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Anna Jedrusik

Nowoczesne formy aktywizacji kompetencji - rynek

szkolen a rozwdj pracownikow w dobie innowacji'

»[...] Pozwdl mi zrobié, a zrozumiem™?.

Wprowadzenie - czy kryzys na rynku szkolen?

W dobie kryzysu na rynku biznesowym redukcja kosztéw na rozwoéj pracowni-
kéw wydaje si¢ by¢ najprostszym rozwigzaniem dla wszystkich oséb odpowiedzial-
nych za rozwdj pracownikow, zmagajacych si¢ z przymusem ograniczania budzetéw
w firmach. Stowo kryzys, odmieniane przez wszystkie przypadki, byto w ostatnich
latach najczesciej pojawiajaca sie odpowiedzig na pytanie o pow6d zmniejszenia za-
interesowania realizacjg szkolen i innych form rozwojowych pracownikéw. Szybkie
tempo zmian, postep i rozwéj innowacyjnej gospodarki powoduja, ze zdobywana
przez pracownikéw wiedza i posiadane umiejetnosci ulegaja nieustannej dezaktuali-
zacji. Najbardziej pozadana kompetencja staje si¢ elastycznos¢ i wysoko rozwinieta
umiejetnos$¢ szybkiego przystosowania si¢ do zmian. Rezygnacja ze wspierania roz-
woju pracownikow w okresie ztej koniunktury, moze wigc pociggaé za sobg powazne
konsekwencje, zauwazalne dopiero w dluzszej perspektywie, takie jak: spadek efek-
tywno$ci pracy, brak motywacji, wysoka fluktuacja kadr i wiele innych.

Teze, ze w polskich organizacjach obserwuje si¢ tendencje do rezygnacji z inwe-

stycji w szkolenia, zwlaszcza w okresie stabszego rozwoju firm, potwierdzaja badania

1 Recenzentem artykulu jest dr hab. prof. US Adam Bartoszek z Zaktadu Socjologii Organizacji, Gos-
podarki i Metodologii Badan Spolecznych w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Slaskiego.

2 Fragment cytatu chinskiego filozofa Konfucjusza: ,Powiedz mi, a zapomne. Pokaz mi, a zapamietam.
Pozwdl mi zrobi¢, a zrozumiem”.
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zrealizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsi¢biorczo$ci i Uniwersytet Jagiel-
loniski w 2012 r. - Bilans Kapitatu Ludzkiego (proba reprezentatywna N=17782 os6b
mieszkajacych w Polsce i N=4504 firm oraz instytucji szkoleniowych). Ponad poto-
wa firm zdefiniowanych jako stagnacyjne (57%) nie zauwaza potrzeby inwestowania
w pracownikéw, deklarujac petne zadowolenie z ich kompetencji. W przeciwien-
stwie do nich, firmy uznane za silnie rozwijajace si¢, mimo, iz poziom kompetencji
kadr jest w nich deklaratywnie zadawalajacy, w wigkszosci (62%) zglaszaja potrzebe
dalszego rozwoju. Podobnie jak w edycjach tego badania w latach poprzednich, jako
podstawowe problemy rynku szkoleniowego zdiagnozowano przede wszystkim: brak
kontroli nad jakoscig szkolen, wadliwa konstrukcje procedur przetargowych (nacisk
przede wszystkim na ceng, a nie jakos¢), wysokie koszty szkolen, ceny dumpingowe, nie-
efektywnos¢ i brak kontroli nad wykorzystaniem $rodkéw przyznawanych na realizacje
projektéw rozwojowych z Unii Europejskiej®. Nie oznacza to jednak calkowitej rezygnacji
zrozwoju kompetencji pracownikow i zatamania rynku szkoleniowego w takim stopniu,
by stuszne byto uzywanie okreslenia kryzys w szkoleniu zasobéw kadrowych. Nauczeni
jednak doswiadczeniem niepewnosci efektéw, pracodawcy czesciej twardo negocjuja
proponowane stawki i stawiajg firmom szkoleniowym coraz wigksze wymagania.

Na rynku szkoleniowym istnieje jeszcze wiele nierozwigzanych probleméw,
a podejmowanym dziataniom nierzadko towarzysza liczne zjawiska patologiczne:
mala efektywno$¢ szkolen, brak adekwatnosci realizowanych zaje¢ do potrzeb ich
uczestnikéw, nasycenie rynku i ogromna konkurencja, walka o klienta, brak zgod-
noéci miedzy reklamg a jako$cig ksztalcenia, handel certyfikatami i dyplomami, cena
stanowigca jedyne kryterium przy wyborze ofert przetargowych, czy wreszcie niska
potrzeba rozwoju. Prawie polowa respondentéw (48%) we wspomnianym wczeéniej
badaniu - Bilans Kapitalu Ludzkiego - nie odczuwa potrzeby poszerzenia swojej
wiedzy!. Niwelowanie wymienionych barier wymaga starannego wypracowania

systeméw wspierajgcych polityke szkoleniows.

3 A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Raport z badan, Bilans Kapitatu Ludzkiego. Ksztalcenie przez
cale zycie, http://bkl.parp.gov.pl/system/files/Downloads/20121128143313/Kszta_cenie_przez_
ca_e_ycie.pdf?1354109622, (20.09.2013).

4 Ibidem.



Nowoczesne formy aktywizacji kompetencji - rynek szkolen... 157

Trendy rozwojowe na polskim rynku szkoleniowym w dobie

innowagji

Definicja edukacji dorostych przyjeta na obradach III Miedzynarodowej Kon-
ferencji Oswiaty Dorostych w Tokio w 1972 r. wydaje si¢ by¢ nadal aktualna: ,edu-
kacja dorostych stuzy ochronie i ulepszaniu naturalnego $rodowiska czlowieka, by
przez to sprzyja¢ jego kulturalnemu rozwojowi. Zadaniem o$wiaty dorostych jest
ukierunkowanie i wdrozenie uczestnikow do samoksztalcenia, ksztaltowania postaw
i wzbogacanie poziomu moralnego™. 40 lat pdézniej nadal zadaniem edukacji doro-
stych jest ksztaltowanie postaw, stanowigcych jeden z trzech elementéw sktadowych
kompetenciji.

Rézne szkoly, tradycje, grupy zawodowe przyjmuja odmienne definicje pojecia
»kompetencje”. Na potrzeby niniejszego artykulu przyjmuje te zaproponowa-
na przez Malgorzate Kossowska oraz Iwone Soltysinska, gdzie na kompetencje
sktadaja sie: wiedza, umiejetnosci i postawy®. Obecnie niezwykle wazne jest, aby
projekty rozwojowe dla pracownikdéw nie tylko dostarczaly nowej wiedzy i rozwi-
jaty ich umiejetnosci, ale by ksztattowaty takze postawy, ktore pozwalaja wpro-
wadza¢ owa wiedze¢ i umiejetnosci w zycie codzienne. Proces uczenia si¢ dorostych
bardzo dobrze oddaje model tzw. drabiny kompetencji’, polegajacej na przejsciu
w procesie uczenia sie od nieswiadomej niekompetencji (kiedy to nie jeste$my jeszcze
$wiadomi dlaczego co$ nie dziata tak jak powinno tj. nie jestesmy $wiadomi swojej
niekompetencji: ,nie wiem, ze nie wiem”), poprzez §wiadoma niekompetencje (kiedy
po dokonaniu refleksji nad swoimi dziataniami i ich rezultatami dochodzimy do
wniosku, ze brakuje nam pewnych kompetencji: ,wiem, Ze nie wiem”) i $wiadoma
kompetencje (kiedy to w wyniku podjecia pewnych dzialan w praktyce probujemy
udoskonali¢ posiadane kwalifikacje, przy §wiadomym uzywaniu wszystkich technik
i metod ich podwyzszania: ,wiem, ze wiem”) do nie§wiadomej kompetencji (kiedy
pewne umiejetnosci staja sie dla nas naturalne i zaczynamy dziala¢ automatycznie
bez konieczno$ci cigglego uséwiadamiania sobie podejmowanych dzialan i uzywa-

nych technik: ,nie wiem, ze wiem”).

5 J. Potturzycki, Kierunki i tendencje przemian wspétczesnej edukacji dorostych, [w:] Edukacja
dorostych. Teoria i praktyka w okresie przemian, red. J. Saran, Lublin 2000, s. 17.

6 M. Kossowska, I. Soltysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakéw 2002, s. 14.

7 L. Rae, Efektywne szkolenie. Techniki doskonalenia umiejetnosci trenerskich, Warszawa 2012, s. 26.
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Rysunek 1: Etapy uczenia si¢ - drabina kompetencji

Polska branza szkoleniowa wykazuje obecnie wysoka che¢ profesjonalizacji.
Z roku na rok wzrasta liczba firm, ktdére posiadajg akredytacje lub certyfikat
potwierdzajacy jako$¢ §wiadczonych ustug. Rozwijaja si¢ dbajace o merytoryczna
jako$¢ pracy treneréw, propagujace etyczne standardy pracy, integrujace srodowisko
szkoleniowe — Polskie Towarzystwo Treneréw Biznesu i Polska Izba Firm Szkolenio-
wych. W zrealizowanych przez PARP i UJ badaniach ponad 1/3 dziatajacych w Polsce
instytucji i firm szkoleniowych zadeklarowala posiadanie akredytacji lub certyfikatu
jakosci. W 2012 r. (w poréwnaniu z latami 2011 i 2010) ,,wiecej badanych podmiotéw
zadeklarowato che¢ ubiegania si¢ o certyfikaty jakosci w przysztosci, przynalezno$é
do izby czy stowarzyszenia branzowego, ocenianie jako$ci prowadzonych zajeé i po-
dejmowanie dziatan stuzacych rozwojowi szkolacych™. Najwiecej sposréd badanych
w 2012 r. podmiotéw i firm szkoleniowych bylo zrzeszonych w izbach gospodarczych,
przemystowych, handlowych. Najbardziej rozpoznawalnym znakiem jakosci w bran-
zy szkoleniowej sg certyfikaty ISO. Odsetek firm deklarujacych ich posiadanie w po-
réwnaniu z 2010 r. wzrdst o 7%. Wzrosta takze liczba firm i instytucji szkoleniowych
posiadajacych akredytacje Kuratora Oswiaty (o 10%). Zwieksza si¢ takze liczba 0s6b
szkolacych, zatrudnionych w badanych podmiotach: w 2010 r. $rednia liczba szkola-
cych wynosita 20 oséb, w 2011 r. byly to 23 osoby, a w 2012 r. 27 0séb°.

Zwigkszona konkurencja pociaga za soba zwigkszone wymagania wobec trene-

réw, od ktorych oczekuje sie¢ odpowiedniej wiedzy (m.in. w zakresie metodyki prowa-

8 A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, op. cit.
9  Ibidem.
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dzenia szkolen, pracy z grupa, zasad uczenia osob dorostych), wysoko rozwinietych
umiejetnoséci (m.in. w zakresie przygotowania programu szkolenia adekwatnego do
potrzeb uczestnikéw, kreatywnosci, aktywnego stuchania, latwego nawigzywania
kontaktéw, radzenia sobie ze stresem), a takze poczucia humoru i pracy z duzym
zaangazowaniem przez kazdg minute prowadzonych zajeé.

Potrzeby i oczekiwania klientéw firm szkoleniowych sa coraz wieksze. Nikt nie
chce placi¢ za produkt standardowy, masowy i niczym si¢ nie wyrdzniajacy na tle po-
zostatych. Firmy i instytucje szkoleniowe stawiaja na innowacyjno$¢ proponowanych
produktéw. Sytuacja polskiego rynku ustug szkoleniowych wymusza (i stusznie) na
trenerach obowiazek kazdorazowego tworzenia autorskich programéw szkolenio-
wych, szytych na miare potrzeb odbiorcy finalnego - uczestnika szkolenia. Czy zatem
mozemy mowic o profesjonalizacji pracy trenera biznesu w Polsce, o sformalizowaniu
zawodu trenera biznesu? Odpowiedz na to pytanie z pewnoscig przyniosg liczne reali-
zowane obecnie, szczegélowe badania. Rosngca innowacyjnos¢ polskiej gospodarki
pociaga za sobg rozwdj nowoczesnych form edukacji, wykraczajacych poza klasyczng
sale szkoleniowg. Coraz wigkszg role odgrywaja szkolenia e-learningowe (znajdujace
sie w ofercie co pigtej firmy szkoleniowej), gry symulacyjne, czy ksztalcenie na odle-
glos¢.

W 2012 r. 22% badanych firm szkoleniowych oferowato swoim klientom zysku-
jaca coraz wigksza popularno$¢ forme rozwoju - coaching’. Zgodnie z definicjg
International Coach Federation: ,coaching jest partnerska relacja, podczas ktérej
coach wspiera klienta w jak najlepszym wykorzystaniu jego potencjatu na drodze do
osiggniecia zamierzonych rezultatéw”'!. Wspiera, ale nie doradza, nie szkoli i nie
prowadzi terapii. Mylne sg zatem i zbyt upraszczajace niektdre definicje pojawiajace
sie w réznego rodzaju opracowaniach. Oprocz ,tradycyjnego” coachingu biznesowego
czy sportowego, coaching robi kariere takze w innych dziedzinach zycia. Popularny
staje sie ezocoaching (,aktywnos¢ dotyczaca dziedzin duchowych i sfer niewidzialny-
ch”®?), diet coaching, coaching rodzicielski, czy horsecoaching (program rozwojowy
z konmi). Niezaleznie od rodzaju coachingu zadaniem coacha jest wydobycie takich
zasobdw, umiejetnosci i wiedzy klienta, ktére pozwola mu na osiggniecie zmiany. Co
wazne, w coachingu coach nie podaje na tacy gotowych rozwigzan, lecz wspiera klien-

ta (poprzez zadawanie pytan) w ich samodzielnym wypracowaniu. Owe samodzielne

10 Ibidem.

11 J. Kucka, M. Nowak, J. Sawicka, K. Sztajerwald, M. Wilczynska, Moc coachingu. Poznaj narzedzia
rozwijajgce umiejetnosci i kompetencje osobiste, Gliwice 2011, s. 20.

12 Ezo, http://www.ezo-coaching.pl/ (25.09.2013).
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wypracowanie najlepszych wyboréw mozliwe jest tylko w przypadku relacji opartej
na wzajemnych zaufaniu. Owo zaufanie jest podstawg innej, nowej formy rozwoju
- mentoringu. Mentorem moze by¢ osoba zajmujaca w strukturze firmy stanowisko
wyzsze od swojego ucznia i posiadajaca wigksze od niego do$wiadczenie, jak réwniez
osoba z zewnatrz. Mentor podobnie jak mistrz jest wzorem do na$ladowania.
Mentoring jest zatem odwolaniem si¢ do tradycyjnej relacji ucznia i mistrza,
o ktérej pisal juz Florian Znaniecki majac na myséli role nauczyciela: ,niegdys$ na-
uczyciel czynil refleksyjnie i planowo to samo, co bezrefleksyjnie i bezplanowo ro-
bito cate srodowisko spoleczne osobnika. Wprowadzat go we wlasng sfere doswiad-
czenia i dziatania; we wlasnej dzialalno$ci dawat mu przyklady do nasladownictwa
i wskazywal, jak je ma nasladowa¢; sam byl (przynajmniej w zasadzie) wzorem dla
niego; postugujac sie jego pomoca w miare juz nabytych przezen uzdolnien, roz-
wijat w nim zdolno$¢ do wspdldziatania; powierzajac mu za$ z czasem czynnosci
samodzielnie do spelnienia, wdrazal go do niezaleznej pracy”. Zatem wspdlczesna
definicja mentoringu okreslajaca go jako ,partnersky relacje miedzy mistrzem
a uczniem, zorientowang na odkrywanie i rozwijanie potencjalu ucznia, opierajaca
si¢ na inspiracji, stymulowaniu i przywddztwie, polegajaca gldwnie na tym, by uczen,
dzieki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten sposob sa-
- po
odniesieniu do stéw Znanieckiego wydaje si¢ brzmie¢ znajomo. Zaréwno wspomnia-

mos$wiadomos$d, i nie lekal sie i$¢ wybrang przez siebie drogg samorealizacji™?

ny wczeéniej coaching, jak i mentoring moga stanowi¢ pojedynczy element programu
rozwojowego dla pracownikoéw, ale jak pokazuje doswiadczenie, coraz czgsciej sg one
stosowane jako element uzupelniajacy wigkszg calo$¢ np. jako element wzmacniajacy
odbyte wczesniej szkolenia.

Inne rozwijajace sie obecnie formy aktywizacji kompetencji, takie jak gry i sy-
mulacje, gwarantujace duze zaangazowanie grupy, rozwijajace umiejetnosci intelek-
tualne i wspomagajace rozwdj osobowosciowy; techniki wykorzystujace w procesie
szkoleniowym zaréwno elementy edukacji, jak i zabawy; sg $rodkami dydaktycz-
nymi stosowanymi na réznych poziomach edukacji. Podczas gry uczestnicy moga
przyswaja¢ rozne reguly, definicje i okreélenia (sprawdzaja si¢ na etapie wniosko-
wania i tworzenia teorii), ale takze stymuluja do twdrczego myslenia, umozliwiajac
uczestnikom wcielenie si¢ w rézne role i zdobycie praktycznego doswiadczenia. Jak
stusznie zauwaza Mel Siberman réznego rodzaju gry i symulacje moga by¢ stosowane

zaréwno na poczatku szkolenia (w celu zdiagnozowania stylu zachowania i postaw

13 S. Karwala, Model mentoringu we wspotczesnej szkole wyzszej, http://mentoring.com.pl/Mentoring.
pdf, (13.09.2013).
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uczestnikow), jak rowniez na koncu szkolenia (w celu weryfikacji stopnia przyswoje-
nia nauczanych elementéw)™.

Gwoli uzupelniania - gry i symulacje sa dobrze sprawdzajacg si¢ metodg szko-
leniowa w $rodkowej fazie zaje¢: wzmacniajg poczucie wiezi i odpowiedzialno$ci
za wykonywane zadania, uczg wspoldzialania z innymi i rozwijaja umiejetnosé
pracy w grupie dazacej do wspdlnego celu. Innowacyjna forma - komputerowe
gry symulacyjne - ,,stanowi pewnego rodzaju uproszczony model rzeczywistosci,
w miare wierne odtworzenie zlozonej sytuacji firmy lub jej czesci, badz jakiego$
wycinka rynku”?. Dzieki zastosowaniu komputerowych gier symulacyjnych uczest-
nicy szkolen mogg sie ze sobag komunikowac i poprzez wzajemna rywalizacje uczest-
niczy¢ w zarzadzaniu wirtualnymi projektami. Coraz czeéciej tego rodzaju gry znaj-
dujg swoje zastosowanie w programach szkoleniowych dotyczacych funkcjonowania
przedsiebiorstwa i rozwoju kompetencji menadzerskich. Innowacyjne programy
symulacji komputerowych pozwalaja pozna¢ mechanizmy i narzedzia skutecznego
zarzadzania przedsiebiorstwem. Podstawg konstrukeji symulacji jest rozwigzanie po-
stawionego przed uczestnikiem problemu lub ztozonej sytuacji poprzez zastosowanie
okres$lonego dziatania's. W trakcie szkolen z formula aktywnej wirtualnej symulacji
uczestnicy majg mozliwo$¢ podjecia szeregu decyzji finansowych, marketingowych,
czy negocjacyjnych - praktycznych dziatan biznesowych w $rodowisku kompute-
rowym. Symulacje komputerowe uczg wigc poprzez dzialanie. Niezwykle istotna
kwestig, na ktorg nalezy zwroci¢ uwage przy wykorzystywaniu jakiegokolwiek typu
gier i symulacji w edukacji jest odniesienie gier do zagadnien waznych z punktu wi-
dzenia uczestnikow szkolen, umiejetne przekazanie instrukcji do wykonania zadan
oraz dokonanie wyczerpujacych analiz wynikoéow gier i wladciwe ich podsumowanie.
Wszystko po to, by przyczynily si¢ do osiggniecia zamierzonych rezultatéw i posta-
wionych celow.

Wiele nowych rozwigzan technologicznych z zakresu wspélpracy i komunika-
cji proponuje tzw. ksztalcenie na odleglos¢. Dobrze sprawdzaja sie tu m.in. aplika-
cje umozliwiajace spotkania w trybie online, interaktywne konferencje audio i wi-
deo, czy konferencje z wymiang danych zapewniajgce szybka i tatwg komunikacje
z uczestnikami zaje¢. Podobng role odgrywajg kursy e-learningowe, pozwalajace na
indywidualng prace uczestnika z materiatem szkoleniowym, czy specjalne platformy

umozliwiajgce nowoczesny system sprawdzania wiedzy i egzaminowania. E-learning

14 M. Silberman, Metody aktywizujgce w szkoleniach, Krakéw 2006, s. 170.
15 M. Laguna, Szkolenia. Jak je prowadzié, by..., Gdansk 2004, s. 164.
16 B. Gancarz (red.), Zarzgdzanie projektem szkoleniowym, Gliwice 2008, s. 157.
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jest narzedziem zyskujacym na popularnosci na calym $wiecie. W 1998 r. w USA
z takiej formy edukacji korzystato 500 tys. osob, a juz w 2002 r. liczba ta przekroczyta
2 miliony. W 2010 r. w Polsce posiadanie takiej oferty ksztalcenia zadeklarowalo 16%
badanych podmiotéw, a w 2011 r. odsetek tych deklaracji wzrést do 25%. Natomiast
w 2012 r. posiadanie oferty ksztalcenia na odlegtos¢ zglosito 18% badanych pod-
miotéw". E-learning kojarzony jest przede wszystkim z elastyczno$cia, szybkoscia,
efektywnoécig organizacji czasu pracy, brakiem ograniczenia w ilosci dostepnych
uzytkownikow, tatwymi rozwigzaniami, zastosowaniem réznorodnych metod prze-
kazu i komunikacji oraz tatwo$ciag dostosowania do mozliwos$ci i potrzeb uczacego
si¢. Korzystanie ze szkolen elektronicznych nie wyklucza tym samym stosowania
szkolen stacjonarnych, bywaja czesto ich alternatywa, ale jak pokazuje do$wiad-
czenie, najlepszym rozwigzaniem jest wsparcie szkolen tradycyjnych szkoleniami
e-learningowymi. Kursy e-learningowe dobrze sprawdzaja si¢ np. przy przekazywa-
niu tzw. wiedzy ,twardej”, czy w prowadzeniu szkolen produktowych, gdzie liczy si¢
szybkie przygotowanie materiatéw do przeszkolenia pracownikéw z nowej promocji,
oferty, wprowadzanych na rynek produktéw, ustug, itp. Zastosowanie nowoczesnych
technologii uatrakcyjnia zwlaszcza te treéci, ktére przez uczestnikdw szkolen stacjo-
narnych moga by¢ postrzegane jako nuzace i mato ciekawe.

Wyzej wymienione, na coraz wigkszg skale upowszechniajace si¢, nowoczesne
formy rozwoju pracownikéw - jakiekolwiek by one nie byly — maja jeden zasadniczy
cel, ktérym jest przygotowanie pracownikéw do nieuniknionych i niespodziewanych

zmian oraz wzmocnienie ich elastycznosci.

Quo vadis szkolenia?

Od szkolen oczekuje si¢, ze beda dynamiczne, angazujace i skuteczne. Eksperci
nieustannie zastanawiajg sie co zrobi¢, aby podejmowane projekty rozwojowe byly
efektywne tj. prowadzily do osiagniecia postawionych celéw. Przelom w sposobie
przekazywania wiedzy przyniosto zastosowanie w nauczaniu os6b dorostych cyklu
Kolba'. Model ten powstal w latach 70. ubieglego wieku, ale jego zastosowanie
w praktyce, mimo deklaratywnej znajomosci, na rynku polskim spotykane bylo
sporadycznie i rozwija si¢ dopiero w kilku ostatnich latach. David Kolb zapropono-

wal zmiane dotychczasowej formy przekazywania wiedzy, tak aby szkolenia staty sie

17 A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, op. cit.

18 D.A. Kolb, The process of experiential learning, [w:] Culture and process of adult learning, red.
M. Thorpe, London 1997, s. 138-156.
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maksymalnie interaktywnym procesem uczenia si¢. W systemie tym doswiadczenie
jest punktem wyjscia w procesie uczenia si¢ dorostych. Niezwykle wazne jest tu opie-
ranie si¢ na posiadanych przez uczestnikéw zajeé do$wiadczeniach, a jesli uczymy
tych, ktdérzy jeszcze owych do§wiadczen nie maja — nalezy je stworzy¢. Wedtug Kolba:
»uczenie si¢ jest procesem ciaglej modyfikacji uprzedniego do$wiadczenia poprzez
do$wiadczenie nastgpujace po nim”". Zadaniem osoéb odpowiadajacych za rozwoj
pracownikdéw jest przede wszystkim rozpoznanie i docenienie do$§wiadczen uczacych
si¢, a nastepnie stworzenie warunkdéw do ich wykorzystania w procesie przyswajania
wiedzy. ,,Specyfika uczenia si¢ przez doswiadczenie polega na zalozeniu, ze nasze
wlasne refleksje, obserwacje i rozumienie zjawisk staja sie naszym kapitatem, z ktére-
go w dowolnych okoliczno$ciach mozemy skorzysta¢”*. Osoby doroste, rozwiazujac
napotykane problemy podczas realizacji swojej strategii dojscia do wyznaczonych
celéw, najlepiej ucza si¢ poprzez odwotanie si¢ do wlasnych doswiadczen. Wazne
jest dla nich aktywne zaangazowanie w proces uczenia si¢. Dlatego w odpowiedzi
na: brak ciggtosci i ptynno$ci w przedstawianych podczas zajeé tresciach, brak za-
angazowania i znuzenie uczestnikoéw procesu uczenia sig, brak refleksji i wyciagania
wnioskéw z doswiadczen oraz niski poziom efektywnos$ci nauczania, powstal model
nauczania Davida Kolba. W cyklu Kolba uczacy si¢ s otwarci na do§wiadczenia, an-
gazuja sie w aktywne analizowanie swoich doswiadczen oraz w proces analizy swojej
nauki. Proces uczenia si¢ jest dla Kolba cyklem skladajacym sie z czterech, nastepuja-

cych po sobie elementéw mogacych si¢ zaczyna¢ z dowolnego miejsca:

doswiadczenie

4 N

pragmatyka refleksja

\ /

teoria

Rysunek 2: Cykl uczenia si¢ przez doswiadczenie wedtug Davida Kolba

19 M. Laguna, op. cit,, s. 38.

20 M. Kossowska, I. Soltysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakéw 2002, s. 59.
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Skonczyla sie¢ epoka ,tradycyjnych” szkolen - wykladéw na sali szkoleniowej
przy wykorzystaniu przezroczy lub slajdéw sformatowanych nawet w PowerPoin-
cie. Dzisiaj podstawg rozwoju kompetencji pracownikow, ale takze szansg dla firm
i instytucji szkoleniowych na pozostanie w branzy, jest realizacja kompleksowych
projektéw rozwojowych, taczacych rézne formy (szkolenia, e-learning, coaching,
mentoring, analiza pracy, badania satysfakcji itp.). Jednak nawet najlepiej zaplano-
wany, kompleksowy program rozwojowy nie spetni swojej funkcji, przy braku zasto-
sowania elementarnych dziatan: analizy potrzeb uczestnikéw programu oraz oceny

jego efektywnoéci, zrealizowanych w oparciu o sprawdzone modele.

Diagnoza potrzeb szkoleniowych klientow - droga do efek-
tywnosci?

Bez przeprowadzenia rzetelnej analizy potrzeb szkoleniowych wysilek wlozony
W przygotowanie programu rozwoju, realizacje szkolen i innych form wsparcia oraz
zwigzane z tym poniesione koszty, moga p6j$¢ na marne. Badanie potrzeb uczestni-
kéw projektéw rozwojowych pozwoli w efekcie koicowym na wprowadzenie zmian
w dotychczasowej wiedzy uczestnikéw, posiadanych umiejetnoséciach i prezento-
wanych postawach, w wymaganych tego obszarach. Brak owej analizy, a wigc brak
okreélenia kierunku niezbednych zmian, nie przyniesie spodziewanych efektow.
Konieczne jest takze zastosowanie, specjalnie opracowanych na potrzeby danego
projektu, narzedzi badawczych. Ich wykorzystanie pozwoli na dokonanie w etapie
konicowym projektu oceny rzeczywistych jego efektow.

Profesjonalnie przeprowadzona, rzetelna analiza potrzeb odbiorcéw projektéw

rozwojowych powinna obejmowac trzy poziomy:

« analizy na poziomie uczestnika tj. badanie potrzeb pracownikéw uczestnicza-
cych w danym projekcie rozwojowym; moga obejmowac m.in. badania ankie-
towe, indywidualne wywiady poglebione, wywiady telefoniczne, obserwacje
uczestniczace, probki pracy, testy, analizy opiséw stanowisk i wynikéw ocen
pracowniczych, badania MysteryShopper;

« analizy na poziomie zarzadczym tj. badanie potrzeb oséb zarzadzajacych od-
biorcami projektu rozwojowego; moga obejmowaé m.in. indywidualne wywia-
dy poglebione, wywiady telefoniczne, badanie ankietowe, analizy struktury
organizacyjnej;

« analizy na poziomie klienta tj. badanie opinii i potrzeb klientéw pracujacych
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na co dzien z odbiorcami projektéw rozwojowych; moga obejmowaé m.in.
badania satysfakcji klientéw, indywidualne wywiady pogtebione, badania
ankietowe, wywiady telefoniczne.

Dopiero tak kompleksowe podejscie do badania potrzeb przyniesie oczekiwane
rezultaty. Dobrze przeprowadzone badanie potrzeb szkoleniowych pozwala nie tylko
okresli¢ tresci merytoryczne programu oraz poznac cele klienta i motywacje uczest-
nikow zajeé, ale takze pozwoli stworzy¢ baze do badania efektywnosci prowadzonego
programu. Tymczasem, obecnie czgsto si¢ zdarza, ze osoby odpowiedzialne za rozwéj
pracownikéw rezygnuja z czesci dziatan, badz w ogodle nie podejmuja zadnych kro-
kéw w ramach badania potrzeb. Jest to jeden z najcze$ciej popelnianych bledéw przez
funkcjonujace na naszym rynku firmy szkoleniowe.

Réwnie czesto pomijanym dziataniem jest ocena efektywnosci podejmowanych
dzialan. Niewiele firm rozumie potrzeb¢ podejmowania takich dzialan, a tym samym
chce ponosi¢ koszty z nimi zwigzane. Brak narzedzi i pomysléw na sposob oceny
oraz brak srodkéw i czasu na jej przeprowadzenie sg najcze$ciej wymienianymi przy-
czynami braku podejmowania dzialan zwigzanych z oceng efektywno$ci programéw
rozwojowych?. Do najbardziej znanych podejs¢ zwigzanych z oceng efektywnosci
szkolen nalezy model Donalda Kirkpatricka?®?, obejmujacy cztery poziomy:

o Poziom I: Reakcja. Celem analiz jest ocena zadowolenia uczestnikéw ze
szkolenia. Badana jest reakcja uczacego sie na szkolenie. Do badan moga by¢
wykorzystywane m.in.: kwestionariusze ankiet wypelniane przez uczestnikéw
bezposrednio po szkoleniu, wywiady telefoniczne z wybranymi uczestnikami
(2-3 tygodnie po szkoleniu). W ramach badania oceniane sg m.in.: sposéb
prowadzenia zajeé przez trenera, atmosfera zaje¢ oraz treéci, ktére uznano za
szczegblnie potrzebne i wartosciowe z punktu widzenia uczestnikdw;

o Poziom II: Uczenie si¢. Celem jest zbadanie, czego nauczyli si¢ uczestnicy
w trakcie szkolenia i w jakim stopniu przyswoili prezentowane na szkoleniu
tre$ci. Na poziomie tym sprawdza sig¢, czy zalozone cele zostaly zrealizowane
- zaréwno cele dotyczace wiedzy i umiejetnosci, jak i postaw. Wykorzystuje si¢
poréwnywanie pomiaréw przed i po zrealizowanym projekcie m.in. za pomoca:

pre i post testow wiedzy, zadan symulacyjnych, egzaminéw certyfikacyjnych;

Poziom III: Zachowanie. Ten poziom oceny bada, jak uczestnicy wprowadzaja

do swojej codziennej pracy wiedz¢ nabyta podczas szkolenia. Badaniu podlega

21 P.Kopijer, Bada, czy nie badaé? Oto jest pytanie. Debata o mierzeniu efektywnosci szkoleti, ,Personel
i Zarzadzanie” 2003, nr 4, s. 55.

22 M. Silberman, op. cit., s. 334-335.
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zmiana, jaka dokonala si¢ w zachowaniu pracownika pod wptywem szkolenia
oraz sposob w jaki wykorzystuje on zdobytg wiedze i umiejetnosci w codzien-
nych sytuacjach zawodowych. Stosowane sg m.in. nastepujace metody: badania
MysteryShopper, obserwacje uczestniczace, wywiady z przelozonymi, develop-
ment center;

« Poziom IV: Rezultaty. Celem jest ocena wplywu szkolenia na organizacje. Po-
zwala oszacowaé zyski, jakie osiggneta firma w poréwnaniu do poniesionych
kosztow. Ocena ta moze obejmowa¢ m.in. nastepujace elementy: wzrost sprze-
dazy, spadek liczby reklamacji, wzrost satysfakcji klientow, wzrost jako$ci i licz-
by wykonanych zadan, zmniejszenie fluktuacji pracownikéw, w poréwnaniu do
stanu przed rozpoczeciem dziatan rozwojowych.

Wyniki badan zrealizowanych przez PARP i UJ pokazuja, ze zaréwno w 2009 r.,
jak i w 2011 r., najpopularniejszym sposobem oceny jako$ci prowadzonych zajeé
bylo badanie ankietowe, zrealizowane tuz po zakonczeniu zaje¢ oraz prowadzenie
nieformalnych rozméw z uczestnikami kurséw czy szkolen. ,Najpowszechniejszym
sposobem oceny efektéw zajeé, czyli wzrostu wiedzy czy umiejetnosci uczestnikow,
s3 natomiast sprawdziany umiejetno$ci. W szesciu na dziesie¢ badanych firm i insty-
tucji szkoleniowych prowadzi sie hospitacje prowadzonych zaje¢, czyli bezposrednio
ocenia sposéb ich prowadzenia. Zdecydowanie najmniej popularng forma oceny
skuteczno$ci i jako$ci prowadzonych zaje¢ sa badania przeprowadzane po dluzszym
okresie od ich zakoniczenia. Wykorzystywanie takiej formy oceny zgtaszajg najcze-
$ciej firmy i instytucje oferujgce tzw. szkolenia miekkie: z zakresu zarzgdzania (41%),
marketingu, handlu i obstugi klienta (39%), rozwoju osobistego (36%), najrzadziej
za$ oferujace szkolenia BHP (15%), kursy i szkolenia dla kierowcéw (20%), zwigza-
ne z tematyka budownictwa i przemystu oraz jezykowe (po 23%)”%*. Zatem kolejna
stabo$cig rynku szkoleniowego, wymagajaca wprowadzenia niezbednych zmian jest
ograniczanie si¢ podmiotéw realizujgcych projekty szkoleniowe przy ocenie efek-
tywnosci podejmowanych dziatan do pierwszego, w najlepszym wypadku drugiego
poziomu zaproponowanego przez Kirkaptricka modelu.

Wprowadzenie niezbednych zmian i innowacji na rynku szkolen wymuszaja
takze sami ich odbiorcy. Mlodzi ludzie, zwani przez niektérych badaczy pokoleniem
Y, Millenium, klapek, czy iPodéw, przyzwyczajeni sa do przyswajania informacji
przekazywanych w zawrotnym tempie i posiadajgcych ciekawa oprawe graficzng. Jak
twierdzi Eric Chester, zajmujacy si¢ wyjasnianiem zaskakujacych zachowan pokole-

nia Y: ,jezeli po raz ostatni aktualizowate§ materiaty szkoleniowe przed ponad pét

23 A.Szczucka, K. Turek, B. Worek, op. cit.
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rokiem, moze si¢ okazaé, ze sa przestarzale. Metodologia i procedury pewnie pozo-
staly niezmienione, ale jezyk i przyklady prawdopodobnie stracily na aktualnosci”*.
Pokolenie Y - to ludzie mlodzi (nie do konica stusznie $cisle kategoryzowani wedlug
roku urodzenia), dobrze wyksztalceni, aktywnie korzystajacy z nowinek technolo-
gicznych, cechujacy sie duzg pewnoscig siebie, oczekujacy elastycznego czasu pracy,
ale co najwazniejsze — gotowi do ciaglego rozwoju i wymagajacy od organizacji za-
pewnienia stalego dostepu do coachdéw i mentoréw, opiekujacych sie ich $ciezka roz-
wojowg. Mlodzi pracownicy, nie chca tylko i wylacznie uczy¢ sie ,jak”, ale co dla nich
wazniejsze — ,dlaczego”. Jak pokazujg badania nadal tylko 13% dorostych Polakéw
inwestuje wlasne srodki w rozw6j swoich kompetencji. 40% pracujacych wzieto udziat
w 2012 r. w szkoleniach, tylko ze wzgledu na wymog postawiony przez pracodawce®.
Wryniki badan potwierdzaja — swoje kompetencje najchetniej podnoszg osoby mtode,
dobrze wyksztalcone, mieszkancy duzych miast. Z kolei wérdod grupy osob, ktére
wydawatoby sie potrzebuja najbardziej tej formy wsparcia — oséb bezrobotnych - 61%
z nich nie planowato zadnych szkolen na rok nastepny. Co ciekawe, 37% Polakow
nigdy nie uczestniczylo w kursach, szkoleniach, warsztatach, praktykach lub innych
formach doksztatcania. Wéréd obecnie pracujacych byto to 28%, wéréd bezrobotnych
- 44%, za$ wsrdd nieaktywnych zawodowo - 52%72.

Spojrzenie w przyszlos¢ - jakos¢ w rozwoju?

Nastepstwem wymienionych w artykule zmian jest tendencja nastawiona na ja-
ko$¢ omawianych form rozwoju pracownikéw. Jako$¢ rozumiang zaréwno poprzez
adekwatnos$¢ dostosowania wybranych form do potrzeb oséb z nich korzystajacych,
jak i jako wysoka warto$¢ merytoryczng przedstawianych tresci, opartych na grun-
townych podstawach, czy wreszcie jako wysoka efektywnos¢ zastosowanych dziatan.
Podmioty organizujace roznego rodzaju formy rozwoju pracownikéw z reguly dokta-
daja wszelkich staran, by przy tak duzej konkurencji rynkowej, jedng z podstawowych
warto$ci uczynié¢ wysoka jakos¢ swiadczonych ustug.

Obecnie wiekszo$¢ pracodawcow jest zadowolonych z poziomu przeprowadzo-
nych szkolen - tylko co 6smy nie dostrzegal poprawy efektywnosci pracownikow
po odbytych szkoleniach. Wiecej niz 8 na 10 badanych podmiotéw szkoleniowych

zamierza podnosi¢ jako$¢ swoich ustug, zwieksza sie bowiem §wiadomo$¢ pozadania

24  E. Chester, Mlodzi w pracy. Jak zadbac o pracownikéw z pokolenia Y, Gliwice 2006, s. 176.
25 A.Szczucka, K. Turek, B. Worek, op. cit.
26 Ibidem.
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takich zmian oraz przywigzanie duzej wagi do budowaniu dobrego wizerunku firmy.
Wéréd przewidzianych dzialan majgcych na celu podnoszenie jako$ci §wiadczonych
ustug wskazywano najczesciej na wykorzystanie wynikéw ewaluacji w planowaniu
zaje¢ oraz do rozwoju szkoleniowcow, doskonalenie kompetencji merytorycznych
0s6b szkolacych oraz oparcie przygotowywanych zaje¢ o diagnoze potrzeb?. Na prze-
strzeni ostatnich trzech lat, kiedy prowadzone sg badania Bilans Kapitalu Ludzkiego,
zaobserwowano powolny rozwdj branzy szkoleniowej, 0 21% wzrosty przychody firm
szkoleniowych w poréwnaniu z rokiem ubiegltym. Powoli ro$nie liczba klientéw firm
szkoleniowych. 10% firm uwaza, Ze sytuacja branzy w ostatnim roku sie poprawita.
Rynek ustug szkoleniowych i kurséw obstuzyt w ostatnim roku 4,8 mln klientow.
Mimo to ocena kondycji finansowej branzy wypada pesymistycznie. Az 53% bada-
nych stwierdzilo, ze sytuacja finansowa branzy szkoleniowej w ciaggu ostatniego roku
pogorszyla sie, 37% uznalo, ze nie ulegla ona zmianie, a jedynie 10% zadeklarowato,
ze sytuacja ta polepszyta sie®®.

Sygnaly naptywajace od osdb odpowiedzialnych za rozwdj pracownikéw, mo-
wigce o naduzyciach i braku profesjonalizmu w szeroko rozumianej dziedzinie
edukacji dorostych, z jednej strony budzg niepokdj ekspertéw w branzy, z drugiej
jednak - zwiekszajg naciski $rodowisk opiniotwdrczych na instytucje podejmujace
decyzje dotyczace rynku szkolen i standardéw pracy trenerdéw, coachéw i doradcéow
w Polsce. Waznym elementem jest calosciowe podejscie do programéw rozwojo-
wych. Szkolenia nie moga by¢ pojedynczymi incydentami w zyciu organizacji, pro-
gramy te powinny by¢ traktowane jak proces. Jak stusznie zauwaza Mariola Laguna:
»aby utrwali¢ efekty uczenia si¢, potrzebne jest takze okresowe powtarzanie szkolen,
ponowne uczenie si¢, postrzeganie szkolenia jako pewnego procesu, a nie jednora-
zowego wydarzenia w zyciu firmy”?. Uczenie si¢ przez cale zycie jest jednym z klu-
czy do funkcjonowania we wspdlczesnym spoleczenstwie. Ponadto, rozwdj branzy
szkoleniowej w Polsce wymaga wspdipracy opartej na partnerstwie wielu instytucji:
poczawszy od instytucji odpowiedzialnych za kreowanie zasad funkcjonowania
rynku, poprzez firmy szkoleniowe, a na samych zamawiajacych tj. zainteresowanych
rozwojem swoich pracownikdéw konczac.

Tak powinna wyglada¢ przyszto§¢ rynku ustug rozwojowych, skierowanych do
pracownikéw. Bowiem, jak pisal Roland Meighan ,,Kazda polityka edukacyjna, czy

to prowadzona przez urzednikdéw o$wiatowych w ich urzedach, czy przez nauczycieli

27 Ibidem.
28 Ibidem.
29 M. Laguna, op. cit., s. 38.
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w klasach, ktéra nie liczy si¢ z mozliwymi odmianami przysztoéci i nie bierze pod
uwage ich socjologicznych interpretacji, podejmuje ryzyko tworzenia szkét zapa-
trzonych w przeszto$¢, podczas gdy my pedzimy w przyszio§¢™°. Zasada ta, mimo
uplywu lat, powinna przy$wiecaé takze specjalistom odpowiedzialnym za rozwoj

pozaszkolnych form edukacji w Polsce.

Summary

This article aims to analyze changes and trends of development taking place in
the era of innovation in the wider employees development. This article attempts to
assess the impact of “fashionable” word nowadays: the crisis - of the action taken by
the person responsible for the development of employees. The main question which
guided meditations taken here relates to the quality of the training market support
forms: if the coaching, mentoring, e-learning, Kolb’s cycle and Kirkpatrick’s model

will be sufficient to achieve success by moving the “ladder of competence” employees?
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