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Wstep

Celem artykulu jest ukazanie, ze poprzez podnoszenie kompetencji pracownikow
szkolenia odgrywaja ogromng role w budowaniu przez organizacj¢ przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Efektywnos¢ takich szkolen warunkowana jest wdrazaniem no-
woczesnych i réznorodnych metod szkoleniowych, dostosowanych do potrzeb pra-
cownikéw i wymagan organizacji. Znaczenie szkolen ro$nie w kontekscie wzrostu
znaczenia zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach, a takze zarzadzania kompeten-
cjami. W zwigzku z tym podstawg efektywnego rozwoju kapitatu ludzkiego jest two-
rzenie systemow szkolen, ktore stang si¢ jednym z podstawowych elementow systemu
kadrowego. Naklady z tym zwigzane postrzega si¢ jako inwestycje w kapital ludzki,
podnoszacy jego efektywnos$¢. Efektywno$¢ takiego programu jest uwarunkowana
réznymi czynnikami np. okresleniem roli, jaka bedzie odgrywalo naczelne kierowni-
ctwo, pracownicy czy menedzerowie liniowi, identyfikacja potrzeb szkoleniowych, za-
projektowaniem programoéw szkoleniowych czy oceng efektéw szkolenial. Prawidlo-
wo przeprowadzone szkolenia przynoszg wiele korzystnych rezultatéow, zaréwno dla
pracownikow firmy, jak i dla samej firmy. W odniesieniu do pracownikéw, wzrasta ich
motywacja, samodzielno$¢ i efektywnos$¢ dziatania, a takze polepsza si¢ atmosfera i ko-
munikacja w miejscu pracy. Natomiast organizacja zwieksza swojg efektywnos¢ (pod
wplywem wzrostu motywacji zasobdw ludzkich) spada wskaznik fluktuacji czy absen-
cji, kreowany jest pozytywny wizerunek firmy na rynku czy w koncu polepsza si¢ jej
pozycja konkurencyjna na rynku.

1 H. Kr6l, Rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie, [w:] Zarzgdzanie strategiczne kapitatem ludzkim,
pod red. A. Ludwiczynski, K. Stobiniska, Poltext, Warszawa 2001, s. 132.
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1. Planowanie szkolen i identyfikacja
potrzeb szkoleniowych

Osoby przygotowujace i prowadzace szkolenia, musza pamietaé, ze wazne jest nie tyl-
ko prawidlowe zaplanowanie i przygotowanie programu szkoleniowego, lecz takze
szczegblowa analiza efektywnosci rezultatéw tego szkolenia, chociazby w celu naprawy
w przysztosci popelnionych bledow. Zatem osoby przeprowadzajace czy przygotowu-
jace szkolenia powinny unika¢ popetnienia réznych typowych btedow szkoleniowych,
ktore bedg obnizaly efektywnos¢ szkolenia. Nalezg do nich — niedostosowanie szko-
len do preferencji pracownikéw, zte sformulowanie celu szkolenia, dobranie niewtas-
ciwych metod szkoleniowych czy wyboér niekompetentnej, zewnetrznej firmy szkole-
niowe;j.

Aby proces szkolenia spelnil swoja funkcje, powinien zawiera¢ nastepujace elementy :
— wykorzystanie wszystkich pojawiajacych si¢ mozliwosci do promowania ksztalce-

nia pracownika;

— zachecanie pracownikow do analizowania problemoéw i sposobdw ich rozwigzywania;

— u$wiadomienie pracownikom, ze powinni diagnozowa¢, czy dobrze sobie radza
z wykonywaniem zadan na swoim stanowisku pracy;

— kontrolowa¢ delegowanie odpowiedzialnosci, czyli pracownicy powinni zdawac so-
bie sprawe, jak wykonywac powierzone im zadania w sposdb satysfakcjonujacy dla
przetozonych?.

Pierwszym, waznym elementem, decydujacym o powodzeniu szkolenia, jest pra-
widlowe przeprowadzenie analizy potrzeb szkoleniowych zasobow ludzkich (RAPS).
Potrzeby szkoleniowe moze okresli¢ dzial personalny firmy lub zewnetrzna firma
szkoleniowa. Przeprowadzenie analizy potrzeb szkoleniowych przez firme zewnetrz-
ng wymaga poswiecenia wiekszej ilosci czasu tak, aby zewnetrzni konsultanci w petni
rozpoznali specyfike przedsigbiorstwa i problemy personalne. W takim przypadku wy-
magana i wskazana jest pelna wspodtpraca ze strony kadry menedzerskiej badanej fir-
my. Wedlug Boydella i Learego? konieczne jest takze ustalenie kryterium oceny zdiag-
nozowanych potrzeb szkoleniowych. Proponuja oni rozpatrywanie efektywnosci na
trzech poziomach (z ktérymi zwigzane s3 odmienne potrzeby szkoleniowe) :

— poziom wdrazania — pracownicy powinni uzyska¢ wiedze, jak wykonywaé prace
zgodnie z obowigzujacymi standardami;

— poziom doskonalenia — szkolenie pracownikéw w celu podwyzszenia ich kwalifi-
kacji czy kompetencji;

— poziom innowacji — szkolenie w celu znalezienia lepszych rozwiazan w zakresie
wykonywanej pracy.

Informacje potrzebne do analizy potrzeb szkoleniowych mozna zdobywaé przede
wszystkim na podstawie strategii organizacji, jej struktury organizacyjnej, rezultatow

2 J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludZmi. Wywieranie wplywu i wspotdziatanie w organizacji, Difin, War-
szawa 2007, s. 178.

3 T. Boydell, M. Leary, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 14.
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oceny okresowej, ankiet przeprowadzanych wsréd pracownikoéw i kadry kierowniczej
czy wreszcie w oparciu o opisy stanowisk pracy.

Ponadto istotng determinantg potrzeb szkoleniowych sg czynniki finansowe i praw-
ne. Jesli organizacja wdraza strategi¢ prorozwojowa, sktonna jest ponosi¢ duze koszty
na inwestycje w rozwoj pracownikow. Zaleca sig, aby takie inwestycje mialy takze miej-
sce w przypadku recesji, poniewaz firma inwestujaca w pracownikow, uzyskuje prze-
wage konkurencyjna w odniesieniu do innych firm, ktére taka dzialalno$¢ beda ogra-
niczalty do minimum.

Pomocng zasadg w przygotowaniu szkolen jest takze precyzyjne okreslenie celéw
szkoleniowych, co moze w przysztosci niwelowa¢ niska ich efektywnos¢. Stuzy do tego
zasada SMART, zgodnie z ktorg cel szkolen musi by¢ :

— specyficzny [S] — mozliwie jak najlepiej zdefiniowany;

— mierzalny [M] —okreslony w ujeciu ilo§ciowym i jako$ciowym;

— akceptowalny [A] — warunki czy standardy szkolenia powinny by¢ mozliwe do
przyjecia;

— realistyczny [R] — mozliwy do uzyskania w danych, konkretnych warunkach;

— terminowy [T] — powinny by¢ okreslone terminy osiggniecia tego celu*.

2. Nowoczesne metody szkoleniowe

W ramach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi zalecane s3 przede wszyst-
kim szkolenia aktywne oraz wspieranie rozwoju pracownika poprzez coaching i men-
toring. Przedsigbiorstwa zaczynajg takze korzysta¢ na coraz szerszg skale z szkolen
e-learningowych, w ktdorych technologia jest wykorzystywana do projektowania, za-
rzadzania i dostarczania réznego rodzaju nauczania pracownika. Najwazniejsze za-
lety e-learningu to: ograniczenie kosztéw szkolen, udostepnienie zestandaryzowa-
nego zasobu wiedzy czy mozliwo$¢ modyfikowania i uzupelniania tychze zasobdéw.
Oczywiscie e-learning ma takze swoje stabosci takie, jak: konieczno$¢ poniesienia na
poczatku wysokich nakladow pienieznych czy ryzyko, ze pracownik nie bedzie umiat
sobie poradzi¢ z takg formg szkolenia. Stabosci te moga by¢ zminimalizowane po-
przez tzw. blended learning, ktory taczy tradycyjne metody szkolen z e-learningiem.
Z raportu brytyjskiego Chartered Institute of Personnel and Development wyni-
ka (badanie menedzeréw personalnych w 500 firmach), Ze coraz bardziej koniecz-
ne jest dostosowywanie szkolen do jednostkowych potrzeb pracownikéw. Badania
dowodzg, ze zastosowanie coachingu czy mentoringu przynosi przedsi¢biorstwom
wymierne korzysci i jest wazng forma rozwoju zawodowego pracownikéw. Wedtug
92% menedzeréw wlasciwie stworzony program coachingu ma korzystny wpltyw na
gtowne obszary funkcjonowania firmy. Badani menedzerowie twierdzg takze, ze to
wlasnie oni powinni pomaga¢ swoim pracownikom w podnoszeniu kwalifikacji. Re-
asumujac, mozna stwierdzi¢, ze od osdb zarzadzajacych firmg zalezy stworzenie wa-
runkéw do zastosowania coachingu.

4 7. Scibiorek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2010, s. 246.
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Kierownictwo firmy powinno zdawa¢ sobie sprawe z tego, Ze motywacyjna funkcja
coachingu wymaga spelnienia kilku podstawowych przestanek :

— przelozeni powinni wierzy¢ w mozliwosci swoich podwladnych i umiejetnosci ich
obiektywnej oceny;

— to wlasnie pracownik powinien diagnozowac problem i probowac go rozwiazac;

— motywowanie zasobdw ludzkich do rozwigzywania problemoéw bedzie sprzyjato ich
samodzielno$ci w pracy;

— trener powinien zawsze stara¢ si¢ omawia¢ mocne strony pracownika;

— trener powinien tez zawsze tak ksztaltowac srodowisko pracy swojego pracownika,
aby motywowa¢ go do lepszego wykonywania zadan i stwarza¢ warunki do efek-
tywnej i permanentnej nauki?.

Wilasciwe wdrozenie coachingu zalezy takze od kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa oraz pozytywnych postaw pracownikéw i ich przelozonych.

Oprocz coachingu na rozwoj zawodowy pracownika ma duzy wplyw takze stoso-
wanie mentoringu, w ktérym przelozony, posiadajacy duze doswiadczenie i wiedze,
dzieli si¢ i pomaga mniej doswiadczonemu pracownikowi. Sukces mentoringu zalezy
jednak od dtuzszego kontaktu podwladnego z mentorem, poprzez ktéry mentor zwiek-
sza motywacje pracownika do samodzielnego rozwoju®. Mentoring jako forma wspie-
rania rozwoju pracownika jest czgsto instrumentem niedocenianym. Niejednokrotnie
niestosowanie tej techniki wynika z faktu, ze szkolony pracownik moze chcie¢ wyko-
rzystac uzyskang wiedze przeciwko swojemu mentorowi. Organizacje nie maja $wiado-
mosci, ze mentoring wspiera uksztaltowanie si¢ otwartych relacji miedzy pracownika-
mi a ich przelozonymi, prace zespolowg czy udraznia kanaty komunikacyjne. Efektem
tego jest rozwoj pracownika i wzrost stopnia integracji i lojalnosci pracownika wobec
firmy”.

Omawiajgc coaching i mentoring, nalezy wspomnie¢ o ich bardziej zaangazowanej
formie — sponsoringu, w ktérym przydzielony do pracownika opiekun petni funkcje
kreujacego kariere pracownika poprzez bycie jego promotorem wewnatrz organizacji
i na zewnatrz8.

Ze wzgledu na wazny aspekt rozwoju zasobow ludzkich, jakim jest rozwoj kadry
menedzerskiej, firmy powinny wdraza¢ metode szkoleniowg — trening potencjatu kie-
rowniczego. Jego celem jest rozwoj zdolnosci menedzera do odgrywania roli kierow-
niczej. Do technik treningowych mozna zaliczy¢: treningi interpersonalne, twoérczosci,
relaksacyjne, zdrowotne czy poglebiania wiedzy o kierowaniu®.

Oproécz powyzej wymienionych technik szkoleniowych, zaleca sie takze stosowanie
szkolen poprzez zarzadzanie projektami (pracownicy nabywaja wszechstronne umie-

5 D. Lewicka, Motywacyjna sita procedur personalnych, [w:] Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu per-
sonelem, pod red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 145.

6 Tamze, s. 143-146.

7 1. Gielnicka, G. Aniszewska, Polityka personalna w systemie organizacji, [w:] Kultura organizacyjna w za-
rzgdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 76.

8 M. Rybak, Rozwdj potencjatu pracy, [w:] Zasoby ludzie w firmie, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa
2000, s. 260.

2 A. Suchodolski, Rozwdj personelu, [w:] Zarzgdzanie kadrami, od red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa
2004, s. 149-150
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jetnosci rozwigzywania ztozonych probleméw) oraz rotacje stanowisk pracy (niwelo-
wana jest monotonia procesu podnoszenia kwalifikacji oraz wzrasta integracja pra-
cownikow i ich elastycznos¢). Efektywnymi metodami szkoleniowymi sa tez analizy
studiéw przypadkow, symulacje (pracownicy moga analizowa¢ odgrywane sytuacje,
wymienia¢ uwagi i prowadzi¢ dyskusje) oraz szkolenia w terenie, ktére sprzyjaja zaan-
gazowaniu pracownikow i integraciji.

Wybdr szkolenia $cisle koresponduje z koniecznoscia pobudzania aktywnosci
uczestnikow. Szkolenia organizowane przez firme¢ mozna okredli¢ jako aktywizujace,
jezeli:

— materialy szkoleniowe odznaczajg si¢ roznorodng formg i nowoczesnym przekazem;

— material szkoleniowy jest przekazany w sposob rzeczowy oraz jest mozliwy do za-
stosowania w praktyce;

— szkolenie jest oparte na réznorodnych narzedziach i metodach szkoleniowych;

— kazdy uczestnik szkolenia peini rownorzedng funkcje, a doswiadczenia sg przeka-
zywane na linii trener-osoba szkolona w obu kierunkach oraz pomiedzy szkolony-
mi pracownikamij

— metody szkoleniowe biorg pod uwage préby rozwigzywania praktycznych proble-
moéw i mozliwos¢ wspdlnej dyskus;jilo.

Rodzaj wybranego szkolenia jest zalezy przede wszystkim od rodzaju przekazywa-
nych tresci, charakterystyki uczestnikdéw szkolenia i kosztéw szkolenia.

3. Ewaluacja szkolen

Waznym elementem jest wreszcie ocena efektow szkolenia. Wedlug Bramleya istnieje
kilka metod ewaluacji efektywnosci programu szkoleniowego: ocena oparta na celach,
ocena ukierunkowana, ocena systemowa oraz ocena ,sagdowa”ll. Ocena ukierunkowa-
na na cele wigze oczekiwane wyniki z horyzontem czasowym, ocena ukierunkowana
— wyniki z potrzebami 0séb zainteresowanych szkoleniem (np. osobami tworzacy-
mi program szkoleniowy), ocena systemowa analizuje caly proces szkoleniowy, nato-
miast ocena ,,sagdowa” zbiera opinie 0sob planujacych szkolenia czy oséb szkolonych.
Wszystkie te metody oparte s3 na koncepcji oceny efektywnosci szkolenia D.L. Kirk-
patricka, wedtug ktorej szkolenie oceniane jest na czterech ptaszczyznach: reakcji na
odbyte szkolenie, oceny procesu nauki, analizy wdrozenia nabytej wiedzy oraz oce-
ny wynikéw wynikajacych z ich zastosowania. W przypadku oceniania efektywnosci
szkolenia, wskazane jest, aby uczestniczyly w niej: osoba odpowiedzialna za planowa-
nie i przygotowanie szkolenia, osoby przeprowadzajace szkolenie, osoby szkolone oraz
menedzerowie liniowi.

Efektywno$¢ szkolenn moze by¢ takze badana poprzez stope zwrotu kapitatu zaan-
gazowanego w realizacje szkolen, gdzie poréwnuje si¢ osiggniete korzysci z poniesio-

10 A L. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006,
s. 126.

11 p. Bramley, Ocena efektywnosci szkoler, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, 31-39.
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nymi kosztami. Podstawowg trudnoscig w takiej ocenie jest okreslenie, jakie korzysci
wynikajg bezposrednio ze szkolen, a jakie z innych przyczyn. W odniesieniu do kadry
menedzerskiej mozna z kolei zastosowa¢ model CIPO (Context Input Process Outco-
me), ktéry bada :

— aktualng sytuacje¢ firmy — efektywnos¢ stosowanych dziatan i procedur (Kontekst);
— oceng wyboru wlasciwych metod szkolenia (Naktady);

— jak uczestnicy oceniajg przebieg szkolenia (Proces);

— wyniki szkolenia (Rezultaty)!2.

Ogromnie waznym elementem oceny kazdego szkolenia jest rowniez wlaczenie me-
nedzeréw liniowych, ktérzy powinni by¢ zaangazowani w analize potrzeb szkolenio-
wych oraz ustalenie, ze to ich pracownicy powinni uzyska¢ mozliwos¢ nabycia nowych
kompetencji czy tez bra¢ udzial w dodatkowych szkoleniach, ktére dostosujg ich kom-
petencje do istniejacych w organizacji norm!3.

Osoby przygotowujace szkolenia, a przede wszystkim kadra kierownicza, powinny
takze starac si¢ tworzy¢ warunki sprzyjajace wykorzystaniu nabytej w trakcie szko-
len wiedzy. Chodzi tu m.in. o przeprowadzanie réznego rodzaju dziatan poszkolenio-
wych, do ktérych mozna zaliczy¢: dodatkowe warsztaty, dodatkowe szkolenia indywi-
dualne, coaching, mentoring czy spotkania grup szkoleniowych!4.

Ze wzgledu na dynamiczny rozwéj firm miedzynarodowych, warto tez wzig¢ pod
uwage kwestie rozwoju zasobow ludzkich w tychze firmach. Programy szkoleniowe w ta-
kich firmach obejmujg w szczegélnosci: wdrazanie w zycie kompleksowych systemdéw
rozwoju pracownikéw w czasie wszystkich etapow cyklu zycia pracownikéw czy skupia-
nie si¢ na szkoleniach zwigzanych z przygotowaniem zasobéw ludzkich do czasowego
oddelegowania do pracy za granica. Jest to wazne, poniewaz istnieje duze ryzyko niepo-
wodzenia w pracy osoby wystanej za granica, w zwigzku z problemami wynikajacymi
z akulturacji czy nieprzystosowaniem si¢ rodziny ekspatrianta do odmiennych warun-
kéw kulturowych. Tym samym niesie to za sobg koniecznos$¢ np. poglebionych szko-
lenn przed wyjazdem pracownika za granice, przeznaczenia odpowiednich srodkéw na
szkolenia poprzedzajace wyjazd, rozpoznania indywidualnych potrzeb ekspatrianta pod
katem dopasowania si¢ do innych warunkéw kulturowych czy wreszcie zbadania, czy
kandydat oprdcz wiedzy posiada wlasciwe kompetencje interpersonalne oraz zna uwa-
runkowania kulturowe w nowym miejscu pracy. W zwigzku z tym szkolenia takich pra-
cownikow sg znacznie bardziej obszerne i obejmujg m.in. wzmocnienie motywacji do
pracy za granicg, uzyskanie wiedzy o réznicach kulturowych, poprawe umiejetnosci nie-
zbednych do podjecia migedzynarodowej kariery. Niektore z firm organizuja tzw. pobyty
treningowe, ktére poprzedzaja wlasciwy wyjazd za granice i maja na celu zapoznanie pra-
cownika ze specyfika pracy w odmiennych warunkach innego krajul>.

12 7, Litwin, Szkolenie pracownikdéw, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau, Wydawnictwa
Fachowe CeDeWu, Warszawa 2004, s. 361-362.

13 1.. Rae, Planowanie i projektowanie szkole#, Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 192.

14 A, Szczesna, D. Danilewicz, System szkole#t, [w:], Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi,
red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 181.

15° A. Mi$, Rozwdj personelu i kariera miedzynarodowa, [w:] Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 144-149.



Efektywnos¢ programow szkoleniowych a rozwdj zasobow ludzkich w organizacji | 273

4, Specyfika szkolen w przedsiebiorstwach
— wyniki badan

Z badan empirycznych wynika, ze polskie przedsi¢biorstwa stosujg przede wszystkim

model Kirkpatricka. Takze firmy migdzynarodowe, majace filie swoje dziatajace w Pol-

sce, starajg sie, aby wdrazaly one takie same standardy w zakresie rozwoju personelu,
cho¢ ograniczeniem s3 tu finansel®.

Z badan przeprowadzonych w 2005 r. w sektorze matych i srednich firm!7 wynika,
ze w zdecydowanej wigkszosci firm nie istnieje strategia szkoleniowa, a przeprowadza-
nie szkolen wynika z biezacych potrzeb przedsiebiorstwa i ma charakter przede wszyst-
kim instruktazowy. Taka sytuacja wplywa takze na charakter oceny ich efektywnosci.
Jedynie 63% firm stwierdzilo, ze w ciggu ostatnich dwdch lat przeprowadzalo szkolenia
pozaobowigzkowe. Dominowaly szkolenia w postaci instruktazu na stanowisku pracy
oraz tradycyjne metody szkoleniowe.

Z kolei z innych badan przeprowadzonych w polskich przedsiebiorstwach!® wyni-
ka, Ze rezultatem szkolen jest poprawa jakos$ci pracy i zachowan wérdéd pracownikéw
badanych firm. W tych firmach duza cz¢$¢ pracownikdéw jest objeta szkoleniami, cho¢
np. coaching stosuje jedynie 25% przebadanych firm. Natomiast badanie efektywnosci
szkolen wykraczajace poza poziom reakeji w klasyfikacji Kirkpatricka stosowalo jedy-
nie okofo 20% badanych firm.

Wyniki innego badania przeprowadzonego przez D. Danielewiczal® w firmach
dziatajacych w Polsce (przedsigbiorstw polskich i zagranicznych), zatrudniajacych po-
nad 100 pracownikéw, wykazaly nastepujace prawidtowosci:

— w 2/3 przebadanych firm, funkcjonowaly krotkookresowe strategie szkolen, a stra-
tegie dtugookresowe stosowalo jedynie 10% firm;

— potrzeby szkoleniowe okreslano na podstawie wynikéw spotkan z kierownictwem
tych firm, oceny potencjatu pracownikéw, badan ankietowych przeprowadzanych
wsrdd pracownikow czy wreszcie badan opinii klientow;

— stosowanymi metodami szkoleniowymi byty szkolenia na stanowisku pracy, wspét-
uczestniczenie w grupach projektowych, samoksztalcenie, wyklady, seminaria,
konferencje. Prawie polowa firm deklarowata stosowanie mentoringu czy coachin-
gu, cho¢ nie wszystkie z nich rozumialy istote tych metod;

— oceng efektywnosci szkolen stosowaly przede wszystkim firmy z kapitatem za-
granicznym oraz duze przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad 500 oséb, natomiast
ewaluacje funkcjonowaty najczesciej na poziomie reakeji (ankiety), zdecydowanie

16 D. Danilewicz, Zastosowanie nowoczesnych programow szkoleniowych. Metody pomiaru efektywnosci,
[w:], Standardy europejskie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004,
s. 78-82.

17 H. Kr6l (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnosé matych i Srednich przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 129.

18 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, PWN, Warszawa 2010, s. 170.

19°A. Szczesna, D. Danilewicz, System szkole..., s. 181-182.
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rzadziej na poziomie zdobywania wiedzy, a z kolei ewaluacja na poziomie zwrotu

inwestycji byla sporadyczna.

Takze badania przeprowadzone wérdd 66 firm z wojewddztwa 16dzkiego20, potwier-
dzily, ze firmy majg $wiadomos$¢ koniecznosci prowadzenia szkolen, natomiast poja-
wiajg sie duze roznice, jesli chodzi o poziom analizy potrzeb szkoleniowych czy analize
efektéw odbytych programéw szkoleniowych.

Zakonczenie

Obecne uwarunkowania gospodarcze zwigzane z globalizacja i wzrostem konkurencji,
a takze dazeniem do ciagtego podnoszenia kwalifikacji pracownikéw wymuszaja na
firmach ciggle monitorowanie proceséw szkoleniowych pod katem tworzenia dtugo-
falowych strategii szkoleniowych uwzgledniajacych nowoczesne metody szkoleniowe,
dostosowane do potrzeb personelu. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku organizacji
zarzadzajacych zasobami ludzkimi w ujeciu strategicznym, gdzie czynnik ludzki trak-
towany jest jako ten zaséb organizacji, ktérego kompetencje i rozwdj bedzie decydowat
o uzyskaniu przez firme przewagi konkurencyjnej na rynku.
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THE EFFECTIVENESS OF TRAINING PROGRAMMES BUT THE
DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES IN THE ORGANIZATION

Staff trainings are one of the most important elements of the personnel management in the organization in conditions of
the globalization, the changeability of the economic environment and the aspiration of the employee for constant incurring
the level of its competence. It is particularly important in case of the organization based on managing the knowledge.
Effective trainings require determining typical of the organization training needs, applying right training techniques or
making the constant evaluation from the management of conducted trainings.

Key words: human resources, training, coaching, mentoring.
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