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Zarys tresci: Dla menedzeréow wielu obecnie funkcjonujacych przedsigbiorstw dbanie
o rozwoj intelektualny i zawodowy pracownikow, tworzacych kapitat ludzki, uzyskato
status zadania strategicznego. Jezeli organizacja chce zatrzymaé pracownikow
i utrzymac ich zaangazowanie na odpowiednim poziomie, kapitat ludzki musi podlegaé
rozwojowi. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie roli szkolen, jaka pelnia
w rozwoju kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.
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Wstep

Sprawne zarzadzanie organizacja jest domena ludzi, ktérzy sa w niej
zatrudnieni 1 stanowia jej kapitat ludzki. Dzieje si¢ tak, poniewaz wszystkie
czynniki determinujace w sposOb calosciowy sprawne funkcjonowanie
organizacji, ich sposob zdobywania i wykorzystania zaleza od ludzi w nigj
zatrudnionych. Ludzie sa szczegdlnym zasobem organizacji, bowiem ich
kompetencje w postaci wiedzy, dos§wiadczenia, umiejetnosci i zdolnosci staja
si¢ zasobem o charakterze strategicznym, ktory pozwala organizacji zdobywaé
przewage konkurencyjna'. Dlatego warto inwestowa¢ w pracownikow
traktowanych jako kapitat ludzki, poniewaz prowadzi to do osiagania korzysSci
w postaci wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa. Warto rOwniez propagowac te
ideg, ukazujac korzysci dla jednostki w postaci lepszego bytu, mozliwosci
dalszego rozwoju, satysfakcji z wykonywanej pracy i podniesienia jakoS$ci
zycia.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie roli szkolen, jaka
petnia w rozwoju kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.

* magister, Zaklad Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika
Koszalinska

** magister, Zaklad Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika
Koszalinska

! Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, pod red. H.
Kroéla i A. Ludwiczynskiego, PWN, Warszawa 2007, s. 11.
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Istota i rozwadj kapitalu ludzkiego

Analizujac role czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwach stosujacych
nowoczesne metody zarzadzania, najlatwiej mozna zaobserwowac proces
przechodzenia od zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. zarzadzania jednym
z zasobow bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa, do zarzadzania kapitatem
ludzkim, tj. zarzadzania zasobem dla firmy najwazniejszym, bo w najwigkszym
stopniu bioracym udzial w tworzeniu wartoéci dodanej’. Jednak nalezy
pamigtac, ze kapitat ludzki moze by¢ analizowany na wielu réznych poziomach
odniesienia — makro, mezzo i mikro’, czyli z kapitalem ludzkim mamy do
czynienia nie tylko w organizacji, ale réwniez w  szerszych grupach
spolecznych, wychodzacych poza ramy konkretnej organizacji.

W wielu publikacjach wskazuje si¢ na ogromny wplyw wielkos$ci
i struktury kapitatu ludzkiego na rozwoj spoleczenstw, narodow, a nawet
ludzkosci. W szczegolnosci podkresla sig, ze kapitat ludzki*:

e wywiera powazny wpltyw na innowacyjnos$¢ gospodarek i spoteczenstw,
ich zdolnosci absorpcyjne w zakresie przyswajania 1 wdrazania
Swiatowych osiagni¢g¢ naukowych, technicznych, organizacyjnych,
mentalnosciowych itp.;

e wywiera wplyw na przemiany instytucjonalne i unowocze$nienie
struktur réznego rodzaju;

e sprzyja propagowaniu i upowszechnianiu nowoczesnych wzorcow
konsumpc;ji i jako$ci zycia;

o ksztaltuje nowoczesna infrastruktur¢  techniczno-organizacyjna,
informatyczna, socjalna.

Natomiast zagrozenia wywotane niedoinwestowaniem kapitatu ludzkiego
przyczyniaja si¢ do powstania luki cywilizacyjnej i edukacyjnej, procesow
alienacji wytwoércoOw 1 spoteczno-politycznej, groza stagnacja gospodarcza,
przyspieszaja szkodliwa dla gospodarki danego kraju emigracje kapitatu
kwalifikacyjnego (strata renty z tytulu wyksztalcenia, pomijajac inne skutki —
biologiczne, spoteczne itp.)’.

Ludzie inwestuja w siebie, a poprzez akumulacj¢ réznego typu nakladoéw
podlegajacych  kapitalizacji, takich jak: formalna edukacja, wiedza
i doswiadczenie, zwigksza si¢ warto§¢ pracownika na rynku oraz jego ogolna
produktywno$¢®. Te zalezno§¢ powinni zrozumie¢ réwniez pracodawcy

? Ksztaltowanie kapitatu ludzkiego firmy, pod red. B. Kozuch, Wyd. Uniwersytetu w
Biatymstoku, Biatystok 2000, s. 61.

* Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, pod red. M. Juchnowicz, Poltext,
Warszawa 2004, s. 26.

4 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...,op.cit., s. 111.

> Instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi, pod red. K. Makowskiego, Wyd.
Szkoty Gtoéwnej Handlowej, Warszawa 2002, s. 181.

6 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...,op.cit., s. 112.
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1 inwestowa¢ w swoich pracownikow, ktorzy przyczynia si¢ z biegiem czasu do
sukcesu przedsigbiorstwa.

Rozwoj kapitatu Iudzkiego polega na umozliwieniu pracownikom uczenia
si¢ 1 rozwoju, organizowaniu i planowaniu szkolen oraz organizowaniu i ocenie
programdéw  szkoleniowych’. Celem tego rozwoju jest uzyskanie przez
przedsigbiorstwo cech pracowniczych gwarantujacych osiaganie celow
organizacji — efektywnos$ci, skutecznosci, wydajnosci. Poprzez rozwoj
pracownikéw zapewnia si¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa, kreatywno$¢
1 innowacyjnos¢, ktére sa motorem rozwoju organizacji, wzrostu udziatu
w rynku, utrzymania i poszerzenia kregu klientéw, a tym samym wzrostu
zyskow. Mozliwe to jest jednak tylko dzigki dopilnowaniu przez organizacje,
aby pracownicy posiadali odpowiednia wiedze i umiejgtnosci niezbedne do
wlasciwego wykonywania zadan, aby nastgpowalo ciagle ich doskonalenie
1 maksymalne wykorzystanie potencjatu w nich tkwiacego.

Teoria szkolen w przedsi¢biorstwie
Rozwdj kapitatu ludzkiego obejmuje nastepujace elementy®:

e nauke¢ — ciagla zmiang zachowania na skutek praktyki lub
doswiadczenia;
e cdukacje — poszerzenie wiedzy, rozwdj wartosci i zdolnosSci

pojmowania wymagan we wszystkich sferach zycia, a nie tylko wiedzy
1 umiejetnosci zwiazanych z dziedzinami lub czynno$ciami, z ktorymi
wiaze si¢ praca danej osoby;

e rozw(j — realizowanie mozliwosci i1 potencjalu pracownikdéw poprzez
do$wiadczenia zwiazane z nauka i edukacja;

e szkolenie — planowane i systematyczne zmiany zachowania na skutek
pojedynczych wydarzen, programéw i instrukcji, ktére umozliwiaja
zdobycie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do wlasciwej
realizacji zadan.

Wydaje sig, ze najwickszy wplyw ma przedsigbiorstwo na szkolenia,
poprzez ktére moze zmienia¢ postawy pracownikow i wptywaé na stan wiedzy
1 umiejetnoscei koniecznych do osiagania wlasciwych efektow w zakresie zadan
wykonywanych przez personel. Szkolenie oznacza takze inwestowanie w ludzi
dla lepszego wykorzystania ich talentéw i potencjatu.

Skuteczne szkolenie moze’:

e zmniejszy¢ koszty uczenia si¢ (btedow);

e poprawi¢ efekty osiagane przez pracownika, zespdt i firmeg, czyli
rezultaty, jako$¢, tempo i catoSciowa produktywnosé;

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Krakow 2000, s.425.
M. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s.425-426.
? Ibidem., s.449.
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o zwigkszy¢ elastyczno$¢ operacyjna poprzez rozszerzenie zakresu
umiejetnosci pracownikow;

e przyciagna¢ wysokiej jakoSci pracownikow dzigki zaoferowaniu im
mozliwos$ci ksztatcenia si¢ 1 rozwoju, zwigkszy¢ ich zakres kompetencji
1 umiejetnosci, dajac im zadowolenie z pracy, lepsze wynagrodzenie
1 mozliwo$¢ rozwoju w ramach organizacji;

e zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow, zachecajac ich do
utozsamiania si¢ z misja i celami organizacji;

e poméc w zarzadzaniu zmiana, pozwalajac zrozumieé przyczyng tej
zmiany 1 zapewniajac pracownikom wiedz¢ i umiejgtnosci, jakich
potrzebuja, aby przystosowac si¢ do nowych sytuacji;

e pomoéc w stworzeniu w firmie pozytywnej atmosfery, np.: zorientowanej
na osiaganie lepszych efektow;

e poprawi¢ poziom ustug dla klientow.

By szkolenie mogto spetni¢ poktadane w nim nadzieje nalezy u§wiadomic
pracownikom konieczno$¢ myslenia o tym, czy dobrze sobie radza, przez, np:
zadawanie pytan, pod warunkiem jednak, ze pytania beda zadawane w sposob
przemyslany, nie nachalny i wywierajacy presje. Wigkszos¢ ludzi nie jest
entuzjastycznie nastawiona do zmian, ktore zazwyczaj przychodza ze
szkoleniami, nalezy dlatego dziatania te polaczy¢ z odpowiednimi technikami
motywacyjnymi. Menedzerowie powinni takze pomysle¢ o kontrolowanym
delegowaniu odpowiedzialnosci, co oznacza dbato$¢ o to, aby pracownicy
wiedzieli nie tylko, czego si¢ od nich oczekuje, ale aby rowniez rozumieli co
musza wiedzie¢ 1 co musza umie¢, aby wykonywac powierzone im zadanie
w zadowalajacy sposob; to daje mozliwosci udzielenia instruktazu juz na
samym wstepie — instruktaz na pdzniejszym etapie moze by¢ odbierany jako
wtracanie si¢'". Promocja ksztalcenia, motywacja i umiarkowany nadzér to
gwarant pozytywnego nastawienia pracownikéw do szkolen i rozwoju.

Techniki szkoleniowe

Nie bez znaczenia jest roOwniez wybdr techniki szkoleniowej. Od niej
zalezy skuteczno$¢ szkolenia, szybko$¢ wprowadzania innowacji, powodzenie
projektow inwestycyjnych i1 efektywnos$¢ pracy personelu. Wsrdd technik
szkoleniowych wyrézniamy'':

e techniki szkolenia na stanowisku pracy, ktore sa wykorzystywane

codziennie jako cze$§¢ specjalnie  dostosowanego programu
szkoleniowego. Naleza do nich demonstracje, coaching, rotacja

" M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, ABC, Warszawa 1997, s. 75.

. Armstrong, Zarzqdzanie..., op. cit., s.460, zob.: K. Lanz, Zatrudnianie i
zarzqdzanie personelem, PWN, Warszawa 1998, s.52-56 oraz A. Gick, M. Tarczynska,
Motywowanie pracownikow, PWE, Warszawa 1999, s.122-125.
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stanowisk pracy, planowe nabywanie do$wiadczenia, mentoring oraz
inne dziatania zapewniajace rozwoj osobisty;

e techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy, stosowane podczas
formalnych kurséw szkoleniowych poza miejscem pracy. Naleza do
nich wyktady, rozmowy dyskusje, metody odkrywcze, studium
przypadku, odgrywanie rél, symulacje, ¢wiczenia grupowe, budowanie
zespotow, uczenie si¢ na odleglos¢, szkolenie zewngtrzne, warsztaty,
programowanie neurolingwistyczne;

o techniki szkolenia na stanowisku pracy lub poza nim. Naleza do nich
instrukcje, pytania i odpowiedzi, uczenie si¢ przez dzialanie, zadania,
projekty, czytanie pod kierunkiem, szkolenie = wspomagane
komputerowo, wideo i wideo interaktywne.

Jednym z najbardziej typowych 1 najczeSciej realizowanych sposobow
tradycyjnego podejscia do szkolenia personelu sa szkolenia zewngtrzne
w formie treningdéw i1 ¢wiczen. Jednak, wobec wyzwan rynku, ich efektywnos¢
jest coraz mniejsza. Istnieje wiele przyczyn tej sytuacji, ale wydaje sig, ze
zasadniczymi sa dwie'”:

e po odbytych szkoleniach zewnetrznych pracownicy niejednokrotnie nie
maja mozliwosci wyprobowania i stosowania w praktyce zdobytej
wiedzy, gdyz nie przeprowadza si¢ odpowiednich zmian
organizacyjnych zwigkszajacych ich =zakres zdan, wuprawnien,
odpowiedzialnosci i autonomii stosownie do posiadanych kompetenc;ji.
Dlatego tez obniza si¢ ich motywacja do aktywnego uczestniczenia
w kolejnych szkoleniach;

e proces szkolenia nie jest rozszerzany, a wigc wiedza zdobywana na
szkoleniu przez delegowanego na nie pracownika nie jest po powrocie
do organizacji przekazywana wspotpracownikom. Brak zobowiazania
pracownika takim przekazaniem wiedzy wspotpracownikom powoduje,
ze uczestnicy szkolen nie koncentruja si¢ na przekazywanych tresciach,
nie dbaja o zgromadzenie materiatdw i sporzadzenie notatek oraz sa
mato aktywni.

Nie sa to rowniez techniki tanie. Okazuje si¢, ze niejednokrotnie tansza

i efektywniejsza forma szkolenia pracownikow jest coaching i mentoring.
Dlatego tez te techniki sa coraz szerzej wprowadzane do przedsigbiorstw.
Coaching mozna okres§li¢ jako: dwustronny proces rozwoju personelu firmy
wykorzystujacy wiedz¢ 1 do§wiadczenie pracownikbw w  potaczeniu
z systematyczna ocena zapewniajaca sprzezenie zwrotne. Wazna cecha
coachingu jest przezwyci¢zanie trudnosci w trakcie realizacji powierzonych

12 B. Mikuta, B. Zigbicki, Metodologiczne aspekty proceséw organizacyjnego uczenia
sie, ,,Problemy jakosci” nr 3/2001.
3 B. Mikuta, B. Zigbicki, Metodologiczne..., ibidem.
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zadan. Coatchem w firmie jest najczeSciej menedzer, ale moze nim by¢
wynajety konsultant zewnetrzny'*. Rezultatem wprowadzenia coachingu jest
polepszenie wydajnosci i jako$ci pracy, wigksza elastyczno$é¢ i szybko$é
reagowania na zmiany rynkowe, pehiejsze wykorzystanie do$wiadczenia
i kreatywnosci pracownikéw, poprawa komunikacji i relacji w zespole'.
Mentoring, za to, jest procesem sprawowania opieki nad pracownikiem
w roéznych stadiach jego zawodowego rozwoju i kariery w przedsigbiorstwie —
od momentu zatrudnienia, az do osiagniecia pozycji na szczycie'®. W praktyce
proces mentoringu realizowany jest przez kierownikow najwyzszego szczebla,
ale dobre rezultaty uzyskuje si¢ rowniez, gdy czlonkowie zarzadu wlaczaja si¢
w ten program'’.

Nie mozna jednak powiedzie¢, ze coaching i mentoring sa idealnymi
rozwiagzaniami, ktére zatatwia wszystko i pozwola firmom zrezygnowaé ze
szkolen zewngtrznych 1 warsztatowych, przerzucajac cigzar doskonalenia na
menedzeréw. Sa, mimo wszystko, znakomitym wsparciem dla regularnych
szkolen warsztatowych'®. W praktyce sprawdzaja si¢ rowniez grupy
autonomiczne i samoprzewodzace, kota jakos$ci i zespoty zadaniowe.

Podsumowanie

Niezaleznie od formy szkolen wazne jest, by kazde szkolenie
przygotowywato pracownikéw na nieustanne zmiany otoczenia, angazowato
w wypracowywanie nowych, skutecznych rozwiazan i przekonywato personel,
ze zmiana przyniesie korzy$ci wszystkim — firmie, zarzadowi i kazdemu
z pracownikow'’.

Dla menedzeréw wielu obecnie funkcjonujacych przedsigbiorstw dbanie
orozwoj intelektualny i zawodowy pracownikow uzyskalo status zadania
strategicznego. Jezeli organizacja chce zatrzymac pracownikow i utrzymac ich
zaangazowanie na odpowiednim poziomie, kapitat ludzki musi podlegaé
rozwojowi>". Ksztalcenie i rozwoj sprzyja poszerzaniu horyzontéw pracownika,
rozwijaniu cech osobowos$ci, takich jak innowacyjno$¢ i przedsigbiorczosé
a takze zaspokajaniu potrzeby samorealizacji pracownika.

' R. Teyszerski, Handlowiec rozwija umiejetnosci, ,,Gazeta Prawna” nr 118 z dnia
4.10.2001.

"> G. Kozyra, Lepszy przeplyw wiedzy, ,,Gazeta Prawna” nr 118 z dnia 4.10.2001.

' B. Mikuta, B. Zigbicki, Metodologiczne..., op. cit.

7R, Michalczyk, Czionkowie zarzqdu mentorami, ,,Personel i zarzadzanie” nr 3/2001.
18'S. Kudla, Tanie nauczanie, ,,Personel i zarzadzanie” nr 15/16/2001.

19 Zob.: P. Szkutnicki, Przekona¢ zatoge do zmian, ,,Personel i zarzadzanie” nr
15/16/2001.

2 W. Banka, Zarzqdzanie personelem, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2000.
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ROLE OF LEARNING IN THE DEVELOPMENT OF

HUMAN CAPITAL IN ON ENTERPRISE

Taking care of the intellectual and professional development of employees
creating human capital of an enterprise has gained the status of strategic task in the
opinion of many managers of present firms. If an organization wants its employees to
stay whit it and maintain there commitment at high level its intellectual capital must
undergo continuous development

The crime of the present paper is the presentational of the role of training in the
process of the development of human capital in an enterprise
Key words: human capital, training, training system in an enterprise.
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