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ROLA I FUNKCJE PRZEDSIEBIORSTW
W EDUKACJI I KSZTALCENIU

1. WSTEP

Globalizacja, permanentna zmiana, burzliwe i konkurencyjne otoczenie,
rozwoj technologii, wzrost innowacyjnosci proceséw oraz zmiany wartosci
1 oczekiwan pracownikéw, wymuszaja na przedsigbiorstwach koniecznosé
nowego spojrzenia na zarzadzanie. Rozpoczete na przelomie XX 1 XXI w.
budowanie spoleczenstwa i gospodarki opartej na wiedzy, pojawienie si¢
organizacji uczacych sig, ciagle przeksztalcajacych si¢ 1 uczgcych poprzez
uczenie si¢ 1 rozwdj wszystkich pracownikéw wyjatkowe pigtno wywarlo na
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Szczegdlnie teraz dzialania edukacyjne
przedsigbiorstw powinny byé spéjne z pozostalymi obszarami zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz strategia, kulturg organizacyjng i strukturg firmy.
Dlatego celem opracowania uczyniono prezentacj¢ organizacji procesow
1 technik szkoleniowych oraz zaakcentowanie roli modelu systematycznego
szkolenia w dzialaniach rozwojowych pracownikow.

2. REALIA ROZWOJU POTENCJALU PRACY

Glowne wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawione
zostaly na rys. 1. Sukces firm bedzie polegal na zmianie tradycyjnego
zarzadzania 1 skupieniu uwagi na kapitale intelektualnym oraz innowacyjnosci i
kreatywnos$ci jako najwazniejszych wyznacznikach budowania strategii
przedsigbiorstwa. We wszystkich tych obszarach widoczny jest proces
edukacyjny 1 ksztalcenie. Powstajaca na tej bazie strategia globalna
przedsigbiorstwa stanowi uzasadnienie dla wszystkich strategii funkcjonalnych

" Dr, adiunkt, Katedra Pracy i Polityki Spolecznej UL.
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oraz funkcjonalnych programéw dzialania. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
procesem skladajacym si¢ z szeregu specyficznych funkeji (tabela 1).

Nowa gospodarka: Nowa organizacja: Nowy pracownik:

+  Globalizacja + Kapital intelektualny Pracownik wiedzy

* Informatyzacja Kluczowe Mniejsza stabilnoéé

* Roéznorodnosé kompetencje zatrudnienia
kulturowa Ograniczenie Nowa kariera

* Orientacja na klienta hierarchii Praca w zespole
*  Zmiany popytu na Nowe przywodztwo Radzenie sobie ze
rynku pracy Elastyczne stosunki stresem
pracy Rownowaga: praca—
Nowe systemy ZZL zycie

Rys. 1. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédlo: A. Pocztowsk i, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003,
s. 46.

Jedng z wazniejszych funkcji jest rozwdj personelu. Rozwdj ten ma
zapewni¢ potencjal pracy jednostek i zespolow. Wokot tej funkeji zarzadzania
zasobami ludzkimi ksztaltuj si¢ dzialania w zakresie edukacji i ksztalcenia.

Tabela 1
Proces zarzadzania zasobami ludzkimi
Okreslenie funkcji Cel funkcji

Analiza zasobow ludzkich Opis mocnych i slabych stron personelu
oraz otoczenia systemu zzl

Planowanie zasobéw ludzkich Plany strategiczne i operacyjne

Rekrutacja i derekrutacja Optymalizacja struktury zatrudnienia

Kierowanie pracg (dzialaniem) Biezace efekty pracy i zachowania
pracownikow

Wynagradzanie Dochdd, koszty, motywacja

Rozwdj personelu Potencjai pracy jednostek warunkéw

‘ zespolow

Ksztaltowanie warunkow i stosunku pracy | Komfort pracy i klimat spoleczny

Controlling personalny Sterowanie produktywnoscig i kosztami
pracy

Zrédto: A.Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowej gospodarce,
wZarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 1, s. 9.
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Nawigzujac do istoty zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje sie, ze
glownymi aktorami wspolpracujacymi przy realizacji zadan personalnych sg
pracownik, menedzer personalny i menedzer liniowy, a ponadto zarzad firmy,
doradca personalny i ewentualnie organizacja zwiazkowa, jezeli istnieje w dane;j
firmie (rys. 2).

Zarzad firmy

g

Doradca personalny Zwigzek zawodowy
Pracownicy
Menedzer personalny Menedzer liniowy

Rys. 2. Uklad aktorow zarzaqdzania zasobami ludzkimi

Zrodlo: A, Pocztowski, Zarzqdzanie..., s. 38.

Wszyscy wymienieni aktorzy uczestnicza w realizacji funkcji edukacyjne;j,
jaka wypelnia wspdlczesne przedsigbiorstwo. Funkcja edukacyjna, jak weze$niej
wspomniano, skupia si¢ glownie na rozwoju zasobow ludzkich. Rozwdj
potencjalu pracy obejmuje ogol celowych i systematycznych dzialan
adresowanych do pracownikéw wszystkich szczebli hierarchicznych w postaci
okreslonych form ksztalcenia i doskonalenia wiedzy zawodowej, planowania
i realizacji karier zawodowych oraz organizacji i strukturyzacji pracy. Moga one
mie¢ charakter dorazny i/lub antycypacyjny, zmierzajacy do wzbogacania
potencjalu pracy zatrudnionych pracownikéw o okreslone cechy i wlasciwosci
niezb¢dne do prawidlowego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych
stanowiskach, jak i przysztych, dopiero planowanych. Potrzeba doskonalenia
tych kwalifikacji ujawnia si¢ w szerszym kontekécie zachodzacych zmian
W organizacji i jej otoczeniu.

Ogolnie, w kontekscie pojedynczego pracownika, grup roboczych, komoérek
organizacyjnych oraz kierownictwa firmy cele rozwoju potencjalu pracy osiaga
Si¢ poprzez:
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~ dostosowywanie kwalifikacji pracownikow do aktualnych wymogdow
stanowisk pracy,

~ rozszerzanie kwalifikacji w kontekscie przewidywanych 2zmian
technicznych i organizacyjnych,

— zwigkszanie elastyczno$ci i dyspozycyjnosci pracownikow,

— rozwijanie zdolnosci kreatywnego myslenia,

— rozwijanie umiej¢tnosci pracy w grupie lub innych jej formach
organizacyjnych,

~ umacnianie integracji pracownikéw z przedsigbiorstwem,

— ksztaltowanie wlasciwych postaw wobec pracy, firmy, klientéw
1 wspolpracownikow,

~  ksztaltowanie zachowan pracownikéw zgodnie z celami organizacji'.

Realizacja rozwoju potencjatu pracy moze nastgpowac dzigki zastosowaniu
szeregu rozmaitych instrumentéw, zasadniczo moze on przebiegaé w
nast¢pujacych wariantach:

1) podejmowanie dzialan doraznych w zakresie rozwoju potencjatu
pracy;

2) prowadzenie celowej polityki rozwoju potencjatu pracy;

3) podejmowanie wybidrczych dzialan w kierunku rozwoju okre$lonych
elementow potencjatu pracy;

4) ,kupowanie” niezbgdnego i celowego potencjalu pracy na zewnatrz
organizacji.

Dzialaniom tym sluzg trzy gléwne grupy instrumentéw’ oddziatywania na
jakos$¢ swiadczonej pracy, czyli:

— szkolenie (doskonalenie) zawodowe, realizujace rozwéj poprzez
wzbogacanie istniejgcego potencjatu pracy;

~ przemieszczenia pracownicze, prowadzace do rozwoju na drodze
harmonizacji istniejacego potencjatu pracy i warunkéw jego wydobycia;

~ strukturyzacj¢ pracy, shuzacqg rozwojowi poprzez stwarzanie
sposobnosci do wykorzystania potencjatu pracy.

We wszystkich grupach przedsigbiorstwo realizuje funkcje edukacyjng (co
szczegbdlowo prezentuje tab. 2).

"A.Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s. 220-221.
*A.Szatkowski, Pracownicy a strategia rozwoju organizacji, [w:] Rozwdj pracownikéw
- przestanki, cele, instrumenty, Warszawa 2002, s. 24-25.
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Tabela 2

Dzialania przedsigbiorstwa w ramach rozwoju potencjatu pracy

Lp. Typ dzialan Charakterystyka dzialan

oznacza ogol celowych i systematycznych procesow
uczenia si¢ wystepujacych w danej organizacji, a skie-
L Szkolenie rowanych na poglgbianie i poszerzanie okre$lonych
zawodowe elementow potencjalu pracy, przede wszystkim wiedzy
zawodowej, umiejetnosci praktycznych i motywacji, oraz
wyposazenie go w nowe elementy, niezb¢dne z punktu
widzenia aktualnych i przyszlych potrzeb firmy.

stanowig sposob harmonizacji podazy i popytu na
wewnetrznym rynku pracy, sluzg ograniczaniu luki
potencjalu pracy. Wplywaja na minimalizacj¢ owej luki
poprzez lepsze dopasowanie istniejacych i wymaganych
profili potencjalu pracy, uzyskiwanych poprzez celowe
2. Przemieszczenia | przesuwanie pracownikéw na inne stanowiska pracy lub
pracownicze powierzanie im innych zadan, pozwalajacych efektywniej
wykorzystywa¢ posiadany przez nich potencjal. Prze-
mieszczenia pracownicze, odbywajace si¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa, dajg réwniez mozliwo$¢ zatrudnionym
pracownikom zrealizowania kariery zawodowej, w okre-
sie rozwoju swojej aktywnosci.

Jest procesem powstawania nowych i modyfikowania
istniejacych struktur pracy. Tworzy si¢ struktury odzna-
czajgce si¢ m.in. nastgpujacymi cechami: komplekso-
wosciq 1 urozmaiceniem czynno$ci, mozliwo$ciami

komunikowania si¢ i eksperymentowania, a takze

szerokim zakresem kompetencji w odniesieniu do wyko-

3 Strukturyzacja nywanych zadan. Strukturyzacja pracy obejmuje celowe
pracy ksztaltowanie tresci i warunkéw pracy na poziomie

danego stanowiska pracy lub ich grup. To miejsce
nabywania przez pracownikow do$wiadczenia oraz
rozwijania posiadanych umiejetnodei. Tresé i warunki
panujgce na nim W znacznej mierze motywuja
zatrudniony personel do pracy.

Zr 6 dlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie...,
8. 225-245.
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3. ROZWOJ KOMPETENCJI

W trakcie zastosowanych dzialan pracownicy organizacji nabywaja
okreslone kompetencje. Terminu kompetencja uzywa si¢ dla oznaczenia
zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech osobowos$ci, nabytej wiedzy
I umiejetnoscel, a takze typowych zachowan i1 standardowych procedur w celu
doprowadzenia do pomyslnego wykonania zlozonej misji w ramach
przedsigbiorstwa, ktore obarczylo nig pracownika w aspekcie swoich strategii
i swojej kultury’,

Jeszcze inaczej kompetencje mozna rozumie¢ jako: 1) wzory wiedzy
i umiejetnosci, typowych zachowan, zdolnosci, motywdéw postepowania,
sposobow  rozumowania, predyspozycji. Wszystkie wymienione cechy
charakterystyczne sa dla okreslonej jednostki. Jednostka (pracownik) moze
okreslone wzory zastosowa¢ w praktyce bez konieczno$ci nowego uczenia sie.
Kompetencje zapewniajg wige pracownikowi mozliwos¢ dzialania, aktywnego
wplywu na otoczenie organizacyjne; 2) fachowo$¢; 3) formalne uprawnienia,
uprawomocnienia do podejmowania decyzji, wystepowania w czyims imieniu®,

wiedza

umiejetnosci HARD (twarde)
e Lt
rola spoleczna
predyspozycje
cechy osobowosci
motywacje
SOFT (migkkie)

obraz samego siebie

i

Rys. 3. Model ,,Géry lodowej kompetencji”

Zréd1lo: Opracowanie wlasne.

*C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetenciami. Bilanse doswiadczen zawodowych,
Warszawa 1997, s. 19.
‘I.LKotodziejczyk-Olczak, A.Olczak, Leksykon zarzqdzania, 1.6dz 2005.
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Kreowaniu kompetencji sprzyjaja takie czynniki, jak: wiedza, umiejetnosci,
osobowos¢. Dzigki nim do$wiadczenia zawodowe kazdego pracownika stajg sie
niezmiernie istotne i przydatne organizacji. Stanowiq one wynik pewnych
sytuacji, zdarzef zachodzacych w pracy i codziennym zyciu. W praktyce
zasadnicza rol¢ odgrywaja zmiany pelnionych funkeji i stanowisk, praca
0 znacznej odpowiedzialnosci, wszelkie trudnosci i niepowodzenia w kontaktach
2 podw}adnyml czy wspo}pracowmkaml jak tez niepomyslnosci zaréwno w
zyciu zawodowym i osobistym’.

W procesie kreowania kompetencji personelu, decydujace znaczenie
przypisuje si¢ zarowno osobowosci, jak i inteligencji kazdej jednostki ludzkiej
(rys. 4).

Doswiadczenie

Rys. 4. Kompetencje: geneza i rola

Zrédlo:C.Lévy-Lebo yer, Kierowanie kompetencjami..., s. 41,

Pojecie kompetencji nawiazuje bezposrednio do teorii drabiny kompetencii.
Zaklada ona, ze w procesie uczenia si¢ pracownik przechodzi przez trzy etapy.
Pierwszy etap to stan nieswiadomosci, kiedy czlowiek nie zdaje sobie sprawy
z braku okreslonej wiedzy czy umiejgtnosei, drugi nazywany jest stanem
swiadomosci nickompetencji, a trzeci koficzy si¢ na okre$lonej $wiadomosci
kompetencji. Wierzcholek owej drabiny mozna dopiero osiggnaé w momencie,
gdy pracownik posiada juz kompetencje oraz aktywnie korzysta z nich w celu
sprawnego i skutecznego wykonywania powierzonych mu zadan. Kompetenqe
z jednej strony umozhwnajq rozwoj jednostki, z drugiej za$ wymagajq od niej
ciaglego doskonalenia i przeobrazania si¢. Mozna wymieni¢ réznego rodzaju
sposoby rozwijania tych kompetencji:

— pierwszy — w drodze profesjonalnego ksztalcenia, zanim rozpocznie
si¢ droge zawodowa;

SC.Lévy-Lebo y e r, Kierowanie kompetencjami..., s. 107.
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- drugi - w trakcie zZycia zawodowego, dzigki szkoleniu
1 doskonaleniu;

— Irzeci —» poprzez rozwoj kariery.

Poszerzanie kompetencji pracownika w czasie z jednej strony zaspokaja
jego indywidualne potrzeby, z drugiej za$ wplywa na podniesienie efektywnosci
organizacji. Poglgbianiu kwalifikacji sprzyja wyksztalcenie fachowcow,
specjalistow w danej dziedzinie dzigki profesjonalnym szkoleniom.

Szkolenie i doskonalenie personelu bezposrednio zalezy od okreslone;j
dzialalno$ci  przedsigbiorstwa, ktéra nastawiona jest na umozliwianie
pracownikom zdobywania, poglgbiania i/lub poszerzania posiadanej przez nich
wiedzy, umiejetnosei i postaw”,

Mozna wymieni¢ kilka sposobéw organizowania polityki szkoleniowej.
Powszechnie polega ono na $cislej wspdlpracy specjalistéw 2z dziatu
personalnego z kierownikami liniowymi, gdzie odpowiedzialnoscig za szkolenia
obarczeni sg albo kierownicy liniowi, albo pracownicy komorki personalne;.
Obecnie mozna réwniez powierzy¢ je firmom specjalizujacym si¢ w roznego
rodzaju kursach wraz z calo$cig spraw zwigzanych do ich przeprowadzenia.

Sprawdzonym sposobem budowania calosciowej polityki szkoleniowe;j jest
roztozenie odpowiedzialno$ci za prawidlowy przebieg szkolenia na kilka
podmiotéw, okreslanych jako kwintet szkoleniowy, co dobrze ilustruje
rys. S.

<
Menedzer ds. _ Menedzer
szkolen Uczgey sig liniowy

Rys. 5. Kwintet szkoleniowy

Zrédlo: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Warszawa 1999, s. 19,

°G. Lukasiewicz, Rozwdj kompetencji pracownikéw, [w:] Rozwdj pracownikéw -
przestanki..., s. 49-50.
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Rola wyzszej kadry kierowniczej sprowadza si¢ wowcezas do okreélania
strategii przedsigbiorstwa, w tym strategii szkoleniowej, a takze do ustalania
budzetu szkoleniowego. Zadaniem kierownika liniowego jest rozpoznanie
potrzeb szkoleniowych w podleglej mu komérce oraz uczestniczenie w ocenie
efektow tego szkolenia. Menedzer ds. szkolen analizuje zgloszone potrzeby,
dokonuje wyboru firmy lub 0séb majacych realizowaé szkolenia, nadzorujac
przy tym wlasciwy ich przebieg. Opracowuje on roznego rodzaju plany
szkoleniowe, miesi¢czne, roczne, krotkoterminowe. Trenerowi przypisuje sie
natomiast przygotowanie programu szkolenia, rzetelne przekazanie szkolonym
pracownikom okreslonej wiedzy ksztaltujace jednoczesnie ich postawy
1 rozwijajace umiejetnosci. W mysl przyjetej koncepeji rozwoju kompetenci
przed pracownikami réwniez stoja pewne zadania. Oprécz aktywnego
uczestniczenia w kursach czy treningach, mogg oni takze zglasza¢ cheé
rozwoju oraz dokonywac oceny efektow szkolenia.

W procesie rozwoju kompetencji czy podnoszenia kwalifikacji mozna
wskaza¢, oprécz korzysci dla pracownikéw, wiele korzysci plynacych dla
przedsigbiorstwa. Dzigki kompleksowo opracowanym programom szkolenia
1 doskonalenia personelu, w ktérych cze$¢ ma wymiar psychospoleczny,
odnoszacy si¢ do konkretnego pracownika, a pozostala wymiar organizacyjny,
mozna wymieni¢ nastepujace atuty’ szkolenia:

— kompetencje pracownikéw nie podlegaja zuzyciu moralnemu:

— szkolenia mogaq by¢ atrakcyjne ze wzgledu na tres¢ lub miejsce,
w ktorym si¢ odbywaja, totez traktowane sa jako narzedzie motywacji do
pracy;

— realizowane programy ksztalcenia wplywaja na kreowanie wizerunku
firmy;

— odpowiednic metody wprowadzania pracownika do pracy skracaja
czas jego adaptacji;

~ szkolenia pomagaja w identyfikacji z organizacja;

- w efekcie dobrze zaplanowanego i przygotowanego szkolenia
pracownik powinien sprawniej wykonywac¢ swoje zadania, w zwigzku z czym
przetozony moze ogranicza¢ kontrole i nadzdr nad nim;

~ szkolenie pozwala na wzbogacenie pracy, wigc jest ona bardziej
motywujgca;

— pomaga rowniez przelama¢ pewng barier¢ wobec zmian.

Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze szkolenie i doskonalenie sa na stale
Wpisane w misj¢ i struktur¢ kazdej powaznej organizacji, funkcjonujacej na
rynku konkurencyjnym. Skonstruowane na podstawie wymienionego modelu
ustawicznego szkolenia zasady brytyjskiej procedury rozwoju pracownikéw

" Tamze, s. 52-53.
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potwierdzaja powiazanie szkolenia kadr z misjq i celami organizacji, opisane sg
jako:

1) zaangazowanie w program inwestowania w ludzi, aby osiggnaé cele
organizacji;

2) planowanie rozwoju indywidualnych pracownikéw jak i zespolow,
rowniez w celu zdobycia ich zamierzen;

3) przebieg szkolenia pracownikéw w dobrze zaprojektowanym
programie;

4) ocena rezultatow przeprowadzonych ,akcji” i zdobycie celow
organizacji'.

Identyfikacja potrzeb 3§ i .
szkoleniowych '

Ocena efektow Wyb6r metod i
szkolenia technik

Realizacja szkolenia

Rys. 6. Systematyczny model szkolenia pracownikéw

Zr6dto: M. S1oman, Strategia szkolenia pracownikéw, Warszawa 1997, s. 42.

Traktowanie ludzi zatrudnionych w firmie jako strategicznego jej zasobu,
wymusza prowadzenie wlasciwych inwestycji. Jesli w przedsigbiorstwie
podnoszenie kwalifikacji traktuje si¢ jako inwestycje utozsamiang z okreslonymi
korzy$ciami, warunkiem jej powodzenia jest planowe, systematyczne
przeprowadzanie szkolenia i doskonalenia zawodowego, gdzie poszczegdlne jej
dzialania zlozg si¢ na calosciowq procedurg, ktory przedstawia rys. 6. Opisany
model systematycznego szkolenia pracownikéw dyscyplinuje i systematyzuje
dzialania 0s6b odpowiedzialnych za organizowanie polityki szkolenia
w przedsigbiorstwie, uktadajac je w pewng logiczng, powtarzalng procedure.

YE.Beck, Petla Deminga. Brytyjski standard rozwoju i szkolenia pracownikéw, ,Szkolenia
Pracownicze” 1999, nr 2, s. 1214,
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Wspolczesnie wiele przedsigbiorstw uwaza si¢ za tzw. organizacje uczace
sig. W my$l tej idei prowadza one optymalng polityke szkoleniowa, sq
definiowane jako takie, w ktorych uczenie si¢ nie jest ograniczone tylko do
odosobnionych czgsci dzialalnosci szkoleniowej o charakterze fragmenta-
rycznym lub tez systematycznym, tylko takie, gdzie uczenie stalo si¢ tzw.
sposobem na zycie’. Uczenie sig organizacjl jest oczywiscie mozliwe dzigki
ksztalceniu si¢ jej poszczegdlnych pracownikéw i ich osobistemu rOZWOjOwi.
Wyznacznikiem tej koncepcji jest m.in. zachecanie zatrudnionych do
eksperymentowania, wyszukiwania nowych sposobéw wykonywania pracy oraz
podejmowania dziala grupowych. W podejsciu tym wykazuje si¢ duzg
tolerancj¢ wobec przedsigwzig¢ chybionych. Tolerancia ta jest wyrazem wiary,
ze cztowiek nie jest istota nieomylna i rzeczywiscie uezy sie na bledach. Stad
mniema sig, ze kazda jednostka szkoli si¢ nie tylko na whasnych bledach, gdyz
poprzez obserwowanie zachowan innych ludzi moze réwniez prowadzié do
odkrywezego  sposobu uczenia'®.  Wobec tego ksztalcenie si¢ przez
doswiadczenie i praktyczne dzialanie (learning by doing) jest komplementarne
wobec tradycyjnego szkolenia i doskonalenia zawodowego. Uczenie
permanentne, przez cale Zycie réwniez stalo sig faktem. W literaturze wskazuje
si¢ jeszeze jeden sposob nauczania, nazywany cybernetycznym uczeniem sie.
Polega on na odkrywaniu nowych, nieznanych mozliwodci postrzegania
I rozumienia norm, c¢zy procedur rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich
kwestionowaniu i zmianie. Najwazniejszym jest jednak to, iz w organizacji
uczacej si¢ szkolenie i doskonalenie staje si¢ obowigzkiem wszystkich
pracownikow i skladnikiem ich codziennej dzialalnosei''.

W' procesie rozwoju kompetencji czy podnoszenia kwalifikacji, procz
zrozumienia jego istoty, wazne jest trafne rozpoznanie potrzeb szkoleniowych
1 wlasciwe ich zrealizowanie,

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych to, jak pokazuje rys. 6, pierwszy
z etapdw w procesie szkolenia pracownikéw. Nalezy w nim odpowiedzie¢ na
pytanie, kogo i czego chcemy nauczyé. Ustala si¢ w nim wymagania zaréwno
dla organizacji, stanowisk pracy, jak i poszczegdlnych pracownikéw. Wiasciwe
rozpoznanie potrzeb szkoleniowych jest warunkiem koniecznym do uzyskania
zaplanowanych  efektow szkolenia. Do okre§lenia konkretnych potrzeb
szkoleniowych wykorzystywane sq réznego rodzaju zrodla informacji; sq nimi:

— analiza danych pochodzgcych z okresowych ocen pracownikéw,

— analiza stanowiska pracy i okre$lenie standardéw kwalifikacyjnych,

— obserwacja pracownikéw, wywiady 2z nimi, ich przelozonymi
1 klientami,

M.Sloma n, Strategia szkolenia pracownikéw, Warszawa 1997, s. 60.
"B.Mikuta, Wkierunku organizacyi inteligentnych, Krakow 2001, s. 21.
"G.Lukasiewicz Rozwdj kompetencji..., s. 54-55.
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—~ analiza dokumentacji personalnej dotyczaca absencji, fluktuacii,
wypadkow przy pracy,

— analiza planow strategicznych organizacji.

Ogolnie rzecz uymujac, identyfikacja potrzeb szkoleniowych dokonywana
jest na trzech nizej wymienionych poziomach:

—  na poziomie organizacji,

—~ na poziomie stanowiska pracy (zadan),

~ na poziomie pracownika'’.

Na pierwszym 2z wymienionych poziomoéw nastgpuje rozpoznanie
problemoéw stojacych przed organizacja, w ktérych rozwigzaniu pomoc moze
program szkolenia lub doskonalenia zawodowego pracownikow. Ustalajac
zakres rozwoju kompetencji bierze si¢ pod uwage migdzy innymi otoczenie
zewngtrzne charakteryzujace si¢ cigglymi zmianami, duzgq konkurencja
1 potrzeba ustawicznego wdrazania nowych technologii. Przy okreslaniu
zapotrzebowania na szkolenie na poziomie organizacji bierze si¢ réwniez pod
uwage dane wynikajace z planowania personelu, w tym takze dane
demograficzne ujmujgce wiek pracownikow i staz pracy. Dzialania takie
pozwalaja na zbilansowanie podazy w zakresie kwalifikacji z popytem oraz na
wzajemne dostosowanie oczekiwan pracownikéw z mozliwosciami organizacji
w zakresie szkolenia 1 rozwoju. Dobra atmosfera w pracy, przyjazny klimat
sprzyja jednostkom w realizacji kariery zawodowej, w zwigzku z czym zwraca
si¢ uwage na podejscie zatrudnionych do podnoszenia kwalifikacji, awansu,
stopnia kontroli.

Drugi poziom polega na uporzadkowanym 1 systematycznym gromadzeniu
informacji o biezacych i ewentualnych zadaniach. Uzyskuje si¢ w ten sposob
opis kwalifikacji niezbednych do ich realizacji. Poréwnujac realng wiedzg,
umiejgtnosci 1 zachowania pracownika ze stanem pozadanym wskazuje si¢
kierunki polityki szkolenia i doskonalenia.

Analiza dokonywana juz na poziomie jednostki skupia si¢ na pracowniku i
jego potrzebach. Ustala si¢ w jej ramach poziom wykonania zadan w celu
lepszego i sprawniejszego ich realizowania w przyszlosci'.

Proces analizy zazwyczaj rozpoczyna si¢ od przegladania istniejgcych
i tatwo dostepnych zrédel informacji. Duze ulatwienie stanowig istniejace juz
dane i systemy, takie jak np.: opisy stanowisk, wyniki ocen pracowniczych,
dokumentacja z wczesniej przeprowadzonych szkolen, misja, strategia i plany
operacyjne firmy, struktura organizacyjna, itp., wyszczegdlnione w punkcie
drugim niniejszego rozdzialu. Analize¢ tych dokumentéw, jak to zostalo
przedstawione, mozna umownie nazwal etapem  pierwszym, ale
niewystarczajacym do okreslenia potrzeb szkoleniowych. Dokumenty, chociaz

' M. R ybak (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie, Warszawa 1998, s. 120-124.
"G.Lukasiewicz Rozwdj kompetencji.., s. 55-57.
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cenne, nie sg tworzone po to, aby mozna bylo na ich podstawie dokona¢ pelnej
analizy. Odgrywaja jednakze istotng rol¢ w przygotowaniu kolejnego etapu. Im
wigcej tego typu informacji, tym bardziej szczegdlowo mozna przygotowac sig
do dalszej pracy. Na ich podstawie opracowuje si¢ bowiem scenariusze
wywiadéw, formularze ankiet czy wyznacza si¢ reprezentatywng grupe
pracownikéw biorgeych udzial w badaniu,

Caly proces analizy jest czasochlonny i wymaga od prowadzacego badanie
stosownego przygotowania, mogg ja prowadzi¢ pracownicy firmy, ale mozna to
tez zlecié na zewnatrz'*.,

Nieco inaczej ujmuje to tzw. neurolingwistyczne programowanie. Uczenie
si¢ to proces, ktory niesie ze sobg szereg zmian, odbywajac si¢ na wielu
poziomach - w tym takze na poziomie neurologicznym (neurological levels).
Robert Dilts, autor tego systemu, stworzyl prosty a zarazem skuteczny model,
pomocny przy zdobywaniu wiedzy i uzyteczny przy tzw. przemianie osobowej
1 komunikacji interpersonalnej. Model ten laczy wszystkie poziomy uczenia sig,
w tym kontekst, relacje oraz pozycje. Obejmuje wszystko to, co dotyczy
postrzegania, zbierania i organizowania informacji w sposoéb pozwalajacy na
zidentyfikowanie najlepszych umiej¢tnosei, niezbednych do osiggnigcia
pozadanej zmiany. Poziomami logicznymi Roberta Diltsa s, jak ponizej:

Duchowos¢ — (ang. spirytual) — duchowy wymiar, ktory ksztaltuje nasze
zycie, $wiadczy o naszej egzystencji. ,, Dlaczego tu jestesmy? ",

Toisamos¢ — (ang. idenity) — to zrozumienie samych siebie. ,,Jakq jestem
osobq?”, ,,Jakie mam wartosci?"’;

Przekonania — (ang. beliefs) — to kryteria ktore determinujg nasze poglady
o $wiecie, innych ludziach, sobie samym. ,,Co jest wazne dla mnie? ",

Mozliwosci — (ang. capability) — to umieje¢tnosci, strategie postgpowania,
zdolnosci uzywane przez nas w zyciu. ,,Jak ja to robie?

Zachowanie — (ang. behaviour) ~ to dzialania przez nas wykonywane
niezaleznie od naszych mozliwosci. ,, Co ja robie? ',

Srodowisko - (ang. environment) - to otoczenie i ludzie, ktorych
spotykamy. ,, Gdzie i kiedy jestem? ",

Diagnoz¢ potrzeb szkoleniowych rozpoczyna si¢ od rozpoznania
srodowiska, w ktérym funkcjonuja pracownicy. Wazne jest poznanie zarGwno
otoczenia wewnatrz (struktura organizacyjna, kultura organizacyjna, strategia,
misja), jak 1 na zewnatrz firmy (rynek, konkurencja, polityka gospodarcza etc.).
Zasadniczo odbywa si¢ to poprzez osobiste obserwacje 1 badanie
ogoélnodostgpnych materialéw (rankingi, notowania, analizy gospodarcze,
kontakty z kontrahentami).

“ M. Dubel-Borycka, Centrum Ksztalcenia i Doradztwa, PROFES,
http://www.profes.com.pl
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Diagnoza potrzeb szkoleniowych skoncentrowana na wszystkich poziomach
logicznych stanowi poza tym drogowskaz rozwoju lub poglebiania okreslonych
umiejetnosci, wiedzy czy cech osobowosci w kierunku zniwelowania luki
powstalej pomigdzy stanem obecnym a stanem pozadanym. Ewentualne
pominigcie  ktéregokolwiek poziomu -zdecydowanie oslabia skutecznosé
szkolenia, o ile calkowicie go nie wyklucza. Kompleksowe ujecie gwarantuje
zatem jako$¢ merytoryczng szkolenia, odpowiednie przygotowanie treneréw
i uczestnikow, optymalny dobor tresei i metod oraz uzywanych narzedzi, a takze
optymalny dobér tresci i metod oraz uzywanych narzedzi, a takze zawarto$é
materialow szkoleniowych wraz z terminem, czasem trwania i miejscem.
Metoda pozioméw neurologicznych Roberta Diltsa stwarza ponadto mozliwosci
szezeglOlowego przygotowania i zbadania efektywnosci i skutecznosci dziatai
szkoleniowych'’,

W zaleznosci od konkretnych celow szkolenia personelu w organizacji
mozna podzieli¢ je na trzy rodzaje. Pierwszy z nich to szkolenie zarazem
przygotowujace 1 wprowadzajace. Jego celem jest wyposazenie nowo
przyjmowanych pracownikéw w charakterystyczne czesci potencjatu pracy,
ktorych nie mozna zdoby¢ w pozazakladowych instytucjach systemu edukacji.
Drugi rodzaj szkolenia zawodowego to szkolenie dostosowawcze, polega na
poglebianiu i rozszerzaniu wiedzy zawodowej, umiejetnosci oraz postaw
pracowniczych w celu np. objecia innego stanowiska pracy. Ten rodzaj
szkolenia zawodowego lgczy si¢ czgsto z innym instrumentem rozZwoju
potencjalu pracy, tj. przemieszczeniami pracowniczymi wewnatrz przedsigbior-
stwa. Trzecim rodzajem szkolenia zawodowego jest szkolenie zmieniajace profil
pracy, czyli przekwalifikowanie zawodowe w wyniku, ktérego uzyskuje sig
nowy zawo6d lub nowy stopien specjalizacii'®.

Zaleznie od typu szkolenia oraz jego tematyki dostepnych jest wiele metod,
ktore najczesciej wystepuja jako mix.

Jak wida¢ realizacja planow szkoleniowych moze odbywaé sie za pomocy
szeregu technik (tab. 3). Ich dobér zalezy od wielu czynnikéw, m.in.: grupy
kursantéw, celu ksztalcenia, kosztéw zwigzanych z zastosowaniem okreslonej z
nich, itd. Nicktére techniki wymagaja znacznych nakladow finansowych, w
zwiazku z tym nie wszystkie przedsigbiorstwa moga pozwoli¢ sobie na ich
wykorzystywanie w procesie szkolenia zawodowego. Podobnie z elementem
badania efektywnodci dzialan szkoleniowych. Jest to najwazniejszy fragment
procesu szkolen.

" A Szkop-Gwiazda, Centrum Kreowania Lideréw, Grupa Holdingowa S.A,
http://www.ckl.com.pl
'YA.Pocztowski, Zarzqdzanie..., s. 226-228.
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Tabela 3
Techniki szkolenia zawodowego w przedsi¢biorstwie
Nazwa [stota metody Zalety Wady
metody
1 2 3 4
metoda szkolenia i rozwoju — duza war- e ma zastosowa-
polegajaca na wykonywaniu | to$¢ wykonywa- | nie przede wszystkim
czynnosci, realizowaniu | nia prawdziwych | do zadan manual-
80 zadan, pod okiem trenera| zadan; nych, powtarzalnych;
'.g (coatcha), bedacego bez- - nauka w e czasochlonna i
g posrednim przelozonym. | miejscu pracy kosztowna, moze
O Nauka odbywa si¢ w miejscu

wymaga¢ nawet do-
datkowego przeszko-
lenia dydaktycznego
coatcha

Zarzadzanie
projektami

juz
umiejetnosei i
zdobywaniu  nowych u
doswiadczonych  pracowni-
kow; w ramach projektu
kierujacy nim nabiera nie
tylko szerszych kompetencji

stazy poszerzaniu
zdobytych

e wszechstron
ne umiejgtnosci
rozwigzywania
zlozonych proble-
mow

e ryzyko popel-
nienia  bledow i
pomylek w realizacji
rzeczywistych
przedsigwzigé

Mentoring

merytorycznych, ale takze

menedzerskich

nauka odbywa si¢ pod e dotyczy ¢ trudno$ci moze
kierunkiem mentora (opieku- | dlugookresowego | nastreczaé pozyska-

na) bedacego przelozonym,
liderem grupy lub cieszacym
si¢ zaufaniem wspolpracow-
nikiem; pomoc mentora nie
ogranicza si¢ do biezacych
zadan, ale dotyczy tez wska-
zania najlepszych mozliwosci
dlugofalowego rozwoju

r0ZWOju  pracow-
nika

nie wlasciwej osoby z
wysokimi kompeten-
cjami zawodowymi i
duza motywacjg do
pomocy innym

{ Prezentacja (wyktad) {

sluzy zapoznaniu uczestni-
kow szkolenia z teoretycz-
nym materialem; metoda
szkolenia grupowego

e doskonale
nadaje si¢ do
wprowadzenia do
zagadnienia, wste-
pnego  przedsta-
wienia materiatu

® uzyteczny w
trakcie powtorek i

~ podsumowywania

® pasywne
uczestnictwo;

e stabe przyswa-
Jjanie wiedzy
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Tabela 3 (c.d.)
1 2 3 4
o metoda pozwalajgca uczestni- e aktywne e trudnosci ze
:'é" 8 kom dzieli¢ si¢ pogladami, | uczestnictwo zmieszczeniem si¢ w
4 E pozna¢ opinie i dzieli¢ sig przewidzianym czasie
; 2 informacjami

Analizy studiow
przypadku (case
studies)

szczegdlowe,  odpowiednio
skonstruowane opisy sytuacji
zblizonych do wyst¢pujacych
w firmie pozwalajg uczestni-
kom na  rozwigzywanie
probleméw,  podejmowanie
decyzji, oceng, itp.

e mozliwosc¢
gruntownej i po-
glebionej analizy
zjawisk;

e uaktywnie-
nie odbiorcow;

e mozliwos¢
wymiany pogla-

e utrudniona
dyskusja i wycigganie
wnioskow w  przy-
padku niedostosowa-
nia opisu do do$wiad-
czenia zawodowego,
systemow wartosci i
przyzwyczajen

pracg

dow i dyskusji uczestnikow
metoda polegajgca na * minimalizm- ¢ niedostosowa-
poddawaniu uczestnikow | wanie  kosztéw | nie zjawisk symulo-
probie wykonywania zadai | popelnionych wanych do wystgpu-
S lub prac bardzo zblizonych | bledéw i pomylek | jacych w »typowych”
..g do rzeczywistych * mozliwo$¢ firmach
E analizy biezacych ¢ stosunkowo
) 1 korekty przy-| wysoki koszt zwigza-
szlych zachowaft | ny 2z koniecznoscia
korzystania ze specja-
listycznego sprzetu
jedna z najprostszych metod e prowadzona e do$wiadczenie
4 nauczania, bazujgca na | indywidualnie pracownika zwigzane
T demonstrowaniu i omawianiu | dostosowuje tem- | z wykonywaniem
g poszczegolnych faz wykony-| po do oczekiwan konkretnych  zadan
é’ wania zadania uczestnika; nie musi iS¢ w parze z
&  stosunkowo | umicj¢tno$ciami
& szybko osoba | dydaktycznymi,
E szkolona ~ moze | komunikacyjnymi itp.
© sama wykonywac
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Tabela 3 (c.d.)
1 2 3 4
technika wykorzystujaca e mozliwos¢ e brak kontaktu z
media  elektroniczne (W | nauki w wybra-| trenerem, wymiany
szczegolnosdcei: internet, | nym  czasie 1| informacji, mozli-
satelite, telewizj¢ kablowa, | miejscu, dopaso-| wosci zadawania
kasety video, CD-romy) do| wanie tempa | pytan;
przekazywania wiedzy mna| nauki do wlas- e bariera mental-
odleglos¢ nych mozliwesci | na niektérych pra-
20 e oszczedno$¢ | cownikow;
g zwigzana z pomi- e konieczno$¢
9 nigciem okre$lo- | wyposazenia pra-
m nych wydatkow | cownikéw we
(honorarium, sala, | wlasciwy sprzet
dojazd i komoda-
cja uczestnikow)
oraz z mozli-
woscig wielokroc¢-
nego uzycia
opracowania
metoda zakladajaca systema- e wzrost e stres zwigzany
tyczne przenoszenie pracow- | elastycznosci ze zmiana;
X nikow na inne stanowiska; | pracownikow; e popelnianie
g pozwala poszerzy¢ kwalifi- o wigksza bledow na nowym
R~ kacje, podnosi motywacje | integracja stanowisku;
niwelujac monotoni¢ i mono- [ wewnatrz firmy ¢ niedostateczna
typi¢ czy awansujac poziomo specjalizacja
o polega na  prowadzeniu e duza integra- e wykorzystanie
5 szkolenia w plenerze, na| cja i zaangazowa-| do ograniczonej
E N otwartej przestrzeni, z | nie uczestnikow; tematyki;
Q-g zastosowaniem niebezpiecz- e element od- e zadania nie
A nych warunkow, uprawiania [ mienno$ci, przy-| zwigzane z wyko-
8 ; trudnych sportow gody, sprawdze- | nywang praca;
E nia si¢ w ekstre- e wysoki koszt
malnych
# warunkach

Zr6dlo: U. Feliniak, I. Kolodziejczyk-Olczak, Blaski i cienie
zarzqdzania szkoleniami. Kryteria wyboru firm szkoleniowych i metod ksztalcenia oraz
oceny efektow szkolen, ,Personel” 2002, nr 8.
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4. FUNKCJA EDUKACYJNA PRZEDSIEBIORSTW W SWIETLE
BADAN I PROJEKTOW MIEDZYNARODOWYCH

Praktyczny aspekt zastosowania szkolein w przedsi¢biorstwach podnosi
wiele projektow europejskich. SME's Training-plans badal migdzy innymi
opinie przedsigbiorstw o koniecznosci wymiany informacji na rynku uslug
edukacyjnych, czyli potrzebie budowania , siatki szkola—firma”. Wyniki badan z
2003 r. w trzech panstwach: Polsce, Grecji i Wloszech zdecydowanie
potwierdzajg koniecznos¢ tworzenia tego typu sieci, ktora pozwoli na
dostosowanie projektow szkoleniowych, ale takze programéw w edukacji
zawodowej do zmieniajacych si¢  potrzeb i oczekiwaf podmiotow
gospodarujacych'’. Z kolei popularnos¢ stosowania réznorodnych metod
w procesie szkoleniowym badal projekt ADEC.

ADEC (Adult Educator in Company) to inicjatywa, w ktorej na poczatku
2005 roku zostaly przeprowadzone badania ankictowe. Kazda z instytucji
partnerskich z nastgpujacych krajow: Austria, Bulgaria, Polska, Rumunia,
Stowenia, Hiszpania w organizacjach przeprowadzila od 8-30 ankiet. W sumie
w badaniach zebrano dane sposréd 141 firm. Ankieta skierowana byla do osdb
zajmujacych  si¢ szkoleniami w  duzych, zatrudniajgcych  powyzej 250
pracownikéw firmach. Pytania ankiety koncentrowaly si¢ na zarzadzaniu
szkoleniami, z duzym naciskiem na potrzeby i oczekiwania 0s6b, ktore edukujg
pracownikéw w szerokim tego slowa znaczeniu. Do grupy tej zalicza sig¢
trenerow wewnetrznych, coachcéw, kierownikéw prowadzacych szkolenia,
instruktorow  zawodowych, szkoleniowcéw itp. Oni  bedg glownymi
beneficjentami projektu.

Ogdlnym za$ celem finansowanego przez UE mi¢dzynarodowego projektu
badawezego ADEC jest przygotowanie programu szkoleniowego dla wszystkich
beneficjentéw, nazywanych w dalszej czedei wirenerami”, ktory sprostalby
potrzebom i wymaganiom wspdlczesnych organizacji oraz prowadzilby do
szybkiego podniesienia poziomu szkolen wewnetrznych, a poprzez to do
bardziej efektywnego dzialania szkolonych pracownikow.

W ankiecie znalazlo si¢ pytanie dotyczace gléwnego obszaru uwagi
przedsigbiorstw w trakcie procesu szkoleniowego. Najwigksza uwaga
skierowana jest na rozwoj profesjonalnych umiej¢tnoéei, pozwalajacych
wykonywa¢ zadania zawodowe, pracowaé na okreslonym stanowisku, zwane
rowniez twardymi umiejetno$ciami (development of specific professional hard
skills) — 89% wskazan. Rozwdj tzw. migkkich kompetencji (development of sofi
skills) podkreslilo 74% badanych organizacji a bezpieczenistwo i higieng pracy,
wyposazenie stanowisk (work safty/environment) — 69%.

7 www.training-plans.net
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Nacisk na okreslony obszar szkolen bezposrednio wigze sie z
wykorzystywanymi metodami szkoleniowymi. Rozklad stosowanych przez
organizacje metod prezentuje tabela 4.

Tabela 4
Metody szkoleniowe stosowane przez przedsigbiorstwa
Typy metod szkoleniowych Odsetek firm
Wyklady, prezentacje 89%
Warsztaty 79%
Projekty robocze, studium przypadku 50%
Nauka wlasna 55%
Odgrywanie rél, symulacje 48%
Telelerning, e-lerning 16%
Zajgcia w terenie 19%
Treninigi/doradztwo 57%

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

Badane organizacje duzy nacisk kladg na metody tradycyjne czyli wyklady,
ktore zdecydowanie dominujg — stosuje je blisko 90% firm: warsztaty, symulacje
oraz odgrywanic rol. Nadziejg napawa fakt, iz ponad polowa firm deklaruje
wykorzystywanie samoksztalcenia jako metody szkoleniowej, w szczegllnosci
wobec koniecznosei dlugofalowego szkolenia. Innowacyjne, wigzgce sie¢ z
duzym nakladem $rodkéw gry w terenie oraz nauczanie na odleglos¢ stosuje
srednio, co szosta badana organizacja.

Bardzo wazkim elementem zarzadzania szkoleniami w organizacji jest
podsystem istotnosci kompetencji. Ankietowani opiniowali istotnogé poziomu
poszezegdlnych kompetencji u edukatordw (tab. 5).

Jak wida¢, wysoko ocenione sg tzw. twarde kompetencje, zwigzane z
profesjonalnym wyksztalceniem, specjalizacja w okreslonej dziedzinie wiedzy
oraz zorientowanie na zadanie.

Proces edukacyjny obejmuje takze rozwijanie kompetencji wéréd ucznidw,
jeszeze zanim stang si¢ pracownikami konkretnych przedsicbiorstw.
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Tabela 5
Kompetencje edukatoréw
Kompetencja wskazanie
Specjalistyczne umieje¢tnosci zawodowe 4,64
Pozytywna postawa 4,55
Tolerancja 4,04
Empatia 3,8
Kreatywno$¢ 4,34
Zdolno$¢ do wyrazania samego siebie 4,53
Zdolno$¢ do motywowania innych 4,62
Zaangazowanie w podejmowaniu wlasnych kwalifikacji 4,42
Postawa pytajaca 3,83
Wrazliwo$¢ na zmiany 4,08
Rozwdj osobisty/ dojrzato$é 4,38
Porzadek 1 dyscyplina 4,23
Réwnowaga emocjonalna 3,93
Wysoki profesjonalizm w jej/jego specjalnosci 4,66
Cierpliwos¢ 3,95
Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow 4,62
Umiejetno$¢ kreowania dobrej atmosfery do uczenia sig¢ 4,45
Ekstrawertyk 3,58
Demokratyczny styl zarzadzania 3,93
Zorientowanie na osigganie celow 4,64

Projekt SABIEN' zbadal poglady na uzyteczne kompetencje wsrod
miodziezy i ich nauczycieli. Mimo wystepujacych rozbieznosci niezwykle
wazny wydaje si¢ rozpoczety dialog oraz wzajemne poznawanie pogladow
1 opinii podmiotéw bioracych udziat w procesie edukacyjnym.

Podczas pierwszej fazy projektu SABIEN zbadano potrzeby zwigzane
z nowoczesnymi szkoleniami o charakterze spolecznym. Za pomoca badan
przeprowadzonych wéréd nauczycieli, grup dyskusyjnych w ramach tej samej
grupy docelowej nauczycieli i podeczas migdzynarodowego seminarium
nauczycielskiego w Portugalii, okre§lone zostaly rzeczywiste potrzeby
szkoleniowe. Zapoznano si¢ rowniez z oczekiwaniami i potrzebami mtodych
ludzi w 7 krajach partnerskich, dotyczacych nauki i studiowania.

'" SABIEN (Successful Apprenticeship Building on ICT and Entrepreneuvial Needs), czyli
Efektywne Budowanie. Praktyki w Oparciu o ITC i Potrzeby Przedsigbiorczosci to projekt,
rozpoczety w listopadzie 2004 r. Obejmuje Polske, Portugalig, Irlandi¢ Pélnocna, Belgi¢, Grecje,
Austri¢ i Niemcy. Adresowany jest to treneréw i nauczycieli pracujacych z mlodzieza w wieku 15-
20 lat.
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Nauczycieli spytano o najwazniejsze, wedlug nich, kompetencje potrzebne
do ,,nabycia przedsigbiorczosci” przez miodych ludzi. Dodatkowo, spytano ich
o sposéb w jaki pracuja/chcieliby pracowa¢ nad trzema najwazniejszymi
kompetencjami.

W oparciu o dane zebrane dzigki pisemnej ankiecie przeprowadzonej wsrod
236 nauczycieli, 11 krajowym grupom dyskusyjnym z 74 nauczycielami, 33
krajowym grupom dyskusyjnym z 164 mlodymi ludzmi 1 podczas
mi¢dzynarodowego seminarium nauczycieli, zorganizowanego w polowie marca
w Portugalii, mozemy stwierdzi¢, ze:

e Nauczyciele z 7 krajow partnerskich projektu SABIEN uwazajq takie
kompetencje jak: ,,wytrwalos¢”, , inicjatywa/podejmowanie  dziatania”,
, celowosé”, | przewidywanie, rozpoczynanie, realizacja krok po kroku i jakosc
wykonania” oraz ,uczenie si¢ poprzez doswiadczenie” jako nadrz¢dne
kompetencje, ktore musza rozwingé uczniowie/studenci.

e Najwazniejsze 5 kompetencji przytoczonych przez uczniéw/studentow
podczas krajowych grup dyskusyjnych w duzym stopniu przypomina te
kompetencje, ktore zostaly wskazane przez ich nauczycieli. Ponadto, mlodzi
ludzie podkreslaja, ze: ,, nauka i to co jest nauczane musi by¢ interesujqce’”.

e  Wedlug nauczycieli, opréocz 5 najwazniejszych kompetencji, nalezy
wzigé pod uwage wiele innych aspektow. Migdzy innymi, motywacj¢ mlodych
ludzi do nauczenia si¢ nowych rzeczy, ich dobrg kondycj¢ emocjonalna,
pewnos¢ siebie, szacunek do wlasnej osoby, ich srodowisko spoleczne 1 osobiste
doswiadczenia itd.

o Jak si¢ okazuje, nauczyciele maja juz pozytywne doswiadczenia
zwigzane z metodami takimi jak praca w grupach, grupy dyskusyjne, wizyty
edukacyjne, uczenie si¢ poprzez doswiadezenie i praca nad projektem. Wedlug
opinii pytanych nauczycieli, material do kursu powinien sklada¢ sig¢
przynajmniej z: tematycznych materialéw do nauczania, materialow do pracy i
éwiczef, materialow w formie zabawy 1 ¢wiczefn stymulujacych, studiow
przypadku (case studies) i podr¢cznika z materialem do nauczania.

Polska mlodziez uczestniczgca w badaniu jednoznacznie pozytywn:e ocenila
mozliwo$¢ a nawet wskazala na konieczno$¢ rozwoju technik ICT w procesie
edukacji, potwierdzajac dobrg znajomo$¢ obstugi komputera, swobodny dostep
do sprzgtu komputerowego i do Internetu.

W rankingu najwazniejszych kompetencji najwigcej wskazah uzyskaly:
wytrwalo§é, zaangazowanie, efektywnos$¢. W przypadku wytrwaloéci pokryly
si¢. wyniki mlodych i trenerow z nimi pracujacych. Natomiast za najmnie)
potrzebne kompetencje miodzi ludzie uznali: odczucia, rozwaznos¢ i
dostosowywanie si¢, improwizowanie.
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Polscy trenerzy i nauczyciele wyodregbnili istotne dla mlodych ludzi ich
zdaniem kompetencje. Trzy najwazniejsze to: potrzeba dzialania, elastycznosc,
wytrwalosc.

5. ZAKONCZENIE

Proces edukacyjny i ksztalcenie realizowane przez przedsigbiorstwo i na
jego uzytek jest od dawna obecne w zarzadzaniu. Teraz nabiera ono jeszcze
wigkszego znaczenia, duzym wsparciem za$ okazuja si¢ projekty Unii
Europejskiej, w zalozeniu pomagajace budowaé gospodarke oparta na wiedzy.

Nalezy jednoznacznie pozytywnie oceni¢ prowadzenie badan opinii
pracownikow w organizacji jako narz¢dzi wspomagajacych podejmowanie nie
tylko racjonalnych, ale i efektywnych decyzji. Nie mozna przecenié ich wplywu
na motywacj¢ pracownikéw, kreowanie podmiotowej kultury organizacyjne;.

Izabela Kolodziejczyk-Olczak

THE ROLE AND FUNCTIONS OF ENTERPRISES IN EDUCATION AND
LEARNING

Changes taking place in the internal and external environments of enterprises, as
well as affecting workers” systems of values and their expectations modify the way the
enterprises view management. The building of a knowledge society and knowledge
economy started at the turn of the 20th and 21st c., the appearance of learning
organizations that constantly adapt themselves and learn because all their workers learn
and develop themselves has left a special mark on the human resource management.
Especially today, enterprises’ educational activities within the HRM area should be
consistent with other HRM elements and the strategy, organizational culture and
structure of a firm. The entire training processes, starting from the assessment of training
needs, through training implementation, its organization, selection of training methods,
to the evaluation of the actions’ effectiveness is central to managing a modern enterprise.
By expanding workers’ competencies, organizations create opportunities enabling them
to achieve their goals and grow, but also to satisfy workers’ aspirations and motivate
them. Because the Polish enterprises are global players, they also participate in EU
educational projects and benefit from them. This exchange of lessons learnt and joint
work on solutions seem especially valuable for managing training activities and
improving workers and organizations’ competencies.



