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Abstract

Training has become an important tool for the development of employees in the
banking sector. An indicator of the development of the organization is to care for
the employee, and her expression is also the number of effective training. Perhaps
that’s why training is now an end in itself, not a tool to achieve business objectives.
Managers often fail to determine what effects it has to bring, wrongly assuming
that each workshop is a guarantee of positive change. A well formulated training
objective embodies its implementation. High bar puts businesses through specific
training requirements. It gives a chance to fully implement the changes and thus
return on invested capital and growth potential of the human organization.
Training employees to create rich opportunities to improve competence and stra-
tegic approach to investment in human resources help the company realize its
business objectives. But it is not simply the art of spending money on training, the
trick is to invest it so that expenditure pay dividends in the future. Many Polish
companies neglects the analysis of training needs and evaluation of training for
fear of an increase in the cost of losing the opportunity to develop it.

More and more often we hear about the knowledge-based economy, but until re-
cently, offer training market was not tailored to the needs of banks. Today, that is
changing. The positive transfer of training in the workplace is defined as the level
of effects that occur when the participant uses the knowledge, skills and attitudes
acquired during the training in the workplace (Newstrom, 1986). Transfer from
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the training room to the workplace is the most important when it comes to mana-
gement development organization (DeSimone, Werner, Harris, 2002, p. 3).
What exactly is the training? Is one way to invest in human capital employees.
Good training is tailored to the needs of the company and of its employees, it is
achieving its objectives and is effective. There is a strong correlation between the
quality of human resources the company and its competitiveness on the mar-
ket. Therefore, managers of companies need the right tools to raise employees’
qualifications and knowledge of how to use them. The backrest of the training
process solely on the resources of more experienced staff now seems insufficient
practice. In a rapidly changing economic environment and growing competition
easily play resources through mandatory training leads to the devaluation of the
competence of employees, and consequently to weaken the company’s position in
the market. Meanwhile, it can develop only if the training of personnel ahead in
terms of the effectiveness of current needs.

Keywords: training, efficiency training, bank, employee engagement, knowledge

transfer

Streszczenie
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Szkolenia staly sie istotnym narzedziem rozwoju pracownikéw w bankowosci.
Wskaznikiem rozwoju organizacji jest dbatos¢ o pracownika, a jej wyrazem réw-
niez liczba efektywnych szkolen. Dlatego szkolenia sg obecnie celem samym w so-
bie, a nie narzedziem realizacji celow przedsiebiorstwa. Menedzerowie czgsto nie
potrafig okresli¢, jakie efekty szkolenie ma przynies¢, niestusznie przyjmujac, ze
kazdy warsztat jest gwarancja pozytywnej zmiany. Dobrze sformulowany cel kursu
urzeczywistnia jego realizacje. Wysoko stawia poprzeczke firmom szkoleniowym
poprzez konkretne wymagania. Daje szanse pelnego wdrozenia zmiany, a przez to
zwrotu zainwestowanego kapitatu i wzrostu potencjatu ludzkiego organizacji.
Szkolenia stwarzaja pracownikom bogate mozliwosci podnoszenia kompetencji,
a strategiczne podejécie do inwestycji w kadry pomaga przedsigbiorstwu reali-
zowac jego cele biznesowe. Nie jest jednak sztuka wydawa¢ pieniagdze na kursy,
sztuka jest inwestowac je tak, by wydatki zaprocentowaly w przysztosci. Wie-
le polskich firm zaniedbuje analize potrzeb szkoleniowych i ewaluacje szkolen
z obawy przed wzrostem kosztow, tracac przez to mozliwos¢ rozwoju.

Coraz czeéciej slyszy sie o gospodarce opartej na wiedzy, jednak do niedawna
oferta rynku szkolen nie byta dopasowana do potrzeb bankéw. Dzi$ to si¢ zmie-
nia. Pozytywny transfer szkolenia w miejsce pracy okreslany jest jako poziom
efektow, ktore nastepuja, kiedy uczestnik stosuje wiedze, umiejetnosci, postawy
zdobyte na szkoleniu, w miejscu pracy (Newstrom, 1986). Transfer z sali szkole-
niowej do miejsca pracy jest najwazniejszy, jesli chodzi o zarzadzanie rozwojem
w organizacji (DeSimone, Werner, Harris, 2002, s. 3).
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Czym wlasciwie jest szkolenie? To jedna z metod inwestowania w kapitat ludzki,
czyli w pracownikéw. Dobre szkolenie jest dostosowane do potrzeb firmy i 0séb
w niej zatrudnionych, realizuje zalozone cele i jest efektywne. Istnieje silna zalez-
nos$¢ pomiedzy jakoscia zasobow ludzkich przedsigbiorstwa a jego konkurencyj-
noscig na rynku. Dlatego kadra zarzadzajaca firmami potrzebuje odpowiednich
narzedzi do podnoszenia kwalifikacji pracownikéw i wiedzy, jak je wykorzysty-
wad. Oparcie procesu szkoleniowego wylacznie na zasobach bardziej do$wiad-
czonego personelu wydaje sie dzi$ niewystarczajaca praktyka. W szybko zmie-
niajacym sie otoczeniu gospodarczym i w warunkach nasilajacej sie konkurencji
proste odtwarzanie zasob6w poprzez obowigzkowe szkolenia prowadzi do dewa-
luacji kompetencji pracownikéw, a w konsekwencji do ostabienia pozycji firmy
na rynku. Tymczasem moze si¢ ona rozwija¢ tylko wtedy, gdy szkolenia persone-
lu wyprzedzaja pod wzgledem efektywnosci biezace potrzeby.

Stowa kluczowe: szkolenia, efektywno$¢ szkolen, bank, zaangazowanie pracowni-
kow, transfer wiedzy

Wprowadzenie

Kazda instytucja bankowa szkoli pracownikoéw. Jest to proces niezbedny
do sprawnego funkcjonowania i rozwoju organizacji. System szkolen musi
podlega¢ rozwojowi. Wraz z rozwojem proceséw, gospodarki oraz $wiado-
mosci klientdéw, banki stale muszg dostosowywac systemy szkolen, by spet-
nialy swoja role w dzisiejszych czasach.

W ostatnich latach rynek szkolen dynamicznie si¢ zmienia. Rosng wy-
magania wobec pracownikéw dzialéw HR oraz treneréw wewnetrznych
i zewnetrznych, od ktérych oczekuje si¢ stalego doskonalenia umiejetnosci
zawodowych. Szefowie bankow zyczyliby sobie, aby pienigdze inwestowane
w szkolenia pracownikéw przynosily natychmiastowe oraz realne korzysci.
Tymczasem nie zawsze mozna szybko okresli¢ rezultaty udziatu pracowni-
kow w kursach czy treningach. Dlatego wazne jest dopasowanie odpowied-
niego szkolenia do potrzeb firmy. Do rzadkosci nalezy sytuacja, w ktorej
przedsiebiorstwo ma dlugookresowy plan wzrostu potencjatu ludzkiego, za-
wierajacy $ciezki indywidualnego i zespotowego rozwoju wynikajace z misji
i planéw strategicznych oraz potrzeb pracownikéw. Co sig z tym wigze — nie
ma tez planéw szkoleniowych pracownikéw. Treningi zamawiane sg przy-
padkowo i stuzg doraznemu rozwigzywaniu probleméw. Tymczasem pierw-
szym i niezbednym kryterium dobrego kursu jest prawidtowo sformutowa-
ny cel edukacyjny.
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W artykule przedstawiono proces prawidlowego formulowania celow
szkoleniowych oraz efektywne wykorzystanie zdobytej wiedzy. Ponizsze roz-
wazania przedstawiajg réwniez, jak zaplanowac proces szkolenia w banku.

Transfer wiedzy z sali szkoleniowej na stanowisko
pracy

Wigkszo$¢ bankéw ma §wiadomos¢ znaczenia szkolen, zarzadzania wie-
dza oraz kapitatu intelektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej,
natomiast nie dysponuje wiedzg na temat istoty tych proceséw, a nawet pod-
stawowych pojec z tej dziedziny.

Baldwin i Ford (1988) w swoim modelu szkolen w organizacji wskazali
trzy kluczowe elementy transferu szkolenia na stanowisko pracy: osobo-
wos¢ uczestnika szkolenia, program szkolenia oraz czynniki wystepujace
w srodowisku pracy. Czym jest zatem srodowisko pracy? To strefa, w ktdrej
oddziatywaja takie czynniki, jak: wsparcie przetozonych, wsparcie wspol-
pracownikow, dzieki ktorym mozliwe jest wdrozenie zdobytych na szko-
leniu umiejetnosci. Na transfer wiedzy i umiejetnosci wplyw maja naste-
pujace elementy: ustalenie celéw uczenia, praktyka i informacja zwrotna,
modelowanie zachowan, zawarto$¢ szkolenia (Burke, Hutchins, 2007).
Zwrdcono uwage na to, ze aby zwiekszy¢ transfer umiejetnosci, potrzebne
jest spetnienie nastepujacych warunkow:
> Maksymalizowanie podobienstwa miedzy kontekstem szkolenia a kon-

tekstem pracy.
> Praktyka nowych umiejetnosci po szkoleniu.
> Program szkolenia powinien zawiera¢ symulacje sytuacji wystepu-

jacych w praktyce, ktére pozwola pracownikowi zdobywaé wiedze

i umiejetnosci.
> Osoby prowadzace szkolenia powinny okresla¢ poziom waznosci po-

szczegblnych umiejetnosci i kolejnos¢ ich wdrazania w miejscu pracy.
> Trzeba zadbac o klimat do uczenia si¢ i transfer umiejetnosci w miejsce

pracy. A to mozna osiagna¢ tylko przez wsparcie kadry menedzerskiej.

Gilley, Eggland (2002) sklasyfikowali cztery grupy barier uniemozli-
wiajacych transfer: pracownicy (bariery wynikajace z niecheci do zmian,
brak wiary w siebie), kadra kierownicza (brak wsparcia z jej strony), or-
ganizacja (procedury, srodowisko pracy) oraz pracownicy dzialéow per-
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sonalnych. Robinson (1989) wskazal na nastepujace bariery w transferze
umiejetnosci w srodowisku pracy (patrz tabela 1).

Tabela 1. Bariery w transferze umiejetnosci do miejsca pracy

Czestotliwos¢

Bariery (W %)
Otoczenie (warunki) uczestnikéw szkolenia:
Czuja, ze stosowanie nowej umiejetnosci ma wiecej wad niz zalet. 48
Uczestnicy nie maja wystarczajacego przekonania, aby wykorzystywac 42
nowa umiejetnosé. Moze to by¢ wynikiem niezbudowania
odpowiedniej pewnosci siebie na sali szkoleniowej lub nieudanego
wykorzystania umiejetnosci po powrocie
ze szkolenia.
Uczestnicy nie wiedza, w jakich sytuacjach na stanowisku pracy 33
w efektywny sposob wykorzysta¢ nowa umiejetnosc.
Ponosza porazke, stosujac nowa umiejetnos¢, i rezygnuja 29

z dalszych préb.

Uczestnicy nie zgadzaja sie z programem szkolenia. Kwestionujg
wartosci przekazywane na szkoleniu jako sprzeczne ze swoimi 22
lub z preferowanymi w organizacji.

Bezposredni przetozeni:

Brak wsparcia ze strony bezposrednich przetozonych w stosowaniu 92
nowych umiejetnosci przez pracownikéw.

Bezposredni przetozeni nie dajg odpowiedniego przyktadu 88
pracownikom, nie wdrazajac nowych umiejetnosci.

Bezposredni przetozeni nie prowadza caochingu po szkoleniu.

85
Warunki panujqce w organizacji:
Brak czasu, zte procedury, brak autorytetéw, polityka niesprzyjajaca 68
wdrazaniu nowych umiejetnosci.
Brak informacji zwrotnej dla uczestnika dotyczacej wptywu nowej 60
umiejetnosci na prace organizacji.
Wycigganie konsekwencji wobec pracownikéw stosujacych nowe
umiejetnosci. 23

Zroédlo: D.G. Robinson, J.C. Robinson, Training for Impact, Jossey-Bass, Inc., San Francisco 1989, s. 117
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Lambert (1999, s. 331) wskazal nastepujace btedy w zarzadzaniu szko-
leniami: ,,niedokladne lub niepelne okreslenie potrzeb, brak okreslenia
wynikéw adekwatnych do potrzeb firmy, brak celéw lub za stabe ich sfor-
multowanie, kierownictwo i uczestnicy szkolen, ktérzy oceniajg je jako po-
zbawione zwigzku lub stabo zwigzane z realiami pracy, szkoleniowcy, ktorzy
robig zbyt duzy uzytek z teorii i wyktadéw, szkoleniowcy niewyszkoleni lub
stabo wyszkoleni, programy szkoleniowe zbyt krétkie, by umozliwily gleb-
sze nauczanie czy praktyke w zakresie umiejetnosci, wykorzystanie niewta-
$ciwych metod i zasobow szkoleniowych, brak dyscypliny szkoleniowca,
ktoérego kazde zajecia zamieniajg si¢ w zabawe, brak przygotowania uczest-
nikéw, ktérych nie informuje sig, czego firma bedzie od nich oczekiwa¢ po
ukonczeniu kursu, brak efektywnych spotkan informacyjnych po zakon-
czeniu szkolen, opieranie si¢ na przestarzatych lub zafalszowanych wyni-
kach badan, opieranie si¢ wylacznie na dobrych intencjach i zamilowaniu
do moéd, ograniczanie szkolen do nizszych pozioméw organizacji, zespot
kierowniczy, ktory nie idzie we wskazanym przez siebie kierunku, wyko-
rzystanie szkolen w celu zaspokojenia spotecznych, ideologicznych lub po-
litycznych celow szkoleniowcow lub cztonkéw §cistego kierownictwa, brak
bezposredniego powigzania szkolen z ostatecznym wynikiem finansowym
firmy, projektowanie szkolen z wigkszym naciskiem na gry i zabawy niz na
transfer tresci nauczania do miejsca pracy”.

Prawidtowe formutowanie celéw szkolen w banku
Szkolenie to planowany i systematyczny proces zmian w zachowaniu
pracownika, umozliwiajacy zdobycie wiedzy, umiejetnosci oraz kompe-
tencji potrzebnych do wlasciwej realizacji zadan, a takze zaspokojenia
potrzeb personalnych organizacji. Jest inwestycja w pracownikow, ktdra
ma wplyna¢ na podniesienie jakosci i standardéw pracy dzigki efektywne-
mu wykorzystaniu ich potencjalu oraz pomdc w znalezieniu rozwigzania
istniejacych w firmie probleméw. Celem szkolenia jest poprawa wynikow
pracy poszczegdlnych grup oraz oséb, a takze calej organizacji. Precyzyjny
podzial realizacji szkolenia na etapy zaproponowaly Malgorzata Kossa-
kowska i Iwona Sottysinska (2002):
> Wstepne oczekiwania i wstepna oferta.
> Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych.
> Okreslenie celéw szkoleniowych.
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> Projektowanie szkolen.

> Prowadzenie szkolenia.

> Raport ze szkolenia.

> Monitorowanie i ocena efektow szkolenia.

> Przeglad ex post - analiza i podsumowanie calego procesu szkoleniowego.

Wstepne oczekiwania oraz wstepna oferta to etap, gdzie klient/przed-
siebiorstwo i firma szkoleniowa informujg si¢ o wzajemnych oczekiwaniach
i metodach dzialania, podejmujac decyzje dotyczaca dalszej wspotpracy i jej
warunkow. Oczywiscie nastepuje to w sytuacji, w ktdrej obie strony akceptuja
proponowane warunki wspotpracy. Faza ta nie dotyczy przedsiebiorstw ko-
rzystajacych wylacznie z treneréw wewnetrznych.

Nastepnym etapem jest identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych.
Szkoleniowcy wspdlnie z pracodawcy rozpoznajg potrzeby pracownikéw i or-
ganizacji, ktorych zaspokojenie wplynie na efektywnos¢ pracy. Na tym etapie
wyznaczane s3: cele szkolenia, poprzez wskazanie problemoéw i ich przyczyn.
W dalszej czesci przygotowuje sie tez sposoby ich rozwigzania.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych jest pochodng zamierzen bizneso-
wych przedsiebiorcy. Musi przynies¢ odpowiedz na pytanie, w jaki sposob
pracownik powinien sie¢ wywiazywac z powierzonych mu zadan. Sytuacje do-
celowg okresla si¢ poprzez analize stanu aktualnego. Nalezy w tym celu spraw-
dzi¢, czy pracownicy maksymalnie wykorzystuja swoje umiejetnosci. Dopie-
ro wtedy mozliwe jest okreslenie rozbieznosci w poszczegdlnych obszarach:
umiejetnosci, wiedzy, motywacji oraz procedur, tzw. luka kompetencyjna.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych stuzy precyzyjnemu wyznaczeniu
luki miedzy kompetencjami pracownikéw a ich rzeczywistymi kwalifikacja-
mi. Pozwala odkry¢, a takze opisa¢ potrzeby szkoleniowe poszczegdlnych
pracownikow i calej organizacji. Do wskazania najskuteczniejszych sposo-
béw zaspokajania tych potrzeb prowadzi analiza potrzeb szkoleniowych.
Identyfikacje¢ i analize szkoleniowiec wykorzystuje do ustalenia poziomu
kompetencji pracownikéw, niezbednego do prawidlowej realizacji strategii
organizacji. Oznacza to przygotowanie programu szkoleniowego zgodnego
z rzeczywistymi potrzebami firmy.

Szkolenia nie s3 panaceum na wszystkie problemy. Na przyktad zespot
sprzedazowy moze generowac niskie obroty ze wzgledu na nieatrakcyjny sys-
tem motywacyjny, a nie z powodu braku umiejetnosci i kompetencji pra-
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cownikéw. To jedna z sytuacji, gdy inwestycja w szkolenie pracownikow bez
przeprowadzenia starannej analizy potrzeb moze doprowadzi¢ do marnowa-
nia pieniedzy firmy i czasu jej pracownikéw.

Dlatego identyfikacja potrzeb szkoleniowych przebiega na dwdch eta-
pach: zbierania informacji i analizy faktow. Informacje moga pochodzi¢ od
menedzeréw merytorycznie odpowiedzialnych za powierzone im zadania,
jak réwniez bezposrednio od pracownikéw zatrudnionych na konkretnych
stanowiskach. Nie posiadajac informacji o potrzebach uczestnikow szkolen
i potrzebach calej organizacji, nie ma mozliwosci dowiedzie¢ sie, czy zapla-
nowane szkolenia sg dla wybranej grupy odbiorcéw oraz czy dotycza dziedzi-
ny, gdzie zidentyfikowano problemy firmy.

Kolejny etap to formulowanie ogdlnych i szczegélowych celow szkole-
nia. Postuzenie si¢ metoda SMART w wytyczaniu celéw pozwoli po prze-
szkoleniu fatwo oceni¢, czy cel szczegolowy zostal zrealizowany. Prawidtowo
zdefiniowany cel jest dobrze opisany w ujeciu jakosciowym oraz ilociowym,
realistyczny, osiagalny, akceptowany przez osoby, ktére maja go osiagna¢,
oraz okreslony w czasie.

Kryteria SMART:

Simple — PROSTE. Ich zrozumienie nie powinno stanowi¢ klopotu, sformu-
fowanie powinnoby¢ jednoznaczne oraz nie pozostawia¢ miejsca na luzna
interpretacje. Przykladem celu zgodnego z tym kryterium jest: uczestnicy
szkolenia bedg umieli sprawnie obstugiwa¢ nowy program ksiegowy.

Measurable - MIERZALNE. Musi istnie¢ miara oceny stopnia realizacji celu.
Najlepiej, gdy jest to kryterium wymierne, okreslone liczbowo. Gdy nie
jest to mozliwe, konieczne jest poszukiwanie najbardziej jednoznacznych
kryteriow jakosciowych.

Achievable - OSIAGALNE. Ustalanie celu musi uwzglednia¢ realng analize
sytuacji, np. zasoby, mocne strony, zagrozenia itd. Cel ma wigc by¢ wyko-
nalny i jednoczesnie nie nazbyt tatwy w odniesieniu do mozliwosci jed-
nostki lub zespotu.

Rational - RACJONALNE. Cel ma sens wyfacznie w odniesieniu do zywot-
nych intereséw organizacji lub jednostki i musi by¢ umieszczony w hie-
rarchii priorytetow. Na przyklad szkolenie z autoprezentacji niekoniecz-
nie przyniesie korzysci biznesowe w przypadku pracownikéw, ktérzy nie
spotykaja si¢ z klientami.
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Timely defined - OKRESLONE W CZASIE. Cele powinny mie¢ doktadnie
okreslony horyzont czasowy. Na kazdym etapie realizacji musi istnie¢
mozliwo$¢ sprawdzenia, czy i w jakim stopniu zblizamy si¢ do osiggnie-
cia celu.

Po zdefiniowaniu celéw ogdlnych oraz szczegétowych nastepny etap to-
projektowanie szkolenia. W tej fazie nalezy opracowa¢ programy szkole-
niowe, przyporzadkowac im trenerdw, a takze dobra¢ odpowiednie metody
szkoleniowe. Samemu procesowi szkoleniamozna nada¢ rézne formy w za-
leznosci od zidentyfikowanych potrzeb i sformulowanych celéw. Poszcze-
golnym metodom szkolenia odpowiadaja inne poziomy efektywnosci.

Kolejnym etapem jest przygotowanie raportu ze szkolenia, stanowigce-
go przeglad procesu szkoleniowego z punktu widzenia trenera. Raport jest
dokumentem tworzonym przez dzial personalny lub komérke ds. szkolen
dla dyrekcji przedsiebiorstwa oraz firmy szkoleniowej. Pozwala ostatecznie
sprecyzowac cel i przedstawi¢ go komdrce decyzyjnej, pomaga wybrac¢ firme
szkoleniowq. Jest cenng wskazowka przy opracowywaniu programu i formy
treningu. Zawiera on opinie, uwagi i sugestie treneréw oraz srednig ocene
szkolenia. Podsumowaniem i zamknigciem procesu szkoleniowego jest ewa-
luacja. To jeden z najistotniejszych etapow, chociazby ze wzgledu na fakt,
ze daje informacje o mozliwosci usprawnien w przysztosci. Ewaluacja to
ocena przydatnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan dydaktycznych
w odniesieniu do zalozonych celéw. To réwniez okreslenie calkowitej war-
tosci programu, systemu lub kursu szkoleniowego pod wzgledem korzysci
i oplacalnosci. Dotyczy ona nie tylko osiggniecia zalozonych celow kursu,
ale réwniez ogoétu korzysci z wdrozenia programu szkoleniowego oraz zasto-
sowania w praktyce zdobytej wiedzy. Stworzenie jednolitego systemu oceny
programéw szkoleniowych nie jest fatwym zadaniem. W praktyce nie mie-
rzy sie efektywnosci szkolenia ogélnie, lecz na podstawie pierwszej reakcji
uczestnikow. Ewaluacja stuzy do zbadania mocnych i stabych stron szkole-
nia oraz do okreslenia, ktérzy uczestnicy najmniej lub najwiecej skorzystali
z programu. W jej trakcie sprawdza sie, czy program byt odpowiednio dobra-
ny do celu i grupy uczestnikéw, a takze do kompetencji trenera. Ewaluacja
nie tylko odpowiada na pytanie, jak mozna udoskonali¢ podobne projekty
szkoleniowe w przyszlosci, ale tez odgrywa role motywujaca w stosunku do
0s6b szkolonych, ktére otrzymuja konstruktywng i pozytywna informacje
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zwrotng dotyczacg wynikéw procesu doskonalenia. Dzigki temu pracownicy
chetniej uczestnicza w szkoleniach i takze po zakonczeniu zaje¢ odnotowuja
dalszg poprawe efektywnosci swojej pracy. Popularnoscig wérdd firm szkole-
niowych cieszy si¢ metoda ewaluacji opracowana przez Donalda Kirkpatric-
ka. Zaklada ona oceng szkolenia na czterech poziomach: reakeji (czy uczest-
nicy sa zadowoleni ze szkolenia?), wiedzy i umiejetnosci (czego nauczyli sie
w trakcie zajec?), zachowania (jak zmienito si¢ ich podejscie do pracy?) oraz
wynikéw (jaka jest relacja migdzy kosztami szkolenia a jego efektami?). O ile
ewaluacja szkolen to temat do$¢ dobrze zbadany i opracowany, o tyle bezpo-
$rednie efekty biznesowe trudniej poddaja sie analizie. Uchwycenie bezpo-
$redniego przelozenia ekonomicznego jest skomplikowane. Wiedze i umie-
jetnosci pracownika mozna dos$¢ precyzyjnie okresli¢ na przyklad poprzez
development center, nie istniejg jednak narzedzia, ktére pozwolg stwierdzi¢,
ze po przeprowadzeniu danego szkolenia przychody firmy wzrosng o okre-
$lony procent.

Podsumowujac wszystkie etapy, mozna wyodrebni¢ podstawowe cele

szkolenia:

> Wzrost umiejetnosci pracownikéw — powinien odbywac sie w wyniku
realizacji indywidualnych $ciezek rozwoju (warsztaty zewnetrzne i we-
wnetrzne, studia).

> Przekwalifikowanie i przystosowanie pracownikéw do zmian nakreslo-
nych w strategii firmy.

> Rozwigzanie konfliktu w zespole — woéwczas zadaniem grupy bioracej
udzial w zajeciach jest rozwigzanie istniejacego problemu zgodnie z po-
znanymi podczas treningu technikami.

> Restrukturyzacja przedsigbiorstwa lub dzialu — uczestnicy zaje¢ wykonu-
ja zadania bedace symulacjg ich pracy. Trenerzy obserwuja funkcje, ktore
obejmujg cztonkowie zespotu, i dzieki temu sg w stanie nakresli¢ kierunki
zmian 16l w przedsiebiorstwie zgodnie z naturalnymi predyspozycjami
pracownikow.

> Modelowanie zespolu — polega na nadawaniu mu umiejetnosci niezbed-
nych do realizacji stojacego przed nim wyzwania.

> Wzrost innowacyjnosci zespotu — zadaniem oséb prowadzacych jest
wowczas prezentacja metod kreatywnych i koordynacja procesu tworcze-

g0 grupy.
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> Integracja zespolu — jest zalecana jako samodzielny cel jedynie w sytuacji
tworzenia nowego zespotu.
> Uczestnicy procesu szkoleniowego

Za planowanie i realizacje projektéw szkoleniowych odpowiadajg kie-
rownicy wyzszego szczebla, menedzerowie, specjaliSci ds. szkolen, trenerzy
oraz sami uczestnicy. Jesli zajecia beda prowadzone przez trenera z firmy ze-
wnetrznej, to takze on staje si¢ czlonkiem tej grupy.

Przedstawiciele kadry kierowniczej, najlepiej zarzadu, powinni zaanga-
zowac si¢ w proces szkolenia juz na etapie badania potrzeb szkoleniowych,
poniewaz mogg skutecznie zareagowac na niska efektywnos¢ dotychczaso-
wych projektow szkoleniowych, maja wpltyw na wysokos¢ budzetu przezna-
czonego na edukacje pracownikow oraz moga znalez¢ najlepsze zastosowanie
dla nowych kwalifikacji, zdobytych przez pracownikéw w trakcie szkolenia.

Czlonkiem zespotu jest réwniez menedzer ds. szkolen, ktéry odgrywa
wazng role zar6wno na etapie identyfikacji potrzeb, jak i realizacji projektow
szkoleniowych. Ma tatwy dostep do danych dotyczacych oceny pracownikéow,
audytéw organizacyjnych, komunikacyjnych oraz do wynikéw biznesowych
przedsigbiorstwa. Jest facznikiem pomiedzy uczestnikami szkolen, trenerami
oraz kadrg menedzerska i sktada raporty z przebiegu kolejnych etapéw procesu
szkoleniowego, poniewaz wykonuje czynnosci zwigzane z badaniem potrzeb
szkoleniowych, koordynuje i kontroluje proces, angazuje treneréw i konsultan-
tow zewnetrznych, zapewnia im $rodki umozliwiajace rzetelne wykonanie za-
dania oraz przedstawia efekty projektu szkoleniowego kadrze zarzadzajace;j.

Trener, czyli osoba prowadzaca szkolenie, powinien by¢ zaangazowany
w proces szkoleniowy na kazdym etapie, facznie z badaniem potrzeb szkole-
niowych. Od wynikéw takiego badania zalezg cele, jakie zostang postawione
w programie szkoleniowym, oraz sam program, jego tres¢, przebieg i metody
szkoleniowe. Do gléwnych obowigzkow trenera naleza:
> sporzadzanie planu badania potrzeb szkoleniowych z okresleniem pozio-

mu zaawansowania poszczegolnych osob,
> wspolpraca z menedzerami,
> analiza zebranych informacji i przygotowanie raportu dotyczacego dia-

gnozy potrzeb,
> propozycja rozwigzania probleméw zdiagnozowanych w trakcie analizy
potrzeb,

227



JUSTYNA BERDZIK

> dobor narzedzi, jakie wykorzystywane beda podczas szkolenia,

- przygotowanie i realizacja programu szkolen,

> opracowanie raportu po szkoleniu (zawiera m.in. opis przebiegu zaje¢,
charakterystyke grupy uczestnikow oraz zalecenia odnos$nie do dalszego
rozwoju uczestnikow) i przedstawienie go menedzerowi ds. szkolen oraz
kierownikom liniowym.

Czasami w pracach zespolu uczestniczy takze ekspert ds. badania po-
trzeb szkoleniowych.

W praktyce ludzi petniacych tylko te¢ funkcje spotyka si¢ rzadko. Zada-

nia eksperta ds. badania potrzeb szkoleniowych pelni z reguly sam trener.
Jako podmiot niezalezny pelni kluczows funkcje w zespole, gromadzi dane
potrzebne do identyfikacji potrzeb, pozostaje obiektywny i gwarantuje wia-
rygodne badanie oraz analiz¢. Ponadto osoba taka wykonuje samo badanie,
kontroluje i nadzoruje caly proces. Do zadan eksperta nalezy:
> nadzorowanie i projektowanie procesu szkoleniowego,
> zaprojektowanie metod badania,
> monitoring, kontrola i nadzér nad prowadzonymi szkoleniami,
> ocena efektywnosci programu szkoleniowego i stopnia realizacji celow,
> opracowanie raportow poszkoleniowych,
> prezentacja rezultatow kadrze zarzadzajacej.
Najistotniejsi w procesie szkoleniowym s3 uczestnicy szkolen. Poja-
wiaja si¢ na kazdym etapie procesu szkoleniowego, od momentu badania
potrzeb az po etap ewaluacji. Podstawe wspolpracy z uczestnikami stanowi
otwarte, szczere zakomunikowanie celéw szkolenia. Duzym wyzwaniem
dla kazdego trenera bedzie tez zmotywowanie grupy. Uczestnicy z regu-
ly szybko i surowo oceniaja umiejetnosci prowadzacego zajecia, dlatego
doswiadczeni szkoleniowcy przygotowujg si¢ do kontaktu z uczestnikami
bardzo starannie. Wiedzg bowiem, Zejezeli od razu nie uda si¢ stworzy¢
atmosfery tworczej wspotpracy, to pdzniej trudno bedzie przekonac uczest-
nikow, ze zaangazowanie sie w zajecia przyniesie korzys¢ zaréwno im, jak
i zatrudniajgcej ich firmie.

Czesto banki, ktére podchodza do doskonalenia kadr w sposéb strate-
giczny, wspolpracujg z instytucjami szkoleniowymi realizujacymi wielo-
letnie programy szkolen. Czy lepszy dla firmy jest trener wewnetrzny czy
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zewnetrzny? Oba rozwigzania majg swoje zalety i wady. Trener wewnetrz-
ny realizuje zwykle podstawowe, powtarzalne szkolenia, majace na celu
utrzymanie wymaganych standardéw pracy. Tacy szkoleniowcy maja silne
zaplecze merytoryczne w swojej organizacji, znaja dobrze branze i specyfi-
ke dziatalnoéci bankéw. Scisle wspotpracujg z zarzadem i szefami dziatow
oraz wykazuja sporg elastycznos¢ w planowaniu i realizacji dziatan szkole-
niowych. Funkcjonujac wewnatrz organizacji i wielokrotnie powtarzajac te
same szkolenia, s jednak mniej obiektywni w ocenie potrzeb szkoleniowych
i czasem popadaja w rutyne.

Trener zewnetrzny zdobywa do$wiadczenie podczas szkolen w réznych
bankach, reprezentujacych odmienng kulture organizacyjng. Musi wiec stale
rozwija¢ swoje kompetencje, aby spetnia¢ oczekiwania wszystkich klientow.
Dzigki temu zdobywa unikatowe do$wiadczenie i wzbogaca swoj warsztat
o wyjatkowe studia przypadkéw. Poniewaz nie ma tu zaleznosci stuzbowej od
kierownictwa firmy klienta, jest postrzegany jako osoba obiektywna i szyb-
ciej zdobywa zaufanie uczestnikéw szkolenia. Towarzyszy jednak personelo-
wi banku tylko w ograniczonym czasie i ma mniejszy wpltyw na wdrozenie
w zycie zdobytych podczas szkolenia umiejetnodci. Szczegélnie przydatne
moze okazac si¢ polaczenie doswiadczenia obu szkoleniowcow. Trenerzy we-
wnetrzni dobrze znajg swoja organizacje, wiec warto wykorzystac ich spo-
strzezenia dotyczace jej mozliwosci i ograniczen. Z kolei trenerzy zewnetrzni
dysponujg szerszym spojrzeniem na firme i otoczenie, w ktérym funkcjonu-
je. Podczas badania potrzeb szkoleniowych opinie obu specjalistow uzupel-
niajg sie, tworzac efekt synergii w obszarze doskonalenia kadr. Dlatego tez nie
powinna istnie¢ alternatywa: albo trener wewnetrzny, albo zewnetrzny. Obaj
w pewnych sytuacjach sg przydatni i powinni wspoéldziala¢. Moga w ten spo-
sob poréwnywac swoje doswiadczenie i uzupetnia¢ wiedzg, zas uczestnikom
nie grozi monotonia zajg¢ prowadzonych stale przez te sama osobe.

Efektywnos$¢ szkolen

Jako cel szkolenia okresla si¢ to, co osoba szkolona powinna wiedzie¢, ro-
zumiec i potrafi¢. Dotyczy on takze zmiany postawy, na przyklad wiekszej
otwartosci, komunikatywnosci, umiejetnosci wspolpracy czy zmiany zacho-
wania w okreslonych sytuacjach, np. wczesne informowanie o zagrozeniach.
Wyznaczenie celéw poprzedza diagnoza potrzeb organizacji oraz uczestni-
kow. Pozwala ona odpowiedzie¢ na pytanie, jakie korzysci odniesie firma
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dzigki temu, Ze dana osoba si¢ rozwinie i zdobedzie nowe kompetencje. Tyl-
ko w takiej sytuacji firma bedzie naprawde inwestowala w kadry, nie tracac
pieniedzy na przypadkowe szkolenia.

Efektywno$¢ szkolenia mozna opisac na trzech poziomach:

I. Poziom wdrazania, czyli dobre wykonanie pracy. Szkolenie na takim
poziomiema przynies¢ efekt w postaci ,,rownania do standardu” O potrze-
bie przeprowadzenia szkolenia decyduje zidentyfikowanie luki w umiejetno-
$ciach czy wiedzy pracownikéw w poréwnaniu z wymaganym standardem.
Powinno by¢ ono oparte w znacznym stopniu na elementach podawczych
i instruktazowych (wyklady, prelekcje, demonstracje). Na przyklad uczest-
nicy szkolenia z rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych poznaja
w trakcie wykladu mechanizm powstawania i eskalacji sporow w zespole,
a nastepnie, w trakcie ¢wiczen indywidualnych i grupowych, prébuja zasto-
sowa¢ w praktyce zdobyta wiedze, rozwigzujac zaproponowane przez trene-
ra sytuacje konfliktowe.

II. Poziom doskonalenia, czyli lepsza realizacja zadan. Wystepuje wow-
czas, gdy celem szkolen jest usprawnianie proceséw i podnoszenie efektyw-
nosci pracy. Uczestnicy powinni poczu¢ si¢ pobudzeni do pracy zespotowe;j
i zmotywowani do uczenia si¢ od siebie nawzajem. Na tym poziomie stosuje
sie metody aktywizujace, w duzym stopniu oparte na interakeji (dyskusje,
wspolnie odgrywane scenki, zadania w podgrupach z elementami rywaliza-
cji). Dlatego warto zwrdci¢ uwage na dobdr grupy szkoleniowej, ktorg powin-
ny tworzy¢ osoby uczestniczace w tym samym procesie w firmie. W zajeciach
moze tez uczestniczy¢ bezposredni przelozony zespotu. Dzigki temu prze-
plyw wiedzy bedzie wielokierunkowy: pracownicy nie tylko zyskuja wiedze
od trenera i od siebie nawzajem, ale i szef lepiej poznaje swoich podwtadnych,
ich mozliwosci i ograniczenia. Trener musi jednak oceni¢, czy uczestnicy nie
beda skrepowani obecnoscig szefa. Istnieje ryzyko, Ze menedzer nie poradzi
sobie z oddzieleniem sytuacji szkoleniowej od codziennej pracy, krytykujac
na przyklad podwtadnych za bledy popelnione w trakcie kursu. Czasem wiec
udzial szefa moze spowodowac wiecej szkéd niz pozytku.

III. Poziom innowagji, czyli szukania nowych metod dzialania. Szkole-
nia na tym poziomie inicjujg zmiany w organizacji i przygotowuja pracowni-
kéw do wdrazania innowacji. Warto polozy¢ nacisk na pobudzanie do wspot-
pracy, wymiane doswiadczen, taczenie umiejetnosci dla osiggania wspdlnego
celu, inspirowanie dobrymi praktykami i budzenie poczucia odpowiedzial-
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nosci za wdrazanie innowacji. Stosuje si¢ w tym celu metody zorientowane
na uruchamianie proceséw (angazowanie uczestnikéw do przygotowania
szkolenia, sesje dobrych praktyk i wymiany doswiadczen, moderowane prace
zespoldw, wspolne analizowanie pracy po wykonaniu zadan).

Kazdy z trzech opisanych pozioméw odpowiada réznym potrzebom szko-
leniowym i ré6znym kulturom organizacyjnym. Niezbedne jest poszukiwanie
innowacyjnych metod rozwoju kadr. W zaleznosci od poziomu efektywnosci
dobiera si¢ metody pracy z grupa wymienione w ponizszej tabeli. Jesli wyma-

gaja tego zdiagnozowane potrzeby, mozna stosowac takze metody mieszane.

Tabela 2. Metody pracy z grupa szkoleniowa

Metody podawcze
i instruktazowe

Metody aktywizacyjne

Praca zorientowana
na uruchamianie procesu

Wyktad, prelekcja ilustrowana
slajdami

Dyskusja grupowa w grupie
i podgrupach, seminaria

Przygotowanie szkolenia
wspdlnie z uczestnikami

Demonstracja umiejetnosci,
obserwacja

Cwiczenia metaforyczne
pokazujace zachodzace
zjawiska

Sesje dzielenia sie wiedza,
sesje dobrych praktyk

Cwiczenia standardu
wykonania zadania np.
w miejscu pracy lub symulacja
na szkoleniu

Gry symulacyjne i zajecia typu
outdoor

Moderowane prace zespotéw
roboczych, rézne metody
prowadzenia zebran

Wypetnienie testow
sprawdzajacych wiedze

Gry symulacyjne w sieci
komputerowej

Wizyty studyjne u partneréw,
klientdw, a nawet konkurencji

Korzystanie z e-learningéw
zawierajacych testy wyboru

Scenki

Treningi interpersonalne

Uczenie sie z dokumentéw
i materiatow

Cwiczenie umiejetnosci
poprzez prace w parach
z obserwatorem

Sesje informacji zwrotnych

Zabawy relaksujace,
przerywniki

Prowadzenie projektow
na zewnatrz firmy

Analiza case studies

Zadania pomiedzy sesjami
i zebraniami

Wykonywanie zadan
w podgrupach

Analiza pracy zespotu
przed i po wykonaniu zadania
lub projektu

Coaching i mentoring

Zrédlo: Opracowanie wlasne

231




JUSTYNA BERDZIK

Optymalnie przygotowany program szkoleniowy pomaga pracownikom
zdoby¢ nowe kompetencje lub podnies¢ dotychczasowy poziom wiedzy
i umiejetnodci. W przypadku szkolenia z wdrazania innowacji, pracownik
zyskuje wigksza samodzielnos¢ w dzialaniu i nowe mozliwosci rozwoju,
na przykiad poprzez udzial w projektach, ktére nie wigza si¢ Scisle z jego
biezacymi obowigzkami. Realizacja zalozonego celu moze si¢ odbywac za
pomoca réznego typu szkolen, co pokazuje, ze nie ma jednej recepty na
sukces w edukacji i treningu pracownikow. Kazde szkolenie powinno by¢
dostosowane nie tylko do potrzeb i celéw organizacji, ale takze do mozli-
wosci i preferencji pracownikow.

Uczenie sie poprzez wykonywanie powierzonej pracy. Wlasnie w trak-
cie codziennej pracy wiekszos¢ pracownikow zyskuje wiedze i umiejetno-
$ci. Zwykle nad nowym pracownikiem opieke roztacza osoba bardziej do-
$wiadczona, ktéra wyjasnia, jak wykonywaé¢ nowe obowigzki. Taka nauka
kosztuje czasem wigcej niz szkolenie prowadzone poza miejscem pracy,
jednak kursy wprowadzajace do zawodu, prowadzone przez profesjonal-
nych trenerdw, nie ciesza si¢ duzym zainteresowaniem. Pozostawia si¢ je
doswiadczonym pracownikom, ktérzy lepiej niz trener zewnetrzny orien-
tuja sie w codziennym zyciu firmy.

Szkolenia typu outdoor. Prowadzone sg poza firma, na fonie przy-
rody, na przyklad w postaci wyprawy uczestnikéw do lasu, na take lub
na specjalnie przygotowany tor przeszkdod (scianki wspinaczkowe, wycia-
gi itp.). Szkolenia takie odbywaja sie w terenie, gdzie grupa przechodzi
proby sprawnosciowe. Wspoélpracujac w rozwiazywaniu trudnych i nie-
typowych problemdw, uczestnicy uczg sie, jak wspolnie podejmowac de-
cyzje i wykonywa¢ skomplikowane zadania. Dzialanie w grupie pomaga
pracownikom poznac sie¢ i zintegrowa¢. Wzmacnia wspétprace i umozli-
wia zrozumienie r6l odgrywanych w zespole, a takze uczy rozwigzywania
konfliktow.

Mentoring. Osoba z duzym do$wiadczeniem i sukcesami zawodowymi
podejmuje sie wprowadzenia do firmy nowego pracownika. Bardziej do-
$wiadczony specjalista, ktdry cieszy sie powszechnym autorytetem, inspiruje
do nauki mlodszych i mniej doswiadczonych kolegéw. Dajac przyktad, po-
zwala im tym samym lepiej odnalez¢ si¢ w bankowej rzeczywistosci.

Coaching. Wsparcie rozwoju umiejetnosci w okreslonej dziedzinie,
udzielane indywidualnie.
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W takiej sytuacji osobisty trener pomaga pracownikowi przezwyciezy¢
ograniczenia, na przyklad zwigzane z kierowaniem zespotem czy z trudno-
$ciami w komunikacji. Coaching moze odnosi¢ si¢ do poszczegdlnych pra-
cownikéw, jak i catych zespotow.

Warsztat grupowy. Odbywa si¢ zwykle poza firmg, w oderwaniu od
codziennych obowigzkéw pracownikéw. Uczestniczg w nim maksymalnie
kilkunastoosobowe grupy, bo wieksza liczba uczestnikéw nie gwarantuje
aktywnego udzialu w zajeciach. By zwiekszy¢ efektywnos¢ szkolenia, tre-
ner stosuje urozmaicone formy prowadzenia zaje¢, ktére wymagaja stalej
aktywnosci. Podczas warsztatu unika si¢ metod podawczych i instruktazo-
wych. Wykonujac zadania w podgrupach, uczestnicy maja wigksza szanse
na integracje, pelne wykorzystanie swoich umiejetnosci i dzielenie sie do-
$wiadczeniem.

Po szkoleniu przychodzi czas jego oceny, czyli ewaluacji. Definiuje si¢
ja jako okreslenie calkowitej wartosci programu, systemu lub kursu szko-
leniowego pod wzgledem korzysci i optacalnosci. Dotyczy nie tylko osig-
gniecia zalozonych celow kursu, ale ogétu korzysci dostarczonych przez
zakonczony program szkoleniowy i zastosowanie w praktyce zdobytej
wiedzy. Ewaluacja pozwala odpowiedzie¢ na pytania: czy program spelnia
zalozone cele? Czy program byl dobrany odpowiednio do grupy i wyzna-
czonego celu? Jakie byly stabe i mocne strony szkolenia? Ktoérzy uczestni-
cy skorzystali najwigcej, a ktorzy najmniej? Ewaluacja pelni takze funkcje
motywujaca, bowiem osoby szkolone, ktére otrzymaja informacj¢ zwrotna
o swoich osiagnieciach, chetniej wdrazaja zdobyte umiejetnosci w codzien-
nej praktyce.

Oceny mozna dokona¢ w trzech etapach: przed szkoleniem, w trakcie
szkolenia i po szkoleniu.

Ocena przed szkoleniem dostarcza danych, ktére beda stanowily materiat
do poréwnania wynikéw juz po szkoleniu. Jest stosowana po to, by dostoso-
wa¢ program zaje¢ do poziomu wiedzy i oczekiwan uczestnikow.

Ocena w trakcie szkolenia stosowana jest w celu biezacego monitoro-
wania satysfakcji uczestnikow i daje szanse natychmiastowej modyfikacji
sposobu prowadzenia zaje¢. Pozwala na weryfikacje realizacji celow i stanu
przyswojenia wiedzy.

Ocena po szkoleniu ma zastosowanie w ocenie efektywnosci kursu
i stopnia przyswojenia wiedzy. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy szkole-
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nie przyblizylo firme do realizacji jej celow biznesowych. Ewaluacja tego typu
pozwala oceni¢ przydatno$¢ podobnych szkolen w przysztoéci oraz stworzy¢
projekt maksymalnie dopasowany do potrzeb przedsigbiorstwa.

Precyzyjna ocena przed, w trakcie i po szkoleniu staje si¢ powoli dobrym
standardem w pracy trenera. Ewaluacja szkolenn wymaga od 0séb odpowie-
dzialnych za jej przebieg kompetencjiw zakresie doboru metod oceny oraz
wrazliwosci na informacje zwrotne. Jedng z popularnych metod ewaluacji
jest metoda Donalda Kirkpatricka (1988). Szkolenia oceniaja najczesciej
sami uczestnicy, wypelniajac ankiety. Jest to tani i fatwy sposéb uzyskania
informacji zwrotnej o organizacji i sposobie prowadzenia zaje¢. Powszechnie
spotykanym bledem jest ograniczanie ankiety do mierzenia poziomu zado-
wolenia uczestnikow. Warto zatem umiesci¢ w ankietach pytania dotyczace
typu co wplynie na zwigkszenie obiektywizmu oceny. Doswiadczony trener,
przygotowujac ankiete, pamigta o wszystkich aspektach szkolenia.

Tworzac okresowy plan szkolen w organizacji, nalezy przede wszystkim
ustali¢, ktore kursy mozna przeprowadzi¢ wlasnymi sitami, a ktére wymaga-
ja wspolpracy z zewnetrznymi trenerami. Zespo! pracujacy nad programem
szkolent powinien gwarantowa¢ wysoki poziom merytoryczny i metodyczny
oraz dobrze orientowac si¢ w warunkach i potrzebach firmy. Analiza potrzeb
firmy powinna zaowocowaé opracowaniem planu i projektow szkolen oraz
metod doskonalenia wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. Z pewnoscia poja-
wig sie wyzwania, takie jak ograniczenia finansowe, czasowe i organizacyjne.
Niezaleznie od rozmiaru firmy kazde szkolenie powinno przyczynia¢ sie do
wzrostu jej konkurencyjnosci na rynku oraz jednoczesnie pozytywnie wpty-
wacé na rozwoj zawodowy pracownikéw. Warto poszukiwaé zlotego srodka,
czyli najlepszej relacji miedzy naktadami na szkolenia a ich rezultatami jako-
$ciowymi i finansowymi. Idealny plan szkolenia odzwierciedla dalekosi¢zna
strategie firmy i jest powiazany z jej polityka personalng w okresie przynaj-
mniej 2-3 lat. Powinien przewidywac¢ kierowanie pracownikéw na szkolenia
i doskonalenie specjalistyczne, a takze uwzglednia¢ srodki na zaspokojenie
potrzeb szkoleniowych, ktére pojawia si¢ w przyszlosci.

Podsumowanie

Tak naprawde dzieki ksztalceniu oséb zatrudnionych zyskuja nie tylko
oni, ale takze sama firma, ktora jest postrzegana jako innowacyjna, zdolna do
wprowadzania zmian w organizacji. Powoduje to takze mozliwo$¢ tworzenia
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oraz rozwijania komunikacji, ktérg mozna prze¢wiczy¢ i oswoi¢ wlasnie na
szkoleniach. Co wiecej, delegowanie pracownikéw do uczestnictwa w réz-
nego rodzaju kursach powoduje, ze wladza w firmie przestaje by¢ centralna,
a rozproszona na wielu zatrudnionych, ktérzy nabywaja coraz to bardziej za-
awansowanych kompetencji. To za$ pozwala na rozwijanie struktury samoza-
rzadzajacej. Istotna jest oczywiscie rola i poczucie samego pracownika, ktory
ro$nie w oczach, kiedy zda sobie sprawe, jak firma w niego inwestuje, a tym
samym jakie poklada w nim nadzieje i przed jakimi stawia mozliwosciami.

Pozytywy zdaja si¢ nie mie¢ konca, dlaczego wiec istnieja banki, ktore nie
korzystaja z mozliwosci szkolenia swoich podwladnych? Przede wszystkim
takie organizacje moge nie zdawac sobie zupelnie sprawy z istoty i roli edu-
kowania w funkcjonowaniu banku. Co wigcej, obawiaja si¢ kosztoéw takiego
przedsiewziecia badz uwazaja, ze jest wiele innych istotnych spraw, na ktore
nalezy wyklada¢ fundusze. Negatywne nastawienie do uczenia si¢ moze tez
wynika¢ z wezesniejszego doswiadczenia, kiedy to firma starata sie szkoli¢
swoich pracownikéw z bardzo miernym skutkiem. To nie koniec dywagacji,
sg takze tacy, ktorzy zwyczajnie obawiajg sie, ze przeszkolony pracownik za-
bierze zdobyte umiejetnosci i bogatszy o nowa wiedze oraz doswiadczenie
zasili szeregi konkurencji. I w koncu ostatni czynnik, ktéry hamuje rozwdj
polityki szkoleniowej w organizacji. Istnieje grupa szefow, ktorzy sa prze-
$wiadczeni, ze pracownicy sami winni wykaza¢ sie inicjatywa i w zakresie
wiasnym planowac i optaca¢ dodatkowe kursy szkoleniowe.

Czy warto si¢ wiec szkoli¢? Jak najbardziej tak. Sprzyja to nie tylko pozy-
skiwaniu kolejnych kompetencji zawodowych, ale réwniez pozwala na roz-
wdj osobisty i poszerzanie umiejetnosci wlasnych. Poza tym pracownik moze
traktowa¢ szkolenia nie tylko jako mozliwos¢ ewaluacji i rozwoju, lecz takze
pewnego rodzaju wynagrodzenie ze strony firmy, jak rowniez droge do kolej-
nych zmian, takich jak mozliwos¢ awansu.
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