci. Jest najmniej-
szym wydzielonym ogniwem w organizacji. Miejsce, w ktoérym jest wykonywana
praca ludzka zespalajaca wykonawcow, $rodki i przedmioty pracy*”.

Stanowisko pracy w przedsiebiorstwie jest najmniejsza niepodzielng komoérka or-
ganizacyjng*®. Jest to odpowiednio wyposazone miejsce zajmowane przez pracownika
w okreslonej organizacji. Zdaniem T. Pszczolowskiego rozpatrywane jest ze wzgledu
na hierarchie stuzbows oraz ze wzgledu na przypadajace na danego pracownika zada-
nia, czynnosci uwzgledniajace przyjety w danej instytucji podziat zadan?®.

W sytuacjach szczego6lnych zdaniem T. Musiota i ]. Grzesieka stanowisko pracy
moze si¢ sklada¢ z kilku stanowisk roboczych, w sytuacji kiedy zespo6t pracow-
nikéw realizuje fragment okres§lonego procesu technologicznego, stanowiac tym
samym jednostke produkcyjna. P. Krasucki i E. Michalski, na podstawie przepro-
wadzonych analiz uznali, iz stanowisko pracy jest elementem organizacyjnym,
gdzie pracownik lub zespét wykonuje w ramach zatrudnienia okreslone zadania,
stosujac okreslone $rodki oraz ustalone metody pracy*'. ,Ze wzgledu na charakter

246 Karney J.E., Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, MSM,
Warszawa 1998, s. 46.

247 Sekula Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 169.

248 Kotarbinski, T., Hasfo dobrej roboty, Wiedza Powszechna, Warszawa 1984.

249 Pszczolowski, T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1978.

250 Michalski W., Diagnozowanie jakosci stanowisk pracy metodg zbioréw rozmytych, ,Studia
Oeconomica Posnaniesia” 2013, vol. 1, no. 7 (256).
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wykonywanych dzialan stanowiska pracy moga podlega¢ r6znym klasyfikacjom.
Najczesciej dzieli sie je na stanowiska robotnicze (produkcyjne) i administracyjne,
w tym kierownicze !,

H. Foltyn®? wskazuje, iz z praktycznego punktu widzenia opis stanowiska pracy
stanowi zbidr niezbednych informacji dotyczacych: zadan, do ktérych wykonania
stanowisko jest powotane, rodzaju umowy o §wiadczenie pracy, narzedzi niezbed-
nych do sprawnego wykonania zadan, informacji, ktére potrzebne sg do prawidlo-
wego wykonania zadan i wspotpracy z innymi, informacji dotyczacych ,wartosci”
stanowiska pracy, obowigzkéw wynikajacych z zakresu zadan, okreslajacych, co
pracownik musi robi¢, uprawnien okreslajacych do czego pracownik ma prawo,
w tym prawo do korzystania ze sprzetu, zadania niezbednych informacji czy do
podejmowania decyzji, zakresu odpowiedzialnosci (ktérg ponosi)®:. A. Zakrzew-
ska-Bielawska wymienia jeszcze: przynalezno$¢ do danej komorki organizacyjnej,
podlegtos¢ stuzbowa, zastepowanie innego pracownika?*.

Wyzej wymienione elementy stanowig wzglednie staty zbior cech przynalez-
nych temu pojeciu. Z praktycznego punktu widzenia moze on by¢ uzupelniony
o informacje dotyczace kryteriow oceny realizowanych na stanowisku zadan, ktore
zostaly dla niego zaplanowane. Precyzyjne okreslenie oczekiwan wobec pracowni-
ka sprzyja osigganiu zakladanych rezultatow, a jasne kryteria oceny co do efektow
pracy przyczyniaja sie¢ do tworzenia sprzyjajacej pracy atmosfery w srodowisku
pracy. Osiagane rezultaty pracy powigzane sa zwykle z systemem motywacyjnym,
kryteriami przyznawania wynagrodzenia (skladowych), ktére wraz z innymi, cha-
rakterystycznymi dla danego przedsiebiorstwa, powinny tworzy¢ logiczng, zwartg
strukture stanowigca podstawe relacji pracownik-przedsiebiorstwo. Stanowisko
powinno by¢ opisane w okreslonej zwartej formie gwarantujacej przedstawienie
niezbednych wymagan popartych szczegdtowa lista powtarzalnych i mozliwych do
przewidzenia zdarzen (w sytuacji zaplanowanej pracy) niezbednych do wykonania
okreslonych zadan, zakresu odpowiedzialnosci, a takze niezbednych kompetencji
(przyktadowy formularz opisu stanowiska pracy stanowi zalgcznik (patrz: Aneks).

Nizej zaprezentowana zostala przyktadowa lista najczesciej wykorzystywanych
elementow stuzacych do standardowego opisu stanowiska pracy w przedsie-
biorstwie. Nie jest to lista skoficzona mozna ja poszerzy¢ o kolejne zagadnienia
zgodnie z potrzebami organizacji. W praktyce istnieje duza réznorodno$¢ w tym
wzgledzie co do zawarto$ci, stopnia komplikacji oraz formy. Niezmiennie jednak

251 Podaje za: Zakrzewska-Bielawska A., Organizowanie dzialalnosci przedsiebiorstwa, [w:]
A.Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012, s. 253-287.

252 Foltyn H., Klasyczne i nowoczesne struktury organizacji, Key Text, Warszawa 2007.

253 Podaje za: Zakrzewska-Bielawska A., Organizowanie dzialalnosci przedsiebiorstwa, [w:]
A.Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012, s. 253-287.

254 Podaje za: Zakrzewska-Bielawska A., Organizowanie...op. cit., s. 253-287.
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nalezy pamietaé, iz podejmujac si¢ opisu stanowisk pracy nalezy to wykonywac
z ,umiarem”. Nadmierna formalizacja oraz rygoryzm utrudnia pracownikom
tworcze i elastyczne podejscie do obowiazkdow.
Najcze$ciej wykorzystywane elementy do opisu stanowiska pracy:
I JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA (NAZWA)
II NAZWA STANOWISKA
IIT CEL STANOWISKA
IV GLOWNE ZADANIA (5-8)
V KWALIFIKACJE: WYKSZTALCENIE/DOSWIADCZENIE
/KLUCZOWE KOMPETENCJE
VI RELACJE W OBREBIE STANOWISKA: KOMU PODLEGA
STANOWISKO, KOMU ZDAJE SPRAWOZDANIE
VII GLOWNE KONTAKTY WEW./ GLOWNE KONTAKTY ZEW.
VIII KRYTERIA OCENY REALIZACJI ZADAN
IX FORMA ZATRUDNIENIA
X FORMA WYNAGRODZENIA
XI WYPOSAZENIE STANOWISKA PRACY
XII INNE

Cel stanowiska odzwierciedla przyczyne, dla ktdrej dane stanowisko zostato
utworzone i jaka role odgrywa dla prawidlowego funkcjonowania organizacji,
uzasadnia jego istnienie. Powinno si¢ go sformutowaé w sposob jasny i czytelny,
umozliwiajacy jednoznaczng identyfikacje zakladanych priorytetéw stanowisko-
wych, zwykle odnosi si¢ do kluczowego zadania.

Lista zadan powinna zawiera¢ 5-8 najwazniejszych. Nalezy unikaé sytuaciji,
w ktdrej obok siebie wystepuja skomplikowane zadania oraz drobne czynnosci.
Przy opisie nalezy pogrupowa¢ drobne czynno$ci w logiczne grupy tworzace za-
dania gtéwne. Nadmierna liczba nieuporzadkowanych zbyt szczegélowych zadan
zaburza priorytety stanowiska. Podobnie zbyt duza drobiazgowo$¢ przy opisach
w konsekwencji prowadzi do koniecznosci zwigkszenia czgstotliwosci aktualizacji
opisow. Jest to wynikiem tego, iz w sytuacji pracy dos¢ czgsto dochodzi do modyfi-
kacji i zmian, w zwigzku z tym ten zbiér podstawowych informacji (dla pracodaw-
cy i pracownika) przestaje spelnia¢ swoje zadania. Zatem kluczowym wydaje si¢
wyodrebnienie tylko gtéwnych grup zadan, ktére pod wzgledem merytorycznym
rdznig sie od siebie. W przypadku stanowiska ,,sprzedawcy” beda to np.:

zadania zwigzane bezposrednio z udzielaniem informacji klientowi nt.
produktéow (np. prezentacja towaréw, doradzanie w zakupie towaru), za-
dania porzadkowe (utrzymanie czystosci na stanowisku pracy), zwigzane
z obstuga systemu informatycznego np. magazynowo/sprzedazowego
(wprowadzanie danych do systemu) czy odpowiednim ulozeniem towaréw
wg. okreslonych wzordw, (dbatos¢ o ekspozycje).
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Czes$¢ dotyczaca wymagan kwalifikacyjnych obejmuje zwykle informacje na
temat: wyksztalcenia (formalnego), doswiadczenia zawodowego, a takze umiejet-
nosci. Nalezy przy tym okresli¢ warunki progowe dla wszystkich grup kwalifikacji
(minimum), a takze ewentualne dodatkowe oczekiwania wobec pracownika.
Oczekiwania zwigzane z okreslonymi kwalifikacjami powinny by¢ adekwatne do
potrzeb danego stanowiska pracy. ,,Przeszacowane” oczekiwan wobec pracowni-
kow (wyzsze kwalifikacje niz te niezbedne na danym stanowisku) moga w krot-
kim czasie obnizy¢ motywacje do pracy. Brak perspektyw rozwoju, ograniczenia
tkwigce w stanowisku pracy rowniez nie sprzyjaja poziomowi zaangazowania
zatrudnionych.

Kryteria oceny pracownika powinny by¢ bezposrednio powigzane z zadaniami
uwidocznionymi w opisie stanowiska pracy. Jezeli dla konkretnego zadania nie
jest mozliwe znalezienie jasnego kryterium jego oceny, tzn. ze nie ma mozliwo-
$ci obiektywnego oceniania pracownika co do poprawnosci jego wykonania.
Nalezaloby zatem zweryfikowaé ponownie tres¢ zadania, role w procesie wyko-
nywania pracy oraz jego cel. Zwykle kryterium oceny weryfikuje zasadnos¢ oraz
poprawno$¢ sformufowania kazdego zadania. Dokladne okreslenie kryteriow
umozliwia przeprowadzanie obiektywnych ocen. Ocena realizacji zadan powinna
by¢ przeprowadzona w oparciu o konkretne kryteria odnoszace si¢ do pozadanych
wynikow pracy. Moga uwzgledniac¢ wskazniki ilo§ciowe dotyczace np.: wypracowa-
nego zysku, wielkosci produkcji, wartoséci sprzedazy, pozyskania nowych klientow,
dotrzymywania wyznaczonych terminéw. W przypadku oceny jakosciowej, np.:
gotowosci do zaspakajania potrzeb klientéw, postaw pracownika (np. orientacja
na wyniki), poziomu wykorzystania wiedzy fachowej w pracy, trafnosci podejmo-
wanych decyzji, gotowosci do rozwigzywania probleméw zawodowych, gotowosci
do rozwoju i uczenia sie, itp.

Istotna jest rowniez ocena umiejetnosci spotecznych dotyczacych miedzy
innymi: orientacji na prace zespolowa, umiejetnosci negocjacyjnych, rozwiazy-
wania konfliktéw, umiejetnosci zachowania w sytuacjach trudnych i stresowych.
Wazne sg réwniez: inicjatywa i elastyczno$¢ w kontaktach z innymi, umiejetnos¢
wspolpracy, utrzymywania dobrych relacji interpersonalnych w zespole, umiejet-
no$¢ wywierania wplywu na innych, kultura osobista w relacjach z pracownikami
i klientami, tworzenie dobrej atmosfery w pracy, umiejetnos¢ reprezentowania fir-
my na zewnatrz, stopien identyfikacji z firma i jej celami, zaangazowanie w prace.

Wisrod ocenianych kompetencji kierowniczych i organizacyjnych wymienia
sie: gotowo$¢ do podejmowania decyzji, samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan,
konsekwencje i wytrwalos¢ w realizacji celéw, umiejetno$¢ organizowania pracy,
samodzielno$¢ i niezalezno$¢ dzialan zawodowych, inicjatywe i elastycznosc,
umiejetno$¢ przewidywania trendéw rynkowych, gotowos¢ do podejmowania
ryzyka, umiejetnos¢ przewidywania zachowan konkurencji, zaangazowanie w roz-
wdj przedsigbiorstwa, przestrzeganie dyscypliny pracy, wykorzystanie czasu pracy,
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stopien przestrzegania regulaminéw i przepiséw wewnetrznych (branzowych,
krajowych, migdzynarodowych itp.).

Dodatkowe informacje, jakie moze zawiera¢ opis stanowiska pracy to np.:
potrzebne uprawnienia (np. finansowe,..., dostep do informacji (np. niejawnych),
warunki i standardy pracy (np. praca w warunkach szkodliwych,.., pelnomocnic-
twa do zawierania zobowigzan w imieniu firmy, wymiar, stanowiska (np. liczba
podwladnych, obroty sprzedazy, wielko$¢ terytorium sprzedazy, ilos¢ klientow,
oczekiwane postawy i zachowania, inne informacje (np. okreslenie sciezki awansu).

Organizacja stanowiska pracy, wlasciwe jego rozplanowanie, usytuowanie
i wyposazenie, wigze si¢ miedzy innymi z konieczno$cig okreslenia w sensie
fizycznym pozycji, w jakiej wykonuje si¢ okreslone zadania, racjonalnym zago-
spodarowaniem powierzchni stanowiska pracy, opracowaniem listy narzedzi (bez
wzgledu czy beda to komputery czy proste narzedzia), jakimi pracownik bedzie
sie postugiwal, a takze srodowiskiem materialnym?° (ergonomia pracy), w ktéorym
odbywa sie proces pracy. Wszystkie elementy oprocz funkgji czysto organizacyj-
nych i porzadkowych maja za zadanie stworzenie optymalnych warunkéw do osia-
gania przez pracownikow pozadanych wynikow, a takze stanowig zrédlo regulacji
w instrukcjach regulaminach czy kodeksie pracy®e.

Prawidlowo sporzadzony opis jest jednym z najbardziej przydatnych narzedzi
porzadkujacych wszystkie procesy organizacyjne w przedsiebiorstwie. Informacje
w nim zawarte wykorzystywane sa miedzy innymi dla potrzeb rekrutacyjnych
(profil pracownika), rozwojowych, warto$ciowaniu pracy (wielowymiarowe
umiejscowienie w organizacji), ocenianiu (motywowanie, egzekwowanie, karanie),
projektowania systemu wynagrodzen czy wreszcie organizowaniu pracy (patrz:
Schemat nr 20).

255 Do materialnego $rodowiska pracy zalicza sie: powietrze o okreslonym skladzie fizycznym,
ci$nieniu, temperaturze i ruchu; zanieczyszczenie powietrza (gazami, mglami, dymami, parami, pyta-
mi wzglednie mikroorganizmami); promieniowanie elektromagnetyczne (widzialne i niewidzialne);
dzwieki, ultradzwigki; wstrzasy; prad elektryczny; wszelkiego rodzaju substancje wchtaniane przez
organizm czlowieka. Istnieje wiele metod i rodkéw zwalczania badz minimalizowania oddzialywa-
nia tych szkodliwych czynnikéw. Mozna je pogrupowa¢ wedlug sposobéw dzialania i stosowanych
$rodkow: - likwidacja i osltabienie oddziatywujacego czynnika u samego jego Zrédta, — stosowanie
réznego rodzaju srodkéw tlumigcych i izolujacych czynnik od otoczenia, — stosowanie $rodkéw
ochrony osobistej, za: Zdzistaw Jasinski (red) Zarzgdzanie Pracg, Warszawa 1999, s. 56.

256 Jasinski Z. (red), Zarzadzanie Pracg, Warszawa 1999, s. 48.
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Schemat 20. Opisy stanowisk pracy - uniwersalne narzedzie HR

Rekrutacja i

selekcja

Planowanie
zatrudnienia

Wartosciowanie
pracy

Projektowanie Opi§ Plﬁgfm\;voaﬂie
systemu stanowiska pracownljkéw
wynagrodzen pracy (Sciezki)

Projektowanie Szkolenia
ocen indywidualne i
pracowniczych grupowe

Planowanie

zadan
w firmie

Praktyczna przydatno$¢ opisow stanowisk pracy jest uzalezniona od ich za-
warto$ci merytorycznej, szczegolnie od jakosci opiséw, doktadnosci, aktualnosci
a takze zdroworozsadkowego podejscia konsultanta. Opis ma pomaga¢ pracowni-
kowi i organizacji, a nie powigksza¢ maching biurokratyczng. Stosowanie skompli-
kowanych opiséw stanowisk pracy w przypadku niewielkich firm zatrudniajacych
malg liczbe 0s6b moze okaza¢ si¢ niepraktyczne.

Tabela nr 33 przedstawia ,,krok po kroku” procedure opisu stanowiska pracy,
ktéra mozna zastosowaé w przypadku weryfikacji (aktualizacji) istniejacych opi-
sow, jak rowniez przy tworzeniu nowych.
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Tabela 33. Procedura opisu/weryfikacji stanowiska pracy — gtéwne etapy

Etap/zadanie Rodzaj informacji

Przeglad istniejacej Dokumentacja: schematy organizacyjne, stare opisy stanowisk,
dokumentacji w firmie | procedury, plany i programy szkolen, rozwoju, oceny okreso-
(jezeli jest) we, itp.

Wywiady z kierownikami wyzszego i §redniego szczebla na
temat kluczowych zadan wykonywanych na wybranych stano-
wiskach pracy.

Wywiady z pracownikami na temat wykonywanych zadan na
zajmowanym stanowisku pracy.

Zebranie informacji od
pracownikow

Zaplanowana obserwacja wybranych stanowisk pracy w opar-

Obserwacja prac . . .
Ja pracy ciu o uprzednio przygotowane arkusze obserwacyjne.

Wstepna lista zadan uwzgledniajaca zaobserwowane aktywno-
Opracowanie listy zadan | §ci na stanowisku pracy oraz zebrane informacje od przetozo-
nych i pracownikow.

Weryfikacja przygotowanej listy zadan z istniejacymi zapisami
(dokumentacja), uzyskanymi informacjami od pracownikéw,
menedzeréw a takze zaobserwowanych aktywnosci na stano-
wisku pracy.

Weryfikacja listy zadan

Przygotowanie ostatecznego opisu stanowiska pracy uwzgled-
niajacego pozostale elementy (przykladowy opis znajduje si¢
w Aneksie).

Opis stanowiska pracy —
wersja finalna

Opracowanie wlasne.

Nalezy pamigta¢, iz opisy stanowisk pracy przygotowywane sa dla organizacji
i uwzgledniaja wylacznie jej cele — w Zadnym razie nie powinny by¢ przygotowane
dla konkretnych oséb. Nie moze doj$¢ do przeniesienie srodka cigzkosci z priory-
tetu (celu) stanowiska, ktére powinno odzwierciedla¢ porzadek organizacyjny na
opis bedacy odzwierciedleniem zachowan konkretnej osoby.

4.3. Ocena potrzeb szkoleniowych

Ocena potrzeb szkoleniowych jest kluczowym procesem wspierajacy rozwdj
ludzi i organizacji, jest bardzo waznym elementem oceny potencjatu ludzkiego
w przedsiebiorstwie. Niestety wiele analiz wskazuje, iz glownie duze przedsiebior-
stwa planuja i monitorujg cato$¢ procesu®”. Duze i nowoczesne firmy monitoruja

257 Rozanski A., 2012. Dobor szkoleri pracowniczych w malych i Srednich przedsigbiorstwach -
analiza zjawiska, ,E-mentor” nr 5 (47) ss. 72-76, Warszawa Szkola Gtéwna Handlowa & Fundacja
Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych.
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potrzeby szkoleniowe w sposob systematyczny i przy wykorzystaniu w wigk-
szosci przypadkow odpowiednich technik, czgsto przy wsparciu konsultantéw
zewnetrznych.

W mniejszych organizacjach jednak nie przywiazuje si¢ az tak duzej wagi do
poprawnos$ci metodologicznej przeprowadzanych analiz. Wynika to posrednio
z braku odpowiednio przygotowanych specjalistow w firmie lub niewielkiej $wia-
domosci w zakresie metod i technik, ktére mozna w tym celu wykorzysta¢. Roz-
poznanie potrzeb szkoleniowych w malych przedsiebiorstwach opiera si¢ gtéwnie
na intuicji, prowadzone jest sporadycznie w sposéb niezaplanowany, a wiele firm
w ogole nie prowadzi analiz w tym wzgledzie. Szkolenia pracownikéw realizowane
s3 w oparciu o dostepna na rynku oferte kursow. Udzial pracownikéw w szkoleniu
inspirowany bywa z zewnatrz — modng tematyka przycigga uwage pracownikow,
a takze 0sdb odpowiedzialnych za szkolenia. Szkolenia s3 wykorzystywane rowniez
jako element systemu ,para-motywacyjnego’ i stanowig swego rodzaju rekom-
pensate wynagrodzenia czy wyrdznienie za osiaggniecia w pracy, w zwigzku z tym
czesto nie wynikajg wprost z potrzeb organizacji. W efekcie $rodki przeznaczone
na szkolenia wydatkowane sa w sposéb nieefektywny, na podstawie tworzonych
spontanicznie planéw przygotowanych w oparciu o wyrywkowe informacje. Wie-
lu menedzeréw wciaz tkwi w przeswiadczeniu, iz okreslenie kto i kiedy powinien
zosta¢ skierowany na szkolenie jest sprawa oczywista i prosta niewymagajaca
specjalnego przygotowania. Typowaniem pracownikéw na szkolenia zajmujg si¢
réwniez kierownicy liniowi w wielu przypadkach nieposiadajacy wystarczajacej
wiedzy w zakresie prawidtowego formulowania celéw szkoleniowych. W efekcie
ich podwladni uczestnicza w kursach i szkoleniach nie zawsze , trafionych”, bywa
ze wybierane sg te kursy, w ktorych jeszcze pracownicy nie brali udzialu®*, badz, co
nie nalezy do rzadkosci, rowniez uczestnicza po raz kolejny w bardzo podobnym
szkoleniu.

Ocena potrzeb szkoleniowych moze dotyczy¢: wielu zadan lub konkretnego
zadania (np. kluczowego dla procesu), umiejetnosci pracownika (niezbednych do
prawidlowego wykonania zadan) lub analizy pracy z uwzglednieniem wszystkich
jej aspektéw (stanowisko pracy, standardy, kompetencje)*.

Ocena ma wskaza¢ problem, jego przyczyny, a w konsekwencji doprowadzi¢ do
sformutowania konkretnego celu, ktéremu ma stuzy¢ szkolenie.

Wiasciwe przeprowadzenie identyfikacji potrzeb stanowi punkt wyjscia do
zaprojektowania oraz przeprowadzenia w odpowiednim czasie efektywnego i uzy-
tecznego szkolenia, ktére powinno przynoscie korzysci zaréwno organizacji jak
i jednostkom?>®. Analiza potrzeb szkoleniowych jest procesem spotecznym, doty-

258 Mayo A., Ksztaltowanie strategii szkoler i rozwoju pracownikéw, Krakow 2002, s. 101.

259 Sottysinska M., Kossowska I., Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, ss 174-175.

260 Bramley P.,, Ocena efektywnosci szkoler, Krakow 2007.
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czy nie tylko konkretnego problemu zwigzanego z np. z efektywnoscig wykonywa-
nia zadan, ale réwniez, a moze przede wszystkim, relacji miedzyludzkich?*'. Stad
wymaga szerszego zaangazowania calego zespotu pracowniczego. W przypadku
kiedy obowigzek ten spoczywa wylacznie na jednym pracowniku istnieje obawa, iz
bedzie zbyt jednostronne, nie uchwyci wielu istotnych aspektow. W konsekwencji
przygotowana na podstawie fragmentarycznej analizy diagnoza stanu moze by¢
niepelna, a lista zaproponowanych interwencji (,,szkolen naprawczych”) nie za-
wsze bedzie odpowiada¢ aktualnym potrzebom organizacji i pracownikow.

Rozpoczynajac analize potrzeb szkoleniowych w firmie nalezy w sposéb jasny
i precyzyjny okresli¢ jej cele i priorytety. Wszyscy uczestnicy procesu powinni mie¢
swiadomos¢ co do wagi podejmowanego wyzwania dotyczacego konkretnej sytuacji
w firmie. Moze ona mie¢ zwigzek z koniecznoscig wyeliminowania nagle pojawiaja-
cych sie problemdw, budowg strategii pod katem planowanych w niedalekiej przy-
sztoéci zmian, czy tez szerszej koncepcji zwigzanej z podnoszeniem $wiadomosci
prorozwojowej pracownikow - (przynoszaca efekty w dtuzszym okresie).

W kazdym wymienionym przypadku konsultanci przeprowadzajacy analize
potrzeb szkoleniowych powinni uzyska¢ wsparcie kluczowych oséb w przedsigbior-
stwie. Szczegolnie podkreslana jest konieczno$¢ udziat oséb funkeyjnych, co wzmac-
nia wspotodpowiedzialnos¢ zespotu za wynik koncowy, tworzy atmosfere wspot-
pracy i wspolnoty celéw (miedzy innymi Kossowska, Soltysinska, Noe)*2. Badania
wskazuja, iz okazywane przez przetozonych zainteresowanie rozwijaniem szkolen
w przedsiebiorstwie jest czynnikiem pobudzajacym motywacje pracownikéw do
pracy i podejmowania uczenia si¢. Natomiast brak zainteresowania menedzeréow
wplywa negatywnie na zainteresowanie pracownikéw podnoszeniem kwalifikacji*®.

Proces analizy potrzeb nie moze by¢ ograniczony tylko i wylacznie do jednego
aspektu, nawet jezeli pojawiajacy si¢ problem ma charakter jednostkowy. W przed-
siebiorstwie nic nie funkcjonuje w oderwaniu od otoczenia. Wszelkie zdarzenia
majace zwigzek z samg organizacja pracy zaleza réwniez od sposobow zarzadzania,
stawianych wyzwan, relacji w zespofach pracowniczych, kultury organizacyjnej,
podejscia do rozwoju ludzi w organizacji oraz otoczenia zewnetrznego; klientow,
konkurentéw czy np. regulacji prawnych.

Zaleca sie¢ w zwigzku z tym, aby w procesie rozpoznawania i analizy potrzeb
szkoleniowych wzieta udzial wigksza grupa osob reprezentujaca kluczowe obszary
majace wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa i pracownikéw. W jej sktadzie powinna
znalez¢ si¢ wyzsza kadra kierownicza, menedzerowie liniowi, menedzerowie ds.

261 Boydell T., Leary M., Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006.

262 Rozanski A., Dobor szkoleri pracowniczych w malych i Srednich przedsigbiorstwach - analiza
zjawiska, ,,E-mentor nr 5 (47) 2012, ss. 72-76, Wydawca: Szkofa Gléwna Handlowa & Fundacja
Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa.

263 Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005, s. 9.
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szkolen, trenerzy oraz pracownicy. L. Rae okresla ten zespot , kwintetem szko-
leniowym”™*. W procesie analizy potrzeb angazuje si¢ réwniez ,ekspertéw” np.
klientow, podwykonawcow, wspotpracownikow rowniez dostawcow. Zwracajg na
to uwage miedzy innymi: R.A. Noe, R.E. Mager, M.S.Knowles, E.F. Holton, R.A.
Swanson, J.J. Matthews, D. Megginson, M. Surtees, P. Bramley, D.L. Kirkpatrick,
I Kossowska., M Sottysinska...i inni.). Kazda z grup ,,ekspertéw” moze dostarczy¢
innego typu informacji. Np. menedzerowie wyzszego szczebla potrafig oceni¢
w jaki sposéb konkretne programy szkoleniowe wspieraja cele strategiczne przed-
siebiorstwa, czy w firmie jest wystarczajaca liczba pracownikéw o niezbednych
kwalifikacjach. Kierownicy s$redniego szczebla moga wytypowaé podwladnych
osiagajacych stabsze wyniki w pracy, okresli¢ budzet szkoleniowy. Trenerzy potra-
fig wskaza¢ jakie umiejetnosci czy tez wiedza jest niezbedna do wykonania okre-
slonego zadania**. ,Klienci” wskazg co zakldca proces dostarczania ustugi, ocenia
poziom ustugi w poréwnaniu do konkurencji, odniosg si¢ do jakosci produktow
oferowanych na rynku. Wszystkie wymienione tu grupy stanowig bardzo wazne
zrédla wiedzy praktycznej niezbednej w prawidtowym procesie analizy potrzeb.

Schemat 21. Proces analizy potrzeb

Analiza personalna — osobowa

Charakterystyka osobowosciowa

Analiza organizacji | |

R Czy musimy poswiecac
. Kierunki strategiczne P czas i wydawat pieniadze

. Wsparcie szkoleniowe .
PR o na szkolenie ?
menedzeréw i pracownikéw | |

Analiza zadania / Model Kompetencji

Praca/zadania, wiedza, umiejetnosci,
mozliwosci, osobiste zdolnosci. Warunki

Zrédto: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005, s. 80.

Analiza przeprowadzana pod katem realizowanych przez pracownikéw zadan
umozliwia rozpoznanie, czy firma posiada personel o odpowiednim potencjale

264 Rae L. 2003, Planowanie i projektowanie szkole#, Krakow, s. 19.
265 Poréwnaj: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005,
s.77.
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w zakresie wiedzy, umiejetno$ci umozliwiajacych realizacje przyjetej strategii. Na
jej podstawie mozliwe jest okreslenie, ktore z zadan sg kluczowe dla jakosci i efek-
tywnosci zachodzacych w firmie proceséw. Ktdre z nich maja najwiekszy wpltyw na
efekt koncowy produktu lub ustugi. Pozwala wyodrebni¢ kluczowe kompetencje
w kontekscie wykonywanych zadan, wskazuje te, ktore nalezy rozwijaé. Czgsto
okreslana jest ,,analizg kluczowych kompetencji” (modelem kompetencji).

Wielu praktykéw i teoretykéw HR zaleca, aby w procesie analizy potrzeb
szkoleniowych wykorzysta¢ dane pochodzacych z opisu stanowiska pracy (np. Mc
Gehee i Thayer, Bramley, Rae, Noe). Opisy zawierajg informacje dotyczace: umiej-
scowienia stanowiska w strukturze firmy, traktujg stanowisko jako ogniwo w tan-
cuchu zadan calej organizacji, opisuja niezbedne i pozadane kwalifikacje takie jak
wyksztalcenie, do§wiadczenie, umiejetnosci czy np. wskazniki efektywnosci pracy.

Nie istnieje jeden uniwersalny sposob analizowania potrzeb szkoleniowych,
podobnie jak nie istnieje jedno uniwersalne podejscie do rozwijania zasobow
ludzkich w organizacji.

Ze wzgledu na wielo§¢ pojawiajacych sie ,,probleméw” zaréwno na poziomie
organizacji, samego stanowiska pracy czy tez pojedynczego pracownika nie ma
standardowego narzedzia analizy potrzeb szkoleniowych. Ta réznorodnos¢ pro-
blemowa zmusza poniekad do przeprowadzania kompleksowej analizy, uwzgled-
niajacej mozliwie szeroki obszar potencjalnych przyczyn niewlasciwych zachowan.

Potrzeba szkoleniowa pojawia si¢ tam, gdzie istnieje rozbiezno$¢ pomiedzy
tym ,,co jest’, a tym co ,,powinno by¢”. Roznica ta moze dotyczy¢ poziomu wiedzy,
nastawienia lub umiejetnosci koniecznych, aby pracownicy wlasciwie wypelniali
swoje zadania. To elementy skladajace si¢ na efektywnos$¢ wykonywania pracy.
Analiza pomaga ustali¢ doktadnie rozbieznosci, co z kolei ulatwia zaplanowanie
dzialan interwencyjnych. Dzigki wlasciwie przeprowadzonej analizie mozliwe jest
sformulowanie celéw szkolenia i okreslenie zawarto$ci kursu.

Ocena potrzeb szkoleniowych moze dotyczy¢: zadan lub konkretnego zadania
(np. kluczowego dla procesu), umiejetnoséci pracownika (niezbednych do prawi-
dfowego wykonania zadan) lub analizy pracy z uwzglednieniem wszystkich jej
aspektéw (stanowisko pracy, standardy, kompetencje)>.

Analiza przeprowadzana pod katem realizowanych przez pracownikéw proce-
séw réwniez umozliwia rozpoznanie i okreslenie, ktére z zadan sa najistotniejsze
dla jakosci i efektywnosci pracy. Pozwala wyodrebni¢ kluczowe kompetencje
w kontekscie zaplanowanych dla stanowiska zadan, wskazuje te, ktére powinny
by¢ rozwijane. Inny obszar badania potrzeb szkoleniowych polega na identyfikacji
luk w zakresie wiedzy, umiejetnosci, badanie postaw. Procedura polega na przy-
pisaniu wybranym zadaniom niezbednych do ich prawidlowego wykonywania

266 Sottysiniska M, Kossowska I., Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakéow 2002,
s. 174-175.
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kompetencji, definiowania, opisu wskaznikéw zachowan, doboru narzedzi, oraz
pomiaru i okresleniu ewentualnych luk kompetencyjnych?.

Najczesciej w celu gromadzenia informacji stosowane sg techniki kwestiona-
riuszowe, obserwacja, wywiady ,,grupy fokusowe”. Istotnym zrodtem sg réwniez:
analiza dokumentacji, opisy stanowisk pracy, wyniki ocen pracowniczych, doku-
mentacji z wczesniej przeprowadzonych szkolen, strategii i plandéw operacyjnych
firmy, opiséw struktury organizacyjnej.

W rezultacie kompleksowo przeprowadzonych analiz uwzgledniajacych mozliwie
szeroki wachlarz uwarunkowan, znacznie wzrasta prawdopodobienstwo uzyskania
odpowiedzi na najistotniejsze z punktu widzenia rozwoju ludzi w organizacji pyta-
nia dotyczace: adresatéw szkolenia, celéw szkolenia, programu/zawarto$ci meryto-
rycznej, typu planowanego szkolenia oraz sposobow jego ewaluacji. Tego rodzaju
podejscie pozwala ustali¢ potrzeby szkoleniowe i rozwojowe dla calej organizacji
oraz pojedynczych osob*.

Przeprowadzenie calo$ciowego procesu analizy potrzeb szkoleniowych w orga-
nizacji jest procesem skomplikowanym i czasochlonnym wymagajacym specjali-
stycznej wiedzy. Stad nie zawsze instytucje decyduja si¢ na jego realizacje. Z jednej
strony brak wystarczajacej wiedzy wérod pracownikow w tym zakresie z drugiej
wyzsze koszty oraz wydluzony czas przygotowania analiz zniechecaja przedsie-
biorstwa do jego kompleksowego zastosowania. W duzych instytucjach stosowane
sg bardzo czesto w sposdb wybidrczy réznorodne metody i techniki, ktére moga
by¢ réwniez przydatne w ocenie potrzeb szkoleniowych, p.: ocena efektywnosci
pracy, ocena 360°, ¢wiczenia dla potrzeb selekeji, rozwoju i samooceny umiejetno-
$ci, wywiady na temat potrzeb w zakresie rozwoju pracownikéw?®. Doswiadczenie
pokazuje, iz najczesciej tego typu analizy podejmowane sg w sytuacji: stwierdzonej
niskiej efektywnosci pracy, wprowadzania w przedsigbiorstwie nowych technolo-
gii i rozwigzan, wdrazania nowych produktéw i ustug, podniesienia standardow
inorm pracy, zatrudniania nowych pracownikéw?”. Ponadto, gdy istnieje potrzeba
oceny rzeczywistych sytuacji, aby mozna byto dokona¢ zmian?!. Podsumowujac:
proces analizy potrzeb szkoleniowych przeprowadzany jest w sytuacji, kiedy
s3 planowane zmiany w organizacji, w celu okreslenia standardéw wiedzy oraz
umiejetnosci oraz w sytuacjach, kiedy wystapia problemy w organizacji (patrz:
schemat 22).

267 Filipowicz G., Zarzgdzanie Kompetencjami Zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17.

268 Rae L., Planowanie i projektowanie szkoleri, Krakow 2003, s. 14.

269 Whiddett S., Hollyforde S. Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficy-
na Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer, Krakow 2003, s. 155.

270 Poréwnaj: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005,
s. 75.

271 Rae L., Planowanie i projektowanie szkoler, Krakow 2003, s. 37.
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Schemat 22. Okreslanie zapotrzebowania na szkolenia

Okreslanie zapotrzebowania na

szkolenia
I ~ 1
Planowane zmiany w Sytuacja problemowa
organizacji (okreslanie standardéw) (nieplanowana)
J J
. N B R
Analiza potrzeb Analiza potrzeb

Procedura (A) ) Procedura (B) )

Ze wzgledu na to, iz realizacja kompleksowego procesu analizy potrzeb szkole-
niowych w organizacji jest czasochtonna i kosztowna, zaleca si¢ przeprowadzenie
analizy wstepnej, nazywanej ,,okreslaniem zapotrzebowania na szkolenie”. Jest to
bardzo ogélna analiza pomocna w znalezieniu odpowiedzi czy rzeczywi$cie mamy
do czynienia z problemem, ktéry da si¢ rozwigzaé przy pomocy interwencji szko-
leniowej. Czy interwencja szkoleniowa jest w ogole potrzebna i czy rzeczywiscie
istnieje potrzeba przygotowania jakiegokolwiek programu szkoleniowego. Podje-
cie decyzji na tym etapie pozwala zaoszczedzi¢ czas i chroni przed angazowaniem
przedsiebiorstwa i konsultantéw w zmudne procesy analizy pracy, zadan, czy np.
identyfikacji i ocenie kluczowych kompetencji.

W kolejnym podrozdziale zaprezentowane zostang procedury dotyczace anali-
zy potrzeb szkoleniowych w oparciu o analize¢ pracy oraz w sytuacji dynamicznej
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia.

4.4. Analiza pracy w procesie okreslania potrzeb szkoleniowych

Proces wspomagajacy podejmowanie decyzji o tym ,,co” powinno zawiera¢ szkole-
nie ,,standardowe” lub obligatoryjne nazywany jest analizg pracy/zadania. Stosowany
jest przede wszystkim w sytuacji planowania ,,standardowych” szkolen dla wszystkich
grup pracowniczych. Procedura umozliwia lepsze zrozumienie celéw stanowiska
pracy, standardéw pracy, priorytetéw zwigzanych z zadaniami na danym stanowisku
pracy dzigki analizie sekwencji wykonywanych zadan, stopniu ich komplikacji.

Analiza zadania pomaga ustali¢, ktére czynnosci wchodzace w jego sklad sa
najistotniejsze z punktu widzenia osiggania zaplanowanych na danym stanowi-
sku celéw. Znajac istote oraz wage poszczegoélnych zadan i wchodzacych w jego
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sktad czynno$ci, mozna precyzyjnie wskaza¢, jakie kompetencje nalezy rozwijaé
na danym stanowisku. Analiza pracy, ktdra stanowi podstawe do okreslania po-
trzeb szkoleniowych, polega na logicznym rozlozeniu calosci procesu na czesci
sktadowe. Wyodrebnione zostaja poszczegdlne etapy/elementy skladowe pracy
- czyli konkretne zadania. Tak uszczegétowiony podzial procesu umozliwia
lepsze zrozumienie czym dany pracownik w rzeczywistosci sie zajmuje. Pomaga
to zarowno konsultantowi w zapoznaniu si¢ ze specyfika poddanego analizie
obszaru, jak i pracownikowi w lepszym zrozumieniu struktury oraz logiki zadan.
Proces ten pomaga w identyfikacji wymagan, jakie pracodawca stawia przed
pracownikiem.

Schemat 23. Procedura analizy procesu pracy

(Etap 1. Precyzyjne okreslenie stanowiska pracy, ktore ma by¢ analizowane. Wytypowanie\
konkretnego zadania lub czynno$ci (wchodzacych w zakres stanowiska pracy), na ktorych ma
skoncentrowac si¢ analiza.

4 Etap 2. Opracowanie listy zadan wchodzacych w zakres wykonywanej pracy. h

Sporzadzenie listy wszystkich zadan lub czynnoéci realizowanych przez pracownikow w ramach

wytypowanego ( w Etapie 1) stanowiska.
- J

4 Etap 3. Weryfikacja listy zadan wchodzacych w zakres danej pracy. Celem tego h

etapu jest aktualizacja, a takze kontrola poprawnosci opisow listy zadan/czynnosci realizowanych

przez pracownika/ow w ramach wytypowanego stanowiska.
- J

Etap 4. Okreslenie cz¢stotliwosci wykonywania kazdego z zadan. Podstawg h
weryfikacji stanowi ranking uwzgledniajacy powtarzalno$¢ zadan/czynnosci. Zadania, ktore
powtarzaja si¢ w okreslonym cyklu pracy czesciej klasyfikowane sa wyzej.

G J

4 Etap 5. Okreslenie wzglednej wagi kazdego zadania. Waga zadania odnosi si¢ do jego

istotnosci w procesie (fancuchu zadan). ,,Najwazniejsze” to te, ktore nadaja istotg calego

procesu, sa kluczowe dla $ciezki krytycznej procesu pracy na wytypowanym stanowisku.
N J

Etap 6. Ocena stopnia trudno$ci uczenia si¢ zadania. Porownanie wszystkich h
zadan/czynno$ci na wytypowanym stanowisku pracy, ich stopnia skomplikowania, w
kontekscie posiadania koniecznej wiedzy i umiejgtnosci do prawidtowego jej wykonywania.

J

Opracowanie wlasne. Wskazéwka dla oceniajgcego: Okreslenie wzglednej wagi kazdego z zadan
dokonywane jest na pigciostopniowej skali ( np. 1 niewazny do 5 bardzo wazny).
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Typowa procedura analizy pracy podzielona jest na kilka etapéw. Na wstepie
okresla sie, ktore ze stanowisk podlegaja ,,kontroli”. W tej fazie powinni wzia¢
udzial menedzerowie wyzszego szczebla, kierownicy oraz pracownicy dziatu HR.
Kolejnym etapem jest identyfikowanie zadan wchodzacych w zakres wykonywa-
nej na wskazanym stanowisku pracy. W tym przypadku najbardziej aktualnymi
informacjami dysponuja pracownicy na co dzien wykonujacy te zadania oraz
ich przetozeni. Po sporzadzeniu listy zadann dokonywana jest ich weryfikacja pod
katem faktycznie realizowanych. Mozna wykorzysta¢ tu wiedz¢ samych pracow-
nikéw np. na podstawie przeprowadzonych wywiadéw czy obserwacji procesu
lub tez ankiet zawierajacych szczegéltowe odpowiedzi dotyczace calego procesu
pracy. Ankiete z przygotowang listg zadan mozna wykorzysta¢ rowniez w dalszych
etapach przy analizie dotyczacej: stopnia waznosci poszczegdlnych zadan, czesto-
tliwosci wykonywanych zadan, a takze okreslenia poziomu trudnosci uczenia si¢
poszczegdlnych umiejetnosci niezbednych do poprawnego jej wykonania.

Proces ten przeprowadzany moze by¢ na réznych poziomach uszczegétowienia.
W zaleznosci od stopnia komplikacji zadan na stanowisku pracy przeprowadzany
jest na poziomie analizy pracy przy mniej zlozonych stanowiskach lub analizy
zadan przy bardziej skomplikowanych procesach.

Ocena sumaryczna trzech obszaréw: wagi, czestotliwoséci, stopnia trudnosci
uczenia si¢ (etapy IV, V, VI) umozliwia wytypowanie tych zadan, ktére maja klu-
czowe znaczenie.

Umozliwia to projektowanie programoéw szkolen obligatoryjnych dla kazdego
stanowiska (stanowisk).

Przyktad: Kazdy pracownik rozpoczynajacy prace na okreslonym stanowi-
sku powinien przejs¢ odpowiednie przeszkolenie zwigzane z celem stanowiska
(poza szkoleniem stanowiskowym, BHP, ppoz). Tego typu szkolenia przeprowa-
dza si¢ w celu wprowadzenia pracownika w nowy zakres obowigzkéw (np. za-
poznanie ze standardami pracy, procedurami organizacji, nowymi produktami/
ustugami, kulturg organizacyjna, itp.). Kluczowe dla kazdego stanowiska pracy
zadania determinujg rodzaj oraz poziom wymaganych kompetencji (w zakresie
wiedzy umiejetnosci i postaw), od ktorych zalezy efektywnos¢ pracy. Dotycza
poszczegolnych grup pracownikéw w zaleznosci od charakteru wykonanej
pracy; nasilenia i rodzaju kontaktéw interpersonalnych, itd.

Dobrym przyktadem mogg tutaj by¢ réznego rodzaju przedsigbiorstwa
sieciowe, w ktorych jednym z elementéw odroézniajacych jest unikalnosé
$wiadczonej ustugi. W tego typu organizacjach obowigzujg okreslone stan-
dardy (zachowania, relacje z klientami) dla wszystkich lub wyodrebnionych
grup pracowniczych i stanowisk pracy. Np. McDonald’s wprowadza nowy
system obstugi klientdw, co wigze si¢ z koniecznoscig odpowiedniego przy-
gotowania wszystkich pracownikéw restauracji do pracy i obstugi klientéw
wg nowych standardéw. W oparciu o opisy nowych procedur przygotowy-
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wane sg szkolenia (grupowe, indywidualne, online, inne.) uwzgledniajace
priorytety i cele danego stanowiska pracy w kontekscie wprowadzanych
zmian. W wyniku tych analiz powstajg programy szkoleniowe, ktére reali-
zowane s3 dla wszystkich pracownikéw z wybranych grup stanowiskowych.

Na konieczno$¢ dokonania odrebnej analizy dla poszczegdlnych zadan wska-
zuje miedzy innymi Noe??, szczegélnie dla stanowisk pracy o bardziej ztozonych
procesach. Podobnie jak w poprzednim etapie (praca w podziale na zadania),
w tym przypadku zadanie zostaje podzielone na czynnosci — czesci sktadowe. Jest
to proces, ktéry pomaga w lepszym zrozumieniu specyfiki zadan wykonywanych
na danym stanowisku w kontekscie niezbednych umiejetnosci, wiedzy, dyspozyciji
(kompetencji). Caly proces powtarzany jest osobno dla kazdego z zadan pod
katem: czestotliwosci, wagi i trudnosci uczenia si¢ oraz znaczenia w kategoriach
osiggniecia wyznaczonego celu.

Tabela 34. Procedura przeprowadzania analizy zadania

Etapy Kolejne etapy Uwagi
Przyf.gotowanl.e formularzy Kazdy z tych formularzy stuzy do analizy kluczowych
I analizy zadania z nazwa stano- ;] .
. zadan wchodzacych w sktad danej pracy.
wiska.

I Whpisanie jednego zadaniana | Powinny to by¢ zadania, ktére w trakcie analizy stano-
kazdym formularzu. wiska pracy uzyskaly najwyzsza punktacje.
Przygotowanie listy czynnoéci | Ten etap nalezy wykona¢ szczegdlnie doktadnie. Moze
wchodzacych w sklad kazdego | by¢ tu przydatna rozmowa z pracownikiem wykonuja-

III . Lo . . s .
zadania na odpowiednich for- | cym dane zajecie, zwierzchnikiem lub ekspertem w tej
mularzach analizy zadania dziedzinie.

Ustalenie czestotliwosci wyko- Nale.zy skorZY.stac z 1nf0r.ma,c]1 uzyskanej w tra.kc1e
v nywania kazdei czvnnosci analizy zadania lub wywiadéw z pracownikami, mene-
W Jezy ’ dzerami. (Oceni¢ w skali np. od 1 do 5).
Okreslenie wzglednej wagi C.zynn'osa. Wkonwane niezbyt czqst.o takze. moga by¢
\4 Kazdei czvnnosci niezmiernie istotne przy wykonywaniu danej pracy.
Jezy (Oceni¢ w skali np. od 1 do 5).
Nalezy okreéli¢ poziom trudnosci uczenia si¢ danej
Ocena stopnia trudnosci czynnosci na Fle innych wquodzqcych w sklad danego
. . L. zadania. Nalezy uwzgledni¢ zaktadany dla danego
VI | uczenia sie danej czynnosci lub . . . .. )
rocedury. stanowiska poziom kwalifikacji pracownika (predyspo-
P ’ zycje psychofizyczne okreslone dla danego stanowiska.
(Oceni¢ w skali np. od 1 do 5).
Wskazanie Kluczowych dla chna sumaryczna trziecfh .ot')szarow (etap IV, V VI)
VII jest wskaznikiem umozliwiajagcym wytypowanie tych,

caloéci zadania czynnosci.

ktore majg kluczowy charakter dla danego zadania.

Opracowanie wlasne na podstawie: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw
Hill, New York 2005.

272 Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill, New York 2005.
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Proces analizy zadania stluzy dwém odrebnym celom. Po pierwsze pomaga
okresli¢ elementy, czynnosci lub etapy wykonywania zadania. Znajomos¢ tych
elementow jest niezbedna przy wyznaczaniu celéw szkoleniowych oraz okreslaniu
i organizowaniu tresci kursu. Po drugie analiza zadania pomaga ustali¢, ktore
sktadniki i etapy wchodzace w sktad zadania sa najwazniejsze. Kiedy znana jest ich
wzgledna waga, mozna zaplanowa¢ szkolenie w taki sposéb, aby koncentrowato
sie na najistotniejszych elementach.

4.5. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych w zmieniajacym sie¢
otoczeniu

W sytuacji pojawiajacych si¢ probleméw w organizacji, priorytetem staje sie
identyfikacja ich zrédet. W zaleznosci od zaistnialej sytuacji analizie poddawane
sa wszystkie sfery funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Powodéw tego stanu mozna szukac zaréwno w otoczeniu zewnetrznym, jak i we-
wnatrz organizacji. Wéréd czynnikéw zewnetrznych na niekorzystna sytuacje w fir-
mie moga mie¢ wplyw mie¢dzy innymi gwaltowne wahnigcia koniunktury, zmienne
trendy, obnizenie popytu zwigzane np. z okresowym nasyceniem rynku okreslonymi
produktami/ustugami, pojawienie si¢ konkurencji, brak dostepu do specjalistow czy
tez inne uwarunkowania natury gospodarczej. Wéréd wewnetrznych na pierwszy
plan wysuwaja si¢ te zwigzane ze strategia organizacji, jakoscig kadry zarzadzajacej,
czy tez szeroko pojetymi zasobami organizacji. Wsrod tych ostatnich szczegélne
znaczenie odgrywa sfera zwigzana z przygotowaniem i kompetencjami pracowni-
kéw. Biorac pod uwage cato$¢ procesu identyfikowania probleméw w organizacji,
faza okreslania potrzeb szkoleniowych jest jedng z procedur mozliwych do zastoso-
wania w sytuacji pojawienia si¢ niekorzystnych zjawisk. Pierwszymi symptomami,
ktore zwykle mobilizujg kadre zarzadzajaca do szukania przyczyn pojawiajacych
si¢ probleméw w organizacji s3 otrzymywane informacje zwrotne - pochodzace
bezposrednio z otoczenia jak rowniez w formie odpowiednich wskaznikéw ekono-
micznych. Rodzaj wykorzystywanych wskaznikow jest charakterystyczny dla kaz-
dego z poziomdw kierowania w organizacji. W zaleznosci od poziomu zarzadzania
dotyczg one tych o charakterze strategicznym, taktycznym, operacyjnym. Na pozio-
mie strategicznym beda to wyniki makroekonomiczne dla catego przedsiebiorstwa,
informacje dotyczace np. zmniejszajacych si¢ przychodéw w poréwnywalnych
okresach lub uzyskanych z wybranych rynkéw czy grup produktéw/ustug. Na po-
ziomie taktycznym beda dotyczyly np. wynikéw kwartalnych konkretnego dzialu
(produkcja, marketing, administracja, HR...). Natomiast na poziomie operacyjnym
moga to by¢ biezace wyniki biura obstugi klienta. W tym przypadku symptomem
sytuacji problemowej jest np. rosnaca liczba skarg dotyczacych oferowanych pro-
duktow/ustug, ktéra w pore niezauwazona moze doprowadzi¢ do utraty znaczacej
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liczby klientéw, co z kolei wplynie na wyniki na poziomie operacyjnym, a w dalszej
perspektywie moze mie¢ wplyw na wyniki globalne przedsi¢biorstwa. Z punktu
widzenia rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji istotne jest, aby podejmowane
dzialania byty adekwatne do pojawiajacej si¢ sytuacji w organizacji.

Okreslanie zapotrzebowania na szkolenie polega na identyfikacji rozbieznosci
miedzy zachowaniem oczekiwanym a zachowaniem rzeczywistym pracownikow
w konkretnych sytuacjach. Zachowanie oczekiwane to pozadane przez pracodaw-
ce reakcje pracownika w konkretnych sytuacjach bedace wynikiem posiadanej
przez niego wiedzy, umiejetnosci, a takze prezentowanych postaw. Natomiast
zachowanie rzeczywiste — to reakcje i dzialania podejmowane przez pracownika,
uwidocznione w tych sytuacjach. Powyzsza regule mozna przedstawi¢ przy pomo-
cy prostego réwnania, tzw. formuly szkoleniowej: A-B=C.

Gdzie w powyzszej formule: ,,A” oznacza zachowanie pozadane, ,,B” zachowa-
nie rzeczywiste, a ,,C” oznacza zidentyfikowane rozbieznosci lub zidentyfikowany
PROBLEM.

Ostatni element réwnania ,,C” (wynik) zostal okreslony ,,Problemem”, ale nie
»Problemem szkoleniowym”. Oznacza to, ze nie wszystkie rozbieznosci pomiedzy
pozadanym a rzeczywistym zachowaniem mogg by¢ ,,poprawione” przy pomocy
interwencji szkoleniowych.

Praktyka pokazuje, iz przyczyny powstawania problemdw wewnatrz organizacji
nie zawsze zwigzane sg z brakiem kompetencji pracownikéw. Mozna tu wymieni¢
szereg elementdw zakldcajacych prawidlowe wykonywanie zadan, np. zle zorgani-
zowana przez menedzerdw praca, napigcie towarzyszace relacjom pracowniczym,
problemy osobiste, niskie wynagrodzenia, itp.

Przyktad: Odbiegajace od normy wyniki biura obstugi klienta (np. ro-
snaca liczba skarg klientéw, malejaca liczba klientéw) nie zawsze zwigzane
beda z brakiem umiejetnosci pracownikéw. Jezeli okaze si¢ po analizie,
ze przyczyny stabych wynikéw nie beda zwigzane z brakiem kompetencji
pracownikoéw, to z cala pewnoscia nie uda si¢ ich rozwigzaé przy pomocy
interwencji szkoleniowej polegajacej na zaaplikowaniu zatodze kolejnego
kursu pt. ,skuteczna obstuga klienta”. Sposob rozwigzania problemu bowiem
determinowany jest umiejscowieniem jego przyczyny, zrodta powstawania.

Zatem kluczowe dla rozpoczecia pracochlonnej procedury analizy potrzeb
szkoleniowych jest precyzyjne okreslenie zrodta powstawania probleméw. Proces
taki moze pomodc w podjeciu decyzji czy w ogodle istnieje potrzeba przygotowania
szkolenia (bardzo ogolna analiza potrzeb).

Mozna zasadniczo wyrdznic trzy podstawowe przyczyny niskiej efektywnosci
pracownikoéw (patrz: tabela nr 35).

Po pierwsze: brak wiedzy na temat jak lub kiedy nalezy podejmowac okreslone
dzialania. W tym przypadku kazdy tego rodzaju problem mozliwy jest do rozwig-
zania przy pomocy interwencji szkoleniowej indywidualnej lub grupowe;.
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Po drugie: przyczyna moze by¢ sama instytucja ograniczajaca mozliwosci
pracownika, powody tej sytuacji najczesciej tkwig w samej organizacji, np. malo
funkcjonalna struktura, niewystarczajace uprawnienia, zty obieg informacji, stre-
sujgca atmosfera pracy, zta organizacja pracy, nieudolne kierownictwo, itp.

Po trzecie: pracownikom brakuje odpowiedniej motywacji do pracy, np. niskie
wynagrodzenia, braki systemu premiujacego wyniki w firmie,...

Jak mozna zauwazy¢ dwie ostatnie z wymienionych przyczyn mozliwe sa do
rozwigzania przy pomocy skuteczniejszych metod anizeli szkolenia, np. zmiana
organizacji pracy, poprawa przeptywu informacji, zmiana systemu wynagrodzen
i awansow, prawidtowa selekcja, itd..

Nizej przedstawiony jest schemat procedury, ktéra dotyczy okreslania zrodet
problemdéw w organizacji. Wynik analizy jest podstawa do podejmowania okreslo-
nych dzialan (patrz: schemat nr 24).

Schemat 24. Okreslanie Zrédta problemow w organizacji

Pojawienie sie problemu
(sytuacja problemowa)

iy

Okreslenie rozbieznosci miedzy

Ve

zachowaniem pozadanym a rzeczywistym
N\ (A'B=C) J

iy

(" . L N\
Wskazanie podstawowego zrédta problemu

Organizacja pracy / kompetencje pracownika /

motywacja

- J

Okreslenie mozliwego rozwigzania

stosownie do zidentyfikowanego zrddta
problemu

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz szkolenie jest traktowane jako podstawowa
forma rozwigzania jedynie tych problemoéw, ktore sa zwigzane z brakiem wiedzy
lub zbyt niskimi umiejetno$ciami. W sytuacji probleméw zlokalizowanych np.
po stronie instytucji — zlej organizacji pracy, wadliwego systemu przeplywu in-
formacji, czesto szkolenia wykorzystywane sg jako dzialania wspierajace zmiany
W organizacji.
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Tabela 35. Przyczyny niskiej efektywnosci pracownikow.

Przyczyny Skutki

Problemy zwiazane z brakiem | Nie wiedzg jak lub kiedy podejmowa¢ okreslone
umiejetnosci dziatania

Problemy zwigzane z otoczeniem | ,,Powstrzymuje” ich organizacja lub otoczenie w jakim
pracy dzialaja

Problemy motywacyijne. Nie maja odpowiedniej motywacji.

Opracowanie wlasne.

Zidentyfikowany i zaklasyfikowany problem w obszarze umiejetnosci, wiedzy
i postaw personelu wskazuje na konieczno$¢ przeprowadzenia kompleksowej
analizy potrzeb szkoleniowych.

Jak fatwo zauwazy¢ proces analizy potrzeb szkoleniowych polega na poréw-
nywaniu zbioru elementéw uznanych za konieczne (np. efektywnosci pracy)
z obserwowanymi w sytuacji pracy (faktycznie osiagganymi wynikami). Jednak nie
kazde nawet znaczne na pierwszy rzut oka odstepstwo od przyjetych standardéw
stanowi ,,problem”, ktéry nalezy rozwigzywac przy pomocy szkolenia.

Czesto odstepstwa od zakladanych norm mieszcza si¢ w pewnych granicach,
ktore wyznaczajg obszar dopuszczalnych odchylen w dziataniach calego ,,systemu”
Najprostszym sposobem znalezienia odpowiedzi na pytanie czy owe odchylenia
mieszcza si¢ w dopuszczalnych granicach kontrolnych - przyjetych norm jest
zastosowanie metod statystycznych, np. $redniej lub odchylenia standardowego.
Wyniki pomiaréw kontrolnych nanoszone s na wykresy umozliwiajace po-
réwnanie efektywnosci pracy grupy pracownikéw. Pomiary przeprowadzone sa
w okreslonych odstepach czasowych ( umozliwia to eliminacje przypadkowych
zdarzen zaklocajacych), niemajacych zwigzku z poziomem umiejetnosci czy
wiedzy pracownikéw. Do poréwnania wynikéw (efektywnosci) kilku os6b mozna
wykorzysta¢ tzw. reguly Nelsona (patrz: schemat nr 25), ktére umozliwiaja inter-
pretacje wystepujacych trendow?”.

273 Boydell T., Leary M., Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 77.
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Schemat 25. Wykorzystanie regut “Nelsona” do porowna#

16 ,  osobaA osoba B osoba C osoba D osoba E osoba F

14

I

Zrédlo: Boydell T., Leary M., Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2006, s. 72.

Poziom wydajnosci

Na sporzadzonym wykresie zbiorczym obrazujagcym wydajnos¢ kilku pracow-
nikéw wyszukiwane sg tzw. ,specjalne przypadki” Tworzy je siedem kolejnych
punktéow oznaczajacych wydajno$¢ pracy mierzona w okreslonych odcinkach
czasowych (np. na przedstawionym schemacie 25 wykonano osiem pomiaréw dla
kazdego z pracownikéw - 0s6b A,B,C,D,E). Wyniki uzyskiwane przez poszczegol-
ne osoby w kolejnych okresach pomiarowych odnoszone s3 do sredniej dla calej
grupy. Jezeli siedem kolejnych pomiaréw wskazuje na wyniki odbiegajace od $red-
niej, to mamy do czynienia z tzw. ,specjalnym przypadkiem” Na wykresie (patrz:
schemat nr 25) jest to osoba oznaczona litera ,,C”. Zatem tylko w odniesieniu do
niej podjecie interwencji szkoleniowej jest uzasadnione. Tak wiec po przeprowa-
dzeniu wstepnych analiz moze okazac sig, ze na nawet spore réznice w wynikach
pomiaréw uzyskiwane przez pracownikoéw nie sg wystarczajgcym powodem do
podejmowania interwencji szkoleniowej.

Kolejnym etapem jest identyfikacja luk kompetencyjnych. Zwykle obserwacja
odbywa si¢ w oparciu o przygotowane arkusze obserwacyjne, dzieki ktérym
mozliwa jest identyfikacja okreslonych zachowan (podrozdzial 3.2. Kompeten-
cje — ustalenia terminologiczne, opis i pomiar, tabela nr 22, i 24). Na podstawie
analizy i poréwnania sytuacji rzeczywistej oraz modelowego zachowania mozna
dos¢ precyzyjnie wskaza¢ pojawiajace sie rozbiezno$ci. Réznice w otrzymanych
obrazach zachowan (jezeli sie pojawiajg) wskazujg na konkretne luki kompeten-
cyjne. W tabeli nr 36 przedstawiona jest przyktadowa ocena czterech wybranych
kompetencji.
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Tabela 36. Zgodnos¢ profilu kompetencyjnego

L.p. Kompetencja pl())(i)az}icf:lly f:l? tzyi:zn;y Zgodnos¢
1 organizacja pracy 3 2 66%
2 wspotpraca w zespole 3 1 33%
3 bezpieczenstwo pracy 3 3 100%
4 tatwo$¢ nawigzywania kontaktow 4 2 50%
5 sumiennos¢ 4 3 75%
Srednia ok. 65,00%

Opracowanie wlasne.

Powyzsze wyniki mozna przedstawi¢ réwniez w formie graficznej, np. na wy-
kresie ,radarowym” (patrz: Aneks).

Na podstawie przedstawionego zestawienia mozna stwierdzi¢, iz pracownik
prezentuje pozadany poziom w zakresie kompetencji bezpieczenstwo pracy.
W pozostalych przypadkach odbiega poziomem od oczekiwan. Najwigksze roz-
nice wystepuja w obszarze kompetencji interpersonalnych: wspoétpraca w zespole
oraz tatwo$¢ nawigzywania kontaktéw. Wynik ten wskazuje na spore problemy
w zakresie relacji spolecznych (dotycza zaréwno kontaktéw wewnatrz organizacji
jak i kontaktow zewnetrznych). Rezultat ten moze wykluczy¢ taka osobe z mozli-
wosci pracy na stanowiskach zwigzanych z obstugg klienta. Zblizony poziom kom-
petencji do pozadanego zidentyfikowano w przypadku dyspozycji ,,sumienno$¢”
Wynik globalny to ok. 65%.

W wielu sytuacjach pracownik moze przejawia¢ wyzszy poziom umiejetnosci
niz ten wymagany na danym stanowisku. W tym przypadku mamy do czynienia
z mocnymi stronami (talentami), ktére nalezaloby uwzgledni¢ i w miare mozli-
wosci wykorzystywac w przyszto$¢. Opierajac strategie HR na mocnych stronach
pracownikéw, organizacja zyskuje dos¢ szybko przewage konkurencyjng bez
koniecznosci czesto dlugotrwalego procesu wyréwnywania luk kompetencyjnych
wystepujacych w obszarach niekoniecznie kluczowych.

Zatem to od przyjetej strategii zalezy sposob wykorzystania potencjatu ludzi
w organizacji. W jednym przypadku celowe jest niwelowanie luk kompetencyj-
nych, w innej sytuacji korzystniejsze moze by¢ koncentrowanie si¢ na mocnych
stronach pracownika (patrz: podrozdzial 3.3.  Podejscie doceniajace w dosko-
naleniu kompetencji pracownikéw).

W sytuacji, kiedy organizacja zdecyduje si¢ na wariant polegajacy na dziala-
niach zmierzajacych do wyréwnywania stwierdzonych u pracownikéw luk kompe-
tencyjnych, nalezy ustali¢ konkretne indywidualne cele rozwojowe. Podejmowane
dzialania musza mie¢ charakter komplementarny i uwzglednia¢: role pracownika,
przetozonych a takze strategie organizacji. Plan dzialan powinien zawiera¢ kon-
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kretne cele wyznaczone zaréwno dla pracownika jak i dla przetozonego oraz dla
organizacji, uwzgledniajace konkretne terminy istotne z punktu widzenia planéw
organizacyjnych.

Przyktadowy program naprawczy w sytuacji stwierdzenia: ,,niskich standardow
obstugi klienta.
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Zadania dla pracownika — przykfadowo:
Wspotpraca z konsultantem lub firma konsultingowa w zakresie indywi-

dualnego rozwoju pracownika.

Samoksztalcenie: Zapoznanie si¢ z zasadami/regulaminem obstugi
klienta w firmie.

Obserwacja na stanowisku pracy: obsluga klienta realizowana przez
doswiadczonych pracownikéw.

Scista wspotpraca z doswiadczonym pracownikiem (opiekuna do bieza-
cego wsparcia) opis rodzaju wsparcia. (czas wsparcia 1-3 miesiecy)

Zadania dla przetozonego:

Wspotpraca z konsultantem lub firma konsultingowa w zakresie indywi-
dualnego rozwoju pracownika.

Szczegblny nadzor nad pracownikiem, kontrola wg ustalonych kryteriow
(poziom zadowolenia klienta).

Obserwacja na stanowisku pracy oraz ocena postepow po szkoleniu (2-3
miesigce).

Zadania dla organizacji
Wspotpraca z konsultantem lub firma konsultingowa w zakresie indywi-

dualnego rozwoju pracownika.

Skierowanie pracownika do udzialu w szkoleniu, ewentualne urlopy
szkoleniowe (termin...).

Okreslenie mierzalnych wskaznikéw efektywnosci pracy.



5. Ocena efektywnosci programéw szkoleniowych
W organizacji

Z punktu widzenia organizacji finansujacych szkolenia pracownicze poniesio-
ne wydatki w tym obszarze stanowig jeden z istotnych elementéw inwestowania
w rozwdj organizacji. Podobnie jak inne inwestycje réwniez te obarczone sg ry-
zykiem dotyczacym zwrotu z poniesionych naktadéw. Ryzyko w tym przypadku
moze wynika¢ nie tylko z ,nietrafienia” z tematyka szkolen wynikajaca z braku
rzetelnej oceny potrzeb rozwojowych, ale np., co jest dosy¢ czeste, odejsciem
z firmy przeszkolonych pracownikéw. Poteguje to niepewnos¢ wynikajaca
z czesto nieprzewidywalnej w dluzszym okresie sytuacji gospodarczej. Doktadne
oszacowanie zwrotu z inwestycji w programy doskonalenia pracownikéw w prze-
ciwienstwie do inwestycji o charakterze materialnym (np. budynki, maszyny,
czy oprogramowanie) nastrecza znacznie wiecej problemdéw interpretacyjnych.
Osiagniecie zaktadanego celu szkolenia nie zawsze przeklada si¢ na osiggnigcie
celow biznesowych. Jednak dobrze przygotowany program rozwojowy w przedsie-
biorstwie najprawdopodobniej przyniesie spodziewane korzysci przektadajace si¢
na wieksza wydajnos¢ i efektywnos¢, jezeli nie od razu to w dluzszej perspektywie.

Skuteczno$¢ polityki HRD w przedsiebiorstwie mierzona jest zwykle wynikami
ocen wszystkich dzialan w zakresie doskonalenia personelu. Zaczynajac od iden-
tyfikacji potrzeb szkoleniowych, projektowania rozwigzan w postaci interwencji
szkoleniowych, programoéw rozwoju pracownikow, systemowych rozwigzan, efek-
tywnosci pracy, efektywno$ci metod nauczania, a takze samooceny pracownikow
w tym wzgledzie.

Poczatki zainteresowania zintegrowang oceng programdw szkoleniowych
odnotowano na przetomie lat pig¢dziesigtych i szes¢dziesigtych. Miedzy innymi
zajmowali si¢ tym: Bob Mager, Tom Gilbert, Geary Rummler (,,Szkolenie dla lep-
szej efektywnosci; systemy efektywnosci ludzkiej”), Rensis Likert, Chris Argyris,
Douglas McGregor. Przez wiele lat koncepcje oceny ewoluowaly, powstawaly
mniej lub bardziej skompilowane modele nawiazujace bezposrednio do zwigzku
poniesionych nakladéw na szkolenia z ich efektywnoscia.

Jednak do dzisiaj przetrwaly nieliczne. Najczgsciej w praktyce wykorzystywana
jest ,ponadczasowa” propozycja Donalda Kirkpatricka, ktéra wg wynikéw badan
przeprowadzonych przez Amerykanskie Stowarzyszenie ds. Szkolen i Rozwoju
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(ASTD) stosuje blisko 70% firm. Do najpopularniejszych zintegrowanych modeli
oceny nalezy rowniez propozycja Phillipsa (ROI) oraz model (context, imput,
process, product) CIPP - D.L. Stufflebeama?™.

Zdaniem P. Bramleya?”: w praktyce mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje modeli
oceny efektywnosci szkolen. Pierwszy opiera si¢ przede wszystkim na ocenie
poziomu osiggniecia zakladanych celéow szkoleniowych (goal-based evaluation).
Efektywno$¢ programu mierzona jest w oparciu o konkretne zdefiniowane przed
szkoleniem wskazniki. Drugie podejscie to tzw. ocena systemowa (systematic
evaluation). Ten rodzaj oceny uwzglednia szerszy kontekst organizacyjny. Modele
takie jak propozycja D.L. Stuftflebeama tzw. model CIPP, umozliwia dos¢ ,,precy-
zyjne” wyliczenie wskaznikow ekonomicznych, takich jak np. wskaznika kosztow
i korzysci BCR (benefits costs ratio)?® podobnie jak propozycja J.J. Phillipsa (ROI).

Jak juz wcze$niej wspomniano najpopularniejszym obecnie sposobem oceniania
programow szkoleniowych jest Model Kirkapatricka. Jego ponadczasowa popular-
no$¢ ma zwigzek z wieloaspektowym i elastycznym ujeciem ewaluacji. Dzieki temu
mozliwa stala sie integracja oczekiwan zwolennikéw podejscia ,learning” oraz
»performance” W przeciwienstwie do wiekszosci koncepcji model ten, uwzglednia
bowiem potrzeby wielu interesariuszy: organizacji, osoby uczacej sig, a takze prowa-
dzacego szkolenie. Koncepcja zaklada bowiem, iz ocena efektywnosci programoéw
szkoleniowych, aby byla miarodajna, powinna mie¢ wielozrédtowy charakter.

Autor zalozyl, iz aby obiektywnie oceni¢ efekty ksztalcenia nalezy przeanalizo-
waé zaréwno wyniki (suche) uzyskane przez szkolonych, oceni¢ proces ksztalce-
nia, sprawdzi¢ nabyte umiejetnosci w warunkach praktycznych a takze oceni¢ ich
wplyw na kondycje ekonomiczng przedsiebiorstwa. Dzieki tak zaprojektowanej
ewaluacji istnieje szansa na okreslenie mocnych i stabych stron szkolenia, co bedzie
podstawa do modyfikacji i zwigkszania efektywno$ci procesu ksztalcenia i rozwo-
ju ludzi w organizacji. Trzymajac sie tych zatozen D. Kirkpatrick zaproponowat
cztery kroki/etapy kompleksowej oceny efektywnosci programu szkoleniowego:
Etap 1: Reakcja. Celem jest poznanie opinii uczestnikéw na temat szkolenia.
Etap 2: Proces uczenia sie. Celem jest sprawdzenie poziomu przyswojonej

wiedzy/umiejetnosci uczestnikéw szkolenia, co ulegto zmianie
Etap 3: Zachowanie. Ocena zachowan po szkoleniu (uczestnikéw programu
szkoleniowego) w konkretnej sytuacji pracy.

274 Wieczorek-Szymanska A., Problematyka oceny efektywnosci programéw rozwoju kompeten-
cji pracownikéw, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” NR 24.

275 Por. P. Bramley, Evaluating training effectiveness, McGraw-Hill, Maidenhead 1996;
B.R. Worthen, J.R. Sanders, Educational evaluation, Longman , New York 1987, za: D. Eseryel,
Approaches to Evaluation of Training: Theory ¢ Practice, ,Educational Technology & Society” 2002,
no 5(2), s. 93-94.

276 Stankiewicz J., Bortnowska H., Permanentne doskonalenie kompetencji kluczowych pra-
cownikéw szansq na rozwdj organizacji, [w:] Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg, red.
S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 499.
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Etap 4: 'Wyniki. Ocena wplywu szkolenia na organizacje mierzona w katego-
riach ekonomicznych, poprawy jakosciowej i ilo$ciowej, itp.

Wyniki badan w Polsce i na $wiecie dotyczace ewaluacji szkolen wskazuja, iz
najczesciej przedsiebiorstwa dokonujg oceny na poziomie reakeji. Rzadziej dotyczy
to pomiaru wiedzy, jeszcze mniejsza czestotliwos¢ dotyczy pomiaru zmian zacho-
wan w miejscu pracy, a niewielki odsetek firm dokonuje pomiaru na poziomie
wynikéow. W badaniach ASTD zrealizowanych w roku 2000 na temat stosowanego
zakresu ewaluacji programo6w szkoleniowych, organizacje najczesciej dokonywaty
oceny reakcji (84%), nastepnie oceny wiedzy (39%), zmiany zachowan w miejscu
pracy obserwowalo tylko (15%), natomiast wyniki ekonomiczne analizowalo
zaledwie (7%) badanych podmiotéw?”. Podobne proporcje zidentyfikowat M. Ku-
nasz, ktéry przeprowadzil badania w Polsce w roku 2006, zdecydowanie najwigcej
firm - 78% stosowalo pomiar na poziomie reakcji, natomiast ok. 30% stosowato
techniki umozliwiajgce ocene rezultatow?®. A. Rozanski w roku 2012 w badaniach
MSP woj. lubelskiego uzyskal analogiczne proporcje, dominowala ocena na po-
ziomie reakcji blisko 80% wskazan, najmniej firm dokonywalo oceny na poziomie
rezultatow/wynikow. Tylko w nielicznych przypadkach (12%) ocena efektywnosci
szkolen byta powigzana z analizg potrzeb?”.

Nizej dokonana zostala charakterystyka wszystkich etapéw oceny, jednoczesnie
uwzgledniono narzedzia i techniki przydatne w realizacji tego procesu.

Kolejno: etap pierwszy sluzy poznaniu reakcji uczestnikéw po szkoleniu
i dokonywany jest w oparciu o subiektywny pomiar ich satysfakcji. Ten rodzaj
oceny dotyczy badania odczu¢ uczestnikéw zwigzanych z udzialem w projek-
cie. Jako$¢ reakeji (jej poziom) $wiadczy o zadowoleniu lub braku zadowolenia
z poszczegdlnych aspektow programu szkoleniowego, od oceny wykladowcy,
materialow, miejsca szkolenia rozpoczynajac az po oceng¢ przydatnosci zdobytej
wiedzy w przyszlosci (w kontekscie jej zawodowego zastosowania). Dokonuje si¢
jej bezposrednio po zakonczeniu kursu tak, aby osiggna¢ efekt swiezosci i spon-
tanicznosci indywidualnych odczué. Nie jest wskazane, aby uczestnicy pomiaru
kontaktowali si¢ miedzy soba w celu ustalenia wspélnych ,wersji>. Wazne jest, by
nie ulegali sugestii innych oséb. Ze wzgledu na zlozono$¢ relacji powstajacych
miedzy szkoleniowcem a uczestnikami jest to ocena wysoce subiektywna, czesto
emocjonalna. Wszystkie zatem opinie s niezwykle wazne w procesie doskonalenia
programu, metod szkoleniowych, jednak bledem byloby wyrokowanie w oparciu

277 McMurrer, D.P,, Van Buren M., Woodwell W. Jr., “The 2000 ASTD State of the industry
Report” Washington, DC: American Society for Training and Development, 2000.

278 Kunasz M., Ocena efektywnosci szkolenia w przedsiebiorstwie w swietle wynikow badan,
»Materialy i Studia Uniwersytetu Warszawskiego” 2006, nr 1, s. 29-36.

279 Rozanski A., 2012. Dobor szkoleri pracowniczych w malych i Srednich przedsiebiorstwach -
analiza zjawiska, ,,E-mentor” nr 5 (47) s. 72-76, Warszawa, Szkofa Gtéwna Handlowa & Fundacja
Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych.
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o ich wynik nt. np. wartosci merytorycznej strony programu czy tez jego przyszlej
przydatnos$ci. Nalezy pamietaé, iz niewielu sposrdd uczestnikéw szkolenia jest
przygotowanych do oceny merytorycznej zawarto$ci programu kursu (bywa ze po
raz pierwszy zetkneli si¢ z okreslong problematyka). Czesto rozczarowanie po szko-
leniu wynika z niewlasciwego doboru uczestnikéw (stopien trudno$ci materiatu,
zakres tematyczny, niezrozumienie celu szkolenia, obligatoryjny udziat, itd.). To,
co ma wplyw na oceng to réwniez réznorodnos¢ stawianych przez stuchaczy indy-
widualnych celéw zwigzanych z udzialem w programach szkoleniowych. Moga to
by¢: che¢ zdobycia konkretnych informacji, kwalifikacji zawodowych w przypadku
cze$ci osob, czy tez obligatoryjny udziat bez pelnego zaangazowania w przypadku
innych. Osoby, ktore widza mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy w praktyce z reguly
s3 bardziej zainteresowane udzialem i wykazujg wyzsza gotowos¢ szkoleniowa
(patrz: podrozdzial 3.1. Nastawienia prorozwojowe pracownikéw, schemat nr
12). Stad rézny poziom gotowosci do uczenia sie, np. inny bedzie w przypadku
o0sob, ktore samodzielnie podjely decyzje o udziale w projekcie szkoleniowym,
inny natomiast u oséb ,zaocznie” skierowanych, ktére nie sg osobiscie tym
zainteresowane. Prezentowana na szkoleniu problematyka w przypadku niedopa-
sowania do oczekiwan odbiorcéw réwniez bedzie miala wptyw na wynik oceny.
Preferowane style uczenia si¢ determinujg odbiér stuchaczy, inny bedzie u oséb
preferujacych styl: wzrokowy, stuchowy, dotykowy (czuciowy) czy kinestetyczny.
Zdaniem A.C. Christiana studenci (dorosli w sytuacji ksztalcenia) moga prefero-
waé metody nauczania charakterystyczne zaréwno dla modelu pedagogicznego
jak i andragogicznego (behawioralne, kognitywne). Natomiast Pratt zaktadal, iz
dorosli moga mie¢ odmienne oczekiwania dotyczace wsparcia procesu uczenia si¢
ze strony wyktadowcow, od czysto technicznych wskazéwek do wsparcia emocjo-
nalnego wlacznie®®. Potrzeba ,,wskazéwek” dotyczy zwykle ,,technologii” uczenia
sie. Tego typu pomocy zwykle oczekuja osoby mniej doswiadczone, o niskich
kompetencjach. Jednoczesnie silniej zauwazalna staje sie potrzeba zaleznosci. Na
drugim biegunie znajduja si¢ uczniowie o wyzszym poziomie kompetencji i niz-
szej potrzebie zalezno$ci od osoby uczacej. W przeciwienstwie do tych pierwszych
prawdopodobnie beda bardziej samodzielnymi studentami. Wsparcie dotyczy
réznego rodzaju zachet stosowanych w procesie nauczania, uczenia si¢. Zatem
pewni siebie uczniowie beda wymagali mniejszego wsparcia.

Uzyskanie negatywnych ocen po szkoleniu nie zawsze bedzie §wiadczy¢ o tym,
iz uczestnicy niczego sie nie nauczyli, natomiast bedzie sygnalem, iz nalezy wiele
rzeczy poprawi¢ w celu jego uatrakcyjnienia (i nie chodzi tu o dodatkowe atrakcje
pozamerytoryczne, chociaz tzw. ,otoczka” tez jest bardzo wazna). Nalezy réwniez
pamigetaé, ze negatywna reakcja w tym przypadku laczy sie z niechecig do uczenia

280 Knowles M.S., Holton III E.E, Swanson R.S., Edukacja dorostych, podrecznik akademicki,
PWN, Warszawa 2009, s. 178.

166



sie. Proces uczenia si¢ wymaga wysitku i zniecheceni uczestnicy w skrajnych przy-
padkach nie beda nawet probowali go podja¢. Nalezy zatem sprawic, aby przekazy-
wane informacje byly w wystarczajaco interesujacy sposdb podane tak, aby budzity
zainteresowanie uczestnikow szkolenia. Nalezy pamieta, ze jesli uczestnicy beda
wyrazali swoje zadowolenie po szkoleniu, to istnieje wigksze prawdopodobienstwo,
iz nauczyli sie tego, co ich interesowalo, czyli mozna zakladac, iz ,,skorzystali” z niego
w duzo wiekszym stopniu, niz osoby, manifestujace swoje niezadowolenie.

Pomiar zadowolenia po szkoleniu przeprowadzany jest zwykle przy pomocy
kwestionariuszy ankiety. Kwestionariusz powinien zawiera¢ kilka najwazniejszych
punktow uwzgledniajacych cele oceny. Zwykle dotyczy to: zawartosci merytorycz-
nej kursu w kontekscie oczekiwan stuchaczy, opinii nt. szkoleniowca - sposobu
prowadzenia zajeé, kontaktu z grupa, strony organizacyjnej programu/obstugi, czy
np. materialéw szkoleniowych itp.

Badanie takie powinno zosta¢ przeprowadzone w sposéb zorganizowany,
przy uzyciu formularzy zaprojektowanych tak, aby otrzyma¢ potrzebne z punk-
tu widzenia celéw oceny informacje. Wszystkie punkty ankiety powinny by¢
sformutowane w sposdb czytelny oraz umozliwiajacy udzielenie jednoznacznej
odpowiedzi. Nie powinno si¢ w jednym zapytaniu umieszczaé wiecej niz jednego
»watku’, stwarza to bowiem problemy interpretacyjne. Wskazane jest, aby oprocz
pytan zamknietych zacheca¢ do udzielenia dodatkowych komentarzy na tematy
nieujete w gléwnej czesci ankiety.

Schemat 26. Przyktadowy formularz oceny po szkoleniu

Ankieta oceniajaca po szkoleniu.
Ankieta ma charakter anonimowy, jej celem jest poznanie opinii na temat na temat szkolenia|
w ktorym uczestniczysz. Udzielone odpowiedzi i sugestie postuza w doskonaleniu przysztych|
programow szkoleniowych tak, aby w jak najlepszym stopniu odpowiadaty Panstwa oczekiwaniom|

Ocena 1 nisko, ocena 5 bardzo wysoko 1 2 3 4 5

Jak oceniasz poziom merytoryczny szkolenia?

Jak oceniasz warto$¢ materiatow szkoleniowych?

Jak oceniasz sposob przekazywania wiedzy przez szkoleniowca/
trenera?

Jak oceniasz przydatnos¢ szkolenia w kontekscie wykonywanej
pracy?

Jak oceniasz miejsce w ktory odbywa sig szkolenie?

Opracowanie wlasne.
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Na powyzszym przykladzie (patrz: Schemat 26) zaprezentowano przykladowa
ankiete oceny po szkoleniu, ktora sktada si¢ z trzech czesci. Pierwszej, stanowigcej
wprowadzenie dla uczestnikéw szkolenia, zawierajacej informacje nt. celu przepro-
wadzanej ewaluacji. Druga czes$¢ zawiera zestaw kilku pytan obejmujacych zwykle
zagadnienia dotyczace: warto$ci merytorycznej kursu, materialéw szkoleniowych,
postawy trenera (mozna tu bardziej uszczegdtowi¢ o np. zarzadzanie czasem,
komunikatywno$¢, dobor ¢wiczen, itp.) oraz informacje dotyczace przydatnosci
praktycznej uzyskanej wiedzy. Warto zapyta¢ réwniez o warunki techniczne
(otoczenie), w ktorych odbywa sie szkolenie. Ostatnie pytania w ankiecie maja
charakter otwarty, stuza poznaniu spontanicznych opinii uczestnikéw szkolenia.
W tym przypadku dotycza ewentualnych zmian oraz tego, co ich zdaniem byto
najbardziej interesujace.

Podsumowujac, aby dokona¢ pomiaru ,reakcji” po szkoleniu nalezy: okresli¢
precyzyjnie to, czego chcemy dowiedzie¢ si¢ od uczestnikéw szkolenia, zaprojek-
towa¢ formularz uwzgledniajacy punkty (jak wyzej). Badanie powinno by¢ prze-
prowadzone zaraz po szkoleniu - anonimowo. Najlepiej jezeli przeprowadzane
bedzie nie przez wyktadowce, a przez osoby trzecie.

Kolejnym etapem pomiaru jest ocena wynikéw uczenia sie. W nawigzaniu
do poprzedniego punktu pozytywna reakcja uczestnikéw po szkoleniu nie daje
gwarancji, ze uczestnicy czego$ sie nauczyli. Pozytywne oceny zwrotne mozna
uzyska¢ dzieki réznym pozamerytorycznym zabiegom, ktdre sprzyjaja wysokim
ocenom po szkoleniu np. atrakcyjne miejsce pobytu, bogaty program integracyjny,
entuzjastycznie nastawiony do grupy prowadzacy.

Natomiast celem kazdego szkolenia jest zmiana postaw uczestnikow w wy-
branych obszarach aktywnos$ci np. zawodowej. Efektem powinno by¢ zatem
zdobycie nowej wiedzy i umiejetnosci lub ich aktualizacja. W pordéwnaniu
z wcze$niej omowionym pomiarem (dotyczacym reakgeji), ktory jest wynikiem
subiektywnych odczu¢ uczestnikéw ten etap pomiaru jest bardziej miarodajny
i obiektywny. Z tego typu rodzajem oceny spotykamy sie na kazdym szczeblu
edukacji od szkoty podstawowej poczynajac. W przypadku szkolen ze wzgledu
na tzw. charakter ,polerujacy” oceny zwykle dotycza wezszego zakresu wiedzy/
umiejetno$ci. W poréwnaniu z ocenami reakcji postepowanie przy ocenianiu
wiedzy i umiejetnosci, analiza zebranych danych oraz ich interpretacja wymaga
wiekszej precyzji. Dostepna jest tu cala gama technik, wérdd ktérych najczesciej
stosowane sg testy wiedzy typu ,,papier-otowek” (opisowe, eseje, testy wyboru...)
oraz rozne formy egzamindéw i prezentacji. Nowoczesne technologie umozliwiaja
ponadto przeprowadzenie testow z wykorzystaniem narzedzi informatycznych,
bezposrednio w sali szkoleniowej lub testéw online. W przypadku, kiedy celem
programu bylto wyksztalcenie okreslonych umiejetnosci praktycznych planuje sie
zwykle ,,scenki’, pokazy czy symulacje.
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Przyktadowe zadania sprawdzajace dla uczestnika szkolenia nt. ,,Sku-
tecznych negocjacji”:

Prosze opisa¢ sytuacje negocjacyjng, w ktorej bral/a Pan/Pani udzial.
W oparciu o uzyskane na szkoleniu informacje dotyczace zasad prowadze-
nia skutecznych negocjacji prosz¢ dokonac¢ analizy przytoczonego przypad-
ku. Nastepnie prosze wskaza¢ ewentualne zmiany/korekty w postepowaniu,
ktore zwigkszylyby w przysziosci skutecznos¢ prowadzonych przez Pana/
ig negocjacji. Zaaranzuj wspdlnie z kolegami z grupy scenke ilustrujaca
prawidlowo przeprowadzony proces negocjacji.

W celu oceny efektow szkolenia na poziomie wiedzy/umiejetnosci nalezy
przygotowac liste kryteriéw, wg ktérych bedzie oceniany stuchacz. W tym przy-
padku moze to by¢: umiejetnos¢ myslenia analitycznego, kreatywno$é/fantazja,
prowadzenie rozmowy i komunikacja, odpowiedzialnos¢ za wynik negocjaciji,
nastawienie na sprzedaz i zamkniecie transakcji.

Symulacje ,komputerowe” maja coraz szersze zastosowanie w ocenie nabytych
umiejetnosci od np. sprawdzianu umiejetnosci w przypadku udzielania pierwszej
pomocy, poprzez symulacje i gry kierownicze (np. MarketPlace) weryfikujace
praktyczne umiejetnosci menedzerdéw, po sprawdziany umiejetnosci w symu-
latorach lotéw zaréwno te profesjonalne jak i ogélnie dostepne symulacje gier
komputerowych.

Bez wzgledu na rodzaj sprawdzianu w kazdej sytuacji nalezy wskaza¢ kluczowe
kryteria ocen, a takze ustali¢ docelowy akceptowalny z punktu widzenia celow
szkolenia poziom wiedzy/umiejetnosci stuchaczy. Aby trafnie zinterpretowac
uzyskane wyniki, powinno si¢ przeprowadzi¢ analize odpowiedzi (sprawdzianu/
testu) w odniesieniu do kazdego z uczestnikéw z osobna (ocena jakosciowa) oraz
przeprowadzi¢ statystyczng analize zbiorczg dla calej grupy (ocena ilosciowa).
Uzyskane informacje i analizy nalezy przedstawi¢ w formie sprawozdania/raportu
i dofaczy¢ do dokumentacji poszczegolnych pracownikéw, a zbiorczy do doku-
mentacji firmy. Zwykle stanowig pomocny materiat zrodtowy przy planowaniu
kolejnych dzialan HR w organizacji.

Zaleca si¢ przeprowadzenie pomiaru przed i po szkoleniu, co pomaga w uchwyce-
niu réznicy (tzw. przyrost wiedzy). Tego typu zabieg niekoniecznie moze da¢ oczeki-
wane rezultaty, bywa iz stuchacze przygotowywani sg do konkretnego rodzaju testu, co
daje prowadzacemu wieksza pewno$¢ uzyskania przez grupe lepszych wynikéw. Nie-
stety w takiej sytuacji uzyskane oceny zwykle nie przektadajg sie na posiadana wiedze/
umiejetnosci w sposob umozliwiajacy potwierdzenie jej w praktyce. Wiele sie¢ méwi
w ostatnim okresie o testach kompetencji stosowanych na kazdym etapie ksztalcenia:
na poziomie szkolnictwa podstawowego, gimnazjalnego i $redniego. Uczniowie jed-
nak przygotowywani sg coraz czesciej do rozwigzywania typowych zadan testowych
(czesto powtarzajacych si¢), co ma wigcej wspdlnego z mechanicznym przyswajaniem
»stownych konstrukcji” niz tworczym rozwigzywaniem problemow.
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Trzecim etapem pomiaru jest ocena zachowania pracownikéw po powrocie ze
szkolenia. Chyba kazdy z nas zetknal sie w swojej pracy czy w zyciu z osobami,
ktoére miaty problemy z wykorzystaniem swojej wiedzy teoretycznej w praktyce. Ta
rozbieznos¢ pomiedzy znajomoscia zasad i technik a ich stosowaniem w codzien-
nej pracy stanowi podstawe oceny dotyczacej zmiany zachowan w sytuacji pracy.
Istotne jest, aby pracownicy po szkoleniu odczuwali potrzebe zmian w swoim
dzialaniu (zmiana postaw). Powinni wiedzie¢ jak stosowaé nowe rozwigzania,
a przede wszystkim rozumie¢ ,,sens” wprowadzanych zmian. Pomocna w proce-
sie adaptacji zmian w $rodowisku pracy jest odpowiednia/sprzyjajaca atmosfera
tworzona przez pracodawce, ktéry powinien zapewni¢ pomoc i wsparcie w prak-
tycznym stosowaniu nowych zasad i rozwigzan.

Dokonanie pomiaru zmian zachowan pracownika w §rodowisku pracy jest zada-
niem o wiele bardziej skompilowanym niz realizacja oceny w przypadku pierwszych
dwoch etapéw (reakcja i wiedza). Juz samo okreslenie odpowiedniego momentu
i okolicznosci przeprowadzenia pomiaru nastrecza wielu problemoéw. Zgodnie
z przyjetymi zasadami oceny nie powinno si¢ przeprowadzaé bezposrednio po szko-
leniu, nalezy ,,poczeka¢” na pojawienie si¢ zmian w zachowaniu pracownika/éw. W
praktyce przyjmuje sig¢, iz pomiaru dokonuje si¢ po uptywie okoto 2-3 miesiecy od
zakonczenia programu szkoleniowego. Jest to czas, kiedy pracownik jest w stanie
zaadoptowac i dostosowa¢ nabyta wiedze i umiejetnosci do konkretnej sytuacji
pracy. W tym okresie pracownik przechodzi kolejno fazy: ,,oduczenia” si¢ starych
nawykow i przyzwyczajen, nastepnie koncentruje si¢ na praktykowaniu i testowaniu
nowych schematéw zachowan, aby w koncu rozpoczaé proces nabierania wprawy
i doswiadczenia w stosowaniu nowo wyuczonych rozwigzan (zasad). Po tym okresie,
jezeli nie wystepuja dodatkowe okolicznosci zakldcajace, zwykle mozna spodziewac
sie wzrostu wydajnosci pracy. Aby przyspieszy¢ ten moment, warto stosowac instru-
menty przewidziane w zakladowym systemie motywowania. Kolejna wazng kwestig
jest to, kto bedzie ocenial pracownikdéw po powrocie ze szkolenia. Wydaje sie, iz
najlepszym rozwigzaniem bedzie sytuacja, kiedy dokona tego bezposredni przetozo-
ny, wspotpracownicy, klienci (np. liczba skarg, pochwat). W niektérych przypadkach
dopuszcza si¢ samoocene przeprowadzang w oparciu o ustrukturyzowany wywiad
realizowany przez doswiadczonego konsultanta. Mozna wtedy okresli¢ na ile nowe
umiejetnosci i rozwigzania wplynely na poprawe komfortu pracy, a takze na ile
wigzane s3 z uzyskiwanymi rezultatami.

Zaréwno dla oceniajgcych jak i pracownikéw, ktorzy wrocili ze szkolenia jest
to kolejny etap doskonalenia systemowego podejscia do rozwoju ludzi w organi-
zacji. Zatem z punktu widzenia przedsigbiorstwa wynik tej oceny jest istotniejszy
od dwoch poprzednich (reakeji i wiedzy). Pozytywna ocena oznacza, iz poziom
wykonywanych zadan, ich efektywnos¢ jest wyzsza u pracownikéw po odbytym
szkoleniu, natomiast negatywna ocena oznacza brak poprawy w zakresie zacho-
wan na stanowisku pracy. W celu dokonania pomiaru stosuje si¢ w tym przypadku
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narzedzia opisane we wczesniejszych rozdzialach, sa to miedzy innymi réznego
typu wywiady oraz np. obserwacja. Mozna tu ponadto wykorzysta¢ narzedzia
oceny (180, 360, oceny kompetencji itd..). Pomiar powinien by¢ przeprowadzany
dwu- lub trzykrotnie w pewnych odstepach czasu tak, aby byta mozliwa weryfika-
cja tego, czy pracownicy ,,nie wracaja” do swoich starych nawykéw. W niektorych
bardziej ztozonych sytuacjach moze zachodzi¢ konieczno$¢ skorzystania z pomo-
cy i porady profesjonalnych konsultantéow HRD. Wiele firm szkoleniowych oferuje
w pakiecie razem ze szkoleniami réwniez rozwigzania stuzace pomiarowi zmian
zachowania pracownika w sytuacji pracy. Stosowane sg jako uzupelnienie ustugi
szkoleniowej, z czego warto skorzystac.

Ostatnim elementem pomiaru jest ocena rezultatéw wyrazona w konkretnych
kategoriach pozadanych wynikéw. Z punku widzenia organizacji jest to najwazniej-
szy etap oceny. Wsrod kategorii wynikéw, ktore sa brane pod uwage przy ocenie
uwzglednia si¢ na przyklad: poziom fluktuacji personelu, poziom kosztéw, poprawe
efektywnosci, mniej skarg, poprawe jakosci i wielko$ci produkeji, wyzsze morale.

Przyktadam tego rodzaju pomiaru moze by¢ ocena efektywnosci szkolenia
w zakresie ,,obstugi klienta”. Wskaznikiem jest tu liczba pojawiajacych sie skarg
klientow przed i po szkoleniu. Pomiaru mozna dokonywa¢ w kolejnych okresach.
Schemat nr 27 ilustruje wyniki kolejnych pomiaréw dokonywanych przed i po
szkoleniu. Na podstawie analizy danych ilosciowych mozna zauwazy¢, iz niecaly
miesigc po szkoleniu liczba skarg nie zmalata. Natomiast po okoto dwdch miesig-
cach od zakonczenia szkolenia zauwazalna jest tendencja spadkowa. Mozna zatem
na tej podstawie oceni¢, iz szkolenie przyniosto spodziewane efekty - liczba skarg
klientéw znacznie si¢ zmniejszyla.

Schemat 27. Przyktadowe pomiary dotyczgce liczby skarg klientow w poszczegol-
nych miesigcach
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Do najcze$ciej wykorzystywanych kategorii oceny pracownikéw stosowane sg
wyniki takie jak: wielko$¢ wypracowanego zysku, osiggniete wyniki finansowe,
warto$¢ produkcji, warto$¢ sprzedazy, pozyskiwanie nowych klientéw, termi-
nowo$¢ wykonywanych zadan, stopien/liczba realizacji zadan zleconych i inne.
Trudniej natomiast przyporzadkowaé konkretne wartosci do takich kryteriow
oceny jak: jako$¢ wykonywanej pracy, postawa zadaniowa pracownika, orientacja
na wyniki, stopienn wykorzystania wiedzy fachowej do realizacji zadan, trafnos¢
podejmowanych decyzji, gotowos¢ do rozwigzywania probleméw zawodowych,
gotowos$¢ do rozwoju.

Istnieje jednak wiele czynnikow zakltdcajacych (zmiennych posredniczacych),
ktore wplywaja na ostateczne rezultaty. To wszystko powoduje, ze w wielu wypad-
kach trudno jest jednoznacznie powiedzie¢, iz mierzalne rezultaty sa bezposrednim
efektem, ktory wystapil w wyniku przeprowadzenia szkolenia. To wszystko powo-
duje, ze ocena programoéw szkoleniowych pod katem wynikéw ,,ekonomicznych”
(bezposrednio obserwowalnych) staje sie niezwykle trudna czy wrecz czasami
niemozliwa. Z tego powodu nalezy najpierw dokonywa¢ oceny w kategoriach re-
akcji, uczenia si¢ i zachowania, a dopiero pézniej bra¢ pod uwage rezultaty (wyniki
ekonomiczne). D. Kirkpatrick zaleca, aby oceniajac szkolenie w kategorii wynikow
dokonac¢ zabiegu ,,oddzielania zmiennych”. Oznacza to, iz na wstepie nalezy doko-
na¢ kategoryzacji zmiennych i wskaza¢ zmienne tzw. posredniczace. Te ostatnie
wplywaja na natezenie i kierunek wystepujacych zaleznos$ci. Np. badajac zwigzek
wynikow szkolenia nt. skutecznej sprzedazy z osigganymi wynikami mierzonymi
w kategoriach warto$ci sprzedanego towaru, zmienng posredniczaca wplywajaca
na ten wynik moze by¢ wzrost zainteresowania klientow tansza oferta konkurencji
(wprowadzenie przez firme¢ konkurencyjng obnizek cen na podobne towary lub
ustugi). W zwiazku z tym bez wzgledu na jakos¢ i efektywno$¢ szkolenia, a takze
poziom przygotowania pracownikow obstugi - wynik ekonomiczny (mierzony
po szkoleniu) w tej sytuacji moze okaza¢ sie nizszy niz przed szkoleniem. Zatem
nalezalo by powtarza¢ pomiar w r6znych uwarunkowaniach rynkowych ( w tym
wypadku pomocne okaza¢ si¢ moze monitorowanie cen w sklepach konkurencyj-
nych, ktére umozliwi urealnienie otrzymanego wyniku oceny pracowniczej).

Model ROI tzw. Poziom 5 oceny efektywnosci szkolen

Zainteresowanie kwestiami pomiaru we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa widoczne jest migedzy innymi w systemach zapewnienia jakosci
Six Sigma, Reengeringu, controllingu. Wykorzystanie zrownowazonej karty wyni-
kow, tzw. wartosci dodanej i wielu innych spowodowato konieczno$¢ dokonania
bardziej precyzyjnych pomiaréw w kwestiach efektow szkolen. Stad zaintereso-
wanie przedsigbiorstw pomiarem zwrotu z inwestycji w szkolenia. Dzieki zasto-
sowaniu tego typu wskaznikéw organizacja zyskuje wiedz¢ jak zainwestowane
w szkolenia pienigdze przetozyly sie na ewentualne zyski. Jednocze$nie ten rodzaj
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oceny stanowi istotny element doskonalenia procesu kompleksowej ewaluacji.
Rosnace wydatki na szkolenia spowodowaty konieczno$¢ wprowadzenia okreslo-
nych mechanizméw kontroli. Pierwsze proby oszacowania tego obszaru podjeto
juz w latach siedemdziesigtych ubieglego stulecia. W drugiej polowie lat dzie-
wiecdziesigtych ASTD przeprowadzito pierwszy opis przypadkéw wykorzystania
metody ROI (return on investment) w praktyce®!. Raport spotkal sie z duzym
zainteresowaniem, szczegdlnie kadry zarzadzajacej. Warto zauwazy¢, iz w ponow-
nych badaniach zrealizowanych po roku 2000 ok. 78% zapytanych menedzeréw
z przedsigbiorstw amerykanskich uznalo, iz tego typu wskaznik bytby przydatny
w analizie efektywnosci nakladéw ponoszonych na szkolenia. Stwierdzono przy
tym, iz zaledwie co dziesigta z badanych firm podejmowata proby wykorzystania
tej i podobnych metod. Wynikalo to przede wszystkim z braku odpowiedniej
wiedzy nt. technik i metod przeprowadzania tego typu analiz. Nalezy wspomnie¢,
iz do dzisiaj niewiele przedsigbiorstw przeprowadza ewaluacj¢ programéw szko-
leniowych wychodzacg poza pierwszy poziom oceny (model Kirkaptricka) czyli
pomiaru reakgji po szkoleniu (co przedstawiono na wstepie tego podrozdziatu).

Schemat 28. Model Kirkpatricka a Model ROI

Reakcja Rezultaty Zastosowan Wptyw na Zwrot z
uczZenia sig -ie w pracy, wyniki inwestycii
Zmiany w ekonomiczne
rachowaniu firrmy
L Cztery poziomy oceny efekbywnosci szkolen "Model Kirkpatricka™ J

| |

Opracowanie wlasne na podstawie: Phillips J.J., RO, czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwdj
kadr, Warszawa 2010.

ROI dopelnit starszy Model stworzony przez D. Kirkpatricka poprzez uzupet-
nienie o mierzalne wskazniki dotychczasowych czterech poziomoéw ewaluacji oraz
dodanie tzw. pigtego najwyzszego i najbardziej zaawansowanego pod wzgledem
pomiaru (patrz: Schemat nr 28). Prawidlowe przeprowadzenie tego procesu wy-
maga skrupulatnej analizy potrzeb szkoleniowych. Przyjecie falszywych zalozen
w przypadku Modelu ROI moze przynie$s¢ wiecej strat (wizerunkowych) niz

281 Phillips J.J., ROI, czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwdj kadr, Warszawa 2010, s. 22
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korzysci. Wszystkie te etapy sa elementem spojnej koncepcji ewaluacji, ktorej
najbardziej zaawansowanym etapem jest wynik wyrazony w procentach zwrotu
zainwestowanej wartosci jednostkowe;.

Caly proces analizy prowadzony jest w odniesieniu do uzyskanych na kazdym
etapie (reakcja, wiedza, zmiany, wyniki, ROI) pomiaréw. Uzyskane wyniki przed-
stawiane s3 w formie zestawienn uwzgledniajacych konkretne wartosci finansowe
(pieniezne), co jest bardziej czytelne i przekonujace dla osob zarzadzajacych
przedsiebiorstwem. Zatem podejmowanie decyzji o kolejnych wydatkach szkole-
niowych bedzie uwzglednialo konkretne rezultaty ekonomiczne.

J.J. Philips podkresla*?, iz wykorzystanie ROI jest bardziej efektywne, kiedy
zastosujemy go do konkretnych jednostkowych projektéow szkoleniowych, dla
ktérych mozna jednoznacznie przyporzadkowac okreslone korzysci. W zatozeniu
ROI budowany jest w oparciu o konkretne relacje przyczynowo-skutkowe (cele
szkolenia, czas trwania, spojnos$¢ ), co przy dlugich programach - trwajacych
kilkanascie miesiecy oraz duzej réznorodnosci (réznego typu szkolenia, np.,
menedzerskie i szkolenia dla pracownikéw obrabiarek) moze utrudnia¢ przepro-
wadzenie precyzyjnego pomiaru. W takiej sytuacji warto ,,rozbi¢” ten proces na
kilka réwnolegle realizowanych ewaluacji dla roznych projektéw szkoleniowych,
w ktorych zaangazowane s3 rozne zespoly i $rodki. Celem tych zabiegdw jest
wyrazenie w wartosciach pienieznych wszystkich danych uzytych w obliczeniach
zwrotu z inwestycji szkoleniowe;j.

Planujac przeprowadzenie ROI, na wstepie nalezy uzyska¢ odpowiedzi na
kluczowe z punktu widzenia prowadzonych obliczen pytania. Przede wszystkim
na jakie wskazniki (ekonomiczne) ma wplyw program, czy wartosci wskaznikow
sg dostepne, czy na ich podstawie mozna wyodrebni¢ efekty programu, czy mozna
uzyska¢ dostep do kosztéw programu, czy mozna dokona¢ szacowania kosztow
(dostepno$¢ danych), czy dane ekonomiczne programu mozna przeksztalci¢
w konkretne warto$ci pieniezne, i wreszcie czy wyliczenie zwrotu z inwestycji jest
konieczne i potrzebne dla organizacji/zarzadu®.

282 Phillips J.J., ROL czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwdj kadr, Warszawa 2010.
283 Phillips J.J., ROL czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwdj kadr, Warszawa 2010.
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W celu podsumowania ewaluacji na wszystkich pieciu poziomach nalezy
odnies¢ sie kolejno do wskaznikéw i przyjetych norm na kazdym z nich. W ta-
beli nr 37 zilustrowano przebieg przykltadowego procesu ewaluacji dla szkolenia
»Profesjonalna Obsluga klienta”. Ponizej przedstawiono przykladowe omdéwienie
wynikow do informacji zamieszczonych w tabeli nr 37.

Na poziomie pierwszym (reakcji) — uzyskano wyniki zadawalajace, $rednia ocen
po szkoleniu wyniosta 4.0. Na poziomie drugim (uczenie si¢) wszyscy uczestnicy
szkolenia uzyskali pozytywne wyniki z testu wiedzy oraz pozytywnie zaprezentowali
swoje umiejetnosci praktyczne, uczestniczac w scenkach dotyczacych sytuacji trud-
nych w obstudze klienta. Po powrocie ze szkolenia do pracy przeprowadzona zostata
ocena (poziom trzeci zmiany). Na podstawie przeprowadzonych z kierownikami
wywiadéw nabyte na szkoleniu umiejetnosci zostaly potwierdzone. Obstuga klien-
tow przebiegala duzo sprawniej. Po trzech miesigcach odnotowano malejaca liczbe
skarg klientéw. W ciggu podtrocza ich liczba zmniejszyta si¢ o potowe. Osiagniety
zostal zatem zaktadany cel - spadla liczba skarg (poziom czwarty ewaluacji).

Dla potrzeb obliczen wskaznikéw BCR i ROI wykorzystywane sg dane ilo-
$ciowe uzyskane na poziomie czwartym i pigtym, a takze dane archiwalne z roku
poprzedzajacego szkolenie. W tym przypadku do korzysci programu zaliczona
zostala bezwzgledna warto$¢ oszczednosci wynikajaca ze zmniejszonej liczby
skarg (liczba skarg x cena jednostkowa ,,obstugi” jednej skargi), natomiast koszty
programu to catkowita kwota w PLN wydatkowana na przeszkolenia pracowni-
kéw. Korzysci z programu netto to: korzysci z programu minus koszt programu.

Przyktadowe obliczenia BCR i ROI:

Procedura: Postepowanie z indywidualna skarga klienta
1 |Rejestracja skargi w systemie

2 | Analiza treéci ztozonej skargi

Szacunkowe okreslenie poniesionych strat (wizerunkowych, finansowych,
innych)

Przeprowadzenie rozméw wyjasniajacych z pracownikiem i kierownikiem

Wydanie odpowiednich zalecent pracownikowi

Przygotowanie wyjasnien/pisemnej odpowiedzi dla klienta

Ponowny kontakt z klientem w celu wyjasnienia zaistnialej sytuacji

Propozycja rekompensaty poniesionych strat/niedogodnosci

O |00 N[\ |Ul |

Ponowne zaproszenie klienta do skorzystania z ustug firmy (rekompensata)

10 | Kontrola wykonania zalecen

Sredni koszt obstugi jednej skargi klienta uwzgledniajacy wyzej przedstawiong
procedure wynidst w poprzednim roku 150,00 PLN.
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I krok - szacunkowy koszt obslugi skarg klientow przed i po szkoleniu
W ujeciu rocznym

Przed szkoleniem:

Koszt obstugi jednej skargi 150,00 zt

Liczba skarg w roku x 120

Koszt obstugi wszystkich skarg (rocznie) 18 000,00 zt

Po szkoleniu:

Koszt obstugi jednej skargi 150,00 zt

Liczba skarg w roku x 60

Koszt obstugi wszystkich skarg (rocznie) 9 000,00 zt

Roznica ,Przed i po szkoleniu” w ujeciu rocznym

Roczny koszt obstugi wszystkich skarg przed szkoleniem: 18 000,00 zt
Roczny koszt obstugi wszystkich skarg po szkoleniu: - 9 000,00 zt
Korzysci z programu =9 000,00 z1

Krok II - obliczenie kosztu trzydniowego szkolenia (trener, program
standardowy, sala, materialy) + usluga konsultingowa (opracowanie koncepcji
ewaluacji, raportu, prezentacja)

Koszty programu ,,Profesjonalna Obstuga klienta”

Koszt szkolenia dla 20 pracownikéw 2 000,00 zt
Koszty ewaluacji programu i raportu 1 000,00 zt
Koszt programu szkoleniowego razem 3 000,00 zt

Krok III - Obliczenia wskaznika BCR (ktdry okresla stosunek korzysci do
kosztow).

Korzysci z programu

BCR = .
Koszt szkolenia

Po podstawieniu wartosci

9 000,00 zt
3 000,00 zt
Interpretacja:
Wskaznik BCR to poréwnanie rocznych korzysci biznesowych uzyskanych
dzieki programowi z poniesionymi nakladami na jego przeprowadzenie. Zatem
w tym przypadku mozna przyjacé, iz kazda zlotéwka zainwestowana w szkolenie

przyniosta trzy zlote ,zwrotu”
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Krok I'V: Wskaznik ROI

Korzysci z programu netto

ROI (%)= x 100
Koszty programu
Po podstawieniu
9000,00 zt - 3000,00 zt
ROI (%) = x 100 = 200%

3000,00 zt

Interpretacja: Zwrot z inwestycji szkoleniowej, ktéry wyniést ROI=200%
oznacza, iz koszty zwigzane z przeprowadzeniem szkolenia dla 20 oséb zostaly
pokryte w calosci, a ich catkowita warto§¢ pomnozona przez ,dwa” (200%) moze
by¢ zapisana po stronie ,,dochodéw”.

W niniejszym rozdziale dokonano przegladu najczeéciej stosowanych w prak-
tyce technik pomiaru efektywnosci szkolen. Dotyczy to przede wszystkim Modelu
D. Kirkpatricka i Modelu ROI umozliwiajacych w sensie merytorycznym jak
réwniez dzigki swojej kompleksowej strukturze przeglad i analize technik sto-
sowanych w obszarze pomiaru i ewaluacji ksztalcenia. Szczegélnie w kontekscie
jakosci pracy, a w jej rezultacie - wynikéw calej organizacji. Nie s3 to jak juz
wspomniano w niniejszym rozdziale jedyne narzedzia wykorzystywane w procesie
ewaluacji. W celu uzupelnienia wiedzy mozna odwota¢ si¢ réwniez do praktykow
i teoretykow, ktorzy podjeli proby opracowania innych technik pomiaru, jednak
ze wzgledu na ich ograniczony zasi¢g stosowania nie zaistnialy szerzej w prakty-
ce w takiej skali jak Modele wspomniane wczesniej. Dotyczy to miedzy innymi
koncepcji, ktorych autorami sg: Bob Mager, Tom Gilbert, Geary Rummler, Rensis
Likert, Chris Argyris, Douglas McGregor, Peter Bramley, czy tez Model Stufflebe-
ama (tzw. model CIPP) i wielu innych.

Rodzaj i sposéb ewaluacji programéw szkoleniowych determinowany jest:
oczekiwaniami organizacji w tym zakresie, poziomem rozwoju dojrzalosci orga-
nizacyjnej, fazg rozwoju przedsigbiorstwa, wielkoscia przeznaczonych $rodkéw
na programy ewaluacji, ramami czasowymi przeznaczonym na przeprowadzenie
oceny wraz z raportem, kompleksowoscig i skala przedsiewziecia, szczegdlnymi
celami oceny (mierzonymi np. tylko efektami uczenia sig, lub wzrostem efektyw-
nosci pracy, czy innymi), rodzajem interwencji (typem szkolenia np. tradycyjne, e-
-learningowe, coaching, itd..), stopniem zaawansowania programu szkoleniowego
oraz wiedzg ewaluatoréw.

Bez wzgledu na rodzaj wykorzystywanej metody pomiaru proces ewaluacji
jest ustrukturyzowanym i skwantyfikowanym podsumowaniem wszelkich in-
formacji zwrotnych. Zgromadzone w ten sposdb materialy stuza migdzy innymi
do wprowadzania zmian w rozwoju programoéw szkoleniowych, kontroli i ocenie
pracownikéw, szczegolnie pod wzgledem zachodzacych zmian w ich wiedzy,
umiejetnosciach i postawach. Stuza réwniez analizom ilosciowym i jako§ciowym
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jak réwniez racjonalizacji kosztéw wydatkowanych na programy rozwojowe.
Stanowig rowniez podstawe do planowania dalszych dziatan w zakresie rozwoju
zasobow ludzkich w organizacjach.
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Zakonczenie

Publikacja stanowi zbiér wybranych rozwigzan w zakresie Rozwoju Zasobow
Ludzkich stosowanych w organizacjach skoncentrowanych na wykorzystaniu
interwencji szkoleniowej do podnoszenia jakosci potencjatu pracownikoéw, a takze
aktywnosci prorozwojowej ludzi we wspodtczesnym srodowisku pracy. Przyjeta
koncepcja oraz uklad tresci nawiazuja do konwencji wykorzystywanej w prak-
tycznym podejsciu do identyfikacji potrzeb prorozwojowych w przedsigbiorstwie.
Opis obejmuje kolejno diagnoze stanu HRD w organizacji, przygotowanie strate-
gii i planu dzialan oraz zaprojektowanie wieloaspektowej ewaluacji. Na kazdym
etapie tego procesu zaprezentowano rozwigzania umozliwiajace zastosowanie
konkretnych technik w réznego typu przedsiebiorstwach uwzgledniajacych po-
ziom zaawansowania oraz faz¢ rozwoju organizacji. Przeglad problematyki
nowo kreowanej dziedziny, koncepcji metodologicznych tkwigcych zaréwno
w andragogice, zarzadzaniu, psychologii, teorii systemdéw, umozliwil zaprezento-
wanie kluczowych podejs¢ do zwigkszania efektywnosci pracy przy wykorzystaniu
szerokiego wachlarza interwencji szkoleniowych. Ze wzgledu na charakter publi-
kacji, ktorej celem jest systematyzacja pewnego fragmentu wiedzy szczegdlnie
w kontekscie umiejscowienia dziatan HRD w kompleksowej strategii firm, cze§¢
zagadnien szeroko do tej pory omawianych w literaturze przedmiotu zostala
tylko zasygnalizowana. Dotyczy to miedzy innymi: technik prowadzenia szkolen,
umiejetnosci trenerskich, konkretnych metod wykorzystywanych w pracy coacha,
ktére mozna odnalez¢ w wielu opracowaniach o charakterze instruktarzowym.
Publikacja skierowana jest do praktykéw zajmujacych si¢ procesem planowania
rozwoju pracownikow w srodowisku pracy. Ze wzgledu na swdj praktyczny cha-
rakter, przyblizajacy czytelnikowi rzeczywisto$¢ organizacyjna, publikacja moze
by¢ wykorzystywana jako material pogladowy miedzy innymi przez studentow
kierunkdw i specjalnosci zwiazanych z problematyka rozwoju potencjatu ludzkie-
go w organizacji, a takze jako uzupelnienie wiedzy w tym zakresie na réznego
typu studiach podyplomowych oraz w programach MBA. Czytelnicy, oprocz dos¢
szerokiej podbudowy teoretycznej, otrzymuja zestawy przykladowych narzedzi
stosowanych w praktyce. Wsr6d nich znajdujg si¢ autorskie kwestionariusze do
badania gotowosci prorozwojowej pracownikéw oraz ankieta pomocna przy ana-
lizie stanu zaawansowania strategicznego HRD w organizacji, jak réwniez zestawy
formularzy stosowane w praktyce HR.

181






Bibliografia

Abel A. Li J., Exploring the corporate university phenomenon: Development and
implementation of a comprehensive survey. “Human Resource Development
Quarterly”, 2012, 23 (1): s. 103-128.

Aleksander T., Adult education serving the Polish nation - historical outline, Eduka-
cja Ustawiczna Dorostych, 2008, nr 1/60.

Aleksander T., Andragogika, Podrecznik akademicki, Radom-Krakoéw, 2013.

Allen M. (Ed) The Corporate University Handbook. New York: AMACOM Books,
2002.

Allen M., The Corporate University Phenomenon: A Look Ahead, 2009 Pfeifter
Annual Trainin, s. 206-226.

Allen M., Corporate universities, Globalization and greater sophistication, Journal
of International Management Studies, 2010, 5 (1): s. 48-53.

Antczak Z., Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki
i teorii zarzgdzania funkcjg personalng w swietle badan, Antykwa, Warszawa—
Kluczbork, 2004.

Ardichvili, A., Sustainability or limitless expansion: paradigm shift in HRD practice
and teaching. “European Journal of Training and Development”, 2012, nr 36(9),
s. 873-887.

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warsza-
wa, 2011.

Azevedo R., McLean G. N., HRD: A Perspective on the Search for New Paradigms
in a Time of Crisis, in Egan T.M. and Lynham S.A. (Eds.), “Proceedings of the
Academy of Human Resource Development. Bowling Green, OH: Bowling
Green State University”, 2002, vol 1, s. 30-3.

Babbie E., Badania spoteczne w praktyce, Warszawa, PWN, 2004.

Battowski M., Gospodarka socjalistyczna w Polsce, Geneza, rozwdj, upadek, War-
szawa, PWN, 2009.

Bartkowiak G., Orientacja nastawiona na rozwéj i uczenie sig 0sob zatrudnionych
w organizacji, Poznan, 1999.

Bera R., Aksjologiczny sens pracy, a poczucie jakosci zycia mtodych emigrantow
polskich, Wydawnictwo UMCS, Lublin, 2008.

183



Bera R., Poczucie odpowiedzialnosci zawodowej 0s6b migrujgcych zarobkowo. Per-
spektywa pedagogiczna, Wydawnictwo UMCS, Lublin, 2012.

Berger L.A., Berger D.R., The talent management handbook: creating organizational
excellence by identifying, developing, & promoting your best people, McGraw-
-Hill, New York, 2004.

Bednarek J., Lubina E., Ksztalcenie na odlegtos¢. Podstawy metodyki, Warszawa,
PWN, 2008.

Bednarski M. i in., Zwigzki zawodowe a niezwigzkowe przedstawicielstwa pracow-
nicze w gospodarce posttransformacyjnej, Warszawa, IPSiS, 2010.

Berger L.A., Berger D.R., The talent management handbook: creating organizational
excellence by identifying, developing, & promoting your best people, McGraw-
-Hill, New York, 2004.

Bojar E., Decyzje sprawdzianem wiedzy, umiejetnosci i talentow menedzerskich pod
red. Rozanski A. i in., Rozwdj Zasobow Ludzkich, teoria i praktyka, Lublin, Wy-
dawnictwo Politechniki Lubelskiej, 2008.

Bojar E. i in., Przywddztwo w zarzgdzaniu rozwojem lokalnym, Bialystok, Biato-
stocka Fundacja Ksztalcenia Kadr, 2010.

Bojar E. i in., Wybrane aspekty podejmowania decyzji pod red. W. Sitko, Zarzgdza-
nie przedsigbiorstwem w otoczeniu biznesowym, Lublin, 2009.

Boni M., Rynek ustug szkoleniowych dla przedsigbiorstw w Polsce, Stan Obecny -
Perspektywy Rozwoju — Rekomendacje, Warszawa, Instytut Zarzadzania, 2004,
pobrano: 2014.01.30, http://www.parp.gov.pl/files/74/75/76/raport_12.pdf.

Boydell T., Leary M., Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Krakow, Oficyna Eko-
nomiczna, 2006..

Boxall P., Macky K. High-performance work systems and organizational performan-
ce: Bridging theory and practice, ,,Asia Pacyfic Journal of Human Resources”,
2007, No. 45.

Borkowska S. (red.), Zarzgdzanie talentami, Warszawa, 2005.

Bramley P., Ocena efektywnosci szkole#, Krakow, 2007.

Bramley P, Evaluating training effectiveness, McGraw-Hill, Maidenhead 1996.

Bremen J.M. i in., Advancing total rewards & the employee value proposition, “Work-
span — The Magazine of WorldatWork’, 2012, nr 1, s. 57, http://www.worldatwork.
org/waw/adimLink?id=57759, dostep 5.02.2013.

Bremen J.M., Sejen L., Advancing total rewards and the employee value proposition,
~Workspan - The Magazine of WorldatWork’, 2012, nr 1, [online:] http://www.
worldatwork.org/waw/ adimLink?id=57759 (tlumaczenie i opracowanie Anna
Mazurkiewicz) A. Mazurkiewicz, Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwie
w warunkach kryzysu zaufania, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 4/2.

Brockbank W,, Ulrich D., Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kluwer, 2013.

Buckingham M., Clifton D.O., Teraz odkryj swoje silne strony, Warszawa, MT
Biznes, 2003.

184



Bukowitz W.R., Wiliams R.L., The Knowledge management Fieldbook, “Financial
Times”, Prentice Hall Pearson Educations Ltd., Harlow-London, 1999.

Burgoyone J., Management Development for the individual and the organization,
“Personnel management”, nr 06/1988.

Ciechanowska D., Wartosciowanie wyksztatcenia przez dorostych w réznych okre-
sach zycia jako aksjologiczny wymiar samoksztatcenia, ,Rocznik Andragogicz-
ny’, 2010.

Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, Warszawa, Gebethner & Ska, 1997.

Csikszentmihalyi M., Przeptyw. Jak poprawic jakos¢ zycia. Psychologia optymalnego
doswiadczenia, Warszawa, 1996.

Czarnota-Bojarska J., Dopasowanie. Czlowiek-organizacja i tozsamos¢ organizacyj-
na, Warszawa, 2010.

Czerepaniak-Walczak M., Migdzy dostosowaniem z zmiang. Elementy emancypa-
cyjnej teorii edukacji, Szczecin, 1995.

Czernecka M. i in., End of Financial Support, Przysztos¢ rynku szkole#r w Polsce,
L6dz, HRP, 2011.

Czerska M., Organizacja uczgca sig¢ pod red. Czerminski A. i in., Zarzgdzanie
organizacjami, Torun, Wydawnictwo Dom Organizatora, 2001.

Czerw A., Babiak J., Transformacyjny styl kierowania w tworzeniu pozytywnej
organizacji, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 6/2010.

Daniel E. i in., Testy rekrutacyjne, Warszawa, Wydawnictwo C.H. Beck, 2009.

Dabrowska A., Z praktyki coacha, szanse i stabosci coachingu prowadzonego przez
coacha wewnetrznego, ,Coaching Review” nr 1/2010 (1), s. 123-135.

Delahaye B. L., The effect of personality on orientation to self-directed learning, A pa-
per presented to the Australian Association for Research in Education, [online:]
http://www.aare.edu.au/data/publications/1995/delab95120.pdf.

Daszykowska J., Jakos¢ zycia dziecka w perspektywie pedagogicznej, pod red. No-
wosad L. 1 in, Jako$¢ Zycia i jakos¢ szkoty, Wprowadzenie w zagadnienia jakosci
i efektywnosci pracy szkoly, Zielona Gora, Uniwersytet Zielonogdrski, 2010.

Dooley, L. M., HRD literature: Where is it published? In T.M. Egan and S.A. Lyn-
ham (Eds.), “Proceedings of the Academy of Human Resource Development.
Bowling Green”, OH: Bowling Green State University, 2002. vol. 1, s. 28-2.

Drucker P, Spoleczeristwo postkapitalistyczne, Warszawa, PWN, 1999.

Dubois D.D., Rothwell W.]., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompeten-
cjach, Gliwice, Wydawnictwo Helion, 2008.

Dylak S., Wizualizacja w ksztatceniu nauczycieli, Poznan, 1995.

Eseryel D., Approaches to Evaluation of Training: Theory ¢ Practice, ,Educational
Technology & Society”, 2002, no 5(2), s. 93-94.

Evans W.R., Davies W.D., High-Performance Work Systems and Organizational
Performance: The Mediating Role of International Social Structure, ,Journal of
Management’, 2005, No. 131.

185



Fabis A., Cyboran B. (red.), Dorosty w procesie ksztatcenia, Biblioteka Edukacji
Dorostych, t. 24, Bielsko Biata-Zakopane, 2009.

Filipowicz G., Zarzgdzanie Kompetencjiami Zawodowymi, Warszawa, PWE, 2004.

Filipowicz G., Uniwersalny model kompetencyjny. Podrecznik, Warszawa, Funda-
cja Obserwatorium zarzadzania, bd., http://katalizatorinnowacji.pl/uploads/
files/0/145/Kompetencje_book.pdf pobrano 20.07.2014).

Foltyn H., Klasyczne i nowoczesne struktury organizacji, Warszawa, Key Text, 2007.

Foster S.L., Lloyd PJ., Positive Psychology Principles Applied to Consulting Psycholo-
gy at The Individual and Group Level. ,Consulting Psychology Journal: Practice
and Research”, 2007, nr 59 (1), s. 30-40.

Funk L., Employment Opportunities for Older Workers: A Comparison of Selected
OECD Countries, DICE Research Report, 2004.

Furmanek W., Kompetencje. Préba okreslenia pojecia, ,Edukacja Ogdlnotechniczna
Inaczej”, 1997, nr 7.

Garavan, T.N., Strategic human resource development. “Journal of European Indu-
strial Training”, 1991.

Garavan, T.N., A Strategic Perspective on Human Resource Development, “Advances
in Developing Human Resources”, 2007, Vol. 9, No. 1, February, s. 11-30.

Gilley, J. W,, & Maycunich, M., Organizational learning, performance, change: An intro-
duction to strategic human resource development, Basic Books, NY 2000.

Glowacka-Stewart K., Majcherczyk M., Zarzgdzanie talentami: Wyzwania, trendy,
przyktady rozwigzan, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The Conference Board,
2006, http://www.conference-board.org/pdf_free/report_zarzadzanieTalenta-
mi.pdf - pobrano 2.04.2013.

Gulla B., Tucholska K., Psychologia pozytywna cele naukowo badawcze i aplikacyj-
ne oraz sposob ich realizacji, ,,Studia z Psychologii w KUL’ Tom 14, Francuz P,
Otrebski W., (red.), Lublin, Wydawnictwo KUL, 2007, s. 133-152.

Goscinski J.W., Cykl zycia organizacji, Warszawa, PWE, 1989.

GUS, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, Warszawa, 2009.

Haber A., Szalaj M. (red), Ewaluacja w strategicznym zarzgdzaniu publicznym,
Warszawa, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2010.

Hall C. S. i in., Teorie osobowosci. Wydanie nowe. Warszawa, PWN, 2006.

Heery E., Noon A., A Dictionary of Human Resource Management, Oxford, Oxford
University Press, 2008.

Henry J., Pozytywna i kreatywna organizacja, pod red. Linley P.A., Joseph S., Psy-
chologia pozytywna w praktyce, Warszawa, PWN, 2007.

Hetrick S., Transferring HR ideas and practices: globalization and convergence
in Poland, “Human Resource Development International”, 2002, Volume 5,
Issue 3.

Ingram T., Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzgdzania, 2011.

186



Izdebski P., Bronistaw Biegeleisen-Zelazowski jako pionier psychologii przemystowej
w Polsce, pod red. Zeidler W,, Liick H.E., Psychologia europejska w okresie mig-
dzywojennym. Sylwetki, osiggnigcia, problemy, Warszawa, 2011.

Jasinski (red.), Zarzgdzanie Pracg, Warszawa, 1999.

Jones D., Developing human resources in Poland, “Industrial and Commercial
Training’, 1973. Vol. 5, Iss 9, s. 430-433.

Juchnowicz M. i in., Ekspertyza: Kierunki wspierania przedsigbiorstw w zakresie
szkoleri zawodowych, Warszawa, Fundacja Rozwoju Kapitalu Ludzkiego, 2004.

Juchnowicz M., Polityka edukacyjna wobec potrzeb rynku pracy, pod red. Wacho-
wiak P. i in., Ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych a edukacja ekonomiczna,
Warszawa, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, 2007.

Juchnowicz M., Sienkiewicz L., Jak oceni¢ prace. Wartosciowanie stanowisk pracy
i kompetencji, Warszawa, Difin, 2006.

Kalinowska-Andrian, Positive Organizational Scholarship — nowy trend w nauce
zarzgdzania. Zaproszenie do Swiata pozytywow, ,E-mentor”, nr 1(13)/2006.

Karczmarska A., Sienkiewicz L., Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach pod
red. Borkowska S., Zarzgdzanie talentami, Warszawa, 2005, s. 53-70.

Kargul J., O zmianach w ksztatceniu dorostych, pod red. Fabi§ A., Cyboran B,
Dorosty w procesie ksztatcenia, Biblioteka Edukacji Dorostych, t. 24, Bielsko
Biala-Zakopane, 2009.

Karney J.E., Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy,
Warszawa, MsM, 1998.

Kepinska-Jakubiec A., Majewski S., Efektywnos¢ systemow e-learningowych a kapi-
tat intelektualny przedsigbiorstwa, ,,E-mentor”, nr 2(29)/2009.

Klonowski Z. J. Systemy informatyczne zarzqdzania przedsigbiorstwem: modele
rozwoju i wlasciwosci funkcjonalne, Wroctaw, 2004.

Knowles M.S. i in., Edukacja dorostych. Podrecznik akademicki, Warszawa, PWN,
2009.

Kochmanska A., Wykorzystywanie coachingu do szkolenia pracownikéw, etyczny
wymiar pracy coacha, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, 2004, Seria
Organizacja i Zarzadzanie, z. 69, Nr kol. 1906.

Kompetencije kluczowe, Warszawa, Eurydice, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji,
2005.

Kostera M., Zarzgdzanie personelem, Warszawa, PWE, 2006.

Koziol L., ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach”, Nr 98, Seria: Administracja i Zarzadzanie, 2013.

Kotarbinski T., Hasto dobrej roboty, Warszawa, Wiedza Powszechna, 1984.

Krawczyk W., Ksztatcenie dorostych w ujeciu andragogicznym, ,,Colloquium Wy-
dzialu Nauk Humanistycznych I Spotecznych’, Rocznik 1/2009, s. 95-108.

Krél H., Proces szkolenia pracownikéw, pod red. Krol H., Ludwiczynski A., Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, PWN, 2007.

187



Kulecki M.,, Komisja Edukacji Narodowej, Archiwum Gléwne Akt Dawnych
w Warszawie, dostf;pne w Internecie, dostf;p 2007-12-10, 07:35.

Kubicka-Daab J., Budowa modeli kompetencji, pod red. Ludwiczynski A., Najlepsze
praktyki zarzgdzania kapitatem ludzkim, Warszawa, Polska Fundacja Promocji
Kadr, 2002, s. 239-240.

Kunasz M., Ocena efektywnosci szkolenia w przedsigbiorstwie w swietle wynikéw badan,
»Materialy i Studia Uniwersytetu Warszawskiego” 2006, nr 1, s. 29-36.

Kwiatkowski S.M., Ksztafcenie zawodowe. Dylematy teorii i praktyki, Warszawa,
2001.

Kwiatkowski S.M. (red.), Przedsigbiorstwo w rozwoju zawodowym pracownikow,
Warszawa, IBE, 2007.

Kwiatkowski S.M. i in., Pedagogika pracy, Warszawa, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, 2007.

Lachiewicz S., Nogalski B. (red.), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu,
Warszawa, Oficyna Wolters Kluwer business, 2010.

Lachowski S., Droga wazniejsza niz cel, Warszawa, Studio Emka, 2011.

Leach J.A., Rozwdj Zasobow Ludzkich, materialy pomocnicze do studiowania, materialy
niepublikowane, Lublin, Politechnika Lubelska, 1999.

Lee C. & Park Y.J., Samsung Diagnosis System for Strategic HRD. Presented at 2011
ASTD ICE, 2012.

Lee M. & Stead V., Human resource development in the United Kingdom. “Human
Resource Development Quarterly”, 1998, nr 9(3), s. 297-308.

Lewandowski R. i in., (red.) Wspolczesne problemy zarzgdzania w ochronie zdro-
wia z perspektywy systemu i organizacji, Przedsigbiorczos¢ i Zarzqdzanie, 1L.6dz,
Wydawnictwo SAN , 2013, tom XIV, zeszyt 10, czg$¢ 1.

Listwan T., Rozwéj badan nad zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w Polsce, pod
red. Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Lachiewicz S., Nogalski B.,
Warszawa, Oficyna Wolters Kluwer business, 2010.

Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsie-
biorstwach, Warszawa, PARP, 2010.

Lobejko S., Systemy informacyjne w zarzgdzaniu wiedzg i innowacjg w przedsie-
biorstwie, Warszawa, Szkota Glowna Handlowa, 2005.

Matthews J.J. iin., Rozwdj Zasobéw Ludzkich, Gliwice, Wydawnictwo Helion, 2008.

Lobocki M., Metody i techniki badan pedagogicznych, Krakéw, Impuls, 2011.

Maison D., Mozliwosci i przestanki do wykorzystania badan fokusowych w ewa-
luacji, pod red. Haber A., Szalaj M., Ewaluacja w strategicznym zarzgdzaniu
publicznym, Warszawa, PARP, Warszawa 2010.

Majewski B. (red.), Ksztattowanie postaw przedsigbiorczych a edukacja ekonomiczna,
Warszawa, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, 2007.

Malewski M., Teorie andragogiczne: metodologia teoretycznosci dyscypliny nauko-
wej, Wroctaw, 1998.

188



Mastyk-Musial E. (red), Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji, Warszawa,
Oficyna Wydawnicza WSM, 2005.

Matusiak K.B. i in. (red), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, Publikacja wspot-
finansowana przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spo-
lecznego, Warszawa, PARP, 2009.

Mayo A., Ksztattowanie strategii szkole# i rozwoju pracownikéw, Krakéw, 2002.

Mazurkiewicz A., Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwie w warunkach kryzysu
zaufania, ,Zarzadzanie i Finanse”, 2012, nr 4/2.

McClelland D.C., Testing for competence rather than for ,intelligence”, “American
Psychologist”, 1973, nr 28(1).

McLean G., HRD models in the United States, Third conference on human resource
development research and practice across Europe: Creativity and innovation
in learning Supported by the University Forum for HRD, EURESFORM and
the Academy of HRD. Hosted by Napier University, Edinburgh and University
of Abertay, Dundee. Edinburgh 25-26 January 2002. http://www.b.shuttle.de/
wifo/ehrd-per/mcl02.htm.

Michalski W., Diagnozowanie jakosci stanowisk pracy metodg zbioréw rozmytych,
»Studia Oeconomica Posnaniesia”, 2013, vol. 1, no. 7 (256).

Mierzejewska B., Akademia korporacyjna — skuteczne narzedzie transferu wiedzy
w organizacji, ,E-mentor”, nr 4(11)/2005.

Moczydlowska .M., Rozwdj przedsigbiorstwa w koncepcji Positive Organizational
Scholarship. Doswiadczenia przedsigbiorstw polskich, pod red. Adamczyk J.,
Hall H., Zarzgdzanie - teoria, praktyka i perspektywy, Rzeszéw, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Rzeszowskiej, 2012.

McMurrer D.P.iin., The 2000 ASTD State of the industry Report Washington, DC:
American Society for Training and Development, 2000.

Nizard G., Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu
organizacji, Warszawa, PWN, 1998.

Noe R.A., Employee training and Developmment, New York, Mc Graw Hill, 2005.

Nowak S., Metodologia badan spotecznych, Warszawa, PWN, 2007.

Nowacki T.W, Jeruszka U., Podstawy dydaktyki pracy, Warszawa, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Pedagogicznej TWP, 2004.

Nowacki T.W., Leksykon pedagogiki pracy, Radom, 2004.

Nuissl von Rein Ekkehard, O uczeniu si¢ 0séb dorostych: wyniki badan empirycznych
z roznych dyscyplin, ,Polish Journal of Continuing Education’, nr 2/2009.

Ocena wplywu realizacji interwencji wspotfinansowanych z EFS na podniesienie
jakosci zasobéw ludzkich, Warszawa, Instytut Badan Strukturalnych, 2010.

Okon W. Stownik pedagogiczny, Warszawa, PWN, 1992.

Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006.

189



Ornarowicz U., Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Warszawa,
Szkota Glowna Handlowa, 2008.

Parsloe E., Wray M., Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu
procesu uczenia sig, Krakow, Wydawnictwo ABC & Wolters Kluwer Business,
2008.

Phillips J.J., ROI, czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwéj kadr, Warszawa, 2010.

Pilch T., Zasady badar pedagogicznych, Warszawa, 1995..

Plebanska M., Kopciat P., Platforma e-learningowa jako narzedzie zarzgdzania
wiedzg, ,E-mentor”, nr 2(49)/2013.

Pocztowski A., Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie procesy metody, wyd.
drugie zmienione, Warszawa, PWE, 2008.

Pocztowski A. (red.), Zarzgdzanie talentami w organizacji, Krakow, Oficyna Wol-
ters Kluwer business, 2008.

Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, War-
szawa, PWE, 2006.

Pocztowski A., Mi$ A., Analiza zasobéw ludzkich w organizacji, Krakéw, 2000.

Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkim, Warszawa, PWE, 2007.

Poels E, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen - jak wprowadzac
efektywny system, Krakéw, Oficyna Ekonomiczna, 2000.

Potlturzycki J., Rozwdj i problemy szkolnictwa dla dorostych w Polsce Ludowej,
Wroctaw, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, 1972.

Popek S., Czlowiek jako jednostka tworcza, Lublin, Wydawnictwo UMCS, 2003.

Przyszczypkowski K., Solarczyk-Ambrozik E., Zmiana spoteczna a kompetencje
edukacyjne dorostych, Koszalin, 1995.

Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw,
Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, 1978.

Rae L., Planowanie i projektowanie szkoler, Krakow, 2003.

Raport GUS, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, Warszawa, 20009.

Raport: Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego 2020 (projekt), Warszawa,
18 stycznia 2013.

Raport: Ocena wplywu realizacji interwencji wspotfinansowanych z EFS na podnie-
sienie jakosci zasobow ludzkich, Warszawa, Instytut Badan Strukturalnych, 2010.

Reykowski J., Teoria motywacji a zarzgdzanie, Warszawa, PWE, 1975.

Roberts, 1., Remuneration and reward, In Beardwell & Holden (Eds.), Human resour-
ce management: A contemporary perspective, London, 1997, s. 549-610.

Rogers J., Coaching, Gdansk, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2010.

Rézanski A., Orientacje edukacyjne menedzerow w warunkach gospodarki post-
transformacyjnej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2011.

Roézanski A., Dobér szkolert pracowniczych w matych i srednich przedsigbiorstwach
- analiza zjawiska, ,,E-mentor”, nr 5(47), s. 72-76, Warszawa, Szkola Gléwna
Handlowa & Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, 2012.

190



Roézanski A. i in. (red), Rozwdj Zasobow Ludzkich, teoria i praktyka, Lublin, Wy-
dawnictwo Politechniki Lubelskiej, 2008.

Roézanski A., Psychospoteczne korelaty gotowosci do uczenia sig i rozwoju pracowni-
kow wykwalifikowanych, Lublin, Wydawnictwo UMCS, 2014.

Sajkiewicz A. (red.), Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosc,
Warszawa, Poltext, 2002, s. 900-909.

Sanders M., Holdway K., The In-House Trainer as Konsultant, Londyn, Kogan Page, 1992.

Sasin M., E-learning w $wietle pogladow przedstawicieli polskiej pedagogiki kultury,
»E-mentor”, nr 3(50)/2013.

Senge PM., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Warszawa, 1998.

Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Warszawa, PWE, 2008.

Schulz D.P, Schulz S.E., Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Warszawa, 2002.

Shinn S., The B-School at Company X, ,BizEd” 2004, maj/czerwiec.

Sienkiewicz L. i in., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Warszawa,
2013.

Sidor-Rzadkowska M. (red.), Coaching - teoria, praktyka, studia przypadkow,
Krakow, Wolters Kluwer Polska, 2009.

Skrzypczak J., Tak zwane kompetencje kluczowe, ich charakter i potrzeba ksztattowania
w toku edukacji ustawicznej, Edukacja Ustawiczna Dorostych, nr 3/1998.

Sloman M., Szkolenia pracownikow, Warszawa, PWN, 1997.

Sloman M., Nowe zjawiska w swiecie szkoleri, Warszawa, Wolters Kluwer business,
2010.

Solarczyk-Ambrozik E., Oswiata dorostych w zmieniajqgcej si¢ rzeczywistosci — migdzy
nowoczesnoscig a postmodernizmem, Pampaedia, 2004, nr 1, s. 55-66.

Solarczyk-Ambrozik E., Ksztalcenie ustawiczne w perspektywie globalnej i lokalnej:
miedzy wymogami rynku a indywidualnymi strategiami edukacyjnymi, Poznan,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Adama Mickiewicza, 2004.

Soltysinska M., Kossowska 1., Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakow,
Oficyna Ekonomiczna, 2002.

Stankiewicz J., Bortnowska H., Permanentne doskonalenie kompetenciji kluczowych
pracownikéw szansq na rozwdj organizacji, pod red. Witkowski S.A, Listwan T.,
Kompetencije a sukces zarzgdzania organizacjg, Warszawa, Difin, 2008.

Susabowska K., Na tropie polskiego HRD, ,Zarzadzania Zasobami Ludzkimi’,
2013, nr 6.

Swanson R.A., Holton III E.E, Foundations of Human Resource Development, San
Francisco, 2006.

Swanson R.A. & Holton E.E, III, Human Resource Development, Research Hand-
book, 2000.

Szczucka A.i in., Raport: Ksztalcenie przez cale Zycie, na podstawie badan zreali-
zowanych w ramach 1II edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego, Warszawa,
PARP, 2012.

191



Szlosek E, Rozwdéj czy stagnacja pedagogiki pracy, pod red. Wiatrowski Z., Ciz-
kowicza K., Pedagogika pracy i andragogika z myslg o dorastaniu, dorostosci
i starosci cztowieka w XXI wieku, Wloctawek, 2007.

Taylor H., The Systematic Training Model: Corn Cycles in Search of a Spaceship?,
“Management Education and Development’, 1991, nr 22(4).

Terelak J.E, Baldys, J., Ple¢ psychologiczna a kompetencje spoteczne u kobiet na
stanowiskach kierowniczych sredniego szczebla, pod red. Witkowski S.A.,
Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzgdzaniu, Wroctaw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, 2003, s. 27-45.

“The Magazine of WorldatWork’, 2012, nr 1, [online:] http://www.worldatwork.org/wawy/.

Thorndike E.L., Uczenie si¢ ludzi, Warszawa, 1990.

Toffler A.H., Budowa nowej cywilizacji, Poznan, 1996.

Trendy HR 2014, Jak przyciggngc i utrzymac pracownikéw w XXI wieku, http://www.
deloitte.com/assets/Dcom-Poland/Local%20Assets/Documents/Raporty,%20
badania,%20rankingi/pl_HumanCapitalTrends_2014.pdf, 2014.

Turos L., Andragogika ogélna, Krakow, Wydawnictwo Zak, 1999.

Uchwata Rady Ministréw Nr 104 z dnia 18 czerwca 2013 r., w sprawie Strategii
Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020.

Urlich D., Human Resorce Champions, Boston, Harvard Business School Press, MA 1997.

Urlich D., Brockbank W., Tworzenie wartosci przez dziat HR, Krakéw, Wolters
Kluwer, 2008.

Urlich D.., Coaching for Results, “Busienss Strategy Series”, 2008, nr 3.

Usaid And The Polish Decade, 1989-1999, US agency for International develop-
ment (USAID), an agency fort he United States Government. USAID was
created in 1961 to implement U.S. foreign assistance throughout the world.

Wach-Kakolewicz A., Rozwéj zawodowy - motywy podejmowania uczenia sig,
»E-mentor”, nr 4(26)/2008.

Wachowiak P, Mapowanie wiedzy w przedsigbiorstwie, ,E-mentor’, nr 1(28)/2009.

Walton J., Strategic Human Resource Development, “Financial Times’, Prentice
Hall, London, Pearson Education Limited, 1999.

Wiatrowski Z., Poczgtki, rozwéj i aktualny stan pedagogiki pracy w Polsce, ,Eduka-
cja Ustawiczna Dorostych’, 2012, nr 2.

Wiatrowski Z., Poczgtki, rozwéj i aktualny stan pedagogiki pracy w Polsce, ,Eduka-
cja Ustawiczna Dorostych’, 2012, nr 2.

Wiatrowski Z., U podstaw pedagogiki pracy, [w:] Szkota - Zawéd - Praca. Materialy
ze Zgrupowania Naukowego IKZ, Ztotow 1973, Warszawa, IKZ 1974.

Widerszal-Bazyl M. i Cieslak R., Kwestionariusz Psychospoleczne warunki pracy
PWP, http://www.stres.edu.pl/PWP.htm, pobrano 5.05.2012.

Wieczorek-Szymanska A., Problematyka oceny efektywnosci programow rozwoju
kompetencji pracownikéw, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania’, nr 24.

192



Witkowski S.A. (red.), Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzgdzaniu Wro-
claw, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, 2003, s. 27-45.

Witkowski S.A., Listwan T. (red.), Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg,
Warszawa , Difin, 2008.

Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzki-
mi, Krakow, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer, 2003.

Wlodkowski R.J., Enhancing Adult Motivation to Learn, San Francisco, Jossey-
-Bass, 2008.

Wojciechowski K., Oswiata ludowa w Polsce 1863-1905 w Krolestwie Polskim
i w Galicji, Warszawa, Czytelnik, 1954.

Worthen B.R., Sanders J.R., Educational evaluation, New York, Longman, 1987.

Wozniak J., Rola e-learningu w e-HRM, in Postgpy e-edukacji, Banachowski L., Ed.
Warszawa, Wydawnictwo PJWSTK, 2013.

Wozniak M., Koziot M., Kryteria i metody oceny efektywnosci szkole# e-learningo-
wych, ,,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tar-
nowie’, T. 21, nr 2, grudzien 2012.

Woodruffe C., Osrodki oceny i rozwoju, Krakow, Oficyna Wydawnicza, 2003.

Wujek T. (red), Wprowadzenie do andragogiki, Warszawa, 1996.

Wysocka M., Walkowiak R., Elastyczne formy pracy w organizacjach ochrony
zdrowia, pod red. Lewandowski R. i in., Wspodlczesne problemy zarzqdzania
w ochronie zdrowia z perspektywy systemu i organizacji, Przedsigbiorczo$¢ i Za-
rzgdzanie, £.6dz, Wydawnictwo SAN , 2013, tom XIV, zeszyt 10, cze$¢ L.

Wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan, Raport Badawczy E-0011-06-RR, The
Conference Board, 2006.

Vroom V.H., Deci E.L., Management and Motivation, London, 1992.

Wyzwania HR w 2012 roku, Raport portalu Pracuj.pl.

Yorks L., Strategic human resource development, Ohio, Thomson Corporation, 2004.

Zajac Cz., Skuteczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsie-
biorstwa, Zarzgdzanie i Finanse, Gdansk, 2014/1.

Zakrzewska-Bielawska A., Organizowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa, pod red.
Zakrzewska-Bielawska A., Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Warsza-
wa, Oficyna Wolters Kluwer business, 2012.

Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm,
Warszawa, PWN, 1999.

Zbiegien- Maciag L. (red.), Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem,
Krakow, Wolters Kluwer, 2006.

Zymonik Z., Positive Organizational Scholarship (POS) nowym trendem w naukach
o zarzgdzaniu, Problemy Jakosci, pazdziernik 2007.

193



Spis tabel

Tabela 1. Modele teoretyczne funkcji personalnieg]..............ooceccevveceevnececrenericennecennn. 16
Tabela 2. Rozszerzone zadania realizowane przez Corporate URIVErSity ...........coveveeeune 24
Tabela 3. Rodzaje COACRINGU..............cccuviiiiiiiiiiiciciecccc e 31
Tabela 4. Ewolucja struktury Zatrudnieni..........ccveeeecurneeeeueinineeesseeeesesecee e 47
Tabela 5 . Poziom dojrzatosci HRD w organizacji wg J. BUrgoyone..............occcoevevccecnncn. 60
Tabela 6. Stopieti profesjonalizacji dziatan HR wg Ashridge Management Research

GIOUD .. 61
Tabela 7. Charakterystyka poziomu dojrzatosci organizacyjnej wg Chan Lee..................... 64
Tabela 8. Modele oceny dojrzatosci strategii HRD w organizacji — pordwnanie.................. 67
Tabela 9. Zakres planowanie Rozwoju Zasobéw Ludzkich w 0rganizaci. ............cceue... 75

Tabela 10. Zastosowanie wybranych modeli do okreslania poziomu dojrzatosci HRD.......77

Tabela 11 . Cele rozwojowe dziatu HR(D) — WyZNACZANIE..........cccoveevereicrerericererieennn. 78
Tabela 12. Glowne zalozenia strategicznego rozwoju zasobow ludzkich............................. 80
Tabela 13. Kategoryzacja motywéw pracownika wobec rozwoju zawodowego .................. 85
Tabela 14. Dopasowanie stanowiskowe a gotowos¢ prorozwojowa pracownikow ............... 91
Tabela 15. Skutecznosé metod nauczania dorostych ..............cccvveceevneccccvneniccenniccnn. 94
Tabela 16. Atrakcyjnos¢ czynnikow dla poszczegélnych grup wiekowych pracownikéw.....96
Tabela 17. Wybrane definicje pojecia KOMPELENC]i...........cvwecueecuniecuneecinicinieirierieriienans 100
Tabela 18. Kompetencje w ,,noW0oczesnej goSpOAArCe’............ocvcuniucunicuniciniicenieiiaenans 103

Tabela 19. Grupowanie kompetencji pod kgtem potrzeb organizacji (przyktadowe) ....... 106

Tabela 20. Przykladowe wskazniki ZACHOWAN ........c..occervniceeenirieenineccereeeerieae 109
Tabela 21. Charakterystyka poszczegélnych poziomow kompetencji ...........oueneeeeneueene. 110
Tabela 22. Pigciostopniowa skala oceny kOMPetencii. ..........coucovcuvicuneucunicenicenienienans 111
Tabela 23. Czterostopniowa skala oceny koMpetencyi .........cocvmeevnnevecrnevcrneneens 112
Tabela 24. Arkusz zbiorczy dla kompetencji ,,organizowanie” z wybranymi

WSKAZNTKAM. ... 113
Tabela 25. Arkusz zbiorczy oceny kompetencji na stanowisku Kierownik liniowy ........... 115
Tabela 26. Paradygmaty w zarzgdzaniu 0rganizacjami ...............ccecveeveveorireenenennnnes 117

Tabela 27. Poziom przyswajania nowoczesnych narzedzi wspierajgcych proces nauki.... 120

194



Tabela 28. Mapowanie wiedzy dotyczqgcej podsystemu funkcjonalnego w poszczegélnych
komorkach organizacyjriych ........wcccccnnieciniicesntce sttt 130

Tabela 29. Wady i zalety technik wykorzystywanych w analizie potrzeb szkoleniowych 131
Tabela 30. Przyktadowy arkusz obserwacji dotyczgcy rozmowy telefonicznej

przeprowadzanej przez pracownika lub kandydata podlegajgcego ocenie................... 133
Tabela 31. Fragment scenariusza do indywidualnego wywiadu poglebionego ................. 136
Tabela 32. Skfadowe wywiadu jakosciowego, ich funkcja oraz przyktadowe obszary

TOZIMMOWY c.vivtetinietitett ettt ettt bbbttt ettt ettt b s 139
Tabela 33. Procedura opisu/weryfikacji stanowiska pracy — glowne etapy..................... 146
Tabela 34. Procedura przeprowadzania analizy Zadania ................cceeceevnvvcvneenecnne 155
Tabela 35. Przyczyny niskiej efektywnosci pracownikow. ...........coveneeeneenecrneenniennns 159
Tabela 36. Zgodnos¢ profilts kompetencyjrego...........cucvcuvvcuniucuniecuneecenicsiiessessienan 161

Tabela 37. Formularz gromadzenia danych w celu obliczenia ROI dla szkolenia
»Profesjonalng Obstuga KIENEA..........c.cvveeuenniccrniicieneseee ettt 175

195



Spis schematow

Schemat 1. Poszerzona mapa ewolucji sposobow rozwigzywania probleméw

w organizacji na drodze szkolenia i TOZWOU .........c.ccvuvvveueurinieernieeenee e 10
Schemat 2. Przyktadowe (reaktywne) modele planowania szkoleri w organizacji .............. 19
Schemat 3. Proces strategicznego podejscia do szkoler i TOZWOJt............cccvevvvieiriiniiniainnes 21
Schemat 4. Model integrujgcy potrzeby organizacji oraz polityki szkoleniowei................... 22
Schemat 5. Piramida rozwoju menedzerskiego .............cccvernievcuvnneeennesesnenaens 28
Schemat 6. Miejsce coachingu w planowaniu rozwoju pracownika ..................eeceeeveneeeee. 30
Schemat 7. Tradycyjne funkcje dziatu HR w organizacji w podziale na gléwne zadania ..50
Schemat 8. Wielozadaniowy Model Daven Ulricha..............cccccvueiniciniccuniccnicnicnicnns 55
Schemat 9. Model Learning Performance and Change, Lee, C. i Park Y. ] ....ccccoovevvcunnce. 62
Schemat 10. Model ksztattowania strategii rozwoju zasobow ludzkich w organizacji. ....... 70
Schemat 11. Podejscie do rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji

(1eATNING VS PETFOTIUANCE). ...ttt 71
Schemat 12. Nastawienia prorozwojowe dorostych, poziom uszczegolowienia.................. 87
Schemat 13. Model zapotrzebowanie na wskazéwki i wsparcie wedlug Pratta................... 93
Schemat 14 . Zwigzek kompetencji z ZAdANIAMI .........c.covvveveuvneiceniecriniecsneeeas 104
Schemat 15. Macierz kompetencji dla stanowisk kierowniczych w organizacji X

S PIZYKEAG. ... 114

Schemat 16. Model Platforma e-learningowa jako baza produktow rozwojowych......... 123
Schemat 17. Platforma e-learningowa wielofunkCyjna..............coccovcuvecunicnicnieeneennes 124
Schemat 18. Zaktualizowany model korzysci wynikajgcych z wdrozenia e-learningu

w procesie ksztattowania kapitatu intelektualnego.................cccocovccvccviccviccniccnnace. 127
Schemat 19. Przyktadowy fragment kwestionariusza ankiety ............ccoeeevvcvneevecnne 135
Schemat 20. Opisy stanowisk pracy — uniwersalne narzedzie HR............cccoevvervneenncne. 145
Schemat 21. Proces Analizy POITZED ............cveeveeuneeuneeinieineeineicineieneieseiesneiesssiesseaenans 149
Schemat 22. Okreslanie zapotrzebowania na szkolenia.................ccocccuvecuvicinicinieeninnnes 152
Schemat 23. Procedura analizy ProCesu Pracy ........cccccoecerneeeeusninseseeininesieusinssaenses 153
Schemat 24. Okreslanie Zrédla problemow w Organizaci.........uecvneevevecerinevcunnenecnns 158
Schemat 25. Wykorzystanie regut “Nelsona” do porownan .............c.cceceveeevcrnneevecnnes 160

196



Schemat 26. Przyktadowy formularz oceny po SzKOIeNith .......c.cveveceverevevecrnincrnicecnnns 167

Schemat 27. Przyktadowe pomiary dotyczqgce liczby skarg klientow w poszczegdlnych
FPREESIGCACH .ttt 171

Schemat 28. Model Kirkpatricka a Model ROL..............cccoucueuvmicmvnieesinicceneeenes 173

197






Aneks

Opis stanowiska pracy - przyklad

Nizej zaprezentowany zostal przyklad uwzgledniajacy liste niezbednych (najczesciej
wykorzystywanych w praktyce) punktéw opisujacych stanowisko pracy w przedsigbior-
stwie. Nie jest to lista skoniczona, mozna ja poszerzy¢ o wiele innych punktéw (zgodnie

z potrzebami organizacji).

JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA

NAZWA STANOWISKA

CEL STANOWISKA

GLOWNE ZADANIA (5-8)

WYMAGANIA KWALIFIKACYJNE

KWLIFIKACJE

KONIECZNE POZADANE

WYKSZTALCENIE

DOSWIADCZENIE

KLUCZOWE KOMPETENCJE

RELACJE W OBREBIE STANOWISKA

KOMU PODLEGA STANOWISKO

KOMU ZDAJE SPRAWOZDANIE

GLOWNE KONTAKTY WEW.

GLOWNE KONTAKTY ZEW.

KRYTERIA OCENY REALIZACJI ZADAN

(ODPOWIADAJA ZADANIOM GEOWNYM)

FORMA ZATRUDNIENIA

FORMA WYNAGRODZENIA

WYPOSAZENIE STANOWISKA PRACY

INNE

MOGA TU POJAWIC SIE BARDZO ROZ-
BUDOWANE OPISY, W ZALEZNOSCI OD
POTRZEB ORGANIZACJI

Opracowanie wlasne
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Formularz analizy pracy

Opis

Czgstotliwose

zadania/czynno$ci | wykonywania Waga Trudnos¢ Wynik

012345 012345 012345
012345 012345 012345
012345 012345 012345
012345 012345 012345
012345 012345 012345

1 = sporadycznie I=niewazne 1=bardzo latwe
5=czgsto 5=bardzo wazne | 5=bardzo trudne

Na podstawie: Noe R.A., Employee training and Developmment, Mc Graw Hill,

New York 2005
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Formularz zgloszenia zapotrzebowania na szkolenie

Imie i nazwisko wnioskujacego o udzial w szkoleniu/kursie: .....................co
Zajmowane stanowisko .............coociiiiiiin dzial..........coc
Liczba Planov{any Koszt szko- N Wyktadow-
zglaszanych|  termin Jenia (na 1 Miejsce | ca/trener/ Uwagi
na szkolenie| szkolenia/ osobe) szkolenia | firma szko- &
Temat szkolenia 0s6b data ¢ laca

.......................................

.......................................

.......................................

3. Decyzja Prezesa: ....coeviiiiiiiniiiiiiicniicicicc e

.......................................
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Ankieta ,,HRD w organizacji” wersja 2013 /Autor: A. Rézaniski/

Prosze wstawi¢ znak ,,x” w kratce przy wybranej odpowiedzi
1
2.NAZWaL oo
3

5. Zasieg dziatalnoéci firmy: (wstaw znak x w kratce )
1. lokalne
2. krajowe
3. migdzynarodowe
4. wielonarodowe
5. globalne
6. inne
6. Siedziba centrali
1. Polska O
2. Inne.........
7. Siedziba firmy (jednostki w ktdrej przeprowadzono wywiad)
1. Polska O
2. Inne..............
8. Kapital
1. Polska O
2. Inny...o
9. Branza:
10. Rodzaj dziatalnosci
1. produkcja
2. ustugi
3. administracja panstwowa
4. administracja samorzadowa
5.inne...
11. Klasyfikacja przedsigbiorstwa wg znaczenia potencjatu intelektualnego (wedtug Toffleréw)
1. nisko zintelektualizowane

oooooao

oooaa

2. §rednio zintelektualizowane O
3. wysoko zintelektualizowane O
12. Analize polityki HRD przeprowadzono dla
1. calej firmy O
2. oddzialu O
3. dzialu O
13. Kto zajmuje si¢ polityka HRD w ankietowanej jednostce /firma, dzial/? (mozna zaznaczy¢ wigcej
niz jedng odpowiedz)

1. rozbudowany dzial (HR)
2. specjalista ds. szkolen/rozwoju
3. pracownik kadr, ktéry ma dodatkowo przypisane obowiazki
4. konsultanci zewnetrzni
5.inne
14. Jakie programy rozwojowe dla pracownikow istnieja w firmie? (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna
odpowiedz)
1. brak O

ogoooo
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2. rozwdj talentow O
3. programy sukcesji O
4. indywidualne $ciezki rozwoju O
5. bazy wiedzy specjalistycznej O
6. inne O

15. Jak powstaje plan szkolen w firmie ? (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz)
1. plany szkolen przygotowywane s3 w oparciu o pelng analize potrzeb O
2. plany szkolen budowane s3 na podstawie potrzeb zgloszonych przez pracownikéw O
3. plany szkolen ,,narzucane s3 pracownikom z géry” O
4. plany szkoleniowe wynikaja z wymogdéw systemu zapewnienia jakosci O
5. brak spdjnej polityki szkoleniowej O
6.inne...

16. Jakiego rodzaju dokumentacja (HRD) gromadzona jest w firmie: (mozna zaznaczy¢ wigcej niz
jedna odpowiedz)

1. ksiega jakosci
2. oceny pracownicze
3. opisy stanowisk pracy
4. ksiega kompetencji
5. roczne plany szkolen
6. procedury wyboru firmy szkoleniowej lub treneréw
7. procedury zglaszania na szkolenie
8. procedury oceny po szkoleniach
9. wlasne programy szkoleniowe
10. inne
17. Kto okresla potrzeby szkoleniowe ? (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz)
1. firma zewnetrzna
2. zespol (np. przetozony + specjalista HR + pracownicy + konsultanci)
3. tylko specjalista HR
4. tylko przelozony (firmy/dzialu)
5. sami pracownicy
6.inne....
18. Jakie narzedzia wykorzystywane sa w firmie do analizy potrzeb szkoleniowyc
czy¢ wigcej niz jedng odpowiedz)
1. brak narzedzi w firmie (szkolenia dobierane s3 przypadkowo na podstawie ofert) O
2. gléwnie kwestionariusze zapotrzebowania na szkolenia wypelniane sg przez
pracownikéw
3. ocena 360 ocena 180
4. assessment center / development center
5. analiza pracy/analiza zadania
6.1inne, jakie.........
19. W firmie szkolenia, w ktorych uczestniczg pracownicy ? sa:
1. wylacznie przygotowywane ,,na miare” i modyfikowane pod katem potrzeb
2. zaréwno przygotowywane ,,na miare” jak i firma korzysta ze szkolen
ogolnodostepnych
3. wylacznie szkoleniami ogdélnodostepnymi (réznego typu)
4. wylacznie szkoleniami obligatoryjnymi (takie jak BHP, ppoz. ....)
5.inne
20. W jakiej formie (organizowane) sa szkolenia dla pracownikéw ? (mozna zaznaczy¢ wiecej niz
jedna odpowiedz) O
1. tradycyjnej (klasowo-lekcyjny) O

oooooooooa

oooooao

=

? (mozna zazna-

O Ooooooao

oooa
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2. ,on job trading” O

3. e-learning O
4. samoksztalcenie (np. bazy wiedzy, interaktywne instrukcje) O
5.inne O

21. Kto prowadzi szkolenia wewnetrzne? (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz)
1. trenerzy wewnetrzni i zew.

2. trenerzy wewnetrzni d
3. trenerzy zewnetrzni d
4. brak okreslonych zasad doboru szkoleniowcow O

22. Najczesciej organizowane (wspierane finansowo) formy doskonalenia kompetencji dla pracowni-
kéw: (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz)
. szkolenia sprzedazowe O
. umiejetnoéci kierownicze d
. obstuga systeméw informatycznych O
. wywieranie wplywu O
. obstuga klienta O
. szkolenia specjalistyczne (obstuga maszyn i urzadzen) O
. umiejetnodci interpersonalne d
. obligatoryjne BHP O
9. studia podyplomowe réznego typu O
10. inne O
23. Ktoére poziomy oceny efektywnoséci szkolen (wg Kirkpatricka) sa
(mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

N N U W~

wykorzystywane w firmie?

1. pierwszy poziom (reakcja) O
2. drugi poziom (wiedza) O
3. trzeci poziom (zachowania) O
4. czwarty poziom (wyniki) O
24. Czy Twoim zdaniem system rozwoju pracownikéw w firmie dziata:
1.bardzo dobrze O
2. dobrze O
3. wymaga poprawek [
4. dziala zle O
5. brak systemu O

25. Co nalezy poprawi¢ w ,,polityce” HRD w firmie? (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz)
1. stworzy¢ od ,,0”system rozwoju pracownikow
2. przygotowac strategie dzialan HRD
3. skoordynowa¢ dziatania HR w firmie
4. zwigkszy¢ wydatki na szkolenia
5. zapewni¢ wsparcie konsult. zew. dla dzialann HR
6. precyzyjne diagnozowanie potrzeb szkol.
7. wprowadzi¢ nowe metody szkol.
8. wprowadzi¢ ,,on Job training”
9. wprowadzi¢ e-learning
10. dobiera¢ szkolenia (do specyfiki firmy)
11. poprawi¢ planowanie szkolen (czas odbywania)
12. dobdr trenerdéw i firm szkoleniowych
13. wprowadzi¢ pelna ewaluacje efektow szkolen

ooooooooooooao

Do wykorzystania za zgoda autora: dr Andrzej Rézanski, rozanski@umcs.pl
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Kwestionariusz GPUR wersja II 2013 /Autor: A. Rézanski/

Kwestionariusz bada problematyke gotowo$ci do uczenia si¢ i rozwoju zawodowego
0s6b zatrudnionych w organizacjach réznych branz. Nie ma tu dobrych ani zlych odpo-
wiedzi. Najlepsza jest ta, ktora odzwierciedla Twoje wlasne przekonania. Ponizej zamiesz-
czona jest lista twierdzen. Uzywajac skali od 1 do 5 wskaz, w jakim stopniu zgadzasz si¢
z kazdym stwierdzeniem, wpisujac w pusta kratke odpowiednia ocen¢ zgodnie z zasada:

Zdecydowanie Nie zgadzam sie 1
Raczej Nie zgadzam sie 2
Nie mam zdania 3

Raczej zgadzam sie 4

Zdecydowanie zgadzam si¢ 5

1 [Jestem dobrze wyksztatcony

2 [Posiadam wiele zainteresowan

4  [Interesuje si¢ nowymi pomystami na rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow

5  |W pelni wykorzystalem dotychczasowe mozliwosci wlasnego rozwoju zawodowego

6  [Jestem zadowolony ze swojego wyksztalcenia

7 INiezbyt wysoko oceniam swoja aktualna aktywno$¢ edukacyjna /w tym
samoksztalceniowa

8  [Wyksztalcenie stanowi istotng warto$¢ w moim zyciu

9  |W przesztoéci — uczac sie zwykle osiagalem bardzo dobre wyniki/oceny

10  [Uczenie si¢ nowych rzeczy sprawia mi przyjemno$é

11 [Nie dbam o swéj wszechstronny pozazawodowy rozwoj intelektualny

12 |Posiadam wrodzona intuicje, dzigki ktdrej wiele osiggam

13 (Wiedza i umiejetnosci, ktére posiadam sa w zupelnosci wystarczajace dla moich|
potrzeb zawodowych

14 |[Mam wystarczajacy potencjal, aby podja¢ sie calkowicie nowych wyzwan

19 Bedac w roli ucznia, studenta czy ,kursanta” zawsze przykladam si¢ do nauki, aby
osiggnad satysfakcjonujgce wyniki

’1 Uczenie sie w mojej sytuacji takich rzeczy, ktore nie przynosza korzysci zawodo-|
wych nie ma sensu

2 Uczg si¢ zwykle w sytuacjach, kiedy ma to zwigzek z moja obecna lub przyszta pracal
zawodowg

23 Bez wzgledu na sytuacje w pracy staram sie nieustannie podnosi¢ swoje kwalifikacje|
zawodowe

2% Z kazdej sytuacji staram sie wyciaga¢ wnioski, ktére bylyby pomocne w realizacji
przysztych celow

27  |Aktywnie poszukuje okazji do poszerzania swojej wiedzy i umiejetnosci
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28 |Obecna praca calkowicie odpowiada mojemu potencjatowi

29  [Pracodawce interesuje moj rozwdj zawodowy

30 W zwiazku z wykonywana praca jestem zobowiazany do podnoszenia swoich
kwalifikacji

31 [Pracodawca wspiera mnie w mojej koncepcji rozwoju zawodowego

3 Bez pomocy pracodawcy raczej nie zdecydowalbym sie na samodzielne inwestowa-
nie we wlasny rozwoj

33  |Czuje sie zmuszany do udziatu w szkoleniach i treningach, ktére mnie nie interesujg|

34  |Chcialbym mie¢ wplyw na tematyke organizowanych w mojej firmie szkolen

35  |Chetnie zgtaszam przetozonym swoje potrzeby szkoleniowe

36  |Polityka szkoleniowa w firmie catkowicie mi odpowiada

37 [Szkolenia w firmie to generalnie strata czasu

38 [Ze wzgledu na obcigzenie pracg mam zbyt malo czasu na dzialania prorozwojowe

39 |Odnosze¢ wrazenie, ze biore udziat w zbyt duzej liczbie treningdéw i szkolen

40 |W razie probleméw wiem, do kogo w firmie zwrdci¢ si¢ 0 pomoc

4l Pracodawce interesuje, abym byl wszechstronnie wyksztalcony nie tylko pod katem
wykonywanej pracy

42 [Branza, w ktdrej pracuje¢ ma przyszito§é

43 [Trudna sytuacja na rynku pracy znacznie ogranicza moje mozliwosci zawodowe

44 |Osoby w moim wieku majg nikle szanse na satysfakcjonujaca prace

45  [Ple¢ odgrywa znaczaca role w rozwijaniu karier zawodowych

46  |Mezczyzni maja wieksze szanse na znalezienie interesujacej pracy niz kobiety

48 [Dobrze, ze ludzie muszg uczy¢ si¢ przez cate zycie

Dzi¢kuje !
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Kompetencje: Przykladowy wykres radarowy.

Zgodnos¢ profilu dla wybranych kompetencji.

sumiennosc

fatwos¢ nawigzywania\Z
kontaktow

organizacja pracy

wspotpraca w zespole

: bezpieczenstwo pracy

Wykres obrazuje wyniki pomiaru poziomu kompetencji zamieszczone w po-
nizszej tabeli.

L.p.

1
2
3
4
5

Kompetencja
organizacja pracy
wspOlpraca w zespole
bezpieczenstwo pracy
tatwos¢ nawigzywania kontaktow

sumienno$¢

Poziom pozadany

3

3
3
4
4

Poziom faktyczny
2

1
3
2
3
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