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Wstep

Firmy miedzynarodowe i polskie, produkcyjne i handlowe,
mate i duze, coraz gtosniej i coraz czesciej méwig o tym, ze
ludzie sg najwazniejszym zasobem przedsiebiorstwa. Wiele
przedsiebiorstw, formutujac swe postannictwa tzw. misje,
podkresla, ze elementem stanowigcym o ich konkuren-
cyjnej przewadze sg pracownicy, a umiejetne inwestowanie
w rozwdj zasobow ludzkich jest kluczowe dla rozwoju
organizacji. Firmy podkreslaja takze, ze ich wartos¢ rosnie
dzieki zatrudnianiu najlepszych oséb.

Ale czy tak wyglada rzeczywistos¢? Moze to tylko pobozne
zyczenia pracownikow i pracodawcéw? Czy polscy specja-
lisci ds. rozwoju zasobow ludzkich i menedzerowie, ktérzy
w duzej mierze powinni odpowiada¢ za rozwdj swoich
pracownikéw, wiedza, co tak naprawde oznacza inwesto-
wanie w kapitat ludzki? | czy potrafia inwestowac
skutecznie?

Te pytania przypominaja nam sytuacje, ktéra miata
miejsce na warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych
na poczatku lat dziewigédziesigtych, gdzie praktycznie
kazdy, bez wzgledu na umiejetnosci i wysokos$¢ posiada-
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nych oszczednosci, mégt inwestowac. Dla wszystkich byto
jasne, ze inwestowanie stanowi ogromng szanse. Nie kazdy
jednak miat Swiadomos¢, ze istniejg strategie inwestycyjne,
ze konstrukcja portfela inwestycyjnego powinna wtasnie
z takiej strategii wynikac i w koncu, ze nie wszystkie spotki,
o ktérych gtosno w gazetach i sa witasnie ,na fali”
przyniosg spektakularne zyski. Wielu samodzielnych
inwestordw stracifo wowczas pokazne sumy, bo nie zasto-
sowali sie¢ do podstawowych zasad inwestowania.
Podobnie wydaje si¢ by¢ z inwestycjami w kapitat ludzki.
Nie kazdy przeciez menedzer czy specjalista ds. zasobéw
ludzkich, zwany potocznie ,,HR-rowcem”, ma Swiadomos¢
realizowania strategii rozwoju zasobéw ludzkich, ktéra
powinna wynika¢ ze strategii przedsigbiorstwa. Nie kazdy
tez wie, ze istnieje ogromna liczba mozliwosci budowania
portfela dziatan rozwojowych, ktéry pozwalatby osiggac
réznorodne cele dtugo- i krétkoterminowe, i ze nieko-
niecznie dziatania te musi ogranicza¢ wysokos¢ rocznego
budzetu szkoleniowego.

Moze sie zatem zdarzy¢ i tak, ze kto$ raz rozczarowany
niska efektywnoscig dziatan rozwojowych stwierdzi, ze
inwestowanie w pracownikéw jest mato opfacalne. Po raz
drugi raczej nie bedzie samodzielnie ryzykowat, i niczym
drobny ciutacz chowajacy oszczednosci do ,skarpety”
zapisze dla Swigtego spokoju swoich pracownikéw na pier-
wsze lepsze szkolenie o dZzwiecznie brzmigcym tytule. Aby
unikngé takiej sytuacji, zebraliSmy z wielu polskich
przedsiebiorstw ich najlepsze praktyki. Wszystkie miaty na
celu rozwdj pracownikéw, byty wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa dziatajace w réznych sektorach i dyspo-
nujace bardzo réznymi budzetami.




Od Autorek

Oddajemy w Panstwa rece raport ,Najlepsze praktyki
inwestycji w kapitat ludzki przedsigbiorstwa” bedacy
podsumowaniem badania przeprowadzonego przez
Zespot Rozwoju Kapitatu Ludzkiego firmy doradczej
Bernard Brunhes Polska w pierwszej potowie roku 2005.
Celem badania byto opisanie najciekawszych i najbardziej
skutecznych rozwigzan stuzacych rozwojowi pracownikéw.
Do wywiadéw zaprosilismy kilkadziesigt firm, a spotkania
odbylismy w ponad 30 firmach duzych, srednich i matych,
z kapitatem polskim i miedzynarodowym.

Ambicja zespofu badawczego bylo w szczegdlnosci
wskazanie efektywnych sposobéw rozwijania kapitatu
ludzkiego wspomagajacych i wzmacniajacych realizacje
strategii firmy, a poprzez to podnoszacych jej konkurencyj-
nos$¢. Naszym zamierzeniem byto przedstawienie katalogu
stosowanych rozwiazan, ale takze zdiagnozowanie
pojawiajacych sie tendencji w dziedzinie rozwoju praco-
wnikéw. Tam gdzie byto to mozliwe, komentowatysmy
stosowane przez firmy rozwiazania, wzbogacajac
je o nasze doswiadczenia wynikajace z praktyki doradcze;.

Mamy nadzieje, ze niniejszy raport zainspiruje Panstwa do
wzbogacania funkcjonujacych juz w Panstwa firmach
rozwigzan oraz do poszukiwania nowych pomystow.
Wierzymy bowiem, ze kazda firma powinna opracowac
swoj wiasny, najbardziej dla siebie skuteczny zestaw
dziatan.




Podziekowania...

ChcielibySmy bardzo podziekowa¢ przedstawicielom firm,
ktore wziety udziat w badaniu i ktére wyrazity zgode na
ujawnienie ich nazwy.

Sa to nastepujace firmy:

California Computer
Car Servis

Cezex

Coplan

Electrolux

Ericsson

Generik S.A.

Lovells

Masterlink

Norauto

Jednoczesnie chcielibySmy podziekowad przedstawicielom
pozostatych kilkudziesieciu firm, ktére wziety udziat
w badaniu i ktérych z réznych powodoéw nie wymieniamy
tutaj z nazwy.




Potrzeby rozwojowe

Mozna wiedzie¢ bardzo wiele,
nie wiedzqc tego, co najpotrzebniejsze

Lew Mikotajewicz Totstoj

Potrzeby wynikajace ze strategii firmy sg konsekwencja
obranego przez nig sposobu dziatania, a przede wszystkim
wiaza si¢ z zatozonymi przez nig celami, ktérych realizacja
wymaga okreslonych umiejetnosci. Bardzo istotne jest
odpowiednio wczesne przewidywanie takich potrzeb oraz
szybka modyfikacja programéw rozwojowych w reakcji na
zachodzace zmiany strategii. Przyktadem moze by¢ decy-
zja, wynikajaca ze strategii rozwoju nowego produktu,
o wdrozeniu w ciggu 2 lat nowej technologii wymagajace;
nowych kompetencji, w ktére pracownikéw trzeba

wyposazyc.

Indywidualne potrzeby pracownika sg nie tylko zwigzane
z zakresem jego zadan, ale takze z planowang przez niego
Sciezkg kariery. W ramach S$ciezki kariery realizowane;
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w danym przedsigbiorstwie potrzeby indywidualne
powinny znajdowac¢ sie blisko potrzeb przedsigbiorstwa,
co $wiadczy o dobrym dopasowaniu pracownika do
stanowiska pracy. Zdarza sie jednak, ze potrzeby indywi-
dualne czesciowo wykraczajg poza potrzeby firmy, co jest
zrozumiate, gdy przyjmiemy, ze planowanie kariery
wykracza poza $ciezke kariery realizowang w jednej firmie.
Programy szkoleniowe zaspakajajgce indywidualne potrze-
by pracownika maja bardzo duze znaczenie motywacyjne.
Przyktadem indywidualnych potrzeb pracownika moze by¢
chec¢ rozwijania kompetencji na studiach podyplomowych
typu MBA.

Biezace potrzeby szkoleniowe to grupa potrzeb, ktérych
zaspokojenie pozwala utrzymac¢ kompetencyjne status quo
firmy. Sg to na ogdt potrzeby wynikajace z koniecznosci
posiadania uprawnien do wykonywania okreslonych
czynnosci czy tez zadan typowych dla codziennej praktyki
firmy. Potrzeby te moga by¢ traktowane jako wynik
dazenia firmy do utrzymania swojej dotychczasowej
dziatalnosci, zostaty natomiast wyodrebnione, poniewaz
ich realizacja w duzej mierze jest procesem automaty-
cznym, czesto zwigzanym z wywiazywaniem sie¢ z formal-
nych wymogdéw wobec prawa jak np. szkolenie z zakresu
BHP.

Upraszczajac mozna przyjaé, ze potrzeby z wyzej wymie-
nionych trzech Zrédet (strategiczne, indywidualne
i biezace) stanowig sume potrzeb rozwojowych w firmie.
Owa suma potrzeb musi zosta¢ skonfrontowana z priory-
tetami oraz z budzetem na inwestycje w rozwéj zasobéw
ludzkich. Taka konfrontacja pozwala zdefiniowa¢ polityke
rozwojowa, ktéra jest potem uscislana i przybiera posta¢
konkretnych przedsiewzigc.

Respondenci najczesciej zgadzali si¢ z naszg teza
o zrédtach potrzeb szkoleniowych, cho¢ niektérzy z nich




Najlepsze praktyki inwestycji w kapitat ludzki przedsiebiorstwa

proponowali alternatywne rozumienie tego zagadnienia.
Ponizej zamieszczone sg propozycje przedstawicieli
z czterech réznych firm z sektora FMCG z branzy spo-
zywcze] oraz jednej firmy ustugowej z branzy samo-
chodowej.

Przedstawiciel jednej z badanych firm wyréznit dwa
zasadnicze zrédta potrzeb rozwojowych: potrzeby ludzi
zatrudnionych w przedsigbiorstwie oraz potrzeby
wynikajace z systeméw zarzadczych firmy. Obydwa
rodzaje potrzeb szkoleniowych - ludzkie i systemowe -
pozostaja ze sobg w $cistym zwiazku. Potrzeby pracowni-
koéw dotyczace usprawnienia sposobu funkcjonowania
organizacji prowadza czesto do opracowywania
i wdrazania odpowiednich systeméw. Z kolei pojawianie
sie nowych systemoéw najczesciej powoduje koniecznos¢
przeszkolenia pracownikéw w zakresie ich wykorzysty-
wania. Badane przez nas firmy zaproponowaty rézne klasy-
fikacje: jedna z nich uwaza, ze tak postrzegane potrzeby
szkoleniowe to wynik nieustannego sprzezenia zwrotnego
pomiedzy pracownikami firmy i jej systemami operacyj-
nymi. Jej przedstawiciel stwierdzit: , Zapotrzebowanie szkole-
niowe w naszej firmie wynika z potrzeb biezqcych oraz z rozwigzar
systemowych” (FMCG, branza spozywcza). W przypadku
biezacych potrzeb szkoleniowych w firmie system jest zde-
centralizowany - ten typ popytu na szkolenia jest zaspaka-
jany zazwyczaj poza dziatem szkoleniowym firmy.
Diagnozowanie zapotrzebowania na te szkolenia lezy
w zakresie odpowiedzialnosci poszczegdlnych dziatow,
dlatego sg one finansowane ze Srodkéw wtasnych kazdego
dziatu. Dziat szkolen oferuje ewentualne wsparcie logisty-
czne.

Kolejny badany wyréznit dwa zrédta potrzeb szkolenio-
wych: systemowe (np. SAP, programy ksiegowe) oraz
potrzeby miekkie, rozumiane tutaj jako rozwéj kompe-

Potrzeby
rozwojowe
w praktyce
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tencji komunikacji, wspoétpracy w zespole, przywoédztwa,
autoprezentacji itp. Te pierwsze zazwyczaj organizowane
sq przez dostawce oprogramowania, te drugie przez
wyspecjalizowane firmy szkoleniowe, ktére oferujg szkole-
nia otwarte lub zamknigte w ramach pewnej standardowe;j
oferty.

Co ciekawe, szkolenia towarzyszace wdrazanym systemom
informatycznym czesto sg oceniane jako nieudane.
Okazuje si¢ bowiem, ze oprécz zapoznania sie z techniczna
strong systemu, kluczowe we wdrazaniu wszelkich
rozwigzah w firmie jest zbudowanie przekonania
pracownikéw, ze warto ich uzywaé. Z naszych doswiad-
czen i przeprowadzonych rozmdéw wynika natomiast, ze
ten element jest czesto zaniedbywany. Dostawcy systeméw
szkolgcy pracownikéw skupiaja sie czesto na przekazaniu
aspektow technicznych, instrukeji obstugi”, zaniedbujac
uwydatnienie korzysci w postaci szybszego lub skute-
czniejszego zarzadzania. By¢ moze rozwigzaniem dla oséb
planujacych takie szkolenia jest zmodyfikowanie podejscia
do tzw. potrzeb systemowych i widzenia ich w szerszym
kontekscie, aby nie ogranicza¢ pdzniejszych dziatan jedynie
do instruktazu narzedziowego.

Polityka rozwojowa

Badane firmy z kapitatem polskim (produkcja, branza
kosmetyczna i chemiczna) oraz firmy ustugowe z branzy
budowlanej nie posiadaty polityki rozwojowo-szkole-
niowej. Sytuacja taka miata nawet miejsce w przypadku
jednego z przedsigbiorstw z kapitatem polskim zatrudnia-
jacego ok. 70 oséb oraz majacego plan zwiekszenia
zatrudnienia do ok. 100 oséb w tym samym roku. Brak
polityki rozwojowej w tej firmie mozna ttumaczy¢ faktem,
ze jest w niej bardzo mata fluktuacja, a pracownicy opano-
wuja wszelkie potrzebne umiejetnosci w miejscu pracy

Dlaczego firmy
nie majg polityki
rozwojowe;j?
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(w ramach ,on-the job training”). W przypadku firm
z branzy budowlanej brak takiej polityki ttumaczony jest
brakiem czasu na ,,opracowywanie niepotrzebnych nikomu doku-
mentow” oraz brakiem przekonania, ze polityka rozwojowa
moze przynies¢ jakakolwiek warto$¢ dodang.

W wigkszosci badanych firm FMCG z branzy spozywczej
i firm transportowych strategia HR, a zarazem zawierajgca
sie w niej polityka rozwojowa firmy, wynika ze strategii
przedsiebiorstwa. ,,Program rozwoju i szkolei w naszej firmie
zostat stworzony w oparciu o misje, wizje | wartosci oraz
obowigzujgcy system kompetencji. Inwestujemy w szkolenia, aby
wyposazyc zespot w kwalifikacje niezbedne do realizowania strate-
gicznych celow firmy, przejmowania odpowiedzialnosci za osiggane
wyniki, poszukiwania innowacyjnych rozwigzai i efektywnego
budowania wartosci i konkurencyjnosci firmy” (FMCG, branza
spozywcza).

W jednej z badanych firm zostata opracowana strategia
HR na lata 2005-2007: ,,HR Strategy to Support Business
Goals”, ktéra jest pochodna strategii firmy na lata 2005-
2007. W tej firmie polityka rozwojowa stanowi czes¢
strategii HR-owej (ustugi, branza transportowa).

Analiza potrzeb rozwojowych

Gdy znane sa kierunki rozwoju, kolejnym krokiem jest
wyboér dziatan rozwojowych realizujgcych zatozone cele,
zgodnie z potrzebami i mozliwosciami firmy. Dobra
praktyka jest poprzedzenie wyboru konkretnych dziatan
przeprowadzeniem badania diagnostycznego na wybra-
nych grupach pracownikéw, tak aby dziatania rozwojowe
skoncentrowa¢ na najwazniejszych obszarach. Stosowa-
nych jest tutaj wiele rozwigzan: od ocen ogélnych doko-
nanych na grupach pracownikéw w przypadku przekwali-
fikowania grup pracowniczych, po bardzo szczegdtowe,
wielostopniowe diagnozy dla poszczegdlnych oséb w przy-

Diagnoza
potrzeb
rozwojowych
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padku programéw indywidualnych dla oséb z wysokim

1

potencjatem tzw ,High Potentials™".

W trakcie analizy stosowanych przez firmy metod diagno-
zowania potrzeb rozwojowych nasuwa sie uwaga,
ze bezposredni przefozony jest zazwyczaj zaangazowany
w ten proces - w charakterze oceniajacego, doradcy lub tez
osoby akceptujacej propozycje pracownika. Podstawo-
wym narzedziem zbierania potrzeb rozwojowych w firmie
jest rozmowa oceniajagca pomiedzy pracownikiem a jego
przetozonym. Wyjatkiem jest sytuacja, gdy analiza potrzeb
jest przeprowadzana przez firmy zewnetrzne, np. metoda
Assessment lub Development Center. Woéwczas, przeto-
zeni nie sg zazwyczaj wtaczeni w proces oceny, a ich opinia
ma charakter uzupefniajacy w stosunku do wnioskéw
ptynacych z badania.

Zaangazowanie przetozonych w proces oceny potrzeb
rozwojowych jest pozytywnym znakiem na polskim rynku,
gdyz $wiadczy o tym, ze menedzerowie liniowi przejmuja
na siebie przynajmniej czes¢ obowiazkéw zwigzanych
z rozwojem pracownikéw, traktujac dziat HR jako wspar-
cie, a nie jako decydenta w kwestii rozwoju swoich ludzi.
Zaangazowanie przetozonych powinno by¢ takze gwaran-
tem realizacji tych dziatan, ktére wynikajg z potrzeb strate-
gicznych firmy?.

W sytuacji, gdy pracownik sam przedstawia propozycje
rozwojowe dla siebie, bo przetozony ani dziat HR nie
dokonuja analizy jego potrzeb szkoleniowych, firmy
powinny upewni¢ sie, ze zgtaszane przez pracownika
propozycje sa zbiezne z potrzebami przedsiebiorstwa.
Czasami takie sytuacje rozwigzywane sg poprzez utworze-

! Poniewaz dyrektorzy HR najczesciej uzywajag angielskiego terminu ,,High Potentials” do
okreslenia 0s6b z wysokim potencjaftem, dlatego tez postanowilismy postuzy¢ sie tym
terminem w niniejszym raporcie.

W dalszej czedci rozdziatu zostaty opisane konkretne przyktady zaangazowania
przetozonych w proces rozwojowy.

Zaangazowanie
przetozonego
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nie listy dziatan lub szkolen priorytetowych, a sposréd
propozycji zgtaszanych przez pracownika preferowane sg
programy bedace na tej liscie.

Innym narzedziem wykorzystywanym do analizy potrzeb
rozwojowych w firmie jest ocena 360 stopni. W jedne;j
z badanych firm do diagnozowania potrzeb rozwojowych
wykorzystuje sie wynik oceny 360 stopni potaczony
z wynikami rozmowy rozwojowej. W czasie rozmowy
podejmowane sa decyzje, ktére 3 kompetencje z katalogu
11 kompetencji firmowych pracownik bedzie rozwijat.
Plan szkoleniowy opracowany samodzielnie przez praco-
wnika musi zaakceptowaé przetozony (FMCG, branza

spozywcza).

Firmy przygotowujg takze plany rozwojowe dla indywidu-
alnych pracownikéw, chociaz nie jest to jeszcze standard
na naszym rynku. ,,U nas w firmie opracowywane sq plany rozwo-
Jowe dla kazdego z pracownikow. Taki plan zawiera w sobie
informacje na temat potrzeb i planowanego dziatania, osoby
odpowiedzialnej za wdrozenie tego dziatania oraz czas, w jakim ma
byc ono zrealizowane. Uwazamy, ze udziat pracownika w procesie
diagnozowania potrzeb rozwojowych i opracowywania planu
dziatania jest bardzo wazny, poniewaz zapewnia to ,,wtasnos¢
rezultatow” i gwarantuje zaangazowanie pracownika w dziatania
rozwojowe: szkolenie, coaching i inne” (ustugi, branza trans-
portowa).

Analiza potrzeb szkoleniowych moze odbywac sie
w drodze obserwacji sposobu wykonywania pracy
i poréwnywania zachowania pracownika z zachowaniem
uznanym za wzorcowe dla tego stanowiska pracy badz
wykonywanego zadania. Jedng z odmian takiej metody jest
»Tajemniczy Klient”, metoda polegajaca na wcielaniu sie
oceniajacego w role klienta. Warto zauwazyé, ze to
rozwiazanie jest dosy¢ czesto wykorzystywane w sprzedazy
i w sektorze ustugowym.

Ocena 360°

Indywidualny
plan rozwoju

Obserwacja
pracy
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W procesie analizowania potrzeb rozwojowych, firmy
postuguja sie takze informacjami zebranymi w ramach
rozmaitych dziatan towarzyszacych. Sa to takie dziatania
jak ,Climate Survey” (FMCG, branza spozywcza),
,Happiness Barometer” (FMCG, branza spozywcza) czy
tez badanie nastroju w organizacji (FMCG, branza
spozywcza; ustugi, branza badanie rynku i doradztwo).
W jednej z badanych firm dodatkowym elementem wyko-
rzystywanym w procesie diagnozy potrzeb rozwojowych
pracownikéw byto ,badanie nastroju klienta wewnetrz-
nego” (ustugi, branza transportowa). Dodatkowo,
dziatania te stanowia zrédto informacji, ktére obszary
inwestowania w zasoby ludzkie firmy dobrze funkcjonuja,
a ktoére inicjatywy nie sprawdzity sie.

Warto zauwazy¢, ze we wszystkich badanych przypadkach
czestotliwo$¢ wykorzystywania dziatan towarzyszacych
podlega podobnym wahaniom jak czestotliwos$¢ organi-
zowania szkolen niebezposrednio zwigzanych z wykony-
wang praca - dziatania te sa zawieszane, gdy firma
znajduje sie¢ w gorsze] kondycji ekonomicznej. Wsréd
badanej préby badania nastrojéw w firmie nie byty
przeprowadzane w latach 2002-2004, a wiec w okresie
spowolnienia gospodarczego.

Model kompetencji

Przeprowadzone przez nas badanie wykazato, ze w wiek-
szosci przypadkéw punktem wyjscia do rozwoju praco-
wnikéw jest model kompetencyjny. Czasem jest to formal-
ny spis kompetencji wraz z okresleniem wymaganego ich
poziomu, a czasem mniej formalny spis kryteriow efekty-
wnego dziatania.

Badania
nastroju
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W chwili obecnej w wyrazny sposéb mozna zauwazy¢, ze
kwestia rozwoju pracownikéw taczy sie Scisle z modelem
kompetencyjnym. System kompetencyjny jest nie tylko
wykorzystywany do tworzenia planéw rozwojowych, ale
takze do ,konstrukcji efektywnego systemu wynagradzania, w
przeciwnym wypadku moze dojs¢ do niekontrolowanego wzrostu
ptac” (produkcja, branza kosmetyczna i chemiczna).

W wiekszosci firm istniejg modele kompetencyjne
opisujace wymagane kompetencje dla réznych grup
stanowisk, np. zestaw uniwersalny dla wszystkich
pracownikéw i zestawy ,specjalistyczne” dla poszczegél-
nych stanowisk lub grup stanowisk. System kompetencyjny
w firmie opiera si¢ zwykle na kilkunastu kompetencjach,
ale zdarzaty sie i takie firmy, ktérych model kompetencyjny
liczy 50 kompetencji. Wydaje sie jednak, ze liczba 50 kom-
petencji jest zbyt duza, aby efektywnie sie takim modelem
postugiwaé na potrzeby procesu oceny. Kompetencje sa
zazwyczaj zdefiniowane i rozpisane na sktadowe, a czasem
takze na konkretne zachowania.

W firmach badanych przez nas najczesciej stosowane sa
nastepujace rozwiazania:

e 12 - 14 kompetencji dla wszystkich grup stanowisk:
rézne kompetencje dla réznych grup stanowisk, kazda
kompetencja podzielona na 7 sktadowych i 5 pozio-
mow zaawansowania (FMCG, branza spozywcza);

e 11 kompetencji w 3 obszarach, dla kazdej kompetencji
wyodrebniono od 0 do 4 poziomdéw zaawansowania
(FMCG, branza spozywcza);

e 13 kompetengji, dla kazdej kompetencji wyodrebniono
1 do 3 poziomdéw zaawansowania, dla wszystkich pra-
cownikéw taki sam zestaw kompetencji, a poziomy

Model
kompetencji
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zaawansowania nie sg uzywane, tzn. nie definiuje sie,
ktéra kompetencja w jakim stopniu powinna zostaé
opanowana przez danego pracownika (FMCG, branza

spozywcza);

e 8 kompetengji, kazda ma 5 poziomoéw (ustugi, branza
transportowa);

® 9 kompetengji strategicznych i ok. 50 technicznych,
kazda z kompetencji jest podzielona na poziomy
zaawansowania (sprzedaz, handel detaliczny).

W przypadku, gdy modele kompetencyjne uzywane sa
w procesie oceny, czasem dla jej czytelnosci poszczegdlne
zachowania rozpisuje si¢ na skali. Badanie wykazato, ze
nawet, jezeli w przedsigbiorstwie nie funkcjonuje oficjalnie
obowigzujacy model kompetencyjny, to firmy oceniajac
swoich pracownikéw posiadaja pewne kryteria, ktére sto-
sujg do tego celu. Takie systemy oceny opieraja sie zwykle
na wskaznikach behawioralnych, czyli opisach zachowan.
Jedna z badanych firm wykorzystuje model kompetencyjny
w opracowywanym przez dyrektora HR i dyrektora
regionalnego przegladzie ,planu zasobéw ludzkich”. Na
tej podstawie dokonywana jest diagnoza kompetencji,
w ktoérej wykorzystuje sie wynik rozmowy rozwojowe;,
ocene umiejetnosci technicznych na podstawie matryc
wihasciwych dla poszczegdlnych stanowisk pracy oraz
monitoring rozwoju (ustugi, branza samochodowa). Inna
firma nazwata swéj model kompetencyjny ,Bankiem
Umiejetnosci”. Jest to opis kryteribw wymaganych na
danym poziomie dla okreslonych stanowisk (produkcja,
branza samochodowa).

Firmy najczesciej rozwijaja pracownika w dwéch obsza-
rach: w obszarze umiejetnosci twardych zwiazanych z pro-
duktem lub ustuga firmy oraz w obszarze umiejetnosci

Najczesciej
rozwijane
kompetencje
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miekkich, czyli tych, ktére gwarantuja umiejetnosé
zachowania si¢ w okreslony sposéb w pewnych sytuacjach
wobec innych oséb, problemu etc.

Wyraznym trendem jest rosnaca waga umiejetnosci
miekkich, takich jak np. umiejetno$¢ rozwigzywania
konfliktow, efektywnego komunikowania sie lub kreaty-
wnego podejscia do pracy. Warto zauwazy¢, ze ta ten-
dencja jest rowniez widoczna w przypadku zawodéw Scisle
technicznych i objawia sie, np. przechodzeniem z roli
»eksperta-arbitra” do roli ,,doradcy-sprzedawcy” (ustugi,
branza samochodowa). Znaczenie takich umiejetnosci jak
zarzadzanie zespofem, rozwigzywanie konfliktéw, moty-
wowanie oraz organizacja prac zespofu jest postrzegana
jako coraz wazniejsza przez szeféw zespotéw w , twardych”
zawodach technicznych (ustugi, branza budowlana).

Jeden z respondentéw zauwazyt, ze potrzeba posiadania
coraz wiekszej liczby kompetencji migkkich jest powodo-
wana faktem, ze w organizacji sptaszcza sie struktura,
powstaja coraz wieksze zespoty i jest ich wigcej, a to rodzi
potrzebe przywoédztwa i kaze wytania¢ liderow (ustugi,
branza budowlana). Jednoczesnie coraz wieksze znaczenie
zyskuje wspotpraca, dzieki ktorej mozliwe staje si¢ sprawne
wytworzenie produktu czy tez zrealizowanie ustugi przy jej
réwnoczesnej wysokiej jakosci.

Niektére firmy okreslaja priorytetowe obszary kompeten-
cyjne dla swojej firmy (,key learning areas”) po to, aby
kazdy pracownik wiedziat, jakiego typu kompetencje sg
nagradzane (2 firmy FMCG, branza spozywcza). W jedne;j
z badanych firm pracownik wybiera 2 - 3 obszary z puli
obszaréw priorytetowych, ktére chce rozwija¢é w danym
roku. Na wyréznienie zastuguje przypadek innej z firm-
respondentéw, ktéra przyktada duza wage do ustalania

Coraz wiecej
kompetencji
miekkich

Priorytetowe
obszary
kompetencyjne
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indywidualnych celéw rozwojowych z pracownikami
swojego call center. Jest ono notabene nazywane ,kuznig
talentow”, poniewaz wiele oséb pracujagcych w nim jest
poézniej rekrutowanych do pracy w firmie na inne
stanowiska (ustugi, branza transport).

Rozmowa rozwojowa

Ani jedna z badanych firm nie przewiduje w swoim
rocznym planie prac rozméw oceniajacych, ktére nie
bytyby uzupetnione rozmowg na temat mozliwosci
rozwojowych pracownika. W efekcie terminem daleko
czesciej spotykanym jest w tej chwili termin ,rozmowa
rozwojowa” (ok. 50% respondentéw), ,rozmowa okre-
sowa” lub tez ,refleksja rozwojowa”. Coraz wiecej firm zas-
tanawia sie wraz ze swoimi pracownikami nad sposobem
ich funkcjonowania w organizacji i wykonywania pracy.
Nawet w czesci firm, ktére nie maja formalnej procedury
oceny, dazy sie do tego, aby informacja zwrotna byta
udzielana na biezaco w miare potrzeb (ustugi, branza
komputerowa).

Inng wyrazna tendencjg jest oddzielenie czesci oceniajacej
rozmowy od jej czesci rozwojowej. Aby to wyrazniej
zaakcentowad firmy czasem odbywajg nawet dwie
oddzielne rozmowy. Na pytanie ,dlaczego rozmowa roz-
wojowa wypiera rozmowe oceniajaca?” jeden z pytanych
odpowiedziat: W branzach, w ktorych odbywa si¢ bardzo
dynamiczny rozwdj formalny system oceny nie sprawdzitby sie.
U nas rozmowy przeprowadza si¢ na biezqco, ludzie ze sobq caty
czas wspotpracujq, wiec informacja zwrotna jest udzielana na
gorqgco w miarg potrzeb” (ustugi, branza informatyczna).

Wedftug naszej oceny powyzsze deklaracje sg blizsze
oczekiwaniom pracownikéw niz rzeczywistej realizacji
procesow HR w firmie, jednak pokazuja, ze zagadnienie

Rozwo;j
W miejsce
oceny
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rozwoju jest uwazane za istotne i, nawet jesli nie zawsze
uda sie zrealizowal te zamierzenia, firmy starajg sie
przynajmniej znalez¢ czas na refleksje nad biezaca sytuacja
i nad ewentualnymi usprawnieniami.

Najczgstszym rozwigzaniem jest przeprowadzanie rozmo-
wy rozwojowej raz na rok (w przypadku ok. 70% ankieto-
wanych), cho¢ zdarzaja sie firmy, ktére przeprowadzaja
2 formalne spotkania w ciaggu roku. Jest to tzw. rozmowa
potroczna. Czestsze rozmowy rozwojowe moga miec
miejsce w przypadku nowoprzyjetych pracownikéw.
Ewenementem byt przypadek firmy przeprowadzajace;
rozmowe rozwojowa trzy razy do roku (ustugi, badanie
i doradztwo). W przypadku rozmowy rozwojowe;j
przeprowadzanej raz na rok, ma zwykle ona miejsce
w pierwszym kwartale. Wiekszos¢ firm (ok. 55%) deklaruje
codzienne, nieformalne monitorowanie sposobu wykony-
wania pracy (FMCG, branza spozywcza).

Na podstawie rozmowy rozwojowej podejmowane sg
decyzje dotyczace planu szkoleniowego pracownika
w kolejnym roku. Moze on przyja¢ forme np. ,Career
Development Interest”, czyli listy programéw szkolenio-
wych, w ktérych pracownik powinien wziaé udziat, aby
zrealizowac plan szkoleniowy na dany rok. Mozliwe jest tez
ustalanie listy programéw priorytetowych, w ktérych pra-
cownik ma wzig¢ udziat w pierwszej kolejnosci.

W kilku firmach nieodtaczng czescig rozmdéw na temat
rozwoju pracownika jest diagnozowanie stopnia jego
mobilnosci. Dzieje sie tak dlatego, ze od momentu
osiggniecia pewnego poziomu stanowisk w ramach orga-
nizacji przedsiebiorstwa to de facto mobilnos¢ determinuje
mozliwosci dalszego rozwoju w firmie (ustugi, branza tran-
sportowa). Warto podkresli¢, ze coraz wiecej firm, szcze-
golnie koncernéw miedzynarodowych, przywiazuje wage
do sktonnosci swego pracownika do przemieszczania sie.

Czestotliwos¢
rozmowy
rozwojowe;j

Rozwoj
przez mobilnos¢
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Rozmowe rozwojowg z pracownikiem przeprowadza
najczesciej bezposredni przetozony, a w firmach Sredniej
wielkosci (do 49 pracownikéw) i w przypadku oséb
zatrudnionych na stanowiskach kluczowych, np. w sprze-
dazy, zdarza sie, ze wyniki oceny zatwierdza sam prezes
firmy (sprzedaz, branza energetyczna).

Inna z firm opracowata rozwiazanie, ktére gwarantuje
konstruktywnos¢ corocznej rozmowy. Jest ona przepro-
wadzana przez bezposredniego przetozonego, ale w obe-
cnosci osoby towarzyszacej, swoistego ,obserwatora”,
ktérego role petni najczesciej osoba znajdujaca sie dwa
poziomy wyzej w strukturze lub tez kierownik personalny.
Dzieki temu zabiegowi rozmowa stanowi tworczg narade
nad przysztoscia, a nie ,zamienia si¢ w wylewanie zalow”
(ustugi, branza budowlana).

Narzedzia rozwojowe

Firmy biorace udziat w badaniu dysponuja katalogiem
réznorodnych narzedzi, ktére maja im pomoéc w jak najle-
pszym przeprowadzeniu rozmowy rozwojowej. W4rod
nich sa takie ,pomoce” jak kwestionariusz indywidualny
i zespotowy, , Check List” zachowan, baza danych, , Perso-
nal Development Plan” czy tez audyt kompetencyjny.

Najczesciej wykorzystywanym narzedziem jest kwestionar-
iusz lub arkusz oceny. Jest on zwykle wypetniany przez
bezposredniego przetozonego i - niezaleznie - przez
samego pracownika. Wersja dla pracownika jest nieco
krotsza niz wersja dla przetozonego, ktéra zawiera miejsce
na odnotowanie wspélnych ustalen, a czasem takze decyz;i
dotyczacych rozwoju kariery. Mozliwe jest zastosowanie
réznych wersji kwestionariusza w firmie w zaleznosci od
stanowiska jakie zajmuje pracownik. W badanych firmach
funkcjonuje od 2 do 4 wersji kwestionariusza (dla kazdego

Uczestnicy
rozmowy
rozwojowej

Kwestionariusz
oceny
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rodzaju stanowiska po 2 wersje); u jednego z responden-
tow podstawowym wariantem jest wariant dla stanowisk
niekierowniczych, a wariant rozszerzony jest stosowany
w przypadku stanowisk kierowniczych (ustugi, branza
transportowa). Tak zaprojektowany kwestionariusz,
wypetniany wspélnie przez pracownika i bezposredniego
przetozonego, trafia pdzniej do dziatu HR firmy (FMCG,
branza spozywcza). Kwestionariusze oceny sa najczesciej
zbudowane w oparciu o modele kompetencyjne
funkcjonujace w firmach, a wiec dokumentujg prezen-
towane przez pracownika zachowania istotne z punktu
widzenia firmy. ,,U nas w firmie kwestionariusz rozmowy rozwo-
Jowej bada czy pracownik demonstruje pozgdane kompetencje oraz
zachowania kluczowe” (ustugi, branza transportowa).

Kwestionariusze moga by¢ samodzielnie opracowywane
przez pracownikéw dziatéw HR firmy lub tez stanowi¢
adaptacje gotowego narzedzia z zagranicznej centrali
firmy. W takim przypadku narzedzie to powinno zostaé
dostosowane do kontekstu kulturowego, w jakim
funkcjonuje polski oddziat firmy.

»,Check List” zachowan jest niczym innym jak skonkrety-
zowang wersja kwestionariusza. ,U nas , Check List”
zachowar zostata przygotowana na podstawie podrecznikow z kase-
tami, ktore stuzq pracownikowi do opanowania koniecznej wiedzy
(ustugi, branza samochodowa).

W jednej z badanych firm ocene rozwojowa za pomoca
kwestionariusza przeprowadza sie na poziomie zespotu.
Proces oceny zespofowej nazywa si¢ , Team Effectiveness
Evaluation” i stanowi on ,ustrukturyzowanq rozmowe
o funkcjonowaniu i efektywnosci zespotu. Na podstawie tej oceny
mozliwe jest zdiagnozowanie problemow, ktdre sq odbierane przez
zespot jako najbardziej pilne i na tej podstawie opracowywane sq

Kwestionariusz
oceny zespotu
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»zespotowe plany poprawy”. Zespotom przekazano narzedzie
wspomagajace je w procesie oceny, zas dziat HR uczynit
same zespoly odpowiedzialnymi za przeprowadzenie
oceny i wykorzystanie jej efektéw. Gdy tylko pojawi sie
potrzeba, dziat HR na biezgco stuzy pomoca w postugi-
waniu sie narzedziem (ustugi, branza transportowa).

W jednej z firm ustalone przez pracownika i bezposred-
niego przetozonego cele rozwojowe zostajg zapisane
w bazie danych. Do informacji zapisanych w bazie istnieja
rézne poziomy dostepu i rézne osoby sg uprawnione do
korzystania z poszczegélnych poziomoéw. Dzieki bazie
mozliwa staje si¢ modyfikacja celéw rozwojowych w ciggu
roku (FMCG, branza spozywcza). Taki plan jest
szczegbtowo opracowywany w perspektywie roku, a na
wyzszym poziomie ogdlnosci w perspektywie 3 lat.
»Personal Development Plan” jest statym elementem poli-
tyki rozwojowej w badanej firmie (FMCG, branza

spozywcza).

Ocena 360 stopni

W niektérych firmach (3 przypadki) wprowadzona zostata
ocena ,,360 stopni”, lecz tylko dla os6b zatrudnionych na
szczeblu menedzerskim.

,»Metode 180 stopni wykorzystujemy do oceny wszystkich pracowni-
kow szczebla kierowniczego, taki standardowy proces oceny przy
uzyciu metody 180 stopni funkcjonuje u nas od 4 lat. Metode 360
stopni stosujemy gdy zglaszana jest taka potrzeba, np. jesli taka
koniecznos¢ wynika z przeprowadzonych rozmow rocznych i to
robimy od okoto 2-3 lat. Ocena przy uzyciu tej metody nie jest
anonimowa, ma ona charakter rozmowy i jest doskonatym
narzedziem, ktore wykorzystujemy do usprawnienia komunikacji”
(produkcja, materiaty budowlane).

Baza celow
rozwojowych
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Jedno z badanych przedsiebiorstw chciatoby wprowadzié
ocene ,360 stopni” dla wszystkich kategorii swoich
pracownikéw (FMCG, branza spozywcza). Czasem ocena
»,360 stopni” jest faczona z badaniem potrzeb klienta
wewnetrznego. Takie podejscie pozwala postrzegaé
pracownikéw firmy i ich wzajemne zaleznosci jako sie¢
wspotpracujacych ze sobg 0séb, ktére wzajemnie Swiadcza
sobie ustugi.




Szkolenia

Bezuzyteczng rzeczq jest uczyc sig, lecz nie myslec,
a niebezpieczng myslec, a nie uczyc sig niczego.

Przystowie chiriskie

Typy szkolen

Na rynku jest ogromna liczba dostepnych szkolen,
zaréwno otwartych, czyli takich, ktérych program jest
wystandaryzowany i w ktérych kazdy chetny moze wzigé
udziat, jak i zamknietych, czyli organizowanych dla
ograniczonej grupy uczestnikéw, zazwyczaj z jednej firmy.
Te drugie sa coraz czgsciej dostosowywane do potrzeb
uczestnikoéw w stopniu zdecydowanie wiekszym niz zmiana
logo klienta w ofercie. Zaznaczamy to celowo, poniewaz
zauwazylySmy, ze wiele firm korzystajacych z ustug firm
szkoleniowych nie ma albo wiedzy albo odwagi ingerowa¢
w proponowane programy szkoleniowe. Natomiast coraz
czesciej takie proby spotykajg si¢ z zainteresowaniem
szkoleniowcoéw, a wrecz niejednokrotnie sg oceniane pozy-
tywnie jako zaangazowanie we wspdlne budowanie
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lepszego programu. Nie zmienia to faktu, ze niewielu
zamawiajacych korzysta z takiej mozliwosci i czesto
ogranicza si¢ do zamdwienia ustugi i podpisania ,proto-
kotu odbioru” po zakonczeniu szkolenia.

Na rynku jest bardzo wiele rodzajéw szkolerr i zaréwno
przez zamawiajacych, jak i dostawcéw klasyfikowane sg
one na rézne sposoby. W rozmowach z nami respondenci
postugiwali si¢ takimi okresleniami jak: szkolenia korpo-
racyjne, funkcjonalne, migkkie i twarde czy tez biblioteczka
firmowa...

Do szkoler korporacyjnych naleza np. takie programy jak:
mini-MBA, szkolenie ze strategicznego rozumienia
biznesu, z budowania przewagi konkurencyjnej oraz
z zarzadzania zmiana (FMCG, branza spozywcza).
Zazwyczaj programy te sa adresowane do kadry kierowni-
czej przedsigbiorstwa $redniego i wyzszego szczebla.
Szkolenia dla najwyzszej kadry kierowniczej sg czesto
organizowane w formie Akademii Menedzerskiej, Centrum
Szkolen dla Grupy czy tez Uniwersytetu firmy’.
Wielokrotnie tego typu programy sa realizowane w fir-
mach, gdzie zachodza istotne zmiany. Szkolenia dla
menedzeréw petnia funkcje motywacyjna oraz stanowig
swoistg platforme komunikacyjna w procesie zmian.
Decyzje o skierowaniu pracownika na tego typu programy
s czesto podejmowane na poziomie zarzadu firmy.

Do szkolen funkcjonalnych nalezg takie programy, ktore
zaspakajajg potrzeby biezace, czyli majace za zadanie
uzupefni¢ luki kompetencyjne pracownikéw. Ta grupa
szkolen jest najliczniejsza i najbardziej réznorodna. W jej
sktad wchodzg zaréwno szkolenia z obszaréw miekkich

* Wiecej na temat tego typu szkolen w czesci poswieconej rozwojowi kadry menedzer-
skiej i 0s6b z duzym potencjatem.

Szkolenia
korporacyjne

Szkolenia
funkcjonalne
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(umiejetnosci komunikacyjnych, menedzerskich itp.), jak
i twardych (wiedzy o rynkach, produktach itp.), szkolenia
jednorazowe, jak i cate pakiety szkolen. Czesto sg one
zorganizowane w formie systemu kafeteryjnego - praco-
wnik wybiera program szkoleniowy z dostepnej puli
programoéw, a bezposredni przetozony musi ten wybor
zatwierdzi¢ (FMCG, branza spozywcza). Czasami praco-
wnik wybiera szkolenia z katalogu programéw zamieszczo-
nych on-line (2 firmy FMCG, branza spozywcza). Katalog
funkcjonujacy w jednej z firm zawiera zwykle informacje,
ktore szkolenia sg adresowane do pracownikéow
poszczegdlnych dziatéw. Sa to raczej ,,sugestie i drogowskazy,
a nie sztywne ustalenia uniemozliwiajgce  niektorym
pracownikom uczestnictwo w szkoleniach” (FMCG, branza
spozywcza). W katalogu znajduja sie takze informacje
o ewentualnych prerekwizytach, czyli szkoleniach wyma-
ganych przed uczestnictwem w danym programie.

Analizujac typy szkolen w jakich uczestnicza pracownicy
firmy mozna wyrézni¢ te, ktére z roku na rok zyskuja coraz
wigksze znaczenie w polityce szkoleniowej: sg to e-learning
oraz szkolenia niebezposrednio zwigzane z miejscem

pracy.

Wykorzystanie modutu e-learningowego jako towarzy-
szacego wprowadzaniu nowych wymagan w stosunku
do pracownikéw, daje mozliwos¢é réwnoczesnego dotarcia
z przekazem do duzej grupy os6b w nowoczesnej i ciekawe;
formie. Dodatkowo, w prosty i skuteczny sposéb mozna
sprawdzi¢ wyniki szkolenia, np. poprzez testy, o ktérych
wypetnienie pracownik jest proszony po przejsciu catego
kursu.

E-learning w wiekszosci badanych firm petni funkcje
wspomagajaca w stosunku do tradycyjnych programéw
szkoleniowych prowadzonych ,na zywo”. Moze tez

E-learning
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towarzyszy¢ wprowadzanym zmianom, ktére wymagaja od
pracownikéw opanowania w krétkim czasie nowej wiedzy
czy nowych umiejetnosci. E-learning jest takze wykorzysty-
wany jako sposéb aktualizacji wiedzy i materiat referen-
cyjny, ktéory moze by¢ szybko uzupetniony w przypadku
zaistnienia zmian.

W przypadku taczenia modutu e-learningowego ze szkole-
niem ,na zywo” (,,blended learning”), gtéwnym zadaniem
e-learningu jest dostarczenie pewnej bazowej lub
dodatkowe] porcji wiedzy w stosunku do wiedzy naby-
wanej w czasie tradycyjnego szkolenia. Réwnie czesto
wykorzystuje sie e-learning jako element utrwalenia i przy-
pomnienia wiedzy zdobytej wczesniej (retencji wiedzy).
Takie pofaczenie metody e-learningowej z tradycyjnym
szkoleniem pozwala na stworzenie kompleksowego
rozwigzania o dtugotrwatych rezultatach, ktére jest
bardziej elastyczne i tarsze w stosunku do rozwigzan
typowych.

W sytuacji, gdy grupy pracownikéw poddane zmianom sa
liczne - kilkaset do kilku tysiecy oséb - zastosowanie
e-learningu daje wyjatkowe mozliwosci uzyskania efektu
skali.

Bazy szkolen e-learningowych powstajg dos$¢ czesto we
wspotpracy z partnerami zagranicznymi lub tez dzigki
wykorzystaniu zrédet zagranicznych, gdzie bazy narzedzi
multimedialnych sg duzo lepiej rozwiniete i bogatsze.
Jedna z badanych firm ma podpisang umowe z Uniwersy-
tetem Harvarda i korzysta z zasobéw sieciowych centrum
uniwersyteckiego w Londynie, gdzie eksperci tematyczni
przygotowujg programy szkoleniowe (FMCG, branza

spozywcza).

,Blended
learning”

Tworzenie
baz szkolen
e-learningowych
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W przypadku duzych grup kapitatowych projekty szkoler
e-learningowych sa czgsto opracowywane dla catej grupy,
a nastepnie dostosowywane do lokalnych warunkéw.
Z takimi rozwigzaniami spotykatySmy sie najczesciej w sek-
torach ustugowych i w branzy samochodowej. Zdarza sie
jednak, ze zawartos¢ szkolen opracowanych za granica jest
tylko ttumaczona na jezyk danego kraju, bez dostosowania
jej do lokalnych warunkéw ekonomicznych, spotecznych
czy kulturowych. W przypadku zbyt wielkiej rozbieznosci
miedzy zawartoscia szkolenia i rzeczywistoscia danego
kraju, zawarte w programach tresci moga okazac sie dla
odbiorcéw niezrozumiate, a czasami wrecz $mieszne.

»Biblioteczka w nowej odstonie” to biblioteka firmowa,
o ktérej zawartosci decyduja pracownicy firmy - kupowane
sa pozycje zamowione przez nich. Biblioteka taka jest
szczegblnie efektywnym centrum informacji, zwfaszcza,
jezeli jest wzbogacona programami interaktywnymi czy tez
programami e-learningowymi. W nowoczesnych bib-
lioteczkach firmowych znajdujg sie¢ réowniez materiaty
szkoleniowe z odbytych przez pracownikéw kurséw, czesto
uzupetnione o materiaty opracowane przez nich
w czasie tych programéw (FMCG, branza spozywcza).

Dostawcy szkolen

Wsréd dostawcow szkolen tradycyjnie wyrdznia sie
dostawcow wewnetrznych i zewnetrznych, cho¢ coraz
czesciej firmy, realizujac swa polityke rozwojowa, wyko-
rzystuja oba rodzaje szkolen, a wiec organizujg programy
mieszane.

Wyraznie wigksza liczba szkolen zewnetrznych spotykana
jest zazwyczaj wsrdd firm, ktore nie chca poswigcad wiele
czasu na rozwodj pracownikéw lub gdy pracownicy sami

Biblioteczka
firmowa

Szkolenia
zewnetrzne
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odpowiadaja za rozwdj swoich kompetencji. ,,U nas szkole-
nia to wylqcznie programy zewngtrzne. Pracownicy sq na nie
wysytani w zaleznosci od potrzeb” (ustugi, branza kosmetycz-
na; ustugi, branza budowlana). W takim wypadku firma
najczesciej nie posiada planu szkoleniowego dla swoich
pracownikéw. Zdarza sie, ze wyboér firm szkoleniowych jest
przypadkowy, a czynnikiem decydujacym o wyborze
dostawcy jest cena. Specyficznym rodzajem szkolen
zewnetrznych sa szkolenia prowadzone dla pracownikéw
przedsiebiorstw ustugowych przez dostawcéw produktéw
(ustugi, branza samochodowa; sprzedaz, handel detali-
czny). Szkolenia te bywaja bezptatne i sg czesto powiazane
z promocjg okreslonych produktéw. Celem producenta
jest maksymalizacja sprzedazy poprzez dostarczenie
wiedzy lub zmotywowanie handlowca do sprzedawania
Scisle okreslonych produktéw.

Przewaga wykorzystania szkolen wewnetrznych jest typowa
dla firm, ktére podchodza do rozwijania swoich zasobéw
ludzkich w sposéb systematyczny. Szkolenie wewnetrzne
jest wykorzystywane w przypadku szkolenia nowych
pracownikéw (,induction training”) czy tez potaczone
z coachingiem wewnetrznym, a jego organizacja zwykle
lezy w zakresie odpowiedzialnosci bezposredniego przefo-
zonego. Szkolenia wewnetrzne sa rowniez wykorzystywane
do integrowania pracownikéw oraz w programach
zaznajamiajacych pracownika z rozwigzaniami specy-
ficznymi dla firmy jak np. szkolenia z systemu sprzedazy
lub tez z zakresu produktéw i procedur. Rola szkolen
wewnetrznych jest takze poprawianie relacji pomiedzy
poszczegdlnymi dziatami firmy. W jednej z badanych przez
nas firm sprzedazowych spotkalismy sie z tego typu szkole-
niami wewnetrznymi organizowanymi dla dziatu sprzedazy
i dziatu zakupow. Ich celem byto poprawienie zbiorowe;j
Swiadomosci produktu i marki. Te dziatania umozliwity

Szkolenia
wewnetrzne
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efektywna wspotprace pomiedzy dwiema czesciami firmy,
ktére dotychczas napotykaty szereg probleméw we wza-
jemnych relacjach. W takim przypadku mamy zatem do
czynienia z realizacja kilku celéw jednoczesnie. Z jednej
strony chodzi o rozwdj kompetencji poszczegdlnych pra-
cownikéw, z drugiej o budowanie kompetencji
zespotowych, wspdtpracy czy tez zrozumienia réznic
wewnatrz przedsiebiorstwa. Taki trend, czyli przechodze-
nie od rozwijania kompetencji indywidualnych do rozwija-
nia kompetencji zespotowych, jest na polskim rynku
zjawiskiem nowym, ale zyskujacym coraz wieksze znacze-
nie. Znaczenie to bedzie raczej rosto, biorac pod uwage
fakt, ze przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw opiera
sie w coraz wiekszym stopniu na wspdtpracy i
wspoéitdziataniu zespotéw, a nie na indywidualnych kompe-
tencjach wybranych pracownikéw.

Do przeprowadzenia szkolen wewnetrznych firmy
wykorzystujg pracownikéw, ktorzy sg ekspertami w swoje;
dziedzinie. W jednej z badanych firm znakomity sprzedaw-
ca prowadzi program ,Sprzedaz dla niesprzedawcow”,
a bardzo dobry finansista ,Finanse dla niefinansistow”.
Szkolenia te odbywajg sie raz w roku i trwaja 1 dzien.
Ze wzgledu na relatywnie mate obcigzenie czasowe pra-
cownika nie sg wpisane w zaden formalny sposéb w jego
zakres obowigzkéw (FMCG, branza spozywcza). Czasami
przekazywanie wiedzy przez trenera wewnetrznego jest
bardziej sformalizowane. W jednej z badanych firm mistrz,
tzw. ,,Technique Expert Dealer”, jezdzi na szkolenia produ-
ktowe, i potem przekazuje nabytg wiedze swojemu
zespotowi (ustugi, branza samochodowa). Trenerzy
wewnetrzni to w zdecydowane] wiekszosci przypadkéw
pracownicy o duzym doswiadczeniu pracujacy w réznych
dziatach firmy, dla ktérych rola trenerska jest zadaniem
dodatkowym. Firmy w duzej mierze przejawiajg obawe

Rozwoj
kompetencji
zespotowych

Trener
wewnetrzny
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w stosunku do tworzenia oddzielnego stanowiska trenera
wewnetrznego, poniewaz obawiajg sie, ze trener
wewnetrzny niewykonujacy na co dzien innej pracy traci
odniesienie do faktycznie wykonywanych zadan. Jeden
z respondentéw argumentowat, ze ,trzeba stale wykonywac
swojq prace, aby znac jej realia i przekazywac zywq wiedzg”
i wyjasniat ,zdecydowanie preferujemy coaching’, poniewaz opiera
sig on na przekazywaniu mniej doswiadczonym pracownikom posi-
adanej wiedzy operacyjnej” (ustugi, branza samochodowa).

Trzecim typem szkolen dostepnych na rynku sg programy
mieszane. Najczesciej spotykany typ szkoler mieszanych to
szkolenie wewnetrzne - przekazujgace specyficzng wiedze
organizacyjng (,,The way we do things here”) za posredni-
ctwem specjalistow zewnetrznych. Ci, dysponujac odpo-
wiednim warsztatem trenerskim, z pomocg najbardzie;
efektywnych metod szkoleniowych przekazujg owa wiedze.
Czesto elementem programdéw mieszanych sa szkolenia
typu ,Train the Trainer” prowadzone przez firme
zewnetrzng w celu przygotowania pracownikéw do
petnienia funkcji trenera wewnetrznego (ustugi, branza
samochodowa).

Wydaje sie, ze firmy postrzegaja szkolenia mieszane jako
najbardziej efektywne. Sukces wspétpracy w przypadku
szkolen mieszanych polega gtéwnie na stopniu
zaangazowania si¢ obu stron - przedsigbiorstwa i firmy
szkoleniowej - w przygotowanie programu. Wspétpraca ta
moze przybrac rézng forme.

Podczas badania spotkaliSmy sie z przypadkiem opraco-
wania szkolenia z coachingu, w ktérym punktem wyjscia
do przygotowania materiatéw szkoleniowych stata sie

*Warto zauwazy(¢, ze stowo ,coaching” pojawia sie tutaj w znaczeniu instruktazu.
Pojawia sie ono jeszcze w innych znaczeniach, poniewaz jako termin popularny
i modny jest czesto uzywany, znaczac dla réznych respondentéw co$ zupetnie innego.

Programy
mieszane
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opracowana, metoda zorganizowanej wewnetrznie burzy
mozgow, definicja stowa ,,coaching”. Natomiast w trakcie
trwania programu kontakt z uczestnikami szkolenia
i uzyskiwana od nich na biezgco informacja zwrotna byty
wykorzystywane do ewentualnych modyfikacji programu.

Forma programoéw szkoleniowych

Programy szkoleniowe w firmie coraz czesciej przyjmuja
forme interaktywnych warsztatéw. Sa wtedy wzbogacone
o czes$¢ praktyczna, czyli nauke oparta o studia przypad-
kéw oraz ¢wiczenia praktyczne. Prawie wszyscy ankie-
towani podkreslali rosnacy udziat wktadu pracownika
w szkolenie w trakcie trwania programu oraz budowania
programow szkoleniowych w oparciu o specyficzng wiedze
firmowa, rozwigzania modutowe i prace zespotowa.

W nowoczesnych szkoleniach interpersonalnych oraz
sprzedazowych uczestnicy biorg udziat w symulacjach.
Umozliwiaja one maksymalne zblizenie sytuacji szkolenio-
wej do rzeczywiste] sytuacji w pracy. Coraz czesciej wyko-
rzystuje si¢ takze kamere i nagrywa szkolenia. Pozwala to
uczestnikowi wréci¢ do zarchiwizowanego materiatu,
doktadniej przeanalizowac swoje zachowania i spojrze¢ na
siebie z innej perspektywy. Taka organizacja szkolen
opiera sie na przekonaniu, ze tylko ¢wiczac pozadane
zachowania pracownik moze je utrwala¢. tatwiej mu tez
zastosowac nabyte umiejetnosci w rzeczywistej pracy.

Zdarza sie, ze zarchiwizowany materiat jest wykorzysty-
wany do opracowywania materiatéw szkoleniowych.
W jednej z badanych przez nas firm scenki ¢wiczeniowe sa
przygotowane na bazie rzeczywistego materiatu zebranego
przez obserwacje lub za pomoca ukrytej kamery.
Z zebranego w ten sposéb materiatu usuniete zostajg
elementy umozliwiajace identyfikacje pracownika, a kilka

Programy
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zawodowych
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nagranych rozméw pozwala ,wypreparowac” np. 5 po-
czatkdéw rozmowy sprzedazowej, 5 czesci zasadniczych tej
rozmowy oraz 5 zakonczen. Poszczegdlne fragmenty
rozmowy sprzedazowej sa oméwione w trakcie szkolenia,
pozniej poprawione, tak aby cata grupa wiedziata jak
wyglada wzorcowa rozmowa (FMCG, branza spozywcza;
ustugi, branza samochodowa).

Z naszego badania wynika, ze zwtaszcza w przypadku
duzych firm, ktére maja mozliwos¢ zamodwienia szkolen
»szytych na miare”, maleje zainteresowanie formami
nieinteraktywnymi i programami standardowymi,
w ktérych materiaty szkoleniowe sg uniwersalne i nie
zostaty opracowane na potrzeby konkretnego szkolenia
badz tematu, a takze nie uwzgledniajg specyfiki firmy.

Budzet szkoleniowy

W badanych przez nas firmach, budzet szkoleniowy jest
najczesciej scentralizowany i zarzadzany przez dziat HR
firmy. Czasami poszczegélne dziaty firm majg swoje
wiasne budzety na szkolenia merytoryczne i specjalisty-
czne. W kilku z badanych firm budzet centralny zarzadzany
przez dziat HR jest przyporzadkowany trzem podsta-
wowym typom szkolen odbywajacym sie w przedsie-
biorstwie. Jednoczesnie funkcjonuje budzet wynegocjowa-
ny przez kierownikéw dziatéw ponad centralny budzet
szkoleniowy (3 przypadki, FMCG, branza spozywcza).
Budzet centralny moze by¢ takze podzielony na
poszczegblne ,biznesy” firmy lub grupy produktowe.
W takim wypadku na kazdy ,biznes” przypada odpowie-
dni procent catkowitego budzetu szkoleniowego, np.
kalkulowany w stosunku do liczby zatrudnionych w nim
pracownikéw (FMCG, branza spozywcza).
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Roczny budzet szkoleniowy jest czesto ustalany przez
kierownikow zespotéow i dziat HR, a nastepnie jest
zatwierdzany lub tez modyfikowany przez zarzad firmy.
Moze jednak zdarzy¢ sie tak, ze wysokos¢ budzetu
szkoleniowego jest ustalana odgoérnie przez dyrektora
finansowego na podstawie wysokosci budzetu szkole-
niowego z poprzedniego roku oraz cen programéw
szkoleniowych z ofert zewnetrznych firm szkoleniowych.
Czestokro¢ jest to , budzet, ktory bedzie trzeba obnizac” (pro-
dukcja, branza kosmetyczna i chemiczna).

Wysokos¢ budzetu szkoleniowego w badanych firmach
jest bardzo rézna, czesto zaskakujaco duza w stosunku do
liczby pracownikéw. W jednej z badanych firm kierownik
personalny deklarowat, ze budzet szkoleniowy stanowi
rownowartos¢ az 3-4% funduszu ptac (produkcja, branza
samochodowa). Czes¢ respondentéw nie byta w stanie
poda¢ wysokosci budzetu szkoleniowego w stosunku
do wysokosci funduszu ptac.

Budzet na szkolenia jest zwykle ustalany w cyklu rocznym:
w jednej z badanych firm dziat szkoleniowy wysyta we
wrzesniu pytanie o zapotrzebowanie na szkolenia do
bezposrednich przetozonych, w pazdzierniku otrzymuje od
nich odpowiedz i na tej podstawie buduje propozycje
programowsg i ustala wysokos¢ budzetu na nastepny rok
(FMCQG, branza spozywcza).

Firmy zwykle wysytajg swoich pracownikéw na 2 kilkudnio-
we szkolenia rocznie; rzadziej na 3 szkolenia rocznie,
a sporadycznie na kilka szkolen rocznie, ktére trwaja
6-10 dni (wiekszos¢ respondentéw FMCG, branza spo-
zywcza). W jednej z badanych firm liczba dni szkolenio-
wych na pracownika w roku 2004 wyniosta $rednio
20,5 dni, ale w poczet dni szkoleniowych zostato takze
wliczone uczestnictwo w konferencjach i seminariach,
zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrznych (produkgja,
branza samochodowa).

Wysokos¢
budzetu

Cykl budzetowy

Liczba dni
szkoleniowych
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Partycypacja finansowa pracownika

Finansowy udziat pracownika w kosztach szkolenia,
stanowi raczej rzadko$¢ wsréd przedsigbiorstw
dziatajacych w Polsce i dotyczy zazwyczaj kurséw
jezykowych lub studiéw podyplomowych. Zwykle warun-
kiem 100% refundacji kosztéw kursu jezykowego jest
pozytywnie zdany egzamin na zakonczenie kursu. Jest to
wiec wspoftfinansowanie warunkowe: pracownik nie musi
oddawac firmie pieniedzy tylko i wytacznie wtedy, gdy
pozytywnie zda egzamin (FMCG, branza spozywcza).
Innym rozwigzaniem spotykanym w przypadku szkolen
jezykowych jest przydzielenie pewnej kwoty w budzecie
(np. 1000 PLN rocznie) na sfinansowanie pracownikowi
kursu jezyka obcego, przy czym firma ma prawo
rekomendowac¢ szkote jezykowg, w ktorej pracownik
bedzie sie uczyt w swoim czasie wolnym. Decyzja o dofi-
nansowywaniu studiéw podyplomowych, programéw
typu MBA itp. czesto naktada na pracownika obowigzek
zwrotu poniesionych kosztéw w przypadku zmiany pracy.
Zdarzajg sie jednak przypadki odejs¢ takich pracownikow,
ktéorym nowa firma przejmuje poniesione wczesniej koszty
edukacji zwracajac je poprzedniemu pracodawcy.

Ocena efektywnosci szkolen

Zgodnie ze wskazaniami respondentéw najczestszym
sposobem pomiaru efektywnosci szkolenia (nabycia
nowych kompetencji) jest obserwacja przez bezposred-
niego przetozonego sposobu, w jaki pracownik wykonuje
swojg prace. Aby ta obserwacja miata sens i byta w stanie
wychwyci¢ zmiane w zachowaniu pracownika, konieczne
jest przeszkolenie bezposredniego przetozonego i wskaza-
nie mu, jakich zachowan powinien sie spodziewac
u pracownika, ktéry ukonczy dany program szkoleniowy.
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Wyposazanie bezposrednich przetozonych w umiejetnos¢
oceny stopnia, w jakim podwtadny stosuje w codziennej
pracy wiedze i umiejetnosci pochodzace ze szkolenia jest
interesujgcym rozwigzaniem i warto zwrdcic na nie uwage.
Aby utatwi¢ zadanie bezposredniemu przetozonemu,
niektére firmy przygotowuja ,,Action Plan”, czyli dokument
opisujacy szczegbtowo zachowania pozadane i niepoza-
dane, ktére majg by¢ oceniane przez szefa po zakonczeniu
szkolenia (ustugi, branza transportowa).

Jedna z badanych firm wyposaza bezposredniego
przetozonego w ,ksigzeczke dla szefa”. Zgodnie z instru-
kcjami przeprowadza on np. obserwacje rozmowy
handlowej w 2 miesigce po szkoleniu z tego tematu
(ustugi, branza samochodowa).

Zaangazowanie bezposrednich przetozonych jest bardzo
wazne, poniewaz to oni coraz czesciej decydujg lub
wspotdecydujg na jakie szkolenie wysytajg swoich
podwtadnych. Zaangazowanie bezposrednich przetozo-
nych decyduje takze o trafnosci wyboru programu szkole-
niowego i jego pdzniejszym wptywie na wzrost konkuren-
cyjnosci firmy.

Ci respondenci, ktérych firmy funkcjonujg w ramach sieci
oddziatéw w catej Polsce zwracaja uwage, ze bardzo
wazne jest wyczucie wtasciwego momentu na organizacje
szkolenia. Nawet szkolenia o bardzo atrakcyjnej zawar-
tosci, ale odbywajace sie¢ w niedogodnym miejscu czy tez
w niedogodnym momencie beda wyraznie obnizaty efekty-
wnos¢ takiego programu. Oceny efektywnosci szkolenia
dokonuje sie najczesciej na podstawie jego rezultatéw
widocznych w codziennej pracy osoby szkolonej. Ocena ta
moze by¢ ewentualnie wzmocniona obserwacjg czyniong
przez trenera (FMCG, branza spozywcza). Jeden z respon-

sz

dentéw deklaruje: ,,u nas efektywnosc programow szkoleniowych

.Ksigzeczka
szefa”

Transfer
do codziennej

pracy
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Jest mierzona stopniem przydatnosci pracownika, a wigc zdolnoscig
przeniesienia wiedzy i umiejetnosci nabytych w czasie szkolenia do
codziennej pracy (FMCG, branza spozywcza).

W jednej z badanych firm efektywnos¢ szkolenia weryfikuje
sie na podstawie opracowanego przez firme formularza
i rozmowy z przetozonym. W tej samej firmie odrzucono
pomyst pomiaru finansowej efektywnosci programoéow
szkoleniowych, poniewaz firma wierzy, ze istotny jest , efekt
— obserwowalna zmiana sposobu dziatania w firmie, usprawnienie

sz

pracy oraz zmieniona swiadomos¢ pracownika” (FMCG, branza
spozywcza).

Firmy stosuja takze ankiety przed i po szkoleniu (test
z grupa kontrolng), ewentualnie tylko po szkoleniu (test
bez grupy kontrolnej). Za pomoca tych ankiet zbierajg
opinie uczestnikéw szkolenia o zawartosci programu,
a takze wskazéwki co do podjecia decyzji o dalszej
wspotpracy z firmg szkoleniowg lub tez o jej zaprzestaniu
(FMCQG, branza spozywcza).

Niektérzy respondenci majg ambicje ocenia¢ efektywnos¢
prowadzonych programéw szkoleniowych takze w sposéb
bardziej kompleksowy niz tylko na poziomie reakc;ji.
W jednej z firm planowane jest wdrozenie systemu oceny
poziomu realizacji celéw szkolenia. Taka ocena dokony-
wana bytaby przez bezposredniego przetozonego
po 6 miesigcach od zakonczenia programu szkoleniowego
(ustugi, branza transportowa).

Ankieta
oceniajgca



Inne dziatania rozwojowe

Kto nie wie | wie, ze nie wie — tego naucz;
kto wie i nie wie, ze wie — tego oswiec;
kto wie i wie, ze wie — tego nasladuj!

Przystowie indyjskie

W tej czesci raportu prezentujemy inne niz szkolenia
dziatania rozwojowe, ktére stosuja zbadane przez nas
firmy. Poza coachingiem i programami rozwojowymi dla
»,High Potentials” i najwyzsze] kadry menedzerskiej,
przedsiebiorstwa wykorzystuja takze rozbudowane pro-
gramy rozwojowe dla nowych i przysztych pracownikéw,
ktére stanowia fundament dla dalszego rozwoju praco-
wnikéw w ramach firmy.

Szkolenie wstepne

Bardzo waznym i stosowanym przez wiekszos¢ firm szkole-
niem jest szkolenie dla nowych pracownikéw (,induction
training”). Firmy wierza, ze takie szkolenie stanowi solidng
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podstawe do podjecia pracy i prowadzenia dalszych
dziatan rozwojowych. Czasami szkolenie takie przybiera
forme nieformalnego wprowadzenia, a czasami stanowi
formalny, szczegétowo zaplanowany, wieloetapowy pro-
gram.

Jezeli firmy przyjmuja regularnie nowych pracownikéw do
pracy, to szkolenia wstepne sg przeprowadzane w statych
odstepach czasu. W jednej z badanych firm szkolenie
wstepne dla pracownikéw sprzedazy jest przeprowadzane
2 razy w miesiacu.

W jednej z badanych firm wstepny program szkoleniowy
jest traktowany jako sposob rekrutacji zewnetrznej na
stanowiska menedzerskie. Program opiera sie na
zatozeniu, ze stazysta - uczestnik szkolenia powinien
doswiadczy¢ pracy na wiecej niz jednym stanowisku pracy
i W ten sposdb poszerzy¢ swojg specjalizacje. W ramach
tego programu wykorzystywana jest kombinacja pracy -
najczesciej przy realizacji jakiegos projektu przekrojonego
tzw. ,,cross-functional” - i programéw szkoleniowych. Od
niedawna kazdy przyszty menedzer w tej firmie musi
przej$¢ obowigzkowy 3-miesieczny staz w dziale sprzedazy
(FMCQG, branza spozywcza).

W przypadku innej z badanych firm nowy pracownik
uczestniczy w klasycznym szkoleniu wstepnym w formie
gier i warsztatow. Szkolenie to odbywa sie 3 razy w roku
i jest programem dodatkowym w stosunku do obowigzko-
wych 2 szkolen dla kazdego z pracownikéw rocznie
(FMCQG, branza spozywcza).

Jeden z respondentéw zapewnia swoim nowym pracowni-
kom ustrukturyzowane szkolenie wstepne. Materiaty szko-
leniowe sa rozdawane w gotowych segregatorach,
w ramach szkolenia opracowywany jest plan wdrozenia do
nowej pracy, a spotkania w dziatach wykorzystywane sg
nie tylko do przedstawienia nowego pracownika, ale takze
stanowig okazje do zdobycia informacji szczegdlnie

Forma szkolenia
wstepnego
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istotnych z punktu widzenia stanowiska pracy (ustugi,
branza transportowa).

Coraz czesciej materiaty szkoleniowe (podrecznik) dla
nowego pracownika sg wzbogacane o kasety i testy, dzieki
ktérym pracownik sam moze przetestowaé nabyta wiedze
(ustugi, branza samochodowa).

W jednej z badanych firm dla nowo przybytych praco-
wnikéw co 3 miesigce ma miejsce szkolenie aktualizujgce
wiedze. Jest to szkolenie funkcjonalne, zwigzane z zajmo-
wanym stanowiskiem pracy. W omawianym przypadku tak
intensywne szkolenie wstepne ma wyjatkowe znaczenie,
poniewaz ma na celu przygotowanie pracownikéw do
objecia samodzielnego stanowiska i osiagniecia w jak
najszybszym czasie efektywnosci operacyjnej. Pdzniejsze
szkolenia juz nigdy nie sg tak kompleksowe i tak dtugie
(ustugi, branza badania i doradztwo).

Respondenci podkreslali takze, ze szkolenie wstepne jest
szalenie istotne w przypadku sit sprzedazowych firmy.
Firmy starajg si¢ wyposazy¢ swoich sprzedawcéw nie tylko
w wiedze o produkcie, ale takze w wachlarz miekkich
umiejetnosci interpersonalnych, ktére pozwolg sprzedaw-
cy petni¢ role doradcy, przewodnika utatwiajgcego
odkrycie potrzeb klienta.

Coaching

Coaching jest coraz popularniejszym narzedziem rozwoju,
poniewaz jego skutecznos$¢ jest daleko wyzsza niz
jakichkolwiek innych stosowanych szeroko metod
rozwoju. Coaching nawigzuje do jednej z najstarszych
w historii metod rozwoju, gdyz jest oparty na relacji mistrz
- uczen. Jego wysoka skutecznos¢ bierze sie z faktu, ze
dotyczy zazwyczaj konkretnych sytuacji i jest nakierowany
na konkretne rezultaty. Ale coaching jest skuteczny takze

Aktualizacja
wiedzy

Dla
sprzedawcow
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dlatego, ze bardzo mocno angazuje samego zaintere-
sowanego i ma spowodowad, ze to on, dzieki zdobytej
wiedzy i umiejetnosciom, poradzi sobie z sytuacja, ktore;
coaching dotyczy.

Coaching mozemy podzieli¢ na wewnetrzny (trener/coach
pochodzi z firmy) i zewnetrzny (trener/coach jest osobg
zewnetrzng), wyrdzni¢ takze mozna executive coaching
(coaching prowadzony dla najwyzszych kadr zarza-
dzajacych).

W jednej z badanych firm coaching jest przewidziany
gtéwnie dla menedzeréw. Firma realizuje model ,Twoj
przetozony, Twéj coach”, aczkolwiek dopuszczalna jest
sytuacja, gdy coachem staje sie¢ osoba na kierowniczym
stanowisku, ktéra nie jest bezposrednim przetozonym
pracownika (FMCG, branza spozywcza).

Coaching moze by¢ takze stosowany w przypadku struktu-
ry intuicyjnej”, ktéra funkcjonuje bez formalnych
procedur. Wtedy jest czgsto wykorzystywany jako natural-
ny sposéb wdrazania nowego pracownika do pracy
w firmie (produkcja, branza kosmetyczna i chemiczna).
W jednej z firm istniejg zaawansowane plany wsparcia
coachingu odpowiednimi narzedziami: ,,U nas w firmie
planujemy uruchomienie platformy wsparcia dla coachow wewne-
trznych w postaci narzedzia internetowego, a w chwili obecnej
przeprowadzane sq szkolenia nie tylko dla osob, ktdre majq petnic
role coachow wewnetrznych, ale tez dla osob, ktore majq byc pod-
dane coachingowi” (FMCG, branza spozywcza).

Takie systemy jak opisany powyzej funkcjonuja réwniez
pod nazwa mentoringu i sa spotykane coraz czesciej
w duzych organizacjach, zazwyczaj miedzynarodowych.
Coaching zewnetrzny jest oferowany zazwyczaj kadrze
menedzerskiej Sredniego i wyzszego szczebla i pojawia sie
w sytuacji, gdy menedzerowie majg juz za soba szereg
szkoler, a chcieliby nadal rozwija¢ swoje kompetencje.

Narzedzia
wspierajgce
coaching

Coaching
menedzerski
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Czesto pierwszy kontakt z coachem nastepuje w przypad-
ku potrzeby rozwigzania konkretnego problemu w firmie.
Spotkania coachingowe moga mie¢ charakter jednora-
zowy (kilka spotkan z ustalonym krétkofalowym celem do
osiagniecia), badz moga mie¢ charakter intensywnej
wspotpracy przez okres kilku miesiecy lub nawet roku
(spotkania majace na celu rozwéj konkretnej kompe-
tencji). Co ciekawe, trenerami/coachami moga by¢ osoby
z zewnatrz majace zupetnie inne wyksztatcenie niz osoba,
z ktérg wspotpracuja. Zdarza sig, ze coachami zewnetrzny-
mi sg psychologowie. Niejednokrotnie rola coacha jest tez
tagczona z rolg trenera/ szkoleniowca.

Nowoscig jest natomiast coaching zespotowy. Taka meto-
da jest jeszcze rzadko stosowana, ale bardzo dobrze sieg
sprawdza. Ten rodzaj coachingu polega na pracy z zespo-
tem lub na usprawnianiu wspdtpracy kilku zespotéw
wspotpracujacych. Dobrze, aby taki coaching byt ukierun-
kowany na konkretne rozwiazania, ktére potem beda od
razu wdrozone takie jak, np. wspdtpraca wydziatu pro-
dukgji i remontéw (sektor energetyczny).

Rozwoj menedzeréw i ,,High Potentials”

Wszystkie badane firmy podkreslajg znaczenie rozwoju
kadry menedzerskiej. Nawet w firmach, gdzie nie ma poli-
tyki rozwojowe] implikujacej systematyczny rozwdj pra-
cownikéw i gdzie szkolenia sa organizowane rzadko,
funkcjonuje przekonanie, ze warto szkoli¢ menedzeréw
i kierownikéw zespotéw, poniewaz szkolenie tych oséb ma
najwiekszg wartos¢ dodang: ,W naszym przekonaniu
synergia efektow szkolenia jest sumg zmiany zachowania i sposobu
dziatania kierownika oraz zarzqdzanego przez niego zespotu”
(produkcja, branza kosmetyczna i chemiczna).

Jednak analiza ilosciowa pokazuje, ze rozwdj tej grupy
pracownikéw przedsiebiorstwa jest zdumiewajaco czesto

Coaching
zespotowy
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zaniedbywany, gdy poréwnamy go z liczba podstawowych
szkolen, w ktérych uczestnicza szeregowi pracownicy
firmy.

Programy rozwoju kadry menedzerskiej majg charakter
wyjatkowy. Réznig sie od programoéw szkoleniowych dla
szeregowych pracownikéw przede wszystkim horyzontem
czasowym i zakresem. Sg to zazwyczaj programy roczne,
rzadziej kilkumiesieczne lub kilkuletnie. Koncentrujg sie nie
tylko na umiejetnosciach jednostki, ale takze na wyksztat-
ceniu kompetencji grupowych. Dlatego tez czgsto jednym
z celéw takich programéw jest poznanie ze sobg
menedzeréw z réznych jednostek i krajow, aby stworzy¢
sie¢, ktorej uczestnicy wspdlnie bedg doskonali¢ swoje
kompetencje i dzieli¢ sie doswiadczeniami, a w przysztosci
tworzy¢ zgrang druzyne najlepszych mogaca sprostaé
wyzwaniom nowoczesnej organizacji bftyskawicznie
odpowiadajacej na potrzeby rynku.

Kompleksowe programy rozwojowe wyrdznia takze
wiaczenie modutu na temat wiedzy o organizacji i umiejet-
nosci poruszania si¢ po niej oraz modutéw majacych na
celu poszerzenie horyzontéw menedzeréw. Pomaga to
osobom objetym takim programem lepiej zrozumiec
otoczenie, w ktérym funkcjonuje firma lub grupa.

Coraz czesciej takze, programy nakierowane sa na wypra-
cowanie konkretnych korzysci dla firmy. Uczestnicy
dostaja od organizacji mozliwosci rozwoju, najlepszych
treneréw i wsparcie coacha, ale dajg w zamian swoje
pomysty, wiedze i prace, ktéra zaowocowaé ma pod
koniec programu lub zaraz po jego ukonczeniu mierzal-
nymi efektami w postaci gotowego do wdrozenia projektu.
»Realizacja takiego zadania indywidualnego pokazuje, ze program
stuzy czemus konkretnemu i Ze to, co oferujemy menedzerom
w trakcie programu jest od razu gotowe do wykorzystania w prakty-
ce” - deklaruje jeden z naszych respondentéw, odpowie-
dzialny za program kompleksowego rozwoju menedzeréw.

Specyfika
programow
menedzerskich
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Wsréd programéw dla kadry menedzerskiej spotkac
mozna bardziej typowe programy szkoleniowe oraz coraz
popularniejsze, ale jeszcze stosunkowo rzadko wystepu-
jace, kompleksowe programy rozwojowe. Ponizej przed-
stawiamy przyktady zaréwno jednych, jak i drugich.

W 6-ciu przypadkach firmy wskazaty na mozliwos¢
wyjazdéw kadry menedzerskiej na szkolenia za granice na
Uniwersytet czy tez Akademie Grupy®. Decyzja o skierowa-
niu na szkolenie tego typu jest najczesciej podejmowana
przez cztonkéw zarzadu. Programy sa zwykle 1-2 tygodnio-
we lub sktadaja sie z cyklicznych kilkudniowych modutoéw,
a ich koszt miesci si¢ w przedziale 1600-2200 EUR za pro-
gram tygodniowy. Przeszkoda w korzystaniu z programéw
rozwoju menedzeréw na poziomie Grupy jest jeszcze nadal
nieznajomos¢ jezyka obcego i obawa przed opuszczeniem
miejsca pracy na dfuzej. Czasem tez zawartos¢ programow
miedzynarodowych nie jest dostosowana do potrzeb
szkoleniowych oddziatu w Polsce (sprzedaz, handel detali-
czny; ustugi, branza samochodowa). W konsekwencji
szanse rozwojowe na poziomie Grupy sg stosunkowo
rzadko wykorzystywane przez kadre menedzerska.

W jednej z badanych firm wprowadzono program szkole-
niowy dla menedzeréow zatytutowany ,Interpersonal
& People Skills” - jest to uniwersytet menedzera sktadajacy
sie z 5 kilkudniowych modutéw. Na razie program ten jest
wdrazany na poziomie zarzadu. Skupia sie on gtéwnie na
doskonaleniu umiejetnosci miekkich, ktére czesto
wychodzg poza zakres umiejetnosci zwigzanych ze
stanowiskiem pracy i ma cechy programoéow
wspomagajacych rozwdj osobowosci (ustugi, branza
transportowa).

W innej z badanych firm podobny program prowadzony
jest pod nazwag ,Akademia Rozwoju Menedzera”.

* Inne funkcjonujgce nazwy to Akademia Menedzerska, Centrum Szkolen dla Grupy.

Rozwdj
menedzerow
na poziomie
Grupy

Umiejetnosci
interpersonalne

LJAkademia
Menedzera”
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Utworzeniu Akademii przyswiecato przekonanie, ze ,,waga
umiejetnosci menedzerskich rosnie w czasach kryzysu, poniewaz
trudne chwile | sytuacje zwigzane z nim obnazajq bezlitosnie
niedostatki umiejetnosci kierownikow i dyrektorow” (ustugi,
branza samochodowa).

W jeszcze innej firmie wdrazana jest ,Akademia
Menedzera”, ktéra sktada sie z paru kilkudniowych
moduféw. Moduty organizowane sa w formie warsztatow,
po ktérych uczestnicy sa zobowiazani zrealizowa¢ projekt
poszkoleniowy. Jest on nastepnie prezentowany na ostat-
nich zajeciach i omawiany w gronie wszystkich uczestni-
kow programu. Wtedy tez, oprécz informacji zwrotnej na
temat zaproponowanych rozwigzan, uczestnicy Akademii
majg okazje poprawi¢ swoje umiejetnosci prezentacji
i prowadzenia spotkan. Na zakonczenie organizowany jest
specjalny dzien szkolenia, w ktérym uczestniczy przedsta-
wiciel dziatu HR, zbierajac informacje o efektywnosci
szkolenia (ustugi, branza samochodowa).

W innej z badanych firm dziatajg 3 programy rozwojowe
przeznaczone dla réznych grup menedzeréw. Jeden z nich,
skierowany jest do kadry menedzerskiej, ktéra ma
w przysztosci obja¢ najwyzsze funkcje menedzerskie.
Program jest prowadzony w cyklu rocznym i sktada sie
z 6 spotkan. Logika rocznego cyklu nawiazuje do
najwazniejszych kompetencji, ktére powinny charakte-
ryzowa¢ menedzera-lidera. Program zawiera elementy
skutecznego i efektywnego zarzadzania soba, pracowni-
kiem i zespotem oraz myslenia biznesowego i prezentacji
publicznej. Metody pracy obejmujg zaréwno wyktady,
debaty i dyskusje panelowe, jak i szkolenia praktyczne:
studia przypadkéw, symulacje oraz liczne sesje warszta-
towe. Poza szeScioma spotkaniami kazdy z menedzeréw
ma za zadanie przygotowac projekt indywidualny, ktérego
wdrozenie przyniostoby wymierne korzysci dla organizacji.
Na zakonczenie programu projekt prezentowany jest przed
zarzadem organizacji (sektor bankowy).
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Druga grupa programoéw, ktore ciesza sie wyjatkowym
zainteresowaniem i ktore sg z powodzeniem wykorzysty-
wane przez coraz wiekszg liczbe firm, sg programy dla
rokujacych pracownikéw z duzym potencjatem rozwo-
jowym (,,High Potentials”).

Jedna z firm wprowadzita narzedzie zwane ,Potential
Review”, ktére stuzy do diagnozowania potencjatu rozwo-
jowego pracownika. Diagnozy potencjatu dokonuje sie
w cyklu rocznym w ramach 2 spotkan. Pierwsze spotkanie
stuzy do okreslenia potencjatu rozwojowego, a podczas
drugiego spotkania podejmowana jest decyzja jak rozwijaé
zdiagnozowany potencjat. ,Potential Review” jest takze
elementem procesu rekrutacji wewnetrznej (FMCG, branza
spozywcza).

W innym przypadku decyzja na temat ewentualnego
awansu pracownika jest dokonywana na podstawie
wewnetrznego Assessment Center przygotowywanego
przez dziat HR firmy. Aby pracownik zostat zakwali-
fikowany do takiego Assessment Center, konieczna jest
rekomendacja przetozonego, ktéry uprzednio zostat
odpowiednio przeszkolony, tak aby mégt ocenia¢ kompe-
tencje i cechy indywidualne pracownika predysponujace
go do dalszego intensywnego rozwoju w ramach firmy
(FMCQG, branza spozywcza).

W kolejnej badanej firmie wykorzystywana jest szczegélna
wariacja AC czyli Development Center (DC). Stuzy ono do
oceny potencjafu pracownika, a na podstawie wynikéw
DC planowana jest jego Sciezka rozwoju. To rozwigzanie
zostato wdrozone w firmie po raz pierwszy w 2005 roku
i objeto nim grupe dyrektoréow i przysztych dyrektoréw
(sprzedaz, handel detaliczny).

Wséréd  badanych firm  funkcjonuje takze ,Talent
Management Programme” (FMCG, branza spozywcza).
Jest to nieformalny system rozwoju dla oséb z poten-
cjatem. W ramach tego systemu wykorzystywane

Programy dla
pracownikoéw
Z wysokim
potencjatem
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sa otwarte szkolenia z rynku, wzbogacanie tresci pracy,
dostep do wiedzy firmowej czy tez zwiekszanie zakresu
odpowiedzialnosci.

Rozwd;j sit sprzedazy

W wielu firmach przywiazuje si¢ duzo uwagi do szkolenia
sit sprzedazowych. Firmy skupiajg si¢ na rozwijaniu tej
grupy pracownikéw do tego stopnia, ze liczba dni szkole-
niowych i naktady finansowe na szkolenie pracownikéw
sprzedazy wielokrotnie przewyzszajg naktady ponoszone
na dziatania rozwojowe adresowane do pracownikéw
innych dziatéw.

Dzieje sie tak dlatego, ze sity sprzedazowe sg tg grupa,
w ktérej wynikach dziatan najszybciej mozna zauwazy¢
»ZWrot z inwestycji” w szkolenie i, co istotne, w wymiarze
finansowym. tatwiej wiec uzasadni¢ sfinansowanie
drogiego szkolenia dla handlowca niz niezbyt rozbudo-
wanego i kosztownego szkolenia dla pracownikéow
produkcji z zakresu jakosci.

Drugim powodem, zwigzanym raczej z historia niz ze
specyfika pracy handlowca jest fakt, ze i w Polsce
i w innych krajach postkomunistycznych, nowoczesne
podejscie do handlu towarami i ustugami jest obecne
dopiero kilkanascie lat, a nie jak np. w krajach Europy
Zachodniej - kilkadziesigt lat. Efektem tego jest nadal
stosunkowo niski, w poréwnaniu z tymi krajami, poziom
kompetencji sprzedazowych, umiejetnosci negocjacyjnych
czy obstugi klienta.

Warto zauwazy¢, ze nawet w firmach, w ktérych nie ma
polityki rozwojowe] szkolenia dla sit sprzedazy odbywaja
sie regularnie. W takim wypadku sa to na ogét tylko
programy kupowane na zewnatrz np. szkolenia z zakresu
negocjacji, techniki sprzedazy czy tez utrzymywania relacji
z klientem. W ramach rozwoju sit sprzedazowych, poza

Dlaczego nacisk
na rozwdj
sprzedawcow?
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szkoleniami, coraz czesciej spotykany jest coaching. Jedna
z badanych firm (FMCG, branza spozywcza) wprowadzita
system coachingu tworzac stanowisko koordynatora
sprzedazy, ktéry 80% swojego czasu pracy spedza na
coachingu przedstawicieli handlowych. Praca koordyna-
tora sprzedazy polega na sktadaniu krétkich, niezapo-
wiedzianych wizyt oraz na odbywaniu planowanych wizyt
coachingowych. Na podstawie obserwacji zebranych
w trakcie wizyt coachingowych wyciagane sa wnioski,
ktére sa potem przesytane do dziatu HR i na tej podstawie
mozliwe jest zaplanowanie rocznych celéw rozwojowych.
Coaching jest realizowany na dwéch poziomach: coaching
dla przedstawicieli handlowych i ,megacoaching” dla
0s6b z najwyzszego poziomu zarzadzania firma. Koordy-
nator sprzedazy jest ,coachowany” przez Dyrektora ds.
Sprzedazy, ktéry potem kaskadowo ,coachuje” Regio-
nalnego Koordynatora Sprzedazy. Coaching jest prowa-
dzony takze dla pracujgcych w terenie przedstawicieli
handlowych. Coachowie postuguja sie ,kartami coachin-
gowymi”, ktére pomagaja monitorowaé postepy coachin-
gu. Karty te sg wtaczone do systemu raportowania
i zawierajg informacje o liczbie spotkan coachingowych,
dtugosci relacji coachingowej oraz stosunku czasu poswie-
conego na szkolenie do poziomu wypetniania standardéw
firmowych. Adnotacje czynione w tych kartach pozwalaja
na natychmiastowg reakcje w przypadku pogorszenia sie
wynikéw konkretnego pracownika - zwiekszeniu ulega
woéwczas liczba wizyt coachingowych.

Z naszych obserwacji wynika, ze w przypadku sit sprzedazy
warto decentralizowa¢ szkolenia i organizowac je w roz-
nych miejscach, poniewaz przedstawiciele handlowi duzo
jezdzg i w przypadku, gdy aby wzig¢ udziat w szkoleniu
dodatkowo muszg pokonac dtugg droge, to ich moty-
wacja do uczestnictwa w programie jest nizsza.

Coaching dla
handlowcow
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Zorganizowanie od czasu do czasu szkolenia w ich miejscu
zamieszkania lub jego poblizu stanowi ukton w ich strone.

Mobilno$é wewnetrzna

Aby rozwija¢ swoich pracownikéw firmy coraz czesciej
wykorzystujg rotacje w ramach poszczegdlnych stanowisk
pracy, a nawet réznych dziatéw przedsigbiorstwa. W jed-
nej z badanych firm jest to kolejne przejscie przez 3 dziaty:
produkcja, finanse, dziat zakupéw (produkcja, branza
papiernicza). Takie rozwigzania sg coraz czesciej stoso-
wane jako sposéb na poznanie firmy i wprowadzenie do
niej nowych pracownikéw. Jest to model znany juz od lat
w firmach japonskich. Ostatnio na rynku europejskim
| coraz czesciej w Polsce staje sie takze narzedziem rozwo-
ju dla pracownikéw z dtuzszym stazem. Pracownikom daje
sie mozliwos¢ przemieszczania sie w ramach réznych
dziatéw firmy, a nastgpnie czasowego oddelegowania do
oddziatéow firmy znajdujacych sie w réznych krajach, tak
aby umozIliwi¢ poruszanie sie¢ pomiedzy réznymi spétkami
w ramach jednej grupy kapitatowej. W niektérych firmach
takie programy powigzane sg z budowaniem indywidual-
nych $ciezek karier wzbogaconych o programy mento-
ringowe.

Ciekawg formg mobilnosci sa kilkumiesigczne projekty
miedzynarodowe, np. wystanie pracownikéw z Polski do
zagranicznego oddziatu firmy. Warto dodac, ze niekonie-
cznie musza to by¢ programy dla oséb pracujacych na
stanowiskach specjalistycznych - jedna z badanych firm
zorganizowata wyjazd dla swoich szeregowych pracowni-
kow do oddziatu firmy w Holandii. Taki wyjazd miat
zrealizowaé 2 cele: pozwoli¢ polskim pracownikom
zaobserwowaé sposéb wykonywania pracy w Holandii
i zaadoptowac najlepsze praktyki, a pracownikom holen-
derskim umozliwi¢ wspotprace z Polakami i doswiadczenie

Projekty i staze
miedzynarodowe
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réznic miedzykulturowych. Oprécz takiej formuty stazy dla
pracownikéw, ta sama firma stosuje tez ,,czasowg rotacje
wewnetrzng”, a wiec ,,przesuwanie” pracownika pomiedzy
stanowiskami pracy, tak aby miat szanse ujrze¢ wykony-
wang przez siebie prace w szerszej perspektywie. Rotacja
zapobiega takze znudzeniu i popadnigciu w rutyne oraz
wzmacnia wiezi miedzy pracownikami (ustugi, branza
transportowa).

W grupach kapitatowych mozliwa jest rotacja pracowni-
kéw miedzy spétkami Grupy. Jedna z firm - respondentéw
praktykuje wystanie bardzo dobrych pracownikéw na
okreslony czas do oddziatu firmy znajdujgcego sie w innym
miescie Polski, aby przekazali pracujgcym tam osobom
posiadang wiedze lub tez deleguje nowych pracownikéw
do wyrézniajacych sie oddziatéow, aby uczyli sie od najlep-
szych (ustugi, branza samochodowa).

Mobilnos¢ wewnetrzna poprzez projekty i staze wewnatrz-
firmowe jest rozpowszechniong metodg rozwoju
pracownikéw w duzych korporacjach migdzynarodowych.
Polscy pracownicy zaczynaja z tych mozliwosci korzystac,
pod warunkiem, ze spetniaja m.in. kryterium jezykowe.
Warto takze zauwazy¢, ze w przypadku projektéw i stazy
zagranicznych, czasowych rotacji wewnatrz firmy czy tez
wewnatrz Grupy, bardzo wazna role odgrywa gotowos¢ do
przemieszczania si¢ pracownikéw. W Polsce, w poréwna-
niu z krajami Europy Zachodniej, skfonno$¢ do mobilnosci
pozostaje nadal na bardzo niskim poziomie. Nie wnikajac
w gtebsza analize powodow tej sytuacji, podkresli¢ nalezy,
ze whasnie mobilnos¢ jest coraz czesciej istotnym kryterium
branym pod uwage w przypadku mozliwosci awansu na
stanowiska kierownicze.

Innym sposobem wyrézniania najlepszych i potem korzy-
stania z ich wiedzy jest ustanawianie wybranego oddziatu

,Centra
wzorcowe”
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firmy ,Centrum Wzorcowym” - te centra sg czasem
okreslane mianem ,centréw testowych” lub ,centréw
pilotéw”. Wykorzystanie takiego centrum jest dwojakie:
moze ono stuzy¢ jako wewnetrzne centrum szkoleniowo-
pokazowe lub tez moze mu zosta¢ powierzona misja
testowania nowych produktéw i zbierania informacji
z rynku. Pracownicy centrum dzielg sie pdzniej na forum
firmy swoim doswiadczeniem i, proponujac modyfikacje,
stajg si¢ wspotautorami nowych produktéow (ustugi,
branza samochodowa).

Wzbogacanie pracy

Kilku respondentéw zauwazyto, ze prawdziwe wyzwanie
stanowi rozwijanie wieloletnich pracownikéw, ktérzy
przeszli juz wszystkie standardowe szkolenia. Niekonie-
cznie sa to osoby z kadry zarzadzajacej, stosunkowo
czgsto ten rodzaj pracownikéw rekrutuje sie z grona
specjalistow zatrudnionych w firmie. To zagadnienie jest
szczegblnie istotne w przypadku oséb pracujacych dfugo
w firmie, lecz nie awansujacych z powodu jej ptaskiej struk-
tury. Wéwczas, w sposdb wyjatkowo wyrazny, wszelkie
programy rozwojowe moga pefni¢ funkcje motywatora
(FMCQG, branza spozywcza).

Rozwdj pracownikéw, a zwtaszcza pracownikéw o dtugim
stazu pracy, moze by¢ realizowany poprzez wzbogacanie
tresci pracy. Wzbogacanie pracy moze oznacza¢ powie-
rzanie nowych obowiazkéw, np. testowanie nowych pro-
duktéw lub tez organizowanie quasi kot jakosci. Moze tez
polega¢ na opiniowaniu produktéw przed wdrozeniem
(ustugi, branza samochodowa). Wzbogacanie pracy moze
przyjac forme coachingu mfodszych stazem kolegéw.

W jednej z badanych firm do poszczegdlnych stanowisk
dopisuje sie ,role”, ktére sg wewnatrzfirmowymi
»poziomami wtajemniczenia”. Liczba rél i ich charakter

Rozwoj
pracownikow
o diugim
stazu pracy



Najlepsze praktyki inwestycji w kapitat ludzki przedsiebiorstwa

(jako$¢) zalezg od kwalifikacji pracownika: ,,Role to nic
innego jak operacjonalizacja stanowiska pracy: w zaleznosci od tego
ile rdl zostato przypisanych do stanowiska pracy danego pracowni-
ka, tak daleko siegajq jego mozliwosci dziatania i uprawnienie
decyzyjne” (FMCG, branza spozywcza).

Kilka firm organizuje szkolenie wewnetrzne dla treneréw
wewnetrznych i to szkolenie jest traktowane jako program
pozwalajacy zdoby¢ dodatkowe umiejetnosci. Koszty
szkolenia ponosi firma, ale po jego ukonczeniu szkolenia
pracownik jest zobowigzany do przeprowadzenia
okreslonej liczby szkolen wewnetrznych w ciggu roku
(ustugi, branza samochodowa). Programy takie budza
duze zainteresowanie wsréd pracownikéw i nawet, jezeli
potem pracownicy nie maja szansy wykazac si¢ jako
trenerzy wewnetrzni, to na ogoét znacznie lepiej zarzadzaja
ludZzmi w swoim zespole lub tez poprawie ulega ich
wspotpraca z kolegami z zespotu.

Rozwdj nieformalnie

Coraz wiecej firm dostrzega wage nieformalnych spotkan
pracownikéw i docenia zachodzaca w ich trakcie wymiane
informacji i doswiadczen. W tym kontekscie duzg popular-
noscig cieszg sie wszelkie szkolenia wyjazdowe. Jeden
z respondentéw organizuje takie szkolenia wyjazdowe,
w czasie ktorych dokonywana jest prezentacja nowych
produktéw. Te szkolenia sa wspotorganizowane przez
dostawcéw sprzedawanych produktéw, co oprdcz zape-
wnienia okazji do integracji, ma niebagatelny wymiar
finansowy: pozwala na podziat kosztéw szkolenia
pomiedzy firme i dostawce produktéw. Dla dostawcéw
jest to wyjatkowa okazja do uzyskania ,na miejscu” opinii
na temat swoich produktéw i ewentualnych sugestii co do
usprawnien (ustugi, branza samochodowa). W przypadku
grupy kapitatowe] wyjazdy szkoleniowe umozliwiajg

Szkolenie
treneréw
wewnetrznych

Szkolenia
wyjazdowe
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wymiane doswiadczerr pomiedzy osobami pracujacymi
na podobnych stanowiskach w réznych oddziatach firmy.
Pozwala to na zebranie wiedzy na temat regionalnych
réznic istotnych dla efektywnego dziatania firmy (ustugi,
branza spozywcza).

Inna z badanych firm 2 razy w roku organizuje wyjazdy
integracyjne. Szkolenia w formie programéw ,team-
building” wyzwalajg w pracownikach odwage i utatwiajg
zrobienie pierwszego kroku, nawet w przypadku sytuacji
nowej i najczesciej niepewnej. Respondent stoi na
stanowisku, ze takie wyjazdy petnig nieoceniong role np.
w przygotowaniu pracownikéw do wprowadzenia nowego
produktu na rynek. ,, Te wyjazdy pozwalajq naszym pracownikom
odkry¢ co kazdego z nich uskrzydla, a co ogranicza” (ustugi,
branza badania i doradztwo). Takze w tej firmie efektywnie
wykorzystywanym narzedziem wymiany informagji i kon-
frontowania nowych pomystow sg listy mailingowe.
Funkcjonujg one w miejsce formalnych foréw dysku-
syjnych, ktére okazaty sie by¢ ,martwe” i niewykorzysty-
wane.

Warto zauwazyé, ze czasem programem szkoleniowym,
tak formalnym (szkolenie, konferencja, seminarium), jak
i nieformalnym (wyjazd integracyjny) sa objete osoby
wspotpracujace z firma w sposéb mniej lub bardziej staty.
Sa to na ogdt eksperci w waskiej dziedzinie i firmy nie
bytoby sta¢, aby zatrudnic ich na state lub tez oni sami nie
wyrazaja takiej woli. Natomiast bardzo istotne jest
utrzymywanie z nimi statej relacji i pozyskiwanie ich na
potrzeby projektéw. Te osoby, tak samo jak etatowi
pracownicy, uczestnicza w szkoleniach, wyjazdach
integracyjnych, a nawet w zagranicznych ,incentive trips”
(ustugi, branza komputerowa).

Wsréd badanych firm coraz czesciej obserwuje sie organi-
zowanie coraz wiekszej liczby szkolen niezwigzanych

Integracja
i teambuilding

Szkolenia dla
wspotpracowni-
kow firmy
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bezposrednio z miejscem pracy. Ten trend jest zwigzany
z docenianiem roli szkolen jako waznego czynnika moty-
wacyjnego, a wiec elementu wspomagajgcego rozwoj oso-
bisty pracownika i zwigzujacego go w ten sposéb
z firmg (FMCG, branza spozywcza).

W niektérych przypadkach firmy zaczynaja wspotpraco-
wac ze swoimi konkurentami z branzy i tworza miedzyfir-
mowe zespoty eksperckie. Taka wspétpraca pozwala na
wykorzystanie doswiadczen z danego sektora: zwykle funk-
cjonuja w nim podobne systemy zarzadcze, a firmy napo-
tykaja na podobne problemy w konkretnych obszarach.
Mozliwa wigc jest refleksja nad opracowaniem wspdlnych
rozwigzan, choé potem beda one dostosowywane do
specyfiki firmy (produkcja, branza samochodowa).

Studia

W wigkszosci firm funkcjonuje cata sfera dziatan rozwo-
jowych waznych dla pracownika, do ktérych dostep nie
jest regulowany w sposéb formalny. Sg to takie inicjatywy
jak studia wyzsze, studia podyplomowe, programy MBA
czy tez studia doktoranckie. Decyzje o finansowaniu tych
programéw sg podejmowane indywidualnie dla kazdego
przypadku. W jednej z badanych firm mozliwe jest dofi-
nansowywanie studiéw w wysokosci od 70 do 100%, ale
tylko wtedy, gdy kierunek studiéw jest powigzany z zada-
niami wykonywanymi na zajmowanym stanowisku.
W innej firmie studia MBA sa dofinansowywane do
wysokosci 25% catkowitych kosztéow (FMCG, branza
spozywcza). Na ogét decyzje o wsparciu finansowym
podejmuje kazdorazowo zarzad (ustugi, branza samo-
chodowa). Wszelkie decyzje o wsparciu przez firme dalszej
nauki pracownika zawsze bardzo silnie zalezg od wahan
koniunkturalnych. Mozna wiec wysnu¢ wniosek, ze dziata-

Miedzyfirmowe
zespoty
eksperckie

Wysokos¢
dofinansowania
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nia rozwojowe niebezposrednio zwigzane z miejscem pracy
sa postrzegane przez firmy jako ,ukton w strone praco-
wnika” i sg rozwigzaniem stosunkowo nietrwatym. Kilka
firm biorgcych udziat w badaniu zgtosito potrzebe
uregulowania tych zagadnien w sposéb bardziej trwaty,
aby zapobiega¢ precedensom i umozliwi¢ traktowanie
kazdego pracownika zgtaszajacego takie potrzeby sprawie-
dliwie.




Marzenia...

Wyobraznia jest wazniejsza od wiedzy,
poniewaz wiedza jest ograniczona

Albert Einstein

Konczac rozmowe prosiliSmy naszych interlokutorow
o puszczenie wodzy fantazji - pytalismy ich o marzenia,
czyli o to, jakie inicjatywy chcieliby wdrozyé w ramach poli-
tyki rozwojowej przy zatozeniu, ze nie majg ograniczen
czasowych i budzetowych, a rozwéj pracownikéw stanowi
jeden z priorytetowych obszaréw firmy. Oto, co
ustyszelismy...

Wdrozenie efektywnego systemu kompetencyjnego

,Zeby termin "kompetencje" cos znaczyt dla indywidualnego
pracownika, zeby umiat sig on z nimi utozsamic i wiedziat, jakie
zachowania sq pozgdane w ramach kazdej kompetencji” (FMCG,
branza spozywcza).
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Usprawnienie procesow zarzadzania zasobami ludzkimi

»Wepaniale bytoby moc zaczqc zarzqdzac zasobami ludzkimi naszej
firmy w bardziej profesjonalny sposob. "Ubrac" HR w systemy
zarzqdcze” (FMCG, branza spozywcza).

Akademia dla wszystkich

»Bardzo chciatbym, zeby u nas w firmie byfo bardziej
systemowe podejscie do rozwoju pracownikow, wiecej szkolen
tematycznych dla catych dziatow, zroznicowany poziom w zale-
znosci od stanowiska. No i wigcej szkoleri prowadzonych przez
firmowq Akademig na poziomie miedzynarodowym. Zeby ta
Akademia oferowata wigcej programow i zeby wigcej 0sob mogto
w niej uczestniczy¢, bo to bardzo otwiera horyzonty” (FMCG,
branza spozywcza).

Wsparcie bezposrednich przetozonych dla rozwoju pra-

cownikéw

»Marzytabym, aby menedzerowie techniczni zrozumieli, ze szkole-
nia to nie strata czasu i chcieli sig szkolic oraz wspierali swych
podwtadnych w wysitkach szkoleniowych” (ustugi, branza
budowlana).

Wiecej coachingu

,Swietnie bytoby, gdybysmy zrezygnowali z czgsci szkoleri zewng-
trznych na rzecz coachingu w ogdle i diagnozowania kompetencji
w celu wytonienia osob z wysokim potencjatem, no i realizowali
zdecydowanie wigcej coachingu indywidualnego” (ustugi, branza
samochodowa).

Wyzsza jako$¢ materiatéw szkoleniowych

»Moim marzeniem jest mozliwos¢ zapewnienia lepszej oprawy
szkoleri wewnetrznych, bo u nas wigkszos¢ szkoleri to szkolenia
wewnetrzne wiasnie. Kiedy materialy szkoleniowe sq tadniejsze,
kolorowe, bardziej atrakcyjne, to tatwiej i przyjemniej sig z takich
materiatow uczy¢” (sprzedaz, handel detaliczny).
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Zawartos$¢ programow szkoleniowych
»Zeby byly organizowane szkolenia z zakresu umiejetnosci
migkkich dla przedstawicieli handlowych” (FMCG, branza

spozywcza).

,» U nas koniecznie wigcej szkolen jezykowych. W tej chwili powazng
barierq przy wykorzystywaniu rozwigzan wypracowywanych
w roznych oddziatach firmy jest brak znajomosci jezykow obcych”
(ustugi, branza samochodowa).

,»Chciatabym, zeby poza standardowymi programami szkoleniowy-
mi pracownicy mogli takze uczestniczy¢ w dodatkowych szkole-
niach, np. z kreatywnosci, inteligencji emocjonalnej” (FMCG,
branza spozywcza).

»Zdecydowanie wigcej szkoleri jezykowych, moglyby byc finanso-
wane w nastepujqcej relacji: 20% kosztow pokrywa pracownik,
a 80% kosztow pokrywa firma i mogtyby si¢ odbywac poza godzi-
nami pracy” (FMCG, branza spozywcza).

Dziata¢ sprawniej

,»Programy modutowe dla menedzerow moglyby byc wdrazane
o wiele szybciej, a nie byc roztozone na okres kilku lat, jak to ma
miejsce w tej chwili. Wszystkie moduty bytyby wdrazane po kolei,
zeby menedzerowie od razu mogli z nich korzystac. No i zdecy-
dowanie jestem za wyjazdami typu survival teambuilding,
poniewaz uswiadamiajq wartos¢ dodang funkcjonowania w zes-
pole” (FMCG, branza transportowa).

,,Chciatabym, aby wprowadzono oceng okresowq za pomocq
metody "360 stopni" dla pracownikow na stanowiskach
niekierowniczych. Na razie obowiqzuje wytqcznie w przypadku
0sob na stanowiskach menedzerskich” (FMCG, branza

spozywcza).




Podsumowanie

Badanie ,Najlepsze praktyki inwestycji w kapitat ludzki
przedsiebiorstwa” miato na celu przedstawienie wyko-
rzystywanych na polskim rynku praktyk rozwoju pracowni-
kéw oraz wskazania trendéw w tym obszarze.

Pierwszy i najwazniejszy wniosek, jaki mozemy wyciagna¢
na podstawie rozméw odbytych w firmach, to obserwacja,
ze niezaleznie od stanu zaawansowania narzedzi HR,
polityki rozwoju pracownikéw oraz wysokosci budzetu
szkoleniowego, sSwiadomos¢ istoty zagadnienia jest zdecy-
dowanie wieksza niz kilka lat temu.

Mozemy takze stwierdzié, ze w przedsigbiorstwach
zaczynaja si¢ pojawiac kompleksowe systemy rozwojowe,
ktére wpisujg sie coraz wyrazniej w catosciowy system
zarzadzania organizacjg. Ponadto, coraz czesciej przedsie-
biorstwa oceniaja swoje inwestycje w kapitat ludzki pod
katem ich zgodnosci ze strategig firmy.

W poszukiwaniu optymalnych rozwigzan, firmy siegaja po
inne metody rozwoju pracownikéw niz te tradycyjnie do tej
pory wykorzystywane. Bioragc pod uwage fakt, ze coraz
wieksze znaczenie dla efektywnego funkcjonowania
organizacji ma praca zespotowa i wspotpraca zespotéw,
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umiejetno$¢ reagowania na szybko zmieniajace sie otocze-
nie i podejmowania decyzji, coraz wazniejsza role odgry-
waja metody rozwoju kompetencji zespotowych oraz
metody nakierowane na wypracowanie konkretnych
rozwiazan. Te czynniki wptywaja na wzrost popularnosci
coachingu, stazéw, praktyk, projektéow i wszelkich innych
metod bezposrednio powigzanych z miejscem pracy.
Zmiany dotyczg tez podejscia do stanowisk kierowniczych,
na ktérych zaczeto wreszcie wymagaé umiejetnosci
zarzadzania ludZmi, a takze umiejetnosci doskonalenia
swoich podwtadnych. Koronnym dowodem tej zmiany jest
wzrost czestotliwosci zastosowania coachingu, ktory
w  licznych przypadkach jest kaskadowany az do
najnizszych szczebli zarzadzania w firmie. Co wiecej,
umiejetnos¢ rozwijania innych jest coraz czesciej postrze-
gana jako element konieczny w drodze do stanowisk
kierowniczych.

Przeprowadzone rozmowy pozwolity takze wysnué
wniosek, ze coraz wigksza odpowiedzialnoscia sa obda-
rzani pracownicy na stanowiskach niekierowniczych.
Oczekuje sie od nich aktywnego udziatu w ksztattowaniu
swojej Sciezki rozwoju i przyjmowania na siebie czesci
odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj.

Oczywiscie nie we wszystkich organizacjach sytuacja jest
tak rézowa. W wielu firmach jeszcze nadal polityka
rozwoju pracownikdw nie jest swiadomie ksztattowana,
a zarzadzajacy zdaja sie nie zauwazal potrzeb pracowni-
kow. Jednak jak pokazujg doswiadczenia preznie rozwija-
jacych sie sektoréw, z firm zaniedbujacych rozwéj swojego
personelu pracownicy coraz czesciej przechodza do orga-
nizacji, ktore zdecydowaty sie na model dtugofalowych
inwestycji w kapitat ludzki. Te, wymagajac lojalnosci i
poswiecenia od pracownikéw, rewanzujg sie inwestycjami
w ich rozwdj i zapewniaja przynaleznos¢ do organizagji
nastawionej na dtfugotrwaty wzrost oparty na ich kompe-
tencjach.
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