MIECZYStAW PLONKA

Wspotczesne szkolenia — szansg
czy problemem w rozwoju pracownika?

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wad
i zalet, jakie dajg nam szkolenia. Dla realizacji powyzszego celu
wykorzystano Zrédta w postaci istniejgcego materiatu teore-
tycznego zawartego w literaturze krajowej i obcej dotyczacej
poruszanej problematyki.

Szkolenia w obecnym czasie s nieodaczng czesScig w zyciu
i dziataniu kazdej organizacji. Stykami sie z nimi na kazdym
kroku w zyciu codziennym, w pracy zawodowej jak réwniez
poza nig we wszelkiego rodzaju organizacjach i stowarzysze-
niach. Obecny czas charakteryzuje sie szybkim rozwojem spo-
teczno-gospodarczym, rosngca globalizacjg i niezwyktym po-
stepem technicznym. Ogromny wzrost tempa Zzycia, kariera
zawodowa i ped do sukcesu sprawiajg, ze musimy sie stale
rozwijac i poszerzac nasza wiedze z roznych dziedzin Zycia nie
tylko zawodowego. Rdwniez w zyciu codziennym poza zawo-
dowym w coraz to wiekszym stopniu mamy do czynienia z co-
raz bardziej skomplikowanym sprzetem, ktéry wymaga od
uzytkownika wiekszej wiedzy, ktérag musi sobie przyswoic np.
w formie ,szkolenia” przeprowadzonego przez bliska osobe.

I. Szkolenie i jego cele

Powodzenie organizacji na rynku, jej utrzymanie sie i roz-
woj zapewniajg miedzy innymi kwalifikacje, wiedza i kompe-
tencje pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, ktére trzeba
ciaggle odnawiac i rozwija¢. We wszystkich liczacych sie na ryn-
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ku $wiatowym krajach inwestowanie w kadry czyli podnosze-
nie, doskonalenie wiedzy i umiejetnosci ich cztonkéw, urosto
do rangi zadania strategicznego. Cztowiek uzyskal miano pod-
miotu, ktory stanowi site napedowa rozwoju przedsiebiorstwa.
Systematyczna ocena, rozw6j zdolnosci dostrzegania i wyko-
rzystania pojawiajacych sie szans, unikania zagrozen, umiejet-
nosci wspotpracy, komunikacji i rozwigzywania konfliktow sa
dzi$ wazniejsze od wiedzy specjalistycznej. Wszystko to wyma-
ga coraz to nowych szkolen, ktore speiniajg $ciSle okreslone
standardy przy wykorzystaniu nowych metod. State zdobywa-
nie przez pracownikoOw wiedzy na najwyzszym poziomie wy-
musza bardzo bliska wspotprace szkolnictwa, gtéwnie tech-
nicznego i uniwersyteckiego z gospodarka. Ogélne panuje jed-
nak przekonanie, iz systemy ksztatcenia zamknietego (szkoty,
uczelnie) nie sg w stanie sprosta¢ coraz to nowym wymaga-
niom, poniewaz sg mato podatne na zachodzace zmiany spo-
teczno-ekonomiczne w organizacjach. Zazwyczaj ktadg nacisk
na specjalistyczne ksztalcenie i egzekwowanie ich opanowania,
nie zwracajgc dostatecznej uwagi na rozwijanie umiejetnosci
pozyskania nowej wiedzy tak cennej we wspotczesnym swiecie.
Te luke wypetniajg szkolenia, ktéore w ramach swoich progra-
mow tacza wiedze z réznych dyscyplin, dostosowuja ja do wy-
magan przedsiebiorcow oraz pracownikéw.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele réznych de-
finicji terminu ,szkolenia”. Niektérzy autorzy utozsamiajg szko-
lenie z doskonaleniem zasobow ludzkich, inni zauwazaja, ze
programy szkolenia stuzg utrzymaniu i poprawie efektywnosci
obecnie wykonywanej pracy, a programy doskonalenia zmie-
rzaja do rozwiniecia umiejetnosci w przysztej pracy!.

Wedtug Pocztowskiego szkolenie zawodowe stanowi pod-
stawowe narzedzie rozwoju kadr. Obejmuje ono, bowiem reali-
Zowane w organizacji procesy uczenia, ukierunkowane na uzu-

1]. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 293.
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petianie posiadanych kwalifikacji o nowe elementy wiedzy,
umiejetnosci, cech osobowych i zachowan?.
Za$ wedtug Kréla bezposrednie cele szkolenia to:
— przekazywanie i nabywanie wiedzy i ksztattowanie
$wiadomosci jej stosowania;
— przekazywanie i nabywanie umiejetnosci oraz dzielenie
sie wlasnymi doswiadczeniami;
— uczeniu wartosci i postaws3.

Jednak szeroko rozumiane, zwyczajowo utrwalone ,szkole-
nia” Jasinski dzieli na:
— szkolenia w ramach przystosowania spoteczno-
zawodowego nowo przyjetego pracownika;
— szkolenia na potrzeby wykonywania aktualnych i przy-
sztych zadan na obecnym stanowisku, szkolenia przygo-
towujace do zmiany stanowiska lub zawodu#.

Generalny cel szkolenia i doskonalenia zawodowego mozna
uja¢ jako rozwdj potencjatu ludzkiego i przygotowanie pra-
cownikéw do petnienia aktualnych i przysztych rél organiza-
cyjnych>.

II. Szkolenia - zagrozenie czy szansa?

Postep i globalizacja spowodowaty tez diametralne zmiany
w dziedzinie edukacji: intensywny rozwdj, upowszechnienie sie
nowych przekonan preferujgcych uczniéw i ich rozwdj, ekono-
mizacja nauczania, informatyzacja zycia i nauczania. Wszystko
to, jak kazda inna zmiana ma roéwniez swoje wady i zalety. Plu-

z A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki
i metod, Krakow 1998, s. 100.

3 A. Knap-Stefaniuk, Szkolenia pracownikéw a konkurencyjnos¢ organiza-
¢ji, ,Zarzadzanie Zmianami” 2002, nr 1, s. 20.

4 Zarzqdzanie pracq organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola,
pod red. Z. Jasinskiego, Warszawa 1999, s. 145.

5 H. Krol, Uwarunkowania efektywnego systemu szkolenia pracownikéw,
»+Humanizacja Pracy” 2000, nr 3, s. 34.
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sem tych zmian to nowe mozliwosci ksztatcenia, wzrost liczb
uczacych sie, wieksza dostepno$¢ nauczania, nizsze Kkoszty
ksztatcenia. Nastepstwa negatywne to przede wszystkim obni-
zenie poziomu ksztatcenia, a takze pogorszenie sie warunkow
nauczania ze wzgledu na masowos$¢ edukacji, co oznacza, ze
szansa bycia wyksztatconym nie jest juz przywilejem wybran-
cow, czyms elitarnym, bo zostata przeksztalcona w system ma-
sowy.

Kazda organizacja decydujac sie na inwestowanie w rozwoj
swoich pracownikéw liczy na ich pozytywne efekty. Dzieki
szkoleniom pracownicy wzbogacajg swoja osobowo$¢, dosko-
nalg umiejetnosci i czuja sie silniej zwigzani ze swoja organiza-
cja. I chociaz oferta szkolen na rynku ustug jest bogata i rézno-
rodna to wcigz wydaje sie, Ze ich organizatorom brak $wiado-
moSci, ze wysitek poniesiony na etapie programowania szkole-
nia w ogromnym stopniu decyduje o efektywnoSci szkolenia.

Stabe strony nauczania mogg mie¢ swoj poczatek juz
w momencie planowania szkolenia. Btedy popetnione na tym
etapie owocuja poézniej przez caty czas prowadzenia nauki
i sprawiaja, Ze efekty szkolenia nie sg zadowalajace. Dlatego juz
na etapie projektowania zaje¢ nalezy wzig¢ pod uwage specyfi-
ke uczenia sie ludzi dorostych. Skuteczno$¢ nauczania zalezata
bedzie od struktury przedstawionej uczestnikom wiedzy, po-
winna ona uwzglednia¢ cztery rodzaje tresci:

— opisujace,

— wyjasniajace,

— oceniajgace,

— normatywne.

TreSci te zawiera¢ powinny: opisy, obserwacje, my$lenie
przyczynowo-skutkowe, wnioskowanie, rozwazanie, uzasad-
nienia i wytlumaczenia zjawisk, wykorzystanie doswiadczen,
opracowanie kryteriow i wyrazanie obiektywnych sadow.

Bardzo wazny jest wybor odpowiedniej formy i metody
szkolenia. Nizej wymienione czynniki nieuwzglednione przy
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wyborze metody czy formy nauczania moga spowodowacé, ze
szkolenie zamiast sukcesu okaze sie prawdziwg porazka:

— stopien gotowosci do nauki i dojrzatos$ci szkolgcego sie
pracownika - im krotszy jest staz pracownika tym wie-
cej potrzebuje on wiedzy i preferuje metody stowne, np.
wyktad. Wybér metody wyktadu czy analizy przypad-
kéw dla pracownikéw o duzym stazu z duzym doswiad-
czeniem mogg okazac sie nieefektywne;

— styl uczenia sie - niektore grupy uczestnikoéw wolg dys-
kutowac lub rozwigzywac¢ wspélnie problemy, inne wolg
gry i symulacje. Zachecanie lub co gorsza ,zmuszanie”
uczestnikéw do zaangazowania sie w odgrywanie roél
wywota zniechecenie i zamkniecie sie w sobie do konca
szkolenia. Upodobania trenera takze nie powinny koli-
dowac z interesem uczacych sie;

— cechy grupy uczacej sie - cechy osobowoSciowe i inte-
lektualne oraz pozycja w firmie moga mie¢ wptyw na
przydatnos$¢ niektérych form i metod, gdyz emocje prze-
zywane w trakcie nauki czy ¢wiczen mogg skutecznie
obnizy¢ efektywnos$¢ szkolenia. Bledem jest takze
wprowadzenie przez trenera sytuacji wywotujacych lek
przed niepowodzeniem (np. o$mieszeniem przed gru-
pa), zdenerwowanie w sytuacjach rywalizacji z innymi
uczestnikami lub obecno$¢ przetozonego czy publiczne
wystapienia. Swiadomo$é obserwacji i pézniejszej anali-
zy moze w niektdérych sytuacjach catkowicie zniecheci¢
do brania udziatu w szkoleniach. Jednakze w zaleznosci
od rodzaju szkolenia zdenerwowanie, presja i stres wy-
wierane w trakcie ¢wiczen zwtaszcza praktycznych mo-
ze pozytywnie wptywa¢ na zachowania uczestnikow
w trakcie ich normalnych dzialan gdzie jest on nie-
odzowng czeScig w pracy. Takie ¢wiczenia pomagaja za-
panowac nad emocjami w trudnych sytuacjach, z ktéry-
mi mogg mie¢ do czynienia z tym, Ze uczestnicy w trak-
cie takiego szkolenia powinni by¢ jasno poinformowani
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jaki byl powdd takiego zachowania szkolgcego lub
uczestnikow, ktorzy mieli takie zadanie.

Stabe strony szkolen maja rézne podtoza, moga wynikaé
z btedéw popetnianych przez firme szkoleniowa albo w drodze
btedéw popeionych przez samg organizacje. Brak efektow
szkolenia moze roéwniez by¢ skutkiem postawy samych uczest-
nikow szkolenia i ich wewnetrznego oporu przed wprowadze-
niem jakichkolwiek zmian. Sg to bariery blokujace efektywne
uczenie sie np.:

— brak pewnosci siebie, obawa przed niepowodzeniem,
nieSmiatos¢, lek przed nowa, nieznang sytuacja,

— duma - fakt, ze nalezy sie uczy¢ rodzi u osoby na stano-
wisku niepokéj, a udziat w zajeciach dodatkowo wzmaga
to uczucie,

— pasywnos$¢ w czasie szkolenia,

— trudno$ci z zapamietywaniem,

— niedoktadne zrozumienie istoty zmiany,

— zwracanie uwagi na mato znaczace szczegéty, przy jed-
noczesnym pomijaniu najwazniejszych informacji,

— brak zaufania do prowadzacego,

— przeczucie, Ze zmiana zostata narzucona odgornie - pre-
sja,

— obawa przed zmiang organizacji pracy,

— lek przed uswiadomieniem sobie swojej niekompetencji,

— zmiana jest zbyt duza wobec gteboko zakorzenionych
dotychczasowych przekonan.

Oczywiscie lekiem na opodr uczestnikdéw jest madry, dobrze
przygotowany i elastyczny trener, ktory umiejetnie potrafi po-
radzi¢ sobie z kazda przeszkoda. Wazny jest rOwnieZ moment
oceny szkolen, a w szczeg6lnosci jasne kryteria, ktore pozwola
pracownikowi zmniejszy¢ napiecie zwigzane z postawieniem
go w nowej sytuacji, dzieki temu odnajdzie on w sobie potrzeb-
ng motywacje do poszerzania wiedzy. Najwieksze wady szko-
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lenn (wady powstate z winy organizatoréw nauczania) wnioski
na podstawie ankiety do pracy licencjackie;j:

— traktowanie uczestnikéw jak podmioty nauczania a nie
jako indywidualne, réznigce sie miedzy sobg jednostki -
masowo$¢ nauczania;

— dostepu do szkolen: staba promocja szkolen, brak re-
klam, materiatéw promujacych, ofert, za mato szkolen;

— tematyki szkolen: brak mozliwo$ci wyboru tematyki
szkolenia, niski poziom szkolenia, zbyt waskie tematy
poruszane na szkoleniach;

— przydatno$ci szkolen: brak uprawnien, certyfikatow,
zbyt mato zaje¢ praktycznych, warsztatow, btedy w za-
kresie tgczenia teorii z praktyka, np. zastepowanie czyn-
nosci praktycznych przekazem wiedzy lub nadmiar
czynnosci praktycznych bez wyjasniania teoretycznego;

— kadry prowadzacej: brak wiasciwego przygotowania
kadry szkolgcej, monotematyczno$¢, pomijanie tematu
szkolenia, szkolenie mija sie z tematyka, szkolenia pro-
wadzone w formie monologu, stownictwo podczas zajec¢
- zargon, niezrozumiate stowa, zawitos$¢ i dtugo$¢ mo-
wienia, brak umiejetnosci komunikacyjnych, niewtasci-
we maniery, pomijanie lub opuszczanie wiadomosci lub
przy ¢wiczeniu umiejetnosci tych czynnosci, ktére wyda-
ja sie zbyt proste lub oczywiste, niejasna i zagmatwana
prezentacja, niedoktadny pokaz czynnoS$ci, fragmenta-
rycznos¢;

— materiatow szkoleniowych: stabe wykorzystanie strony
audiowizualnej podczas przekazywania wiedzy, za duzo
materiatéw szkoleniowych, za mato materiatéw szkole-
niowych;

— warunkoéw organizacyjnych: za duza liczba os6b w gru-
pach (brak miejsc, dostawianie krzeset), niska jakos¢
sprzetu audiowizualnego;

— zte warunki szkolenia: mata i duszna sala, niska jakos¢
sprzetu do zaje¢ praktycznych, niedogodne miejsce
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szkolenia - daleko od miejsca pracy lub zamieszkania,
dojazdy, brak miejsc parkingowych w miejscu szkolenia;
brak szkolen w miejscu zamieszkania, koniecznos¢ do-
jazdu na sam egzamin;

— rozktadu zaje¢: kurs zbyt rozciaggniety w czasie, brak
kontynuacji szkolenia (drugiego etapu), niedogodne go-
dziny i terminy szkolen, niedostosowanie do godzin pra-
cy uczestnikow, za duzo godzin jednorazowo;

— sprawdzania efektéw szkolenia: wyniki sprawdzane
w nieprawidtowy sposéb, zbyt pobtazliwie lub zbyt ry-
gorystycznie.

W wyzej wymienionych wypadkach pojawia sie wielkie pole
do popisu dla oséb zajmujacych sie planowaniem szkolen
w organizacji i wyborem firm szkoleniowych. Osoby te powin-
ny wnikliwie przygladac sie ofertom ustug i propozycjom zajec,
moga tez w porozumieniu z przysztym uczestnikiem uzgodnic
strategie nauczania. Czesto dobre i sprawdzone firmy edukuja-
ce sg staltymi partnerami poszczegdlnych organizacji, ktére wo-
13 zaufac juz znanym i zweryfikowanym wyktadowcom oferuja-
cym wysoki poziom edukacji. Nowoczesne szkolenia, niskie
ceny, promocje i dajace nadspodziewane efekty nauczanie mo-
ze okazac sie jedynie dobrze zareklamowanym przedsiewzie-
ciem, bezpodstawnym kuszeniem klientow. Jednak i organiza-
cje popetniaja btedy, czego efektem jest oprocz niezadowolenia
uczestnikow takze obnizenie lub catkowity brak ,zwrotu inwe-
stycji” w szkolenia:

— btednie sformutowany cel szkolenia lub w ogdle jego

brak;

— wybor niewtasciwych pracownikéw jako grupy docelo-

wej szkolenia;

— kierowanie na szkolenia wcigz tych samych osob -

w efekcie pozostate czuja sie pomijane, wykazujg obni-
zona motywacje i satysfakcje z pracy;
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— wybor niekompetentnej firmy szkoleniowej i/lub osoby
prowadzacej;

— wysytanie danego pracownika na szkolenia ze wszyst-
kich mozliwych dziedzin, w konsekwencji jest on zdezo-
rientowany, nie wie czego sie od niego oczekuje i jak ma
sie zachowywac; stawianie na liczbe odbytych szkolen,

— wybor terminu szkolenia nie odpowiadajgcego pracow-
nikom skierowanym na nie - je$li pracownik uczestniczy
w szkoleniu ze $wiadomos$cig, Ze powinien wtasnie
uczestniczy¢ w waznym spotkaniu, na pewno nie skupi
sie na przekazywanych mu tresSciach;

— nieuwzglednienie indywidualnych preferencji pracow-
nikéw przy opracowywaniu list uczestnikow szkolenia -
informacja o skierowaniu na szkolenie niezgodne z in-
dywidualnymi planami rozwoju moze wywota¢ w pra-
cowniku poczucie zniechecenia, a nawet obawy przed
koniecznoscig przekwalifikowania sie w niepozadanym
kierunku®.

Aby przedsiewziecie szkoleniowe byto skuteczne konieczna
jest wspéipraca kierownictwa organizacji, dziatu kadr, trene-
row i uczestnikdw. Bez wspolnej pracy nie ma szans na osia-
gniecie zadowalajgcych efektow. Sprawny i skuteczny system
szkoleniowy jest podstawa funkcjonowania nowoczesnej orga-
nizacji, ktorej celem jest rozwdj i nadazanie za zmianami w oto-
czeniu. Nalezy rowniez bra¢ pod uwage zdanie pracownikéw,
indywidualne predyspozycje, zdolnosci i checi uczenia sie.

Wewnetrzne szkolenia daja mozliwos$¢ przetozonym na
przekazywanie biezacych informacji z zakresu osigganych wy-
nikow. Koncentrujg sie one na wzmacnianiu tworczej pracy
zespotowej poprzez zaspokajanie indywidualnych potrzeb.
Szkolenia te pomagajg zespotowi skupic¢ sie na osigganiu naj-
wyzszych wynikéw. Prowadzac takie szkolenia, zaktada sie, ze

6 Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, praca zbiorowa
pod red. T. Rostkowskiego, Warszawa 2008, s. 177.

187



Mieczystaw Ptonka

wszyscy cztonkowie zespotu mys$lg w taki sam sposéb. Podej-
Scie takie moze przyczynic¢ sie do wystapienia zjawiska grupo-
wego mySlenia. Ogdlnie méwiac, mamy na mysli to, ze ze
wzgledu na swdj charakter praca zespotowa czesto jest przy-
czyng osiggania wzorcowych wynikow przez pracownikéw,
spojnos¢ zespotu jest wyzej ceniona przez przetozonych niz
indywidualne osiggniecia. Jezeli grupa tworzy wtasng kulture,
pracownik moze rozwija¢ sie tylko w wyznaczonych dla tego
zespotu ramach i w granicach, to ograniczenie moze sie okazac
czynnikiem wptywajacym negatywnie zar6wno na wyniki po-
jedynczych pracownikéw, jak rowniez catego zespotu.

I11. Szkolenia oparte na kompetencjach

Jeszcze nie tak dawno miarg jakosci potencjatu kadrowego
byty kwalifikacje pracownikéw, udokumentowane odpowied-
nim dyplomem, posiadanym do$wiadczeniem oraz umiejetno-
Sciami. Wspétczesnie takie podejscie jest juz niewystarczajace’.
Obecnie oczekiwania wobec pracodawcoéw wykraczajg juz poza
zakres kwalifikacji, opierajg sie rowniez na ich kompetencjach
takich jak uzdolnienia, osobowo$¢, zainteresowania, wyznawa-
ne wartoSci. Dzi$ nie wystarczy juz tylko wykonanie polecenia,
pracownik musi zaangazowac sie rowniez intelektualnie. Prio-
rytetowym zadaniem jest Swiadome dazenie do celu i dostoso-
wanie sie do wcigz nowych warunkéw i celéw na przysztosc.

Nowoczesne organizacje uznajg, ze kompetencje pracowni-
kéw sa najcenniejszym kapitatem, jakim dysponuje przedsie-
biorstwo, zadaniem procesOw personalnych jest dzi$ nie tylko
pozyskanie, ocena i planowanie rozwoju pracownikéw, ale
przede wszystkim dostosowanie posiadanych przez nich kom-
petencji do potrzeb firmy oraz wykorzystanie ich zgodnie
z tymi potrzebami. [..] Nie sposéb przeceni¢ wartosci syste-
mow kompetencyjnych dla jakoSci zarzadzania zasobami ludz-

7 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy,
M. Juchnowicz, Warszawa 2007, s. 24.
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kimi. Obok tak oczywistych korzysci, jak: stworzenie jednoli-
tych kryteriow do rzetelnej i sprawiedliwej oceny pra-
cownikéw czy opracowanie podstaw do planowania rozwoju
pracownikéw, systemy zarzadzania kompetencjami wprowa-
dzaja nowatorski sposob postrzegania cztowieka (z jego umie-
jetnoSciami, wiedza, osobowoscig itd.) jako czynnika, dzieki
ktéoremu firma moze osiggnac¢ rzeczywistg przewage konkuren-
cyjnaé.
Wspéiczesni teoretycy i praktycy opisujag kompetencje pra-
cownicze jako:
— potaczenie wiedzy, uzdolnien i umiejetno$ci pracownika,
ktére umozliwiajg realizacje celéw organizacji;
— zdolno$¢ do wykonywania réznych czynnosci dla osig-
gniecia okre$lonego poziomu wykonania zadan;
— wykorzystanie wiedzy, zdolno$ci, umiejetnosci i cech
osobowosci dla celéw przedsiebiorstwa;
— potencjatl pracownikéw, umozliwiajace osiaggniecie po-
zadanego wyniku;
— uzdolnienia pracownikéw, pozwalajgce na uzycie ich
wiedzy w okreslonych sytuacjach.

Organizacje majg rézne formy, dlatego potrzebne sg od-
mienne kompetencje przede wszystkim w dziedzinie zarzadza-
nia i stosunkéw miedzyludzkich dla danych stanowisk. Ogolna
predyspozycja do bycia menedzerem staje sie dzi§ coraz mniej
wazna, a szczegllnego znaczenia nabiera kompetencja w za-
kresie peinienia tej roli tu i teraz. Wida¢, ze firmy definiujac
najwazniejsze dla siebie kompetencje, wprowadzaja metody
ich oceny i zarzadzania nimi.

Ten trend wyznaczany jest przez SciSle okresSlone potrzeby,
takie jak:

— dbanie o przewage konkurencyjng (ksztattowanie kom-

petencji lokalnych moze ja zapewnic);

8 Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, pod red. T. Rost-
kowskiego, Warszawa 2004, s. 38 i 40.
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— zdobywanie nowej wiedzy (stara szybko sie dewaluuje);

— ksztaltowanie elastycznosci u pracownikow;

— obiektywizacja ocen pracownikéw;

— wypracowywanie nowych, nadazajacych za potrzebami
rynku systemow edukacyjnych?®.

Okreslenie wymaganych kompetencji na danym stanowisku
pozwala zaplanowac¢ odpowiedni system szkoleniowy i okresli¢
oczekiwania, co do przysztych efektéow nauczania. Naturalng
rzecza jest rozwdj i zaspokojenie zapotrzebowania w pierwszej
kolejnosci tych kompetencji, ktore sg niezbedne i kluczowe dla
danej organizacji. Kompetencje powinny by¢ jasne, precyzyjne
okreslone, proste, adekwatne do stanowiska, bezposrednio
zwigzane z firmg, fatwe do modyfikacji. Stanowig one punkt
wyj$cia oraz cel w planowanym rozwoju potencjatu ludzkiego
w catej organizacji. Konieczne jest wyraZzne okreSlenie, jakie
kompetencje firma bierze lub chciataby bra¢ pod uwage, ksztat-
tujgc wtasng kulture organizacyjng, aby potaczy¢ proces szko-
lenia z zarzadzaniem kompetencjami. Rozw6j kompetencji po-
winien by¢ wlasciwie wspierany w organizacji i sprowadza sie
do motywowania oraz zachecania ludzi do nowego, innego niz
kiedys$ sposobu myS$lenia i dzialania. Moze w tym pomdc wzbu-
dzenie wsrod pracownikdw troski o aktualng pozycje i sytuacje
przedsiebiorstwa, w czym przydatne mogg by¢ sie zalecenia:

— nalezy wykorzystywac informacje na temat konkuren-

cyjnej firmy, by wywota¢ wsrod pracownikéw dyskusje
w sprawie aktualnych lub potencjalnych problemow;

— inspirowac do dialogu w sprawie przedstawionych da-
nych, powinien on zmierza¢ do wspdlnego zrozumienia
problemoéw firmy;

— tworzy¢ warunki, w ktérych pracownicy mogliby infor-
mowac kierownictwo o przyczynach swego niezadowo-
lenia;

9 M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organiza-
¢ji, Krakéw 2002, op. cit., s. 12.
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— wyznaczac¢ wysokie standardy i oczekiwa¢ od pracowni-
kéw, Ze im sprostajg, bowiem samo wyznaczanie wyso-
kich standardéw nierzadko powoduje, Ze ludzie przesta-
ja by¢ zadowoleni z aktualnego poziomu wynikow10.

Instrumenty do rozwdj kompetencji powinny promowac
takze innowacyjno$¢ pracownicza. Na popieranie innowacyjno-
$ci warto poswieci¢ czas i Srodki, oraz ukierunkowa¢ kierow-
nictwo na daleko idacg wspétprace w rozwijaniu metod pracy
bez wzgledu na to, skad pochodza. Nie moze wystgpic¢ sytuacja,
w ktorej kierownictwo deklaruje sie wspiera¢ innowacyjnos¢
i kreatywnos$¢ pracownikéw, a nastepnie ich nie realizuje. Za$
retoryka w kazdym przypadku powinna by¢ poparta konkret-
nym dziataniem. OKkreSlenie precyzyjnych celé6w pozwala na
przygotowanie programu i odpowiedni wyboér metod szkole-
niowych, ktére doprowadza uczestnikow szkolen do rozwinie-
cia potrzebnych im kompetencji. Aby efektywnie prowadzi¢
rozwdj kompetencji w organizacji nalezy takze mie¢ $wiado-
mos$¢ wystepowania dwdéch rodzajéow wiedzy: jawnej i ukrytej,
to jest takiej, ktdra jest trudna do zidentyfikowania, a opiera sie
na doswiadczeniach, codziennych dziataniach i praktycznych
umiejetnosciach pracownikow1l,

10 M. Jabtonski, Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarzqdzaniu,
Warszawa 2011, s. 130.

11 Flastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, pod
red. M. Juchnowicz, Warszawa 2007, s. 233.
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Tabela 1. Rodzaje wiedzy - podziatl

niewidoczna, trudna do zidentyfikowania widoczna, tatwa do zidentyfikowania

trudna wrecz niemozliwa do wyrazenia, tatwa do wyrazenia, wyartykutowania,

wyartykutowania, prezentacji sformalizowania i prezentacji

powstaje w toku wykonywania zadan powstaje dzieki zrozumieniu wiedzy ukrytej
i obowiazkéw, gromadzenia praktycznych i nadaniu jej cech uzytkowych,

doswiadczen, na drodze préb i bledéw zapewniajgcych powszechne zastosowanie

oraz ksztattowania wlasnych pogladow przez roznych uzytkownikoéw w roznych

i przemyslen kontekstach problemowych w réznym czasie

Zrédto: Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, pod
red. M. Juchnowicz, Warszawa 2007, s. 233.

Jak zatem wida¢ wiedza ukryta to Zrddto inspiracji, zaséb
informacji i mozliwos$ci do rozwoju kompetencji pracownikéw
oraz cztonkéw organizacji. Prawidlowe szerokie poznanie wie-
dzy ukrytej tkwigcej w pracownikach daje szerokiego mozliwo-
$ci wykorzystania jej dla dobra firmy i organizaciji.

IV. Wnioski

Rozwdj edukacji w dzisiejszych czasach niesie ze sobg wiele
korzysci. Dzieki nowym rozwigzaniom technicznym, rozwojowi
Internetu ludzie majg wiele mozliwosci poszerzania swojej
wiedzy, podnoszenia kwalifikacji nawet nie wychodzac z domu.
Rozw0j pracownikéw w organizacji staje sie coraz czeSciej
dziataniem zaplanowanym ze wszystkimi szczegétami. Sztaby
ludzi czuwajg nad tym, aby personel stat sie kompetentny i tym
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samym pomocny w osigganiu celéw firmy. Gdzie§ w tym w pe-
dzacym do przodu Swiecie znajduje sie cztowiek, tyle, Ze nie on
sam wybiera role, jakg w nim odgrywa. Cztowiek przestaje sie
spelnia¢ w sposéb, jaki sam sobie wybiera, decyduja za niego
inni, wazniejsi, majacy wiecej wiedzy i do$wiadczenia, lecz
pewnie takze zagubieni i zdominowani.

Dzisiejsze spojrzenie na otaczajacg nas rzeczywistoS¢ bar-
dzo pasuje do opisu rosyjskiego filozofa Mikotaja Bierdiajewa,
ktéry twierdzil, Ze kazda osoba jest inna i niepowtarzalna, jed-
nak stale ulega przemianom, bo nie jest jeszcze do konca
uksztattowana. Osobe wedtug niego moze rozwija¢ tylko pro-
ces tworczego dziatania. Czy wobec tego dzisiejsze nauczanie
mozna nazwac takim oto twoérczym, rozwijajacym dziataniem?
Bierdiajew analizuje wolno$¢ ludzka i stwierdza, ze tylko duch
jest wolnoscig, za$ cata otaczajgca nas materia ogranicza ludzka
wolnos¢, staje sie niewolg. Wolnos$¢ istnieje jedynie w sferze
duchowej cztowieka, w jego mys$li, w sumieniu. Mozna jg utra-
ci¢ poprzez rézne deformacje, ptynace ze spotecznosci, kultury
i cywilizacji. Moéwi: ,w uniwersalnej osobie bowiem toczy sie
nieustanna walka wolnoSci i niewoli”12. Najwieksza za$§ jest
,niewola samego siebie”. Dlatego kazdy powinien zwyciezac
pojawiajace sie oznaki zniewolenia, bo Zaden cztowiek nie mo-
ze rezygnowac z realizacji swojej osoby. Chociaz od cztowieka
ciggle wymaga sie rezygnacji z bycia sobg, rezygnacji z wolno-
$ci, za co obiecuje sie polepszy¢ mu zycie. Jednak nie mozna
realizowac siebiel3.

Dlatego idac drogg nauki musimy podporzadkowac sie
obiektywizacji, podda¢ sie temu, co spoteczenstwo uwaza za
stuszne, poddac sie determinizmowi, a w rezultacie zatracamy
wtasna osobowos$¢. W spoteczenstwie bowiem zatraca sie oso-
ba, gdyz tam gdzie panuje liczba, gdzie jest cze$¢ i catos¢, tam sg

12 M. Bierdiajew, Niewola i wolnos¢ cztowieka. Zarys filozofii personali-
stycznej, Kety 2003, s. 97.
13 M. Bierdiajew, Gtosze wolnos¢, Warszawa 1999, s. 30.
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przedmioty, ale ukryte jest istnienie, czyli duch4. W tymze spo-
teczenstwie cztowiek zaktada maske i gra swa role, upodabnia-
jac sie do innych. To jest najwieksze zagrozenie wspo6tczesnego
Swiata. Bierdiajew traktuje cztowieka jako osobe jedyng i nie-
powtarzalng, ktéora w XXI wieku w poszukiwaniu pseudo war-
toSci zobiektywizowanego Swiata zapomina po drodze to co
jest najwazniejsze. Technika powoli zastepuje twdérczos¢ ludz-
ka, mechanizacja naszego Zycia, zalezno$¢ cztowieka od praw
rynku i produkcji prowadzi do upadku. Mechanistyczna, zrow-
nujaca, pozbawiajaca oblicza i wartosci cywilizacja z jej diabo-
liczng technikg, zbyt juz przypominajacg czarng magie, jest fat-
szywym bytem. (...) Ginie w niej wewnetrzny czlowiek, zamie-
niony na cztowieka zewnetrznego, automatycznego. Cywiliza-
cja rozwineta ogromne techniczne moce, ktére ze swego zamy-
stu powinny przygotowac krélowanie cztowieka nad przyroda.
Jednak techniczne moce cywilizacji panuja nad samym czto-
wiekiem, czynig go niewolnikiem, zabijaja jego duszels.

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie zadane we
wstepie do pracy: ,czy wspoétczesne nauczanie jest dla pracow-
nika szansg czy bardziej zagrozeniem?” Szanse dla wspotcze-
snego rozwoju pracownikow sg jednoczes$nie celami organiza-
cji, ktére tym rozwojem steruja. Pracownik jest narzedziem
stuzacym do osiggania tychze celéw. Nastepuje dehumanizacja
pracy, co mozna zauwazy¢ w odchodzeniu od etyki przy warto-
Sciowaniu ludzkich dziatan, w zanikaniu twoérczego i osobistego
stosunku do pracy, w zaburzonej komunikacji w pracy a nawet
w niejasnych i niesprawiedliwych zasadach wynagradzania.

Edukacja personelu nastawiona jedynie na realizacje zadan
organizacji niesie za soba wiele zagrozen, ktérych nikt wcze-
$niej nie przewidziat. Najwieksze niebezpieczenstwo tkwi
w masowosci takiego doskonalenia i niejako ,wsadzania” ludzi
w gotowe ramy, jakie narzuca zmieniajgca sie rzeczywistosc,
przedsiebiorstwo. Zaczyna brakowac patrzenia na czlowieka

14 M. Bierdiajew, Gtosze wolnos¢, op. cit., s. 94.
15 M. Bierdiajew, Sens tworczosci, Kety 2001, s. 241.
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jako na indywidualno$¢, a nie widzenia go jako jedna czes¢ ca-
tosci.

Strach mysle¢, ze przewidywania Bierdiajewa moga sie
speti¢, wiele wspdélnych cech mozna odnaleZ¢ czytajac jego
tezy i patrzac na dzisiejszy swiat. Ten ,kryzys cywilizacji”, potg-
czony z kryzysem wartos$ci, o ktorym tak dzisiaj gto$no spra-
wia, ze wiekszos$¢ jego ,proroctw” do dzi$ nie utracito swej mo-
cy i aktualnosci.

Rozwijajgc kadre pracownicza podaza sie zawsze w jakims$
kierunku. Nie zawsze jest to kierunek zgodny z potrzebami
i sumieniem cztowieka, dlatego staje sie on wewnetrznie roz-
darty pomiedzy checig bycia sobg a przymusem odgrywania
narzuconej mu roli. Wywotuje to rozgoryczenie, gniew, obwi-
nianie innych za swdj los, agresje lub Zyciowa nieudolno$c.
W pracy czeste sg przypadki wypalenia zawodowego, stresu,
mobbingu. Rozwdj techniczny i produkcyjny zaczyna by¢ wy-
korzystywany do celow panowania nad innymi, a ludzie zyja
w leku, wiedzac, ze wytwory ich pracy moga zosta¢ obrécone
przeciwko cztowiekowi. To obraz wspotczesnego cztowieka,
znika indywidualizm, a cztowiek staje sie kawatkiem lodu, kto-
ry wrzucony do wody rozmywa sie w niej zupetnie.
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