ROZDZIAL 2

METODYKA KSZTALTOWANIA KAPITALU
INTELEKTUALNEGO OSOB 50+

1. OKRESLENIE POTRZEB W ZAKRESIE KSZTAL TOWANIA
KAPITALU INTELEKTUALNEGO PRACOWNIKOW 50+
NA PODSTAWIE BADAN

Najwazniejszymi czynnikami ksztaltagymi wartgé¢ przedsibiorstwa g, jak podag
Krol i Ludwiczynski [2006, s. 44], cechy wnoszone przez cziowigkim/nai¢ pracow-
nika do uczenia gioraz motywacja do dzieleniagghformacjami i wieda.

Do rangi gtéwnych zadaurasta rozwijanie svod osob odpowiedzialnych za zgrz
dzanie ludmi oraz véréd menederow postaw sprzyjagych aktywndci pracownikow
w obszarze uczeniagsikreowanieswiadomdaci biznesowej oraz ksztattowanie kultury
organizacyjnej sprzyjagej dzieleniu & wiedzy a take kreowanie postaw zhieych
z oczekiwaniami interesariuszy przeggorstwa [Krol, Ludwiczyiski 2006, s. 45].

W zwigzku z tym osoby stargje sé o zatrudnienie coraz ¢iej jako swoje ocze-
kiwania przedstawiaj mazliwos¢ ksztalcenia si Taka sytuacja dotyczy rowriepra-
cownikéw 50+, lgdacych gtéwnym przedmiotem zainteresowania progranfilYBIAY
z zastrzeeniem,ze gtdéwny akcent jest w tym wypadku przeniesionyreekonanie tej
grupy pracownikéw o konieczia zdobywania nowych umigiosci, przy wykorzy-
staniu przez nich posiadanej wiedzy ukrytej,aaanej z dotychczasowym éleiadcze-
niem zawodowym. Takie podeje w przysztéci wymagato kdzie modyfikacji funkcji
personalnej przeddiiorstw, ktorej pracownicy elastycznie reagowalibgt dordane
potrzeby firmy w zakresie nieztinych kwalifikacji pracownikéw. Dotychczasowe,
fragmentaryczne badania polskich przeldsirstw w zakresie ewolucji ich funkcji per-
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sonalnej wskazaj ze w wiekszaici z nich niedocenianey zasoby ludzkie, nadal trak-
towane jedynie jako koszt. W niektorych przetigrstwach deklarowana jest ses¢
tych zasobéw, jednak nie oznacza to podejmowarnaatizukierunkowanych na racjo-

nalne ich wykorzystanie [Krél, Ludwicagki 2006, s. 48].

Poziom efigknosci
doskonalenie wprowadzanie

zapewnienie
efektvwndci

innowa

efektvwngci

Kompetencje do
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bardziej tworczej
pracy; poczucie

Kompetencje do
wykraczania poza
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Umiejetnosci Umiejetnosci Umiejetnosci
wykorzystywania wykorzystywania osiggania nowych
procesow procesow celéw, wyzszych
indywidualnego zespotowego standardow
uczenia si uczenia si
V_Vl_edza}, . Utrzymanie Wkiad w osiganie
umiektnoscl, standard6éw pracy w nadrzdnych celow
z_achowama zespole i osigania firmy
hieztxdne d_o celéw zespotu
wykonywania
dotychczasowej
pracy
pracownik zespot organizacja

Poziom rozwoju zasobéw ludzkich

Zrédho: [Pocztowski 2007, s. 288]
Rysunek 5. Macierz identyfikacji potrzeb szkoleniowch

Cykl systematycznego szkolenia

Cykl systematycznego szkolenia sktadaminas¢pujacych elementéw [Pocztowski
2007, s. 284]:

» okreslenie potrzeb szkoleniowych,

» opracowanie planu szkale

» realizacja zaplanowanych szkale

» ocena przebiegu i efektéw szknle
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Potrzeby szkoleniowe zidentyfikowane w ramach itmgada projektowych mana
analizowd na trzech poziomach [Pocztowski 2007, s. 286]:

+ zapewnienia efektywrfoi wykonywania pracy — dotrzymywanie standarddw,
niwelowanie luki pomidzy efektywndcia pozadary i osiagan,

e doskonalenia efektywroi wykonywanej pracy — szkolenia ustawiczne,

e wprowadzanie innowacji podnaszch efektywné¢ pracy przez zmianjej
wykonywania (np. redefinicja celéw i proceséw pracy

W zaleznosci od wybranego poziomu zmieniagic metody uczenia si[Pocztowski
2007, s. 287]:

e na poziomie zapewnienia efektywiodpracy — stosowanieesdo przygtych re-
gut postpowania i ich doskonalenie, zrozumienie sposobévkomywania
pracy,

* na poziomie doskonalenia efektyvgnd— zdobywanie daviadcze przez ucze-
nie sk wyciggania wnioskow, eksperymentowanie — systematycdobyavanie
wiedzy,

* na poziomie wprowadzenia innowacji — rozumienierszego kontekstu wyko-
nywanej pracy,dczenie ranych elementéw wykonywanej pracy.

Whioski z przeprowadzonych bada

Whioski dotycace przedsbiorstw, wynikajce z przeprowadzonych badpojedyn-
czych pracownikdéw, menedréw kierupcych przedsbiorstwami oraz problematyki
dotyczicych samych organizacji :iastpujace:

*  Wigkszas¢ firm (98%) naley do sektora MSP, jednak metodologia doskonale-
nia kapitatu intelektualnego dych przedsibiorstw mae by jednakowa, gdy
mozna je traktowa jak si¢ matych przedsbiorstw.

e Co pite przedsibiorstwo za gtéwna barierrozwoju uwaa brak wykwalifi-
kowanej kadry, jednak co trzecia firma waaze nie ma potrzeby podnoszenia
kwalifikacji pracownikow.

*  40% przedsbiorstw deklaruje potrzebkorzystania z ustug podmiotéw oferu-
jacych ustugi szkoleniowe, ale jedynie 12% w szeroliakresie i w kadej
formie.

Az w59% firm nie § w ogole stosowane metody zaizania wiedz i informa-
Cja, w 41% g to metody znane, ale nig stosowane.

*  Glownymi zrodtami informacji jest Internet, wydawnictwa bgame, klienci
oraz udziat w targach. Na uwagwraca niski udziat informacji wewtrznych
jako zrédta informacji.

* Przedstawiciele wkszaici badanych przedshiorstw uwaaja za konieczne
zwiekszenie wspéipracy z instytucjami sektora B+R wreale: organizacji
szkoleh oraz transferiknow-how

+ Pomimo # wg menederéw najwaniejszy w przedsbiorstwie jest kapitat
ludzki, tylko 29% firm ma opracowarstrategé w obszarze zatrudnienia.

Projekt realizowany przy udziafeodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w rarmégatywy Wspdélnotowej EQUAL
29



| Krzysztof Leja

e 75% uwaa za najbardziej przydatne organizowanie szkaia stanowisku
pracy zwizane z wdrzaniem nowych technologii, a 45% wskazuje jako naj-
wazniejsz tematyk szkole - techniki informatyczne.

*  Wiekszai¢ firm (82%) nie prowadzi sformalizowanych dziataa rzecz grupy
50+.

* W wigkszdici badanych przedgiiorstw (47%) preferuje sizatrudnianie pra-
cownikdw na petnym etacie, maa przypuszcza ze pracodawcy preferagy
zatrudnianie na pelnym etacig gainteresowani inwestowaniem w kapitat
ludzki w postaci szkole

» Szkolenia organizowanea sprzede wszystkim dla pracownikébw miodych
i nowo zatrudnionych, grupa 50+ stanowi grujpcelows poddan szkoleniom
zaledwie dla 5% respondentow.

» Przedsibiorstwa plany wprowadzanie technik informatycznych urtiwiaja-
cych realizagj zakupdéw (ponad 53%) i sprzedan-line (ponad 53%), a tdk
rozmoéw (telefonia internetowa) — ponad 33% - szkiale tego zakresu.

* Tyle samo firm dziata i nie dziata w sieci z innyfifimami na rynku (42%) —
wspotpraca z innymi firmami unabwia wymiang doswiadcze.

» Podwyszanie kwalifikacji stwarza szanse na awans jedyn®d % firm, w nie-
wielkim stopniu w 43%, a nie stwarza w 21% firm.

*  66% firm nie kieruje karierswoich pracownikow.

* Az 27% firm nie wykorzystuje wiedzy i dwiadczenia pracownikéw z dym
stazem.

W najblizszych latach naktady finansoweda uzytkowane na: zakup nowych
maszyn,_szkolenia pracownikdwdtworzenie maszyn, zakup/modernizac}
frastruktury IT.

e W firmach potrzebneaszmiany w zakresie zagdzania zasobami ludzkimi, za-
rzadzania przy wykorzystaniu technik informacyjnyctaorzaradzania inno-
wacjami.

Opinie menedieréw

Opinie menegerow dotyczce ksztattowania kapitatu intelektualnego firmynast-

pujace:

* podstawg wartasci firmy jest kapitat ludzki;

» cechy pracownikbw w procesie innowacyjnym wg:kezas¢ menederéw to —
wiedza wynikagca z déwiadczenia, wiedza wyuczona i przegsorczac;

* rola pracownika w procesie innowacyjnym jest jedyniekaryywanie zada
wyznaczanych przez kierownictwo - nie postrzeg@nazownikéw jako poten-
cjalnych innowatoréw;

* wg 95% menezkréw szkoleniagszang rozwoju firmy i 65% uwaa, ze na-
lezy je organizowa (25% uwaa za zasadne organizowanie szkoleszerokim
zakresie i kadej formie);

e dzieki podnoszeniu kwalifikacji pracownicy (wg meredéw) maj szanse na
wzrost wynagrodaé awans, rozszerzenie unggjosci zawodowych oraz
utrzymanie pracy;
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powodami nie wprowadzania innowacji jest biakdkéw finansowych — tak
uwaza 2/3 menezkréw;

nasuwa s potrzeba éwiadamiania menegrom maliwosci i potrzeb wyko-
rzystania technik informacyjnych w prowadzeniu tii#osci gospodarczej;
64% menegerow widzi przydatng instytucji naukowych w organizacji spe-
cjalistycznych szkole a 47% we wspOtpracy w zakresie doradztwanow-
how,

najbardziej efektyws forma ksztatcenia jest mentoring -ghkszas¢ pracowni-
kow (63%) jest cttna do dzielenia siswop wiedz i doswiadczeniem;

43% menederow wspiera szkolenia pracownikdw 50+ w zakresiebywania
nowych kwalifikacji, nie zwiazanych z dotychczasowym stanowiskiem pracy;
wigkszai¢ menederdéw uwaa firme za nowoczesni rozwojows, ale & w 92%
badanych firm nie opracowarradnego patentu, & &7% menegeréw nie ko-
rzysta z baz danych/informaciji.

Opinie pracownikow
Opinie pracownikéw zawarte w ankietachrastpujace:

cechami istotnymi w procesie innowacyjnym wgek@zaci pracownikow s:
wiedza wynikajca z ddéwiadczenia, przedddiorczas¢, umiegtnos¢ wspot-
pracy z kierownictwem firmy,

wigkszai¢ pracownikéw (78%) nie uwa, ze wprowadzanie nowych technolo-
gii, nowych metod organizacji pracy grozi im ufrgracy — mana wniosko-
wac, ze g otwarci na wprowadzanie innowacji,

az 78% pracownikéw odczuwa potrzedoksztalcania gj

az 57% pracownikow nie brato udziatlu wadnym szkoleniu, a 20% tylko
w szkoleniu z zakresu programéw biurowych — tyllalgtawowa wiedza;
wigkszas¢ pracownikéw 50+ nie odczuwa dyskryminacji,

wielu pracownikow (szczegblnie w starszym wiekugatywnie ocenia ela-
styczne formy zatrudnienia jako alternatyela umowy o prag

im starszy pracownik — tym mniejsza sktoshao podejmowania wysitku na
rzecz ksztalcenia, mniejsza jego mobéifigednoczénie mniej jest on skionny
do podgcia pracy za granic

Opinie dotyczace metod i form ksztatcenia ustawicznego
Uwagi og6lne respondentow dotyce ksztatcenia ustawicznegprestpujace:

System ksztalcenia budowany dla bnaistoczniowej powinien opiefasic na
koncepcji modulowej — poniewadaje to maliwos¢ organizowania krotko-
trwatych szkolé tematycznych, jak rownieprzedhiania tych szkole w dro-
dze realizowania kolejnych modutow staneeyich komplementarny system
zdobywania uprawniei umiejtnosci zawodowych.

Powinny zosté& uruchomione punkty konsultacyjne dyspaitej szerok infor-
macp na temat braty stoczniowej (przede wszystkim wolnych mocy produk
cyjnych — wana jest tu wspotpraca z wdami pracy). Dziatanie takich punk-
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tow maze by uzupetnione lub zagtione dz¢ki sprawnemu dziataniu plat-
formy edukacyjnej projektu MAYDAY.

Tabela 8. Potrzeby beneficjentow projektu — podsumeanie badai

Pracownik

Menedzer

Zdobycie nowych
kwalifikaciji,
Wzrost dochoddéw

Uzupetnienie wyksztatcenia
Rozwijanie zainteresowia
zawodowych

weekend

Motywacja Uzupelnienie wyksztatceniale Zdobycie nowych kwalifikaciji
Obawa o utratpracy Awans zawodowy
Awans zawodowy Lepsze warunki pracy i ptacy
Wdrazanie nowych Jezyki obce
technologii w miejscu pracy Zarzadzanie
Zdobycie nowego zawodu u Szkolenie techniczne
dotychczasowego Techniki informacyjne
Tematyka pracodawcy Wdrazanie nowych
szkolen Techniki informacyjne technologii w miejscu pracy
(w przypadku Techniki informacyjne
zmiany profilu Zdobycie nowego zawodu
produkcji) u dotychczasowego
pracodawcy
Umiejetno$¢ pracy w zespole
Ekonomiczne aspekty
dziatalngci firmy
Kilka tygodni Kilka dni
Czas Kilka dni Kilka tygodni
Szkolenie w miejscu pracy Szkolenie w miejscu pracy
Metoda Szkolenie wyjazdowe — Szkolenie wyjazdowe -

weekend

Wyksztalcenie

22% - wyzsze
44% -$rednie
29% - zawodowe

74% - wyzsze
24% -$rednie

Forma
zatrudnienia

56% - umowa o prac
22% - wiaciciel
12% - kontrakt menegbrski

15% - poniej 30 lat
24% - 30-39 lat

24% - 30-39 lat
26% - 40-49 lat

76% - ngzczyzni

Wiek 28% - 40-49 lat . 47% - 50 i wece]
33% - 50 i wecej
Plet 24% - kobiety * 20% - kobiety

80% - ngzczyzni

Zr6dto: wyniki bada ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu.
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Podsumowanie przeprowadzonych badtnowi tabela 8. Zawiera ona podstawowe
informacje dotyczce pracownikéw i meneeréw: o ich motywacjach, oczekiwanej
tematyce szkolg proponowanych metodach szkoleraz czasie prowadzenia szkole

Aby zaproponowametody ksztattowania kapitatu intelektualnegécidle rzecz bio-
rac szkolenia beneficjentéw projektu, na podstawistghmej literatury, przedstawiona
zostanie metodyka ksztattowania kapitatu intelelktego.

Zastanawiagic sk nad organizagj szkolé jako forma ksztatcenia ustawicznego,
trzeba pamgita¢, ze wymaga to: okiédenia potrzeb szkoleniowych opracowania planu
szkole, realizacji zaplanowanych szkéleraz oceny przebiegu i efektéw [Pocztowski
2007, s. 284].

W opracowaniu przedstawiono zite metody ksztattowania kapitatu ludzkiego
przedsgbiorstw m.in. burza mézgéw, metoda szkolenia sgialh ¢rain the trainers,
zakladajc, ze przysztymi szkalcymi beda liderzy innowacji. W konkluzji podkgono,
ze konieczne jest stosowanie metod wykorzysigh déwiadczenie os6b 50+ - zakres
szkoleh menederow powinien dotyczy doskonalenia komunikacji, wdrania
elementéw zargdzania wieda jako nowoczesnych metod zazania przedsbior-
stwem oraz doskonalenia umggjosci grupowego rozvazywania problemow.

Pracownicy i menegtrowie powinni zosta przeszkoleni w zakresie rozwijania
umiejtnosci twérczego rozwizywania probleméw, wykorzystag moderag jako
nowoczesa metod stymulowania rozwoju pracownika i ziszenia efektow jego
pracy.

Zdaniem autora opracowania warunkiem koniecznynktgfmego ksztattowania
kapitatu ludzkiego jest zlecenie przeprowadzenikolesi daswiadczonym trenerom
oraz zaangawanie wszystkich zainteresowanych tj. memedw wyzszego isred-
niego szczebla, menseléw ds. szkol@ trenerdw oraz pracownikow.

W duzych przedsibiorstwach zasadne wydaje: sitworzenie stanowiska (zespotu)
ds. ksztattowania kapitatu ludzkiego, przebsirstwa sektora MSP magstworzy
siet, ktorej celem jest organizacja i przeprowadzaalokn majacych na celu ksztat-
towanie kapitatu ludzkiego.

2. METODY KSZTALTOWANIA KAPITALU INTELEKTUALNEGO

Przekonanie,z wzrost kapitatlu przedsbiorstwa jest zaley gtownie od inwestycji
w kapitat materialny, w gospodarce opartej na wyedgepuje tezie, 2 wartas¢ przed-
sighiorstwa zaley od wiedzy ludzi i zdoIngi jej statego doskonalenia. Zadaniem
firmy jest budowanie poatkowego kapitatu ludzkiego, zapewnieniu mu warunkow
rozwoju (m.in. organizowanie szkdlerestrukturyzacja, tworzenie sprzyjegj kultury
organizacyjnej, zapewnienie systemu motywacyjnegaz @dpowiednich warunkow
pracy). Rod pracownikdw jest aktywny udziat w szkoleniach, s&sztalcenie, gzenie
do rownowagi midzy pra@ azyciem osobistym, udziat w aktywnych formach wypo-
czynku [Krél, Ludwiczyiski 2006, s. 425].

W niniejszym opracowaniu rozw6éj zasobow ludzkiciddie réwnoznaczny z roz-
wojem kapitatu ludzkiego i rozumiany za PocztowsKR007, s. 274] jako: ,celowe
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konfiguracje przedsivzie¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdokeg ksztattowania
wartcsci, postaw, motywacji i umiejnosci, a take dbania o kondygjfizyczma i psy-
chiczrg 0s6b wykonuicych prae, ktére to przedsivziecia prowadz do wzrostu jej
efektywndci oraz do podniesienia wakt rynkowej zasobdw ludzkich”.

Gléwnymi instrumentami rozwijania zasobéw ludzksgh[Pocztowski 2007, s. 279-
280]:

» Szkolenia — ich celem jest niwelowanie luki pojgai®j st pomiedzy profi-

lami istniepcych i pazadanych zasobow ludzkich.

* Przemieszczanie pracownikéw — rotacja pracownik@stanowiskach, wyni-
kajaca z planu rozwoju personelu, co wymaga przygotéavad strony organi-
zacyjnej i spotecznej a tad dostosowanie pracownikéw do nowych rol.

» Restrukturyzacja pracy — dotyczy tworzenia nowychadyfikowanie dotych-
czasowych struktur pracy — doskonalenigdiré warunkéw pracy na poszcze-
goélnych stanowiskach — olglenie kwalifikacji niezlednych do wykonywania
pracy, ustalenie kompleksowm zada wykonywanych na danym stanowisku
pracy, znaczenie wykonywanego zadania, autogqmray wykonywaniu danej
pracy oraz mgliwos¢ uzyskania przez pracownika informacji zwrotnej ynw
kach swojej pracy.

Podmiotami rozwoju kapitatu ludzkiego powinni coyPocztowski 2007, s. 282]
przedstawiciele kierownictwa przeelsiorstw, menegerowie do spraw rozwoju zaso-
béw ludzkich, pracownicy oraz partnerzy benchmag@imi, ktorych roj jest dostar-
czanie wzorcOw uczeniaegsi wskazywanie dobrych praktyk.

Od szkolenia do organizacyjnego uczeniagsi

Tradycyjne szkolenie pracownikow miato ngmsijace funkcje [Andrzejczak 2004,
s. 177]:

* Adaptacyjna, — polegaica na dostosowaniu wiedzy i umgposci do wymaga
stanowiska pracy — takie szkolenia dotyea6b nowozatrudnionych oraz tych,
ktérzy @ zmuszeni do zmiany #ei pracy (w szczegolroi dotyczy to grupy
50+),

* Modernizacyja — wynikapca z potrzeby i konieczrigi odnawiania kwalifika-
Cji — nie whze sk to z awansem,

e Innowacyjm, — ktéra jest odpowiedgzina konieczn& poszukiwania nowych
rozwigzah — dotyczy to kluczowych pracownikéw firmy,

e Spolecza — dotyczy gtdbwnie rozwijania wki interpersonalnych waych
w doskonaleniu kultury organizacyjnej przegdéorstwa oraz kontaktach
z klientami.

Konieczna¢ przefcia od szkolenia do organizacyjnego uczentaognacza zmian
orientacji szkoleniowej przeddiiorstw z adaptacyjnej (szkolenie ,poaizg”, dostoso-
wane do stanowisk pracy i zorientowane na uzupemigiedzy tradycyjnymi meto-
dami) na rozwojow (tradycyjne formy ksztatcenia jednak tematyka eotdwana na
przyszte potrzeby), nieformair{uczenie przez dziatanie i dostosowywanie kompzgiten
pracownikbéw do wymagarynku pracy) i wreszcie innowacyn(wspieranie form
uczenia si w celu wykreowania nowych pomystéw i rozwa).
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Taka zasadnicza zmiana orientacji szkoleniowej wyanad pracodawcOw tworzenia
mozliwosci organizacyjnego uczeniaesi stymulowania pracownikow do rozwijania
umiejtnosci uczenia s i rozwiazywania probleméw [Andrzejczak 2004, s. 181]. Takie
podegcie prowadzi do ewolucji przeasiorstwa w kierunku organizacji ugzej sk,
ktéra posiada nagtujace cechy: wspélna wizja, zaglajaca struktura, wspieraga
kultura, kierownictwo delegage uprawnienia, motywacja pracownikbéw oraz procesy
ksztatcenia pracownikow.

Wyniki bada przeprowadzonych w roku 2001 w polskich przehisirstwach poka-
Zuja, ze podstawowym kryterium wyboru firmy szkolenigwest dostosowanie jej
oferty do potrzeb przedgiiorstwa, w dalszej kolejsoi brana jest pod uwagakos¢,
poziom i tematyka szkote[Andrzejczak 2004, s. 182]. Badania rynku ustulgote-
niowych wskazuj, ze wyktady stanowi 20% metod ustug szkoleniowych, warsztaty —
26%, studia przypadkow — 23%, symulacje 19% a filmy§2% [Andrzejczak 2004,
s. 182]. Szkoleniowiec stajegcsilorada, instruktorem i przewodnikiem. Proces dosko-
nalenia pracownikow wymaga wsparcia dziatanianarakterze:

* motywacyjnym (rozszerzanie profili kompetencyjnystanowisk pracy, wpro-
wadzanie systemu ocen pracowniczych oraz systenmagvgdzé zwiazanych
z osignieciami pracownikow),

» doradczym — diagnozowanie predyspozycji pracownikdlanowaniesciezek
kariery pracownikéw, analiza informacji zwrotnychpostpach,

e zadania przedszkoleniowe (przygotowanie do szaleaz doszkoleniowe (np.
programy mentorskiegoaching.

Budowanie kapitatu ludzkiego organizacji mustlmparte na kryteriach jego warto-
$ci (przydatnéci w zakresie budowania przewagi konkurencyjnen{ir— pracownicy
mog obnizy¢ koszty lub zapewni dodatkowe korzici klientom) i unikatowséci (co
w praktyce oznacza trudéo jego imitacji przez konkurentéw organizaciji). [2go
wlasnie zasadnicze znaczenie w z@zaniu wiedz w przedsibiorstwie ma strategia
personalizacji. Strategia personalizacji stanowikpuwvyjscia tworzenia modeli polityki
personalnej tworzenia kapitatu ludzkiego organizaGzdy z przedstawionych modeli
ma zalety i wady.

Szkolenie pracownikéw jestisle zwiazane z politylk personaln, ktéra nie mae
by¢ rozumiana jedynie jako zatrudnianie pracownikéegzl poszukiwanie os6b o od-
powiednich kompetencjach, niegzinych do realizacji ok&onych zada. Z uwagi na
turbulentne otoczenie przedsiorstw, polityka personalna w nich prowadzona poai
by¢ elastyczna a nowo pozyskiwani pracowniwyiadomi tego,ze ich przydatn&
a nawet niez&dnaos¢ kompetencji w danej chwili, nimgéwnoznaczne z tynie kgdzie
tak zawsze. Oznacg#&o w praktyce bdzie konieczné& ksztatcenia siprzez cateycie.
W literaturze [Krél, Ludwiczyski 2006] opisywaneasnastpujace modele polityki
personalnej w organizacjach:

» model rozwoju kapitatu ludzkiego (A):

» kapitat ludzki jest aktywem a pracownicy o unikathyumiegtnosciach
stanowi, zrédto przewagi konkurencyjnej, co z kolei dla nsthnowi mo-
tywacije do efektywniejszej pracy,
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« wady — mala podatré na zmiany zwlaszcza istotnych restrukturyzacji za-

trudnienia, znaczne naktady na rozwdj kapitatu kieigo.
» model pozyskiwania kapitatu ludzkiego (B):

« zalety: nie wymaga inwestycji w kapitat ludzki pewiaz korzysta si
z zasobow zewgtrznych, jest elastyczny w zakresie ksztattowariaks
tury kapitatu ludzkiego,

* wada - trudn& zastpienia kadego zwalnianego pracownika.

* model kontraktowania kapitatu ludzkiego (C):

» zalety: przedsbiorstwo mae zlect wytwarzanie produkcji innym organi-
zacjom, co jest korzystne w przypadku urgtiegsci zaradzania sieci,

« wada — niska unikatowi¢ kapitatu ludzkiego przedsiiorstwa nie zacfta
do inwestowania w rozwoj pracownikéw — w efekcieria jest skazana na
pracownikéw zewetrznych,

* model kreowania alianséw w zakresie kapitatu lueigki (D):

» zalety — alianse wzbogaaajbie strony (efekt synergii),

e wady — trudné¢ w zarzdzaniu aliansami strategicznymi wskutek istnienia
réznych kultur organizacyjnych, obserwowana ogtié¢ partnerow.

W praktyce gospodarczej wyplja rozwiazania stanowiice hybrydy w/w modeli.
Badania przeprowadzone w latach 2002-2004 w 22kbldirmach wybranych spo-
$réd 97 w oparciu o kryterium najlepszych praktylzarzidzaniu wiedz wskazug, ze
najczsciej wystpowat model A oraz A/D, natomiast w pojedynczyamfch stoso-
wano model B, D, A/C oraz A/B [Krol, Ludwichgki 2006, s. 429].

Henryk Krél wymienia nagpujace bodce mobilizupce organizacje do tworzenia
efektywnych systemow szkolenia [Krol, Ludwidzski 2006, s. 437]:

» pochodzace ,z gory” — naczelne kierownictwo okta misg (i tam odnosi i
do rozwoju pracownikéw) i warkgi organizaciji,

e pochodace ,z dotu” — gdy pracownicy najlepiej orientaljsic, jakiej wiedzy
i umiejetnosci im brakuje,

* pochodzce z otoczenia.

Wazne jest to, aby ksztaltowanie kapitatu ludzkiege sprowadzato sido jednora-
zowego szkolenia, lecz opierata; sia systemie szkolenia pracownikéw rozumianym
jako [Krdl, Ludwiczyaski 2006, s. 439]:

» jednorodna celowa konstrukcja, sklagtz st ze wzajemnie powranych ele-
mentow,

* calcs¢, a zarazem e#¢ (podsystem) wgkszej caldci, tj. systemu zarglzania
kapitatem ludzkim firmy,

e zespot zasad organizacyjnych, norm i regut olewjacych w danej dziedzinie,

e system, w ktérym dziatania kdego elementu wplywajna dziatania wszyst-
kich pozostatych elementéw”.

Trzeba wyrazne podkresli¢, ze szkoleniem powinni by objeci wszyscy zaintere-
sowani — zarébwno menezerowie jak i szeregowi pracownicy. Tematyka szkofe
adresowanych do pracownikow i menetkréw nie bedzie tazsama jednak ze
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wzgledu na wspolny mianownik, ktérym jest wiek i wielolénie doswiadczenie za-
wodowe, jaki faczy tych ludzi, wianie ten fakt bedzie stanowit gtéwra przestanke,
kiérg trzeba s kierowaé zastanawiapc sk nad metodyka przygotowywanych
szkoleh.

Proces ksztalttowania kapitatu intelektualnego pnatkdéw (w tym wypadku spro-
wadzajcy sk do szkolenia) skladaest trzech faz [Pocztowski 2007, s. 294]:

*  preparacji przedswziecia,

» realizacji szkolenia,

« implementacji efektéw szkolenia.

W fazie preparacji ok&a sk cele szkolenia (powinny Byone: konkretne — wyra-
zane przez czasowniki; mierzalne; qggilne w warunkach danej sesji szkoleniowej;
okreslone w czasie).

W fazie realizacji szkolenia stosowargergstpujace techniki: aktywnego i pasyw-
nego nauczania; stosowane demych grup zawodowych (np. pracownikow i mered
réw), indywidualne i grupowe. W zaleosci od miejsca szkolenia wytaia sk szkole-
nia na stanowisku pracy lub poza stanowiskiem pracy

Szkolenie w miejscu pracy

Szkolenie w miejscu pracy, preferowane przez redgpoidw oznacza wyaianie
wiedzy teoretycznej przez praktyczne wykonywaneidnie. Jego zalgtiest zmniej-
szenie kosztéw, natomiast wad ograniczone miwosci wykorzystania na innych
stanowiskach pracy, oraz zmniejszenie sity przetagj pracownika na rynku pracy.

Wsrdd technik szkolenia na stanowisku pracyzna wyr&ni¢ [Pocztowski 2007,
S. 295-297]:

* Konsultacje pracownika z przefonym — sterowane przekazywanieswiad-
czenia zawodowego.

» Szkolenie indywidualne (,sittng with Nellie”) dotgg gtéwnie wprowadzenia
nowego pracownika i obserwacji wykonywanych prziega czynnéci.

e Mentoring — stymulowanie procesu uczeniaizez doradzanie i konsultowa-
nie — ksztattowanie padanych zachowa (zaktadajc, ze przetaony stanowi
wzér godny ndladowania — omawianecbizie szerzej w dalszej ¢xi raportu.
Przyktadem mentoringu me byt szkolenie kandydata na kierownicze stanowi-
sko. Meneder liniowy, po odbyciu odpowiednich szkélenaze zosta wyzna-
czony do roli mentora.

» Coaching — jest rozwinciem mentoringu polegagym na wspolnym ustalaniu
celéw oraz wspieraniu pracownika sadpomoa, w razie potrzeby. Coaching
jest metod szkolenia i rozwoju polegaga na nauce w trakcie wykonywania
prawdziwej pracy pod nadzorem mepech a nie symulacji czynsa wyko-
nywanych w pracy. Coaching stosuje fako metod szkolenia uzupetnigj
cego, powierzania nowych zaddub rozszerzania ich zakresu. Jest tozeéak
efektywna metoda wprowadzania do zakresu olm&w bardziej odpowie-
dzialnych zad& na przyktad w przypadku przejmowania obgmiidow wyko-
nywanych dotychczas przez szefa. Coaching stanemingetod przenoszenia
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ogolnych tréci zdobytych w trakcie szkolenia do realiéw konkego stanowi-

ska pracy.

» Specjalistyczny instrukta— w celu wprowadzenia pracownika na stanowisko
pracy:

» Przygotowanie stanowiska pracy oraz szkolonegoopvaika — przygoto-
wanie materialtdw i naedlzi pracy, sprawdzenie wiedzy pracownikow,
ustalanie celéw.

» Zademonstrowanie i objaianie sposobu wykonywania pracy.

*  Wykonanie okrélonej czynndci przez pracownika i powtarzanie jej do
petnego opanowania.

+  Cwiczenie i kontrola paczone z pomagi porad.

» Powierzanie zadazleconych — wykraczagych poza zakres oboyzkéw pra-
cownika, co pozwala zorientowaic w mazliwosciach rozwoju pracownika.

» Powierzanie zagpstwa na okrdonych stanowiskach pracy — g@to by réw-
niez udziat w pracach projektowych w kooperacji z inmyracownikami.

* Rotacja na stanowiskach pracy.

» Materiaty komputerowe — zaletami szkolenia opartegotakich materiatach
jest fakt, ¥ to aktywna forma nauki, ktéra e odbywd sic w dowolnym
miejscu i tempie, zalmym od ucacego s¢. Wadami jest fakt,z taka forma
nauki wymaga silnej motywacji i zaangavania, wymaga pomocy ze strony
eksperta (np. menedra, trenera), powoduje wyizolowanie aczgo s¢ (osa-
motnienie), jest nie do pragia dla oséb magych awersj do pracy przy kom-
puterze, co mge mig& miejsce wréod docelowych beneficjentdw projektu
MAYDAY.

e Zarzmdzanie projektem — jest metgdktéra nasfpuje po coachingu i dotyczy
rozwoju déwiadczonych pracownikéw, ktérzy chcozszerza swoje umiegt-
nosci. Metoda ta przebiega podobnie jak coaching ijobe [Rae 2003,
s. 106]:

» okrelenie grupy uczestnikdw i ich potrzeb rozwojowych,

» ustalenie projektéw odpowiednich dla acych sg,

* omowienie czynnéxi zwiazanych z zargzaniem projektami oraz celow,

» ustalenie zakresu uprawnhieodpowiedzialnéci z menederem projektu,

» ustalenie daty rozpoezia i zakdiczenia, dakwiczen kontrolnych i daty
ostatecznego oddania projektu,

e omowienie, jak wiedz nabyli ucacy i ustalenie dalszych czynsui.

Kolejnos¢ postpowania w przypadku projektowania szkolenia w nuiejpracy jest

nastpujaca [Rae 2003, s. 99]:
1. Opracowanie listy celow szkoleniowych.
Cele powinny spetniaRegut SMART, tj. by¢ sprecyzowane, mierzalne, re-
alistyczne, istotne oraz oktene w czasie. W procesie ggania celéw szko-
leniowych naley wykona nastpujace etapy [Rae 2003, s. 93]:
*  Okresl cele i wybierz mealiwe do osagnigcia.
e Ustal hierarchi waznosci celéw.
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e Sprawd czy s oshgalne.

e U4z je w logiczny cig.

Hierarchi waznosci celow mana ustakt pytapc kierownikow (menezeréw)

0 to, jaki jest minimalny zakres wiedzy, umigjosci i postaw potrzebny do

wykonania zadania na odpowiednim poziomie. Kierowia przy tym naley

tym, co ucacy sk musz wiedzie, co powinni wiedzié i co mogliby wie-
dziet.

Osihgalncg¢ celow mana analizowé, starajc sk odpowiedzié na

nastpujace pytania [Rae 2003, s. 94-95]:

» Czy grupa ucxych st jest wystarczajco mata, aby maksymalnie wyko-
rzysta czas szkolenia?

e Czy grupa ucgcych st jest w stanie zdoléyodpowiednia wiedgz w wy-
znaczonych czasie?

e Czy wszystkie cele uznane za niegbe uda s oshgna¢ w tym czasie?

e Czy wszystkie cele musgzby¢ oshgnicte w catdci, czy te& mog by¢
osiagniete po szkoleniu w formie mentoringu lub coachingaeprowa-
dzonych przez menedrow?

2. Analiza sktadu grupy uazych se

Ustalenie stylu/styléw uczeniaggpreferowanych przez uczestnikéw szkolenia

ma zasadnicze znaczenie dla wyboru metody szkol&eiaretycy bda prefe-

rowali wyktady, empirycy aktywne metody uczenig, sinalitykom trzeba za-
pewni czas na refleksji udziat wéwiczeniach, natomiast pragmatycy mog
braé udziat w ¢wiczeniach niezwizanych bezp@wednio z praca zawodew

Najbezpieczniej stworzyzrownowaony plan szkolenia.

3. Wybdr metody szkolenia nieztizie przedstawiat trudsoi o ile staranie zosta-
nie przeprowadzona analiza sktadu grupyaageh sé oraz zdefiniowane cele
szkolenia.

4. Podgcie decyzji, czy cele fatwiejeblzie osignaé realizupc program w miej-
SCu pracy czy poza nim.

Szkolenie poza miejscem pracy

Kolejnos¢ postpowania jest taka jak w przypadku szkolenia w naigjsracy, z tym,
ze pojawia si tu kwestia wyboru optymalnego miejsca szkoleniayb@ metody
szkolenia jest zaimy od stylow uczenia sikursantdw, jednak w przypadku grupy
zréznicowanej program powinien bynozliwie urozmaicony. Trzeba wat pod uwag
fakt, iz osoby 50+ g z reguty bardziej ostéme i bardziej zachowawcze. W przypadku
szkolenia poza miejscem pracy istotne jest, aby planowaje wtedy, gdy pracownicy
moa by¢ zwolnieni z pracy na czas szkolenia.

Wsréd technik szkolenia poza stanowiskiem pracyzmaowyr&ni¢ [Pocztowski
2007, s. 297-300]:

e Zaprogramowany instrukia- rok instruktora przejmuje program komputerowy
— ta metod, przekazywaneastresci przydatne do wzmocnienia motywacji ucze-
nia sk pracownikéw, cgsto przyjmuje formy interaktywnyctwiczen.
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e Warsztaty — obejmuyj krotkie wyklady stanowice wprowadzenie do tematu
ustalonego przez trenera lub szkyich sé a nastpnie wyznaczaneascele
szkoleniowe i plan ich realizacji. Grupa reprezgnten sam lub podobny za-
wadd, co zapewnia znalezienia wspolnegayka.

e E-learning — wykorzystanie Internetu oraz Intrandtu przekazywania tgei
szkoleniowych, co zapewnia #yelastyczné¢ w zakresie aktualizacji téei,
mozliwos¢ indywidualizacji czasu uczeniagsiWarunkiem powodzenia jest:
przekonanie kierownictwa o konieczeouczenia s wszystkich pracownikow,
whaczenie s§ w proces budowania programow szkoleniowych spistjay od
zarzdzania zasobami ludzkimi i zapewnienie dpst do sprztu kompute-
rowego.

* Analize przypadku — dotyea ré&nych dziedzin dziatalriei przedstbiorstwa
- metoda uczy umiefnosci podejmowania decyzji, rozwija rdgnie anali-
tyczne.

* Programy treningowe — kompleksowy system ksztatcgmacownikéw — ze-
staw metod i technik nauczania na stanowisku i ptaaowiskiem pracy. Ele-
mentem takiego programu jest metoda planowej ratacgtanowiskach pracy.

Po przeprowadzeniu szkolenia naglgrzeanalizowd czy udalo s oshgraé zato-
zone efekty. Mae tu powstéa luka zwhzana z wykorzystaniem efektow szkolenia
w praktyce. Dotyczy to gtéwnie szkadleewretrznych. Istotne jest ustalenie przyczyn
powstania luki (zwjzanych z samym szkoleniem lub procesami je popejgciani)

i ich usungcie lub minimalizacja.

Istotnym zagadnieniem jest kolefgomateriatu szkoleniowego [Rae 2003, s. 129-
130]:

e od znanego do nieznanego, co daje uczestnikom géwgiyz czynia postpy,

» od nieskomplikowanego do skomplikowanego, aby z gqde skazé programu

na niepowodzenie,

» aby zapewrd logiczm kolejnas¢ etapOw procesu,

* interesujcy materiat dla zaspokojenia bardziej skomplikowdnpotrzeb, gdy
jedynie skupienie uwagi uczestnikdw meoprowadzi do zrozumienia istoty
problemu,

» przypadkowa kolejnig — nie wszystkie tematy wymagajogicznego nasp-
stwa,

e zaleznos¢ — w przypadku form wymagggych sledzenia pogpow uczestnikéw
trzeba bré pod uwag fakt, iz tempo nauki poszczegélnych oséb jestne—
trzeba zapewii najwolniejszym uczestnikom dodatkowe iiwosci (indywi-
dualne techniki uczeniaggi

» od wiedzy do praktyki — co jest szczegllniezmeaw przypadku, gdy ugey sk
nie znali wczéniej poruszanych zagadrie

* od czynndci poprzez wiedg do czynnéci — jest to przydatna metoda w przy-
padku, gdy uczestnicy posiadgjiz pewry wiedz lub dagwiadczenia w danej
dziedzinie, co ma miejsce w przypadku beneficjenpoajektu.
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Ocena szkol@é

Po zakdéczeniu procesu szkoleniowego konieczna jest jegiizan polegajca na
stwierdzeniu stopnia realizacji zamych celéw. Aby proces kontroli byt skuteczny,
konieczne jest spetnienie ngstijacych warunkéw [Pocztowski 2007, s. 301]:

» okreSlenie standardéw szkoleniowych,

» zapewnienie informacji o celach, zamierzonym pregbii zaktadanych efek-
tach szkole,

» wskazanie mechanizmu korygoggo w przypadku stwierdzonych odchyle
kontrola szkolé nie mae by jednorazowa, lecz stanowi proces.

Szkolenie powinno kiyoceniane na czterech poziomach [Pocztowski 20(B0%:

» reakcji pracownikdéw (czy szkolenie byto adekwatoepotrzeb?),

* uczenia si pracownikow (czy udato sizrealizowa cele dydaktyczne?),

» zachowa (czy szkolenie jest przydatne w pracy?),

» wynikéw (czy szkolenie przyczyniagsdo podniesienia efektywsoi funkcjo-
nowania przedsbiorstwa?).

3. UCZENIE PRZEZ DO SWIADCZENIE SPECYFIK A
KSZTALCENIA PRACOWNIKOW 50+

Szkolenie jest wanym elementem rozwoju kariery zawodowej rozumigakp ,se-
kwencja déwiadczé zwigzanych z rolami petnionymi przez cztowieka w obgear
aktywndaici zawodowej a tate poza nim” [Pocztowski 2007, s. 306-307]. Zestawia
w pary wane potrzeby czlowieka z etapami kariery zawodoweyystanie nagpujacy
obraz:

e bezpieczastwo oraz potrzeby fizjologiczne dominuyv okresie przed prac

tj. w dziecihstwie (do 25 rokuycia),

* bezpieczastwo oraz zabezpieczenie ekonomiczne dominuje wsikwprowa-

dzenia do pracy tj. dojrzewania (25-30 tgkia),

* potrzeba oaigni¢¢, szacunku i autonomii dominuje w okresie zdobywaaosi-

gnig¢ w pracy tj. we wczesnej dorost (30-45 rokzycia),

» potrzeba szacunku i samorealizacji dominuje w o&regly pracownik staraesi

utrzyma osigniecia zawodowe, tj. w fazie dorostd (45-65 rokzycia),

e potrzeba samorealizacji dominuje w okresie odpokaytj. w fazie dojrzatéci

(po 65 rokwzycia).

Gléwne problemy to: utrata pracy oraz kryzyedka kariery, pomidzy etapami
osiagnie¢ i ich utrzymania [Pocztowski 2007, s. 307].

Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy prowadzi do egavmodelu kariery zawodo-
wej, wykraczajcego poza granice jednej organizacji oraz padijgeego wartéc
rynkows aktywow niematerialnych a tadé przesuwajcego odpowiedzialrio za karieg
zawodow na kadego pracownika. W ten sposéb powstaje nowy, nisatgkcony
w petni model kariery zawodowej, gdzie rozwoj czieka nie jest skipowany grani-
cami jednego przedgiiorstwa [Pocztowski 2007, s. 320].
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Kariera zawodowa jest postrzegana obecnie przeanat wartdci rynkowej kapi-
tatlu ludzkiego z ni zwiazanego. Wychod z tego zatgenia, stworzono koncepgj
»Akcja Ja”, w ktérej: kapitat ludzki ma waré rynkows, ktéra moznaswiadomie pod-
wyzsz& a czlowiek jako wigciciel tego kapitatu ma wplyw na ocgtej wartgci przez
innych uczestnikdw rynku. Zakfadas sidwniez, ze sukces wymaga zachofivaroryn-
kowych w okresie nauki i pracy oraz trzeba: lprzedsgbiorca wiasnego ,Ja” [Pocz-
towski 2007, s. 322 za: Lanthaler, Zugman]. Rozkadjery zawodowej wg tej koncep-
cji jest nieliniowy a sfery dzialalrsei zawodowej zycia osobistego przenikagic.

Zmiany realiéw gospodarczych powodukonieczné¢ modyfikacji paradygmatu
myslenia o konkurencyjrizi wspotczesnego przedbiorstwa [Pocztowski 2007,
s. 325]:

e od ,ludzie potrzebuj przedsthiorstw” do ,przedsibiorstwa potrzebuajludzi”,

e od ,maszyny, kapitat i lokalizacja decydup przewadze konkurencyjnej” do
Lutalentowani pracownicy decydup niej”,

» od ,talent jest malo znagezym czynnikiem ranicujacym” do ,talent jest istot-
nym czynnikiem rénicujacym”,

* od ,pracownicy g lojalni a miejsca pracy trwale” do ,pracownicy siobilni,
a ich zaangamwanie krétkoterminowe”,

e od ,pracownicy akceptujstandardowe pakiety” do ,pracowniggdajs duzo
wiecej”.

Czynniki utatwiaj ace ksztatcenie 0s6b 50+

Opracowanie dotyczy ksztalcenia 0s6b ponagtdziestcioletnich. Zastanawiag
si¢ nad metodologi ksztaltowania kapitatu intelektualnego tych os@eba wzié¢ pod
uwag; czynniki ufatwiajce skuteczne uczenie ¢sibeneficjentow projektu oraz
pojawiajice st bariery.

Co utatwia skuteczne uczenie sis6b 50+? Po pierwsze @aadczenie zawodowe
i zyciowe, a postugaf sk jezykiem zaradzania wiedz — wiedza ukryta. Dla tych os6b
podstawowynzrodiem wiedzy nie jest przeczytana pozycja litengtiecz déwiadcze-
nie ptymce z codziennej praktyki zawodowej. Dlatego omaieigakichkolwiek za-
gadniéi musi opierd sig na analizie przykladéw, czytelnych dla tych od@morowanie
faktu, iz dla tych osob realizacja czynioo wynikajacych z codziennej pracy oraz czer-
pane std daswiadczenia — jak pracoweoraz jakie zmiany w pracy wprowadziaby
byta ona efektywniejsza — me stanowé zrodto poraek edukacyjnych. Osoby 50+
posiadaj: baga doswiadcze, nawykOw, sprawdzonych w praktyce sposobéw dziata-
nia, przekona i wtasnych opinii opartych o wieloletnie €miadczenie zawodowe.
Podstawowym zadaniem naucgajch jest zatem rozpoznanie i docenienie tych do-
Swiadcze oraz stworzenie wkgiwych warunkdw w procesie uczenig.si

W przypadku, gdy szkoleniowcy nie odriasie do dagwiadczenia os6b szkolonych
— tresci szkolenia nie zostanprzyswojone. W przypadku, gdy szkoy zaneguj
przydatnd¢ doswiadczenia w nowej rzeczywistti gospodarczej, wywola to
u szkohcych poczucie krzywdy zalu (,pracowatem eizko przez wiele lat, jak potrafi-

! Zagadnienia te byly poruszane w ramach zadanigealzowanego w projekcie.
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tem najlepiej i jestem nieprzydatny”) oraz niechdo szkoleniowca (,po tylu latach
pracy moje déwiadczenie jest nieprzydatne i dowiadujetsigo od miodej osoby, ktére
niewiele wzyciu widziata”). Stwierdzenieze trzeba wymazaz paméci dotychcza-
sowy wiedz, gdyz zaczynamy wszystko od nowa, przekaeszans na sukces eduka-
cyjny.

Piszic o dgwiadczeniu, trzeba pagtaé, ze: po pierwsze ono jujest i wynika
z okresu przedszkoleniowego; po drugie — zdobywagesw trakcie szkolenia; po trze-
cie bedzie ono rozwijane po zakozeniu szkolenia, w trakcie praktyki zawodowe;.

Optymalna metoda szkoleniowy jest taka, gdy nowe tréci i opinie przekazy-
wane przez szkoleniowcéw odwolg) sie wprost do ddwiadczea zawodowych
szkolgcych. Trener staje przewodnikiem, ktéry wskazuje wane elementy w tre-
sciach szkoleniowych, a szkaky zastanawiajc sig nad tym, ktére z nich @ naj-
wazniejsze i jak je wykorzystat w praktyce zawodowe;j.

Uczenie s przez déwiadczenie opisat Kolb (rysunek 6).

Doswiadczenie
(faza aktywnéci)

Planowanie dziata
(planowanie, jak efek-
tywnie wykorzystad to,
czego st nauczylsmy)

Refleksja nad diwviadczeniem
(dzielenie s reakcjami i
obserwacjami, dyskutowanie

Wyciaganie
wnioskow

Zrédio: [Kossowska, Soltysska 2002, s. 60]
Rysunek 6. Cykl Kolba uczenia si przez déwiadczenie

Wskazéwka dla treneréw jest oczywista — trzeba w }a najwigkszym stopniu
wykorzystaé w trakcie procesu szkolenia déwiadczenie szkolonych oraz podkre-
§li¢, iz rezultaty szkolenia zalég w znacznym stopniu od nich.

Wazna zasagl ksztalcenia oséb dorostych, w tym wypadku 50+ p=tekonanie
szkolonychze nie jest mdiwe udzielenie odpowiedzi na wszystkie pytaniagarnich
zadawane. Trener w trakcie szkolenia rowniezbogaca swaj wiedz i nie aspiruje
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w zadnym razie do roli wszechwiegtzgo eksperta. Trener powinien pojmaéveavoj
role jako ten, kto wykorzystaf potencjat déwiadczenia uczestnikéw szkoleniadaie
wspolnie z nimi starat sirozwiazywac problemy.

Kolejna zasad jest to, aby uczenieesnie byto wystuchiwaniem wyktadow, lecz ak-
tywnym pozyskiwaniem wiedzy. Osoby szkolone w widd@+ nie powinny czii za-
grozenia faktem,4 w trakcie szkoleniaaspoddawane prébom i ocenom, gdyie taki
jest cel ksztatcenia tych osob.

Czynniki utrudniaj ace szkolenie oséb dorostych, w tym 50+

Gléwnymi barierami szkoleniowymi, wymienianymi welfaturze przedmiotws

duma — sam fakt konieczfm ksztalcenia powoduje stres u oséb w tym wieku,
ktore niejednokrotnie nie miaty nic wspoélnego ztkézeniem przez kilkadzie-
siat lat. Niezalenie od tego osoby zajmuge ré&ne stanowiska, ktorey przed-
miotem zainteresowania niniejszego projektu, mogazac, ze im nie przystoi
sie ksztalcEé — niepokdj zwazany z tym mena ograniczy zapewniac odpo-
wiednia tj. przyjazn i petra zaufania atmosferoraz podkréajac silne strony
uczestnikow szkolenia oraz ich &dadczenie, ktdrego wykorzystanie stanowi
klucz do sukcesu w zakresie rozwoju kapitatu ludgki firmy,

brak pewnéci siebie — obawa przez niepowodzeniemlsb nawet émiesze-
niem s¢ na forum grupy stanowi da przeszkod — mazna g minimalizowa
wskazugc celowaé szkolenia oraz podkékanie sukcesow, ktére szkolony od-
nosi,

wyobrazenia o sobie — wytdia st dwie skrajne postawy:

» jestem niezdolny do nauczenia szegokolwiek,

» wiem wszystko i szkoda mojego czasu na szkoleroa (gsunek 7)

Wiem, zewiem Wiem, ze niewiem
Wiedza swiadoma Wiedza o swoich
(Uswiadomiona) niedostatkach, brakach
Niewiem, ze wiem Niewiem, Zze niewiem
Wiedza nieuswiadomiona Niewiedza

Zrédlo: [Szaban 2003, s. 53]
Rysunek 7. Okienko Johari

brak zainteresowania — szkolenie powinnd kefektem przéwviadczenia,ze
okaze sk ona przydatne, a nie stanowi jedynie ,smutnej’ikonngci. Wazne
jest, aby trenerzy zna#iargon, ktérym postugujsiec osoby szkolone — wtedy
tatwiej o znalezienie wspoélnegeziyka,

brak motywacji — wysipuje, gdy uczestnicy szkolenia nig rzekonani po co
sig ksztatg i co chg oskhgmad,
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nastawienie do szkolenia — zwane z tymze ksztalcenie kojarzylosiz trud-

nym, nieprzyjemnym i nudnym procesem, w ktérym duowaly sankcje za
niewykonanie jakiego zadania — zmiefito mazna oferujc atrakcyjny pro-
gram i najbardziej efektywne metody przekazu.

Jak ksztatci¢ osoby w wieku 50+7?

Jak pisz Kossowska i Sottyaska [2002:63] dordi ucza sig najlepiej , gdy:

,W procesie uczeniasimaja maliwo$¢ odwotania si do swojego déwiadcze-
nia przedszkoleniowego,

ich daéwiadczenie jest uznawane za cenne w szkoleniu,

rozumiep znaczenie, przydatsdi wartai¢ tego, czego siuca,

mog wyraza¢ siebie, rezygnudp z autocenzury,

moga popehig biedy, nie kkdac ,0sadzanym” ani ,karanym”,

sa aktywnie zaangawani w proces uczeniacsi

Przy opracowaniu metodologii ksztalcenia oséb S@ela kierowa sie nastpuja-
cymi zasadami [Kossowska i Soltiyska 2002:64]:

zasad poghdowaici — materiat przedstawiany jest padpwo, postugujc sk
licznymi ilustracjami, przykltadami i schematami,

zasad przystpnasci — kierupc sk tym, ze o jakdci informacji decyduje od-
biorca, nie nadawca — nalestopniowa trudna¢ poruszanych zagadrie
zasad systematyczriwi — ustalé nalery stan wiedzy ucych sg i systema-
tycznie do niej navazywa przedstawiajc nowe tréci, konieczne % tez po-
wtérzenia, podsumowania, streszczenia aby stuchefeddaywniej przyswoili
materiat szkoleniowy,

zasada operatywsoi wiedzy ucacych seé — wazne jest odwotywanie trenera
do r&nych form przyswajania wiedzy, zwtaszcza opartyatdmiataniu i anga-
zowaniu stuchaczy,

zasada wizania teorii z praktyk— trzeba wyranie wskazywa te zwazki, co
przekona stuchaczy o celovad szkolenia.

Gach podkréa, ze samo poznanie barier utruda@jch wdraenie systemu zagz
dzania wiedz w organizacji (mowa tu o tych, ktore dotycproblematyki szkolenia
wszystkich pracownikéw, w tym osob wieku 50+), jgstnktem wyjcia do zmian
w organizacji. Autor ten wymienia naptjace narzdzia, ktére mog likwidowa¢ te ba-
riery [Gach 2007, s. 87]:

tworzenie warunkéw utatwiagych nawazywanie i rozwéj wezi miedzyludz-
kich przez stworzenie bardziej sprzy@jch warunkéw pracy — tworzenie
miejsc umaliwiajacych prowadzenie swobodnych rozmoéw, ogranigzah
odosobnienie pracownikéw i sktaniajch do prowadzenia dyskusiji,
wprowadzanie procedur urdwiajacych nabywanie zedicowanych déwiad-
czeh — zmiana procedur organizacyjnych w kierunkuekszenia wspétpracy
i wspéldziatania pracownikdw reprezengrych ré&ne poziomy i obszary ak-
tywnosci przedstbiorstwa, co sprzyja dzieleniuesiviedzy — skionienie po-
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szczegOblnych oséb do poszukiwania innych od doasowychzrodet wiedzy
i doswiadczei, co sprzyja rozwijaniu kreatywsoi pracownikéw,

e zezwalanie na powszechne eksperymentowanie -zliwmenie tworzenia eks-
perymentalnych, nowych rozazan przez pracownikéw, przyzwolenie w tych
dziataniach na popetnianie ebidw, organizacja warsztatéw uphieviajacych
przeprowadzenie symulacji proponowanych rezah,

» wdrazanie rozwizan organizacyjnych sprzyjagych uczeniu i — rozpo-
wszechnienie wielofunkcyjnych jednostek organizaggh (elastycznych ze-
spotéw projektowych).

Empowerment — metod podniesienia efektywnéci ksztalcenia kapitatu
intelektualnego oséb 50+

Ksztalcenie ustawiczne jest szarade i przymusem dla oséb 50+, ktérych detkn
zjawisko marginalizacji, zwizane z deficytem uprawnigumiegtnosci, wiedzy i kom-
petencji [Rosalska 2006, s. 33]. Empowerment w zeaici: dawanie komuwiary we
wlasne sity, kontroli nad wtasnyryciem mae by rozumiany jako [Rosalska 2006,
s. 34]:

e ,Stan — wzmocnienia, upetnomocnienia, poczucia 8gh&a, poczucia sity

i mozliwosci, sprawowania kontroli,

e proces — przywracania sity, godisokontroli, wzmacniania kompetenciji, dawa-

nia wsparcia, rozwijania umigosci,

» cel szeroko rozumianych dziatedukacyjnych”.

Empowerment postrzegany jako podmiotowévadadczanie uwarunkowawtasnego
zycia oraz zdoln& krytycznego mylenia i odrzucenia paralijacego balastu codzien-
nosci, przyzwyczajé [Rosalska 2006, s. 34] sprzyjanoze budowaniu przeddbior-
stwa jako organizacji wiedzy, gdzie zwki pracodawcy z pracownikiem magharak-
ter partnerski a kaly pracownik jest traktowany podmiotowo. Aby wey6 skuteczne
metody szkoleniowe trzeba zdiagnozéwaddta deficytdbw na poziomie indywidual-
nym, grupowym, instytucjonalnym oraz systemowym. ptziomie indywidualnym
wykorzystuje si rézne formy doradztwa, coaching i mentoring. Na poZeogrupo-
wym pomocne mag by¢ samopomocowe grupy wsparcia. W przehigirstwie jako
instytucji uwag nalezy koncentrowa na likwidowaniu wyszczego6lnionych wegj ba-
rier oraz tworzeniu kultury organizacyjnej (klimagprzyjajcej inicjatywom i wzmac-
niajacym potrzeby poszczegélnych pracownikéw. W zakr&sialcenia ustawicznego
adresowanego do osob 50+é@rosto maéna wdray¢ zasad ,wtadza z" w miejsce
tradycyjnej ,wladza nad”, gdyksztatcenie ,géra — dét’ nie sprawdzésNauczyciel,
czesciej w tym wypadku nazywany trenerem powinien wegieosoby szkolone, sty-
mulowa® wzmachnianie krytycznych i konstruktywnych postanazstwarzé mozliwo-
$ci, bedac do dyspozycji [Rosalska 2006, s. 35]. Metoda engyment zaktada usugi
cie z procesu ksztalceniekl przed ocemporaz poraka. Odpowiedzialnét za wyniki
ksztalcenia spoczywa zar6wno na trenerze jak ilemkm, ktéry ma istotny wptyw na
jego przebieg, dobdr tei i metody [Rosalska 2006, s. 35]. Raolauczyciela staje si
utatwianie (przewodzenie w realizacji potrzeb osékolonych). Obejmuje to animacj
inicjatyw, doradztwo oraz opiek
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Dopasowanie stylu ucgcego s¢ i nauczajacego

Efektywnas¢ szkolenia w znacznym stopniu zajeod relacji trener — osoby szlgok
sig. W zwiazku z tym naleatoby zidentyfikowd swoj wiasny styl oraz zdiagnozotva
style uczenia sioséb szkolonych (na podstawie obserwacji). Pozteha ustalenie,
ktore role szkoleniowca, jako eksperta lecz przedeystkim konsultanta, stanawi
potencjalne pole konfliktdw i w jaki sposéb je nlowat.

Metody i techniki szkoleniowe oséb 50+

Metody i techniki szkoleniowe zalee & od [Kossowska, Soltysska 2002, s. 85-

89]:

Stopnia gotowéi i dojrzatcci szkohcego st pracownika.

Trzeba tu wzi¢ pod uwag doswiadczenie zawodowe — starszy sa@dczony
pracownik oczekuje wiedzy uzupetrjegj &, wynikajaca z jego dotychczaso-
wego stau zawodowego — wcej ¢wiczen, rozwigzywania konkretnych pro-
bleméw, mniej elementdéw wprowadzenia teoretyczn®¥gazny jest czas trwa-
nia sesji szkoleniowej, dostosowany dozeosci uczestnikow a nie wymu-
szany na nich oraz stopniowanie trugtiaod technik prostych (dyskusja, praca
w grupach) do trudniejszych (symulacje, granie.rtdjotne jest tale miejsce
pracownika na tzw. drabinie kompetencji — w proeestzenia si nastpuje
przegcie: od nidwiadomej niekompetencji (,nie wiente nie potraf”) do
Swiadomej niekompetencji (,wienye nie potraf”) — dyskusja, aby dwiado-
mi¢ sobie brak pewnych umigpaosci, wiedzy i kompetencji; przegwiadomy
kompeteng (,wiem, ze potrafe”) — co wymaga uzupetnienia wiedzy i umie-
jetnosci; i wreszcie niéwiadomej kompetencji (,po prostu refj — w tym
przypadku stosowanea smetody rozwizywania probleméw oraZwiczenia
typu ,akwarium”.

Celu szkolenia.

Metody powinny by dobrane tak, aby pozwalaly na realizagpktadanych
celéw. W realizacji celow poznawczych pomocrydzie miniwyklad z wizu-
alizacph przekazywanych téei. W osikganiu celéw behawioralnych pomocne
bedzie omawianie studiow przypadku, natomiast przekan uczestnikow
szkolenia do jakiegorozwigzania sprzyjé bedzie burza mézgow.
Preferowanego stylu uczenia siczestnikdw szkolenia — trzeba to dnaod
uwag, gdyz narzucenie stylu uczenia spowoduje e, szkolenie &dzie dla
nich nudne a cele nie zostarrealizowane.

Preferowanego stylu nauczania osoby saejl— nie jest to naganne pod wa-
runkiem jego akceptacji przez osoby szkolone.

Checi wykorzystania maiwosci, jakie daje przégie wszystkich etapow cyklu
uczenia sj — zapewnienie uczestnikom szkolenia uczenjapsiez déwiad-
czenie (rozwqzywanie probleméw), obserwacy,akwarium”), analizowanie
(studia przypadkow, dyskusje w grupach) i ekspenmmeanie (rozwizywanie
probleméw) powinno by spetnione, niezalmie od wyboru metody szkolenia.
Zasadnicz kwesth jest angaowanie szkolenia w proces zdobywania wiedzy
i umiejetnosci.
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Charakterystyka grupy szkalej st — dla przyktadu menedrowie sredniego
szczebla wiele zyskajw oddaleniu od miejsca pracy, odizolowani odziie
cych probleméw firmy, doskorad umiegtnosci komunikacyjne. Natomiast
menederowie najwyszego szczebla oczekujszkoler indywidualnych
(coaching — trener powinien pelairole osobistego konsultanta.

Czynniki organizacyjne — miejsce szkolenia, ukiatl, state ustawienie krzeset
nie sprzyja realizacji aktywnych form szkolenia.¢€p liczba uczestnikow
szkolenia, maliwosci czasowe i finansowe przegsiorstwa wplywaj na wy-
bér metody, co nie jest najkorzystniejszym razaniem.

W przypadku szkole prowadzonych w ramach programu MAYDAY zasadne wy-
daje s¢ stosowanie nagbujacych metod i technik szkoleniowych:

Miniwyktad — o charakterze wprowadzaym do dyskusji, przedstawigym
gtowne tezy stanowce pé&niej przedmiot dyskusji. Teoria stanowi tu nie-
zbedne minimum, zasadnigzczg$¢ stanowi dyskusja grupowa. Trener wska-
zuje, ktére problemy w zakresie danej tematykinazne, przekazuje stucha-
czom materialy dydaktyczne, odpowiada na pytanietgticzy. Warunkiem jest
odpowiedni zasob wiedzy i éwiadczenia wsrodowisku, reprezentowanym
przez stuchaczy.

Dyskusja problemowa — jest zasadna, gdy celem sakolest zmiana postaw

i pokonanie oporu wobec zmian. Aktywizacja uczesini dyskusji powoduje,

ze identyfikup sie oni z jej wynikami. Dyskusja, w ktorégierap sie rézne po-

glady i uscislane jest rozumienie poszczegoélnychggpwymaga podsumowa-
nia. Dyskusja w grupie jest celowa, gdy grupa licag wiecej niz 12 osoéb.

Wazna jest otwart& trenera na wyniki dyskusji, ktére wadnym razie nie

mog by¢ przeadzone i nie musgby¢ jednakowe w rénych grupach. Ucze-

tnicy dyskusji powinni by nagradzani.

Burza mézgéw — metoda waa w przypadku przeddiorstw innowacyjnych,

poszukujcych twérczych rozwazan. Trzeba przy tym przestrzegaastpuija-

cych zasad [Kossowska, Softyska 2002, s. 82]:

e nie wart@gciowat zgtaszanych pomystéw, niezatée od tego, jak dziwne
sie wydap uczestnikom dyskusji — utatwia to niegiowane zglaszanie
nawet najbardziej nierealnych pomystow,

* wysoka jaké¢ pomystow powinna wynikaz ich wieldci, zgodnie z pra-
wem Zipfa w trakcie sesji burzy mézgéw liczba stamiwych pomystow
maleje a wzrasta liczba pomystéw niezwyktych i omadnych,

* wspOtpracy i wzajemnej wspotpracy uczestnikéw sexffioleniowej, co po-
woduje efekt synergiczny.

Studium przypadku — omawianie konkretnego przypag&go ekstrapolacja na

inne. Osoby szkolone poszukujozwiazania/rozwizan na podstawie posiada-

nych informacji i staraj sie te rozwizania uogolnié

Cwiczenie typu ,akwarium” — rozwzywanie konkretnych probleméw lub gra

menederska — bezpwednio zaangawana jest ag¢ uczestnikow szkolenia,

pozostali obserwwj analizujc zachowania uczestnikbw gry na podstawie
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przygotowanych arkuszy obserwacyjnych. Po hakeniu ¢wiczenia oma-

wiany jest jego przebieg zaréwno przez uczestnigopjak i obserwatorow.

*  Work—out(trening) — jest programem zmian kultury organygaej w przedsi-
biorstwie, ktérego istat miat by¢ dialog na temat najwaiejszych zjawisk
w firmie decydujcych o jej efektywnéci oraz eliminacja znych dziata, co
w efekcie wplywato na poprawkomunikacji w przedsgbiorstwie. Program
work -outsktada s z trzech etapow:

* Ustalenie kto wemie w nim udziat (déwiadczeni pracownicy) i ktodulzie
ekspertem (wybrani menggrowie).

* Wiasciwa dyskusja przedstawicieli reprezentyjch wszystkie dziaty
firmy, ktérzy maj co$ do powiedzenia w poruszanych kwestiach. Razwi
zania wypracowywaneasw podgrupach, dzki czemu gtos jednostki jest
bardzo istotny. Menegrowie mag niewiele czasu na ocempomystu udo-
skonalenia procesow w firmie.

 Po zakaczeniu zebrania oceniagstlotychczasow realizacg przyjetych
rozwiazan.

4. PODSUMOWANIE

A. Efektywny rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsiorstwach brazy okretowej,
podobnie jak kadej innej wymaga zaangawania wszystkich zainteresowanych
(rysunek 8). Wymaga to stworzenia tzw. ,kwintetlkaezniowego”, ktory bdzie
nie tylko zainteresowany, lecz odpowiedzialny zapaaiednie przygotowanie pro-
cesu szkoleniowego oraz jego przebieg.

Wyzsza kadra
/ kierownicza \

Meneder
ds. szkolé -

A 4

Menedeer liniowy

Uczacy sk:
= menederowie
pracownicy

Trener

Zr6dho: [Rae 2003, s. 19]
Rysunek 8. ,Kwintet szkoleniowy”
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B.

W duzych przedsibiorstwach wydaje si konieczne zatrudnienie merneda
ds. szkolé, - osoby (z wyksztatlceniem wgzym) posiadagej déwiadczenia
w zakresie organizowania szkaleZ uwagi na fakt,z ta osoba ma pelhkluczowy
role w zakresie organizowania systemu szkobleprzedsibiorstwie, powinna ona
przegé¢ przez staranny proces rekrutacji - w komisji re&eyjnej, oprécz przed-
stawiciela kierownictwa przedgiiorstwa powinien braudziat dédwiadczony psy-
cholog.

Podkregli¢ nalery, ze takie usytuowanie osoby odpowiedzialnej za sziale
w firmie wynika z faktu, 2z pracownicy dotychczasowych dziatéw personalnyeh ni
sa przygotowani do petnienia funkcji meneaiow ds. szkole Autor opracowania
uwaza, ze taka osoba, ze wzglu na rang problematyki ksztaltowania kapitatu
intelektualnego, powinna Bypodporadkowana jednemu z czionkéw zadn
przedstbiorstwa. Propozyegjzakresu zadaposzczegolnych oséb sklagiajch si
na ,kwintet szkoleniowy” przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Zadania poszczeg6lnych 0s6b zygane z procesem szkoleniowym

Kto? Zadania

Menedzerowie wyzszego szczebla z menederami liniowymi

*  zarzadzap przeprowadzenie rozpoznania

i analizy potrzeb szkoleniowych
*  przedzielag odpowiednigsrodki,
*  konsultup tematyk szkolaé

* interesuj sie wynikami analiz oraz efek-
tami szkolé,

*  zadaj analiz oceny szkotei regularnie je
przeghdaja

Menedzerowie liniowi

*  rozpoznaj problem, ktérego
rozwiazaniem ma b§ szkolenie

* uczestnicgz w rozpoznaniu i analizie
potrzeb szkoleniowych

*  rozwiazuja problemy nie wymagage
szkolenia

Menedzerowie ds. szkolé

*  utrzymup staly kontakt z menedrami
wyzszego szczebla,

*  koordynup rozpoznanie i analizpotrzeb
szkoleniowych,

* gwarantuj angaowanie wykwalifikowa-
nych treneréw,

*  przedstawiaj wnioski z analizy potrzeb
zwierzchnikom,

*  kontroluja sposéb przeprowadzenia ocerly
i zastosowanie jej w praktyce

*  zapoznaj sig z wynikami oceny oraz jej
analiz

*  przedstawigj rezultaty analiz wyszej
kadrze kierowniczej
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Kto?

Zadania

Trener

biora udziat w rozpoznaniu i analizie
potrzeb szkoleniowych,

przedstawiaj menederom liniowym
programoéw szkolenia i rozwoju,
przeprowadzajszkolenia,

pomagas menederom liniowym

W rozwiazywaniu probleméw nie wyma-
gajacych szkolenia

oceniaj efektywna¢ szkolenia
przygotowuj analiz oceny programéw
szkoleniowych,

pomagaj menederom liniowym

w podsumowaniu procesu szkolenioweg

o

Zr6dto: na podstawie [Rae 2003]

C. Metody szkoleniowetrzeba dobieraw zaleznosci od tego, czy zamierzagsiozwi-
ja¢ wiedz (W), umiegtnosci (U) czy ksztattowéa postawy (P).

Tabela 10. Podsumowanie metod i technik szkoleniowly

Metoda Cel Rezultat
Burza mézgow — dyskusja w celu | W, Kreatywna¢. Nowe pomysty.
zebrania pomystéw i rozazan P,U Rozwigzywanie problemow.
Podejmowanie decyzji.
Grupy dyskusyjne (grupy buzz) — grupyw, Zachgcanie niémiatych
2-6 osobowe, w ktérych uczestnicy| P | uczestnikow. Utatwione wyaganie
przez krotki czas dyskutujpa konkretny wnioskow.
temat, nie opuszczgj sali
Studium przypadku — prawdziwe lub W, Zachecanie do zastosowania
wymyslone przypadki, zibone P,U| pewnych zasad. Praca grupowa
problemy analizowane szczegétowo W Zroznicowane opinie.
poszukiwaniu rozwizan.
Dyskusja kontrolowana — dyskusja na W, | Nacisk na zrozumienie. Utatwieni¢
wybrane tematy prowadzona pod | P, U| wyrazenia wkasnych opinii, naukal
kontrol trenera. dyskutowania.
Demonstracja — trener wykonuje | W, | Szkolenie w zakresie praktycznycgh
czynna¢, a uczestnicy go observquj | U umiejetnosci wyjasniajace, w jaki
sposbb przedstawigposzczegbine
etapy wykonywania czynioi.
Instrukcje — prezentacja przyyciu W, Przedstawienie informaciji.
pomocy wizualnych, dyskusiwiczen | U
oraz innych materiatéw, mga na celu
przedstawienie informaciji, wiedzy
i szczegOtow.
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wymyslone role w grupie lub w parach

mniej realistyczny sposob.

ktére maj by¢ odegrane w bardziej lub

Metoda Cel Rezultat
Wykiad — nieprzerwana wypowied | W Dostarczenie informaciji.
trenera, zwykle przed wkszym
audytorium.
Pytania i odpowiedzi — seria pyta | W Sprawdzenie zrozumienia
zadawanych przez trenera i kierowanych i zackecanie uczestnikéw do
do uczacych sé. przedstawienia swoich opinii.
Cwiczenia praktyczne éwiczenie W, | Ugruntowanie poznanego materiaju
polegajice na tymze uczestnicy , P po wykladzie i przéwiczenie
wykonuja pewne zadanie. umiejgtnosci i postawy.
Instrukcja programowa — tekst W, Nauka indywidualna. Grupy
zawierajicy serg pytan lub ¢wiczen, U 0 zr@nicowanym tempie.
ktére naley wykona przed przejciem
do etapu nagpnego.
Projekt —¢wiczenie polegajce na W, | Ujednolicenie i rozszerzenie nauki
zbieraniu informaciji, wykonywaniu | P, U| oraz zachcenie uczestnikow do
zadania lub opracowaniu materiatéw. dziatania.
Czytanie — ksizki, artykutu lub innych| W Przygotowanie gido nauki.
materiatdéw w czasie szkolenia lub poza Uzupetnienie innych form nauki.
nim.
Odgrywanie rél — uczestnikom W, Wdrazanie umiegtnaosci.
przydzielane s prawdziwe lub U| Przéwiczenie sytuacjiSwiadomaé

swoich umiegtnosci. Zmiana
postawy.

sytuacji, w ktorej uczestnicy rozaviuja
skomplikowany problem, odgrywgj
role.

Seminaria — seria powdanych ze sap | W Zaclgcanie do dyskusji. Dyskusja
tematow. grupowa. Prezentacje.
Symulacje — ndadowanie prawdziwej| W Symulacja czynnéi, ktorej nie

mozna wykong bezpdgrednio.
Rozwigzywanie probleméw. Praca
w zespole.

Grupy zadaniowe — lub innego rodzajuW

Rozwiazywanie probleméw

przygotowany film (profesjonalny lub!
stworzony wtasnym naktadem), po
ktorym ma miejsce dyskusja lub
podsumowanie.

praca w grupie. Uczestnicy formupate| P, U| i podejmowanie decyzji w grupie.
grupy i maj wykona identyczne Praca grupowa. Prowadzenie
zadania. Przedstawiong @pinie dyskusiji.
i wyniki pracy grup.
Film — uczestnicy ogbaja wczeniej W | Wdrazanie poznanej wiedzy, zmiana

tempa, zrénicowanie.

Zrédio: [Rae, s. 158-159]
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D. W ocenie autora niniejszego opracowania napmgszym zagadnieniem, ktore
powinno by przedmiotem szkofejestrozwijanie mozliwosci twérczego rozwi-
zywania probleméw. Wymaga to stosowania metod przetagoych sztywnécé
myslenia, blokad p@ciowych oraz ujawniania pomystow [Laski 2007, s. 34].
Taka metoda jest burza mozgow, ktérej popularygamjzypisuje si Osbornowi
[Lasinski 2007, s. 35]. Jest to pokenie mylenia dywergencyjnego (poszukiwania
rozwiazan problemow) z mgieniem konwergencyjnym (rozwijanie wybranej me-
tody rozwizania problemu). Wane jest przy tym przestrzeganie rasifacych re-
gut [Lasinski 2007, s. 36-37]:

e uczestnicy siedzw dowolnie wybranych miejscach,

e uczestnicy g zackecani do ,intelektualnego szdlstwa”,

« nikt nie powinien krytykowé& cudzych pomystow,

e im bardziej niezwykly lub szalony pomysty, tym lepi

e im wigcej sugestii, tym lepiej,

e pomysty mana hczy¢ i przeksztatca,

» wszystkie pomysty uczestnikdwg svazne,

e Wszyscy uczestnicy mgjowny status”.

Metoda wspomagajca burz mozgdéw mae by metoda wyzwalaga [Lashski

2007, s. 43] obejmuaga nastpujace etapy [Lagiski 2007, s. 43]:

e etap 1 - grupa zapoznaje g definicph problemu,

e etap 2 — kady z uczestnikbw zapisuje swoje pomysty na razamie (5 min),

e etap 3 — wszyscy cztonkowie grupy kolejno przedistawswoje pomysty na
forum,

« etap 4 — nagpuje 10 minutowa debata na temat przedstawionyopqayciji
pod latem wprowadzenia modyfikacji, a nawet nowych poroyst

« etap 5 — procedura trwa tak dtugo, jak to koniecdpneprzedyskutowania
wszystkich pomystow”.

Inng metody wspomagajca burze mézgéw jest mapa #hy ktéra jest graficza

forma wyrazania myli i skojarzer. Temat mapy symbolizuje centralny rysunek

a gatzie wychodzce z tego rysunku symbolizuzagadnienia [por. Buzan 1999].

E. Rozwijanie kreatywnego ndlenia jest wane zaréwno dla meneeréw jak i pra-
cownikow przedsbiorstw. Myslenie kreatywne jest procesem umystowym prowa-
dzacym do odchodzenia od tradycyjnego pddig do problemu, przez spojrzenie
na nie z boku i poszukiwaniu skojafizeaktow pozornie nie zwezanych ze sab
Takie podejcie do problemu wymaga rozpoznania idei domijoej (utrudnisgcej
odefgcie od tradycyjnego podajia do problemu), poszukiwanie odmiennych
punktéw widzenia, rozltnienie kontroli mylenia i wreszcie stworzenie roza-
nia nowego, dotychczas nie branego pod wyakp niemaliwego lub te: zupetnie
nie dostrzeganego [taski 2007, s49]. W efekcie zdobycia urgiepsci
tworczego rozwizywania problemu lider konwencjonalny staje kilerem twor-
czym.
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F.

Niezaleznie od zakresu szkalewskazanego w punkcie E, meunetbwie powinni
zosta przeszkoleni w zakresie doskonalenia komunikagz @rupowego rozwi
zywania problemow.

Autor opracowania uwa za celowe&ozwazenie maliwosci skorzystania z ustug
firm szkoleniowych, ktére specjalizuj sie w treningach opartych o nowoczesne
techniki szkoleniowe jakimigsmoderacje opisane w kaizce Gabriela Lagskiego,
ktéra ukazata giostatnio naktadem Polskiego Wydawnictwa Ekononegm

Autor uwaa za zasadne rozwamnie mozliwosci stworzenie sieci szkoke dla
przedsiebiorstwa sektora MSP branzy okretowej oraz wykorzystania metody
szkolenia szkodcych, jako tej, ktéra mee okaza si¢ najbardziej efektywnej spo-
sobem przekazu t¥ei szkoleniowych osobom ksztatconym.

Konkluzja kaicowa jest nagpujaca — ksztattowanie kapitatu ludzkiego osdb 50+
przedsgbiorstw bramy okretowej wymaga zmian w organizacji przegdsorstw

w kierunku uelastycznienia struktur, zmiany relgmjzetazony — podwtadny na re-
lacje znacznie bardzie partnerskie, wgirdie w przedsgbiorstwach elementéw za-
rzadzania wiedz a gtdwnie kreowania odpowiedniej kultury organigaej sprzy-
jajacej dzieleniu s wiedz i wykorzystaniu déwiadczenia zawodowego benefi-
cjentéw projektu. Szkolenia powinny dyrowadzone wylcznie przez treneréw
o dwzym dawiadczeniu, otwartych na eksperymenty szkoleniowszanujcych
potrzeby i oczekiwania oséb szkolonych.
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