Metody doskonalenia menedzerow

Agnieszka Wyszecka

Autorka artykulu przeanalizowala pol-
skq i zagraniczng literature dotyczgcq metod
ksztalcenia menedzerow. Przedstawila rozroz-
nienie ,szkolenia” i ,,doskonalenia”, a takze
wkompetencji” i ,umiejetnosci”. Metody
doskonalenia zostaly przedstawione wedlug
podzialu na te, ktore odbywajq sic w miej-
scu pracy (on the job), i te poza miejscem
pracy (off the job). Autorka podkreslila zna-
czenie ksztalcenia menedzerow dla organi-
zacji. To menedzerowie ksztaltujq wizerunek
przedsiebiorstw i to w duzej mierze dzigki
ich umiejetnosciom zarzqdzane przez nich
przedsiebiorstwa mogq osiqgac sukces. Z
niniejszego artykutu wynika, ze organizacje
majq ogromny wybor sposobow doskonalenia
menedzerow wszystkich szczebli zarzqdzania,
ale ich dobor wymaga duzej wiedzy i ostroz-
nosci. Wielkq szansq dla polskich przed-
sigbiorstw sq dofinansowania ze Srodkow
unijnych, dzieki ktorym istnieje mozliwosc
doskonalenia kadry réznymi metodami.

1. Wstep

Na poczatku lat dziewigédziesiatych
XX w. powszechnie méwiono o ,,umiejet-
noSciach menedzerskich” jako komplecie
umiejetnosci charakteryzujacych mene-
dzera. Obecnie przewaza opinia, ze umie-
jetnoSci zawieraja si¢ w kompetencjach,
a z faktu posiadania umiej¢tno$ci mene-
dzerskich nie wynika jeszcze, ze dana osoba
jest kompetentnym menedzerem (Rakow-
ska i Sitko-Lutek 2000). Na kompetencje
sktadaja si¢: wiedza, umiejetnoSci oraz
postawy. Ksztalcenie menedzeréw powinno
uwzgledniaé wszystkie te sktadowe (Turek
i Wojtczuk-Turek 2006).

Coraz czgsciej podkresla si¢ znaczenie
kompetencji spotecznych jako niezbgdnych
wyznacznikow jakoSci i skutecznosci funk-
cjonowania menedzeréw (Oleksyn 2001;
Turek i Wojtczuk-Turek 2006). Szczegdlnie
menedzerowie wyzszego szczebla korzystaja
z subtelnych metod zarzadzania oraz inte-

ligencji emocjonalnej (Pinkowska-Zielin-
ska i Respondek 2005). Od ich kierowania
ludZmi, rozwigzywania konfliktow zalezy
funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

2. Definicja doskonalenia
menedzerow

Wielu autoréw rozroznia terminy
,,szkolenie” i ,,doskonalenie”. O szkoleniu
mowimy w przypadku pracownikoéw wyko-
nawczych, a o doskonaleniu w przypadku
kadry menedzerskiej i pracownikéw spe-
cjalistow. Doskonalenie to wzbogacanie
intelektualne menedzeréw, nastawione na
przyszto$¢, zmienianie ich postaw. Nato-
miast podczas szkolenia pracownicy naby-
waja praktycznych umiejetnosci. Celem
jest zwickszenie wydajnosci pracownikow.
Nastawione jest gléwnie na biezace zadania
(Szatkowski 2002).

Jeszcze niedawno doskonalenie mene-
dzeréw wiazalo si¢ z awansem poziomym,
czyli awansem na stanowisko o innym
charakterze pracy, ale podobnym miej-
scu w hierarchii organizacji. Je§li okazy-
walo si¢, ze awansowana osoba nie miala
wystarczajacych kompetencji, aby zarza-
dza¢, przenoszono ja na mniej wazne,
ale podobne w hierarchii stanowisko lub
wysylano na wczesniejsza emeryture. Uwa-
zano to za skuteczny sposob rozwigzywania
problemoéw zwiagzanych z wynagrodzeniami,
awansami. Obecnie organizacje maja inne
podejécie do doskonalenia menedzerdw
(Pearson 1994).

Powody doskonalenia sa rézne. Bywa,
ze dbalo$¢ o rozwdj menedzeréw spowo-
dowana jest rywalizacja z konkurencja, np.
o najlepszych kandydatéw do pracy, ktdrzy
kierujg si¢ coraz czgsciej mozliwo$ciami
rozwoju oferowanymi przez organizacje,
a nie tylko finansami (Courtis 1994: 229).

Na rynku istnieje szeroki wachlarz form
ksztalcenia. Coraz wigksza jest rOwniez
Swiadomo$¢ organizacji zwigzana z potrzeba
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i mozliwosSciami ksztalcenia kadry zarza-
dzajacej. Wiadomo bowiem, ze zaangazo-
wanie i zdobywanie wiedzy przez pracowni-
kéw pozwala rozwijaé si¢ calej organizacji
(Laguna 2004).

3. Sytuacja na rynku szkolen

Z badania przeprowadzonego przez
Ernest & Young w 1992 r. — opisanego
przez Kozminskiego (2000) — wynika, ze
o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa decy-
duje gloéwnie jako§¢ zarzadzania, a o niej
z kolei jej pracownicy. Na jakos¢ ich pracy
wplywaja: poziom wyksztalcenia, konkretne
umiejetnosci i umiej¢tnosci migkkie.

Po 1989 r. w Polsce pojawito si¢ wiele
niezaleznych firm szkoleniowych (Koz-
minski 2000). Wiele z nich jest zwigzana
z tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi,
gléwnie z umiejetnosci migkkich, stanowia-
cych 70% szkolen prowadzanych w Polsce
(Dziedziczak 2000).

Wedtug raportu z 2001 r. (Instytut Zarza-
dzania 2004) przedsigbiorstwa i organizacje
w edukacji menedzerskiej najczesciej korzy-
staja ze szkolen zamknietych.

Badanie z 2003 r. (Instytut Zarzadza-
nia 2004) wykazato, ze odbiorcami szkolen
w firmach jest glownie kadra zarzadzajaca
Sredniego szczebla (34,9%), najwyzsza
kadra zarzadzajaca (23,3%) oraz specjali-
$ci (28%). Najmniejsza grupa odbiorcow to
pracownicy szczebla podstawowego (14%).
Najpopularniejsza metoda szkoleniowg sa
warsztaty, ktore wykorzystuje 92% firm.
Kolejne to wyktady (76%), studium przy-
padkow (69%), symulacje (61%).

Ze wzgledu na coraz wigksze znacze-
nie kompetencji spotecznych w ksztalce-
niu kadry menedzerskiej wazny jest wybor
metody ksztalcenia. Polecane sa metody
aktywizujace (nastawione na aktywnoS$¢
uczestnikow w zdobywaniu wiedzy), a takze
coaching i mentoring (Turek i Wojtczuk-Tu-
rek 2000).

Jak wynika z badan (Rakowska i Sitko-
Lutek 2000) menedzerowie, szczegdlnie
wyzszego szczebla (55% badanych), pre-
ferujq Wymlanf; doswiadczen, konferenqe
przepisy i zarzadzenia. Na drugim mle]-
scu plasuja si¢: lektura ksiazek, czasopism
i krotkie kursy (42%). Ale 40% menedze-
rOw nie ma czasu na czytanie literatury
fachowej. Malym zainteresowaniem cie-
szy si¢ literatura o tematyce zarzadzania
(17%). Niepokojacy jest fakt, ze menedze-

rowie rzadko uczestniczg w diuzszych for-
mach doskonalenia.

Ogromng szansa rozwoju kadr sg pro-
gramy dofinansowan réznych form dosko-
nalenia pracownikéw z Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EFS) w ramach
Dziatania 2.3 Sektorowego Programu Ope-
racyjnego — Rozwd@j Zasobow Ludzkich
(SPO RZL) (PARP 2009).

Dofinansowaniem szkoleni dla pracow-
nikdw zainteresowanych jest 94% firm.
Firmy preferowaly szkolenia specjali-
styczne, wewngtrzne, trwajace najdiuzej
dwa dni. Srednie przedsigbiorstwa chetniej
inwestowaly w rozwoj kadry oraz staranniej
niz mate przedsigbiorstwa planowaly dofi-
nansowania z EFS. O wyborze szkolenia
czesciej decydowala jako$¢, pozniej cena
(PARP 2006).

4. Metody ksztalcenia menedzerow

Na poczatek nalezy wspomnie¢ o naj-
wazniejszej metodzie — samoksztalceniu.
Menedzer musi stale od$wieza¢ swoja
wiedze, czytajac fachowa literature, biorac
udzial w seminariach, konferencjach, na
ktérych moze zapoznac sie¢ z najnowszymi
badaniami, a takze nawiazywac znajomosci,
ktore moga przydac si¢ przy rozwiazywaniu
r6znych probleméw (Oleksyn 2001).

Istnieje wiele podzialow metod ksztatce-
nia menedzeréw. Na potrzeby niniejszego
artykutu zastosowano podzial ze wzgledu
miejsce ksztalcenia i zwiazek z obowiaz-
kami w pracy, czyli szkolenia w miejscu (on
the job) i z oderwaniem od miejsca pracy
(off the job) (Stoner i Wankle 1996; Szat-
kowski 2000; Pocztowski 2003).

4.1. Metody w miejscu pracy (on the job)

Metody nalezace do grupy przeprowa-
dzanych w miejscu pracy zwykle s dopa-
sowane do potrzeb menedzera (Stoner
i Wankel 1996). Przebiegaja w miejscu
pracy przy stosowaniu narzedzi dostgpnych
na stanowisku pracy — tzw. trening przez
prace (Szatkowski 2000). Zaleta tych metod
jest mozliwo$¢ bezposSredniej konfrontacji
z problemem i jego praktyczne rozwigza-
nie (Pocztowski 2003). Do najwazniejszych
nalezy zaliczy¢ wymienione ponize;j.

Zmiany na stanowisku pracy (zmiany
treSci pracy). Zbyt dlugie powtarzanie tej
samej czynnosci prowadzi do rutyny, zabija-
jac kreatywnos¢. W przypadku top manage-
mentu zalecana jest zmiana rodzaju i cha-
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rakteru pracy nie czeciej niz co 4-5 lat,
poniewaz dojscie do perfekcji zawodowej,
plynnosci w pracy i osiagnigcie oczekiwa-
nych efektéw zajmuje czegsto nawet kilka
lat (Oleksyn 2001).

Czasowe wzajemne zastepstwa zapobie-
gaja rutynie i pobudzaja kreatywnoS¢ przez
wykonywanie nowych zadan, nawet jesli
tylko czg§¢ obowigzkéw jest nowa (Olek-
syn 2001).

Rotacja stanowisk to planowana zmiana
stanowisk przez pracownika lub grupy pra-
cownikow. Pracownik uczy si¢ przez pewien
czas na roznych stanowiskach, nabywajac
nowe umiejetnosci (Stoner i Wankel 1996).
Mozna stosowaé minirotacje, np. zastgp-
stwa za kogo§ na urlopie — zadania zostang
wykonane, a zast¢pujaca osoba zdobedzie
nowe doswiadczenia (Courtis 1994: 229).

Rotacja stanowisk ma sporo zalet i nie
generuje dodatkowych kosztéw, bo praca
jest nieprzerwanie wykonywana. Szkolenie
odbywa si¢ w naturalnym Srodowisku pracy,
pozwala zidentyfikowaé nowe predyspozy-
cje pracownika. Stosujac rotacjg, nalezy
pamig¢tac, aby zakres pracy na nowym sta-
nowisku nie odbiegatl zbytnio od wczesniej
zajmowanego (JaSko, Kikietka-Pucher
i Wasinska 2007).

Przyktadem rotacji stanowisk sa awanse
poziome (KozZminski i Piotrowski 1995).
Pracownicy poznaja wtedy dogl¢bnie rozne
systemy dzialania firmy, wyrabiaja calo-
Sciowe spojrzenie na nig i lepiej rozumieja
procesy zachodzace w organizacji.

Konsultacje z przetozonym — aby mogly
by¢ traktowane jako metoda doskonale-
nia menedzera lub forma przygotowania
nastgpey przetozonego, musza by¢ syste-
matyczne, mie¢ cel i opracowany przez
przetozonego plan. Podczas konsultacji
przetozony przekazuje swoja wiedze¢ i do-
Swiadczenie, a przy tym sam si¢ doskonali,
gltéwnie podnoszac umiejetnosci interperso-
nalne i komunikacyjne (Pocztowski 2003).

Mentoring (wychowanie) to odmiana
konsultacji z przelozonym (Pocztowski
2003). Polega na doradzaniu w obszarze
zycia osobistego, zawodowego oraz wymia-
nie wiedzy. Pomaga rozwijac si¢ w szero-
kim zakresie. Pozwala na obserwacje ucz-
nia w organizacji i ocen¢ jego zachowan.
Mentor jest autorytetem w danej dziedzi-
nie. Rozr6znia si¢ mentoring korporacyjny
i rozwojowy. Pierwszy skupiony jest bar-
dziej na rozwoju kariery, drugi — na spra-
wach osobistych (Parsloe i Wray 2002).

Germain (2008) zaleca mentoring jako
Swietne narzedzie doskonalenia menedze-
row wyzszego szczebla, przede wszystkim ze
wzgledu na dyrektywny charakter metody.
Dzigki temu menedzerowie, przyzwyczajeni
do bycia ekspertami w danej dziedzinie
oraz do wydawania polecen, dosy¢ szybko
podporzadkowujg si¢ temu stylowi nauki
1 mentorowi.

Zlecanie zadan (planowanie dziala-
nia) to przydzielanie zadan, wykraczaja-
cych poza codzienne czynnoSci. Pozwala
zdoby¢ nowe doswiadczenia, ¢wiczy¢ inne
umiejetnoSci kierownicze 1 zapobiega
rutynie (Szalkowski 2000; Oleksyn 2001).
Metoda ta dostarcza przelozonemu infor-
macji o tym, jak podwtadny zachowuje si¢
w innych niz dotychczas sytuacjach, jak
sobie radzi z nowymi zadaniami (Pocztow-
ski 2003). Odmiang zadan zleconych jest
udzial w pracach projektowych polegaja-
cych na tworzeniu grup projektowych, sku-
piajacych si¢ na pracy nad projektem, ktore
po zakonczeniu pracy zostaja rozwigzane
(Szatkowski 2000).

Praktyki i transfery krajowe i zagra-
niczne polegaja na wymianie menedzerow
w kraju lub za granica. Celem jest spraw-
dzenie ich skutecznoS$ci na innych rynkach,
zdobycie przez nich nowych doSwiadczen
(Mroczek 2007). Pewna brytyjska firma
wysylata swoich menedzeréw do instytucji
publicznych, gdzie przez wyznaczony czas
kierowali personelem. Celem bylo posze-
rzenie ich doSwiadczef.

Asystentura jest uwazana za skuteczng
metod¢ rozwoju pracownika i uczenia
si¢ w praktyce podczas codziennej pracy
(Oleksyn 2001). W jej trakcie asystent
przebywa z menedzerem przez caly czas
jego pracy. Wykonuje zlecane przez niego
zadania, obserwuje jego zachowanie i spo-
soby wykonywania r6znych zadan. Aby asy-
stentura byta efektywna, asystent powinien
wyjezdza¢ w delegacje, bra¢ udzial w kon-
ferencjach, spotkaniach biznesowych razem
z menedzerem. Asystowanie powinno trwaé
od 6 miesigcy do 1 roku. Ciekawym rozwia-
zaniem jest asystowanie kilku menedzerom.
Stoner i Wankel (1996) opisuja metode
zwang stanowiskami szkoleniowymi, opie-
rajaca si¢ na metodzie asystentury. Polega
ona na powolaniu sztabu asystentow, ktorzy
asystujg menedzerom wysokiego szczebla,
uczac si¢ od nich dzigki obserwacji i wspol-
nej pracy. Szatkowski (2002) nazywa tg
metode wzorowaniem.
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Coaching (patronat) jest postrzegany
jako jedna z najefektywniejszych form
ksztalcenia kadry kierowniczej, gidéwnie
ze wzgledu na jej indywidualny charakter.
Polega na prowadzeniu rozméw, zadawaniu
pytan ukierunkowanych na wczesniej usta-
lony cel, przetozeniu wiedzy na dziatanie.
Coaching ma prowadzi¢ do zmiany (Parsloe
i Wray 2002).

Najczesciej stosowany jest, gdy:

— ceniony menedzer zarzadza w sposob,
ktory jest nie do zaakceptowania dla
zarzadu,

— dla zarzadu firmy wazny jest rozwdj
umiejetnosci migkkich menedzerdw,

— pojawi si¢ potrzeba wyksztalcenia nie-
doswiadczonego menedzera na trudne
stanowisko (Pinkowska-Zielinska i Re-
spondek 2005).

Wedtug badan Wales (2003), w wyniku
coachingu u badanych menedzeréw stwier-
dzono znaczna poprawe umiej¢tnoSci
komunikacyjnych. Wielu uwazato, ze stali
si¢ spokojniejsi, bardziej pewni siebie, bar-
dziej zmotywowani, potrafili radzi¢ sobie
z presja w pracy, chetniej szukali pomocy
u kolegéw i bardziej doceniali wkiad innych
w prace, poprawily si¢ u nich umiejetno-
Sci przywddcze. Wedtug Wales (2003) coa-
ching umozliwia gleboki rozwdj osobisty
i pozwala zwigkszy¢ efektywnoS¢ wtasna,
a dzigki temu réwniez organizacji.

Coaching nie jest dla wszystkich. Nie
kazdy jest w stanie zmieni¢ swoje przekona-
nia, rozwigza¢ problemy przez pytania. Nie
wszyscy menedzerowie czuja si¢ komfor-
towo w osobistej relacji z coachem. Tak jak
nie wszystkie organizacje potrafig doceni¢
potencjal tkwiacy w ich pracownikach i go
wykorzysta¢ (Freas i Sherman 2004).

Program menedzerski jest najczesSciej
kierowany do studentéw ostatnich lat lub
absolwentéw, ktorzy niedawno ukonczyli
studia. To specjalny program, podczas kto-
rego stazySci poznaja firme poprzez prace
w roznych dziatach organizacji. Na przyktad
w British American Tabacco Polska stazysci
pracuja w wybranych dzialach przez 3-4
miesigce, po czym zmieniaja dzial. Program
trwa 2 lata, po tym czasie stazySci awansuja
na stanowisko menedzerskie pierwszego
poziomu (Mroczek 2007).

Instruktaz na stanowisku jest najczesciej
stosowany dla nowo zatrudnionych pracow-
nikow. Jego celem jest zapoznanie szkolo-
nego z zakresem pracy na stanowisku, okre-
Sleniem roli, kontrola pracy, zapoznanie

z polityka firmy i jej tradycjami. Zadaniem
szkolonego jest powtarzanie obowigzkow
do momentu ich opanowania (Szalkowski
2002).

Wszystkie przedstawione metody zostaly
zestawione w tab. 1.

4.2. Metody poza miejscem pracy
(off-the-job)

Szkolenia poza miejscami zatrudnienia
maja symulowac warunki pracy. Odbywaja
si¢ poza miejscem pracy. Dzigki temu kie-
rownik jest izolowany od biezacych proble-
mow i stresow. Pozwala to na wigksza kon-
centracj¢ uwagi na nauce, utatwia spotkania
z kierownikami z innych dzialéw i spokojna
wymiang doSwiadczen. Do najwazniejszych
metod naleza wymienione ponizej.

Gry symulacyjne kierownicze — ich celem
jest podejmowanie jak najlepszych decyzji
w danych warunkach. Gry moga by¢ odgry-
wane na komputerze, szczegOlnie jesli
wymagaja specjalnych obliczen. Gry symu-
lacyjne pozwalaja na przecwiczenie szero-
kiej gamy umiejetnosci i utrwalenie wiedzy.
Najczesciej przeprowadzane sa w zespolach,
co uczy wspolpracy miedzy kierownikami
(Oleksyn 2001). Kierownicy rozwiazuja
zadania, wspOtzawodniczac ze sobg. Kazda
podjeta przez nich decyzja wplywa na innych
graczy. Aby gry byly skuteczne, uczestnicy
musza otrzymac wysokiej jakoSci informacje
zwrotne zardwno w trakcie gry, jak i po jej
zakonficzeniu (Zielinski 2010).

Standaryzowane kursy podnoszenia kwa-
lifikacji kierownictwa (w tym uniwersytety
korporacyjne) — w Stanach Zjednoczonych
trwaja od 1 tygodnia do 3 i wiecej. Kursom
czesto patronuja wyzsze uczelnie. W wielu
organizacjach jest to bardzo wazna metoda,
np. w IBM istnieje obowigzek 40-godzin-
nego szkolenia dla nowo zatrudnianych
pracownikoéw z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wiele korporacji zatozylo
tzw. uniwersytety korporacyjne.

Amerykanie wydaja 60 mld USD rocz-
nie na szkolenie w firmach. Niektore
organizacje nadaja tytuly doktorskie, np.
Rand Corporation, a inne magisterskie,
np. Arthur D. Little, Wang Laboratories.
Istnieje grupa organizacji (IBM, Westing-
house, Digital Equipment Corporation),
ktore utworzyly ,,uniwersytety satelitarne”.
Organizowane przez nie wyklady satelity
transmituja do sal.

Koncerny zdaja sobie sprawe, ze organi-
zacja, ktora uczy si¢ szybciej od konkuren-
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Metoda

Cel metody

Dodatkowe cechy

Zmiany na stanowi-
sku pracy lub zmia-
ny treéci pracy

- zwigksza elastycznos$é
— pobudza kreatywnos¢

- sprawdzenie potencjatu pra-
cownika (Szatkowski 2002)

— niski koszt

—waski profil wiedzy

Czasowe wzajemne

— pobudza kreatywno$¢ (Oleksyn 2001)

— sprawdzenie pracownika w no-

— poznanie r6znych obszaréw dzialania orga-
nizacji
— umiejetno$¢ wspoipracy (Szatkowski 2002)

zastgpstwa — praca z nowymi zadaniami wej sytuacji (Szatkowski 2002)
— niski koszt
—waski profil wiedzy

Rotacja stanowisk | — zwigksza elastyczno$¢ (Pocztowski 2003) | —waski profil wiedzy

— niski koszt
- wigksza motywacja do pracy
—wymaga precyzyjnego okresle-
nia stanowisk
(Pocztowski 2003)

Konsultacje z prze-
fozonym

- umiejetnosci komunikacyjne, interperso-
nalne, wspdlpracy u konsultujacego
i konsultowanego

— umiejetnoé¢ przekazywania wiedzy
u konsultujacego

- zindywidualizowana
— forma przygotowania nastgpcy
- niski koszt

- bezposrednia konfrontacja
z zadaniami

— dlugoterminowa

Mentoring

— ksztaltowanie postaw

— zapoznanie z procedurami

- rozw0j umiejgtnosci: komunikacyjnych,
interpersonalnych u konsultujacego
i konsultowanego

- rozw0j umiej¢tnosei przekazywania wiedzy
u konsultujacego

— poczucie trwalosci

— budowanie kultury organizacji

— zalecany dla wyzszej kadry
menedzerskiej

- bardzo efektywny

— wsparcie nowych pracownikow

- zindywidualizowana

- dlugoterminowa

Zlecanie zadan

— umiej¢tno$¢ pracy z nowymi informacjami
— rozwdj elastycznosci

- mozliwo$¢ sprawdzenia pra-
cownika w nowych sytuacjach

dzerski

— elastyczno$¢ w nowych, zmieniajacych si¢
warunkach

Praktyki i transfery |- poszerzenie doSwiadczen — dlugoterminowa
— umiej¢tno$¢ radzenia sobie w nowych
sytuacjach
Asystentura - samodzielne uczenie si¢ praktyczne pozna- | - przygotowuje do objgcia sta-
nie pracy kierownika nowiska kierowniczego
— niski koszt
— stopniowe wdrazanie
— diugoterminowa
Coaching - buduje lojalnos¢, zaangazowanie - zindywidualizowana
— radzenie sobie ze stresem, emocjami - zalecana jako nagroda
—wszechstronny rozwoj - kosztowna
— budowanie kultury organizacji - dlugoterminowa
- bardzo efektywna
Program mene- — praktyczne poznanie calej organizacji — dlugoterminowa

- zalecane dla aspirujacych na
stanowiska kierownicze

Instruktaz na stano-
wisku

— poznanie polityki, tradycji firmy
- poznanie procedur

- przygotowanie do objecia
stanowiska

Tab. 1. Podsumowanie metod on the job training. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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cji, osiagnie sukces. Nazwa ,uniwersytet”
powstala, aby pokaza¢ zaangazowanie kor-
poracji w nauke i profesjonalne podejscie
(Moore 1997).

Studia podyplomowe organizowane
przez wyzsze uczelnie. Organizacje czgsto
podejmuja wspolprace z uczelniami, wspol-
nie ukfadajac programy studidow, dopaso-
wane do potrzeb doskonalacej si¢ kadry,
np. TP SA we wspolpracy z jedna z uczelni
organizowala studia wytacznie dla swoich
pracownikow (Oleksyn 2001). Inna uczel-
nia (Pawtowski 1998) wspotorganizowata
studia podyplomowe dla kadry kierowniczej
bezposrednio w przedsigbiorstwach, takich
jak Zelmer, Opoczno, Tymbark. Pawtowski
zauwaza, ze studia organizowane bezpo-
§rednio w firmach mialy 90-procentowa
skuteczno$¢, a organizowane z wolnego
naboru — 70-procentows.

Studia MBA sa wybierane gléwnie przez
osoby pracujace na wyzszych stanowiskach
kierowniczych lub aspirujace do nich, ale
bez wyksztalcenia ekonomicznego zwigza-
nego z zarzadzaniem. Studia MBA daja sze-
roka migdzynarodowa wiedz¢ z dziedziny
zarzadzania. Odmiang studiéw MBA jest
program Executive MBA, gdzie do podjecia
studiéow wymagane jest doSwiadczenie na
stanowisku kierowniczym. Executive MBA
wybieraja glownie przedsigbiorcy, ktorym
udato si¢ rozwina¢ swoj biznes i chcg efek-
tywnie kierowaé, musza wigc nauczyC si¢
profesjonalnych metod zarzadzania (Woj-
tas-Jakubowska 2009).

Analizy przypadku (case studies) sg
najczesciej stosowane w szkoleniu zespo-
tow. Uczestnikom przedstawia si¢ opisy
wybranych prawdziwych lub fikcyjnych
przypadkéw i ich zadaniem jest rozwigza-
nie opisywanego problemu. Rozwigzanie
poddawane jest grupowej dyskusji. Ana-
liza przypadkéw uczy podejmowania decy-
zji, wspOlpracy, daje nowe dos$wiadczenia
w bezpiecznych warunkach (Szatkowski
2002). Dyskusje uczestnikow powinny by¢
prowadzone przez animatora, ktéry mode-
ruje kierunek rozmow.

Badania wykazaly, ze najefektywniejsza
jest praca malych grup heterogenicznych,
tzn. zlozonych z bardzo zréznicowanych
czlonkéw, np. z réznych organizacji, na roz-
nych stanowiskach, z r6znych dziatéw, a na-
wet réznigcych si¢ pod wzgledem wieku.

Rozr6zniamy kilka rodzajow case study:
— analiza problemow (case-problem method)

—w opisie podane sa wszystkie informacje,

— studium przypadku (case-study method)
— podanych jest wiele informacji, czgsto
niepotrzebnych, z ktdrych trzeba wybrac
odpowiednie (Szatkowski 2002),

— analiza wydarzen (incident method)
— informacje zawarte w opisie sa nie-
pelne, uczestnicy musza najpierw zdoby¢
informacje od prowadzacego,

— analiza rzeczywistych przypadkow (live-
-case method) — oparta na rzeczywistym
problemie przedsigbiorstwa,

— analiza przypadkoéw krytycznych — autor-
stwa Pigors, opis sytuacji problemowe;j
zawiera tylko bardzo ogolnikowe opisy
stosunkdéw migdzyludzkich, celem jest
pozyskanie od prowadzacego informa-
cji potrzebnych do rozwigzania zadania,
doskonali to umiej¢tnoSci decyzyjne
(Martyniak 1996),

— metoda ,,Philips 6/6” — grupa dzielona
jest na 6-osobowe zespoly, dyskusje na
temat rozwigzania problemu prowa-
dzone sa przez 6 minut, po czym grupa
podejmuje decyzje dotyczace rozwia-
zania, ¢wiczy to podejmowanie decyzji
w sytuacjach stresowych (Martyniak
1996).

Konferencja. Uczestnicy konferencji
przygotowuja i wyglaszaja na forum refe-
raty, a po kazdym referacie prowadzona jest
dyskusja pomiedzy wystgpujacym a audy-
torium. Mozliwo$¢ dyskusji pozwala lepiej
zrozumie¢ stuchaczom referat i umozliwia
wymiang wiedzy (Szatkowski 2002).

Seminaria dotycza konkretnego tematu,
czesto uzupetniane sa dyskusjami panelo-
wymi, ¢wiczeniami. Polegajg na prowadze-
niu przez uczestnikdw dyskusji na dany
temat. Stwarzaja mozliwos$¢ przedstawia-
nia swojego punktu widzenia, poznania opi-
nii i doswiadczen innych oséb, stymuluja
my§$lenie (Laguna 2004).

Wyklady to werbalny przekaz wiedzy.
Nie nadaja si¢ do przekazywania wiedzy
praktycznej, raczej ksztaltuja postawy.
Stuchacze biernie odbieraja informacje,
nie maja mozliwoSci dyskusji. Efektywny
wyktad powinien trwa¢ do 20 minut (Szal-
kowski 2002). Jest to dobra, niskobudze-
towa metoda do przekazania informacji
duzej liczbie osob. Polecana przy wystapie-
niach rzadko pojawiajacych si¢ w organiza-
cjach specjalistow. Dzigki wykladom spe-
cjalistyczna wiedza moze trafi¢ do wigkszej
liczby stuchaczy (Laguna 2004).

Zaprogramowany instruktaz dedyko-
wany nowym pracownikom. W klasycznej

1/2010

51



odmianie szkolacym byl przetozony lub
wspolpracownik, w nowej — to specjalny
program komputerowy lub, rzadziej, film
wideo. Program ma przekazywaé wiedz¢ z
wybranej dziedziny. Sklada si¢ z pytan i od-
powiedzi, ktére komputer potwierdza lub
nie, dzigki czemu uczacy si¢ moze weryfiko-
wac swoja wiedze¢. Uczacy wybiera metode,
czas pracy i temat nauki. W dobie sieci
korporacyjnych jest to popularne narzedzie
(Szatkowski 2002; Pocztowski 2003).

Inscenizacja rol. W zaleznoSci od
potrzeb uczestnikow prezentowana jest
okreslona sytuacja symulujaca rzeczywi-
sto§¢. Kierownicy odgrywaja role zawo-
dowe, ktére moga wystapi¢ w rzeczywistosci
lub w omawianej sytuacji. Czg$¢ grupy jest
obserwatorami. Po odegraniu scen prowa-
dzona jest moderowana dyskusja, podczas
ktorej analizowane sg zachowania aktorow
i mozliwe rozwiagzania. Czasem odgrywanie
ol jest rejestrowane, co umozliwia bardzo
doktadna analiz¢ przebiegu inscenizacji
(Laguna 2004; Szatkowski 2000). Metoda
pozwala przecwiczy¢ sytuacje, ktére moga
mie¢ miejsce w organizacji, a tym samym
przygotowac plany awaryjne.

Trening grupowy wykorzystuje metody
aktywizujace. Metody aktywizujace wyko-
rzystywane podczas treningu to np. gry
kierownicze, modelowanie zachowan przy
wykorzystaniu nagrafi wideo, symulacje,
odgrywanie rol, analizy przypadkow, ¢wi-
czenia (Dziedziczak 2000). Trening przy-
rownywany jest do procesu, ktory pozwala
uczy¢ sie¢ nowych umiej¢tnosci, wiedzy.
Ta forma wymaga ogromnej aktywnoSci
uczestnikow i skoncentrowana jest na roz-
woju osobistym (Rakowska i Sitko-Lutek
2000).

Action learning — uczenie si¢ przez dzia-
tanie. Jest to metoda zespolowego rozwigzy-
wania problemu, polegajaca na regularnych
spotkaniach pod okiem moderatora. Grupa
sktada si¢ z czterech do szeSciu menedze-
row na rownoleglych stanowiskach. Roz-
wigzywane problemy sa konkretnymi prob-
lemami czionkéw zespolu. Wymyslane
rozwigzania muszg by¢ praktyczne, ponie-
waz pozniej powinny by¢ zrealizowane
W rzeczywistosci, a nast¢gpnie omowione.
Uczestnicy ucza si¢, przekazujac sobie
doswiadczenia, wiedze i refleksje. Nie we
wszystkich organizacjach mozliwe jest wpro-
wadzenie tej metody uczenia si¢, poniewaz
wymaga duzej otwartoSci oraz rozwini¢tej
kultury uczenia si¢ (Weinstein-Fitzgerald

1999; McLaughlin i Thorpe 1993). Podczas
takich spotkan menedzerowie rozwijaja
umiejetnosci interpersonalne, komunikacji,
przewodzenia spotkaniom.

Uczenie si¢ przy wykorzystaniu tech-
nologii informatycznych to e-learning. Do
nauki wykorzystuje si¢ komputery, Inter-
net oraz wewnetrzne sieci intranetowe. To
metoda uzupelniajaca, nie mozna nig zasta-
pi¢ innych metod doskonalenia. Nauczy-
ciel moze komunikowaé si¢ z uczniami
lub udostgpnia¢ im materialy edukacyjne
za pomocg najnowszej technologii telein-
formatycznej. Dzi§ kursy e-learningowe
sa coraz bardziej rozbudowane, zawieraja
nawet symulacje rozméw (Wozniak 2009).
Jest to nowoczesna metoda uczenia si¢ na
odlegloé¢ z indywidualnym podejSciem do
szkolonego (Pocztowski 2003).

Z 76% firm, ktore sa zainteresowane
inwestycja w rozwoj pracownikow, tylko
2% skorzystaloby z e-learningu. Wigcej,
bo 28% skorzystaloby z formy faczonej. Za
to az 1/3 wszystkich badanych firm uwaza,
ze nie jest przygotowana do prowadzenia
e-learningu. Raport sugeruje, ze jest to
prawdopodobnie spowodowane niewielkim
doswiadczeniem firm w e-learningu (tylko
7% uczestniczyto w tego typu szkoleniu)
i niewiedza, bardziej niz brakiem sprzetu
(PARP 2006).

Zaprezentowane metody zostaly zesta-
wione w tab. 2.

5. Podsumowanie

Firmy dysponuja szerokim wachlarzem
metod doskonalenia swoich pracowni-
kéw, dlatego bardzo wazna jest znajomos¢é
metod, wiedza o obszarach umiej¢tnosci,
na ktore oddzialuja, czego ucza i ile kosz-
tuja. Cze$¢ metod pozwala ksztalci¢ tylko
niewielki zakres umiejetnosci, inne maja
wszechstronne dziatanie. Niektore skie-
rowane sa do duzej liczby osob, inne sa
efektywne dopiero przy indywidualnym sto-
sowaniu. Wiele metod to metody bardzo
kosztowne i mniejsze firmy nie sa w stanie
pozwoli¢ sobie na korzystanie z nich.

Dlatego ogromnga szansa dla polskich
firm sg unijne dofinansowania EFS szkolen
otwartych i zamkni¢tych, studiéw podyplo-
mowych, studiow MBA, konferencji, semi-
nariow oraz doradztwa indywidualnego
dla firm, a takze e-learningowej Akademii
PARP. Az 81% firm deklarowalo, ze nie
skierowatoby pracownikéw na szkolenia,
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Metoda Cel metody Dodatkowe cechy
Gry symulacyjne |- wspdizawodnictwo - utrwala wiedzg
kierownicze — wspolpraca, komunikacja, w grupie |- wymaga podstaw wiedzy
- podejmowanie decyzji - indywidualna lub grupowa
— wiedza teoretyczna w praktyce (Laguna 2004)
(Laguna 2004)
Standaryzowane |- wiedza z zakresu zarzadzania - metoda grupowa
kursy podnosze-
nia kwalifikacji
kierownictwa
Studia podyplo- |- poglebianie wiedzy typu know-how |- dofinansowane ze Srodkéw unijnych
mowe z wybranej dziedzinie — systemtyczna
(Wojtas-Jakubowska 2009) — diugofalowa
- zintegrowana
- wymagane wyzsze wyksztalcenie
— dla grupy os6b
Studia MBA — szeroka, migdzynarodowa wiedza — dofinansowane ze §rodkéw unijnych
z zakresu zarzadzania — systemtyczna
(Wojtas-Jakubowska 2009) — diugofalowa
— zintegrowana
— wymagane wyzsze wyksztalcenie
— dla grupy oséb
Analizy przy- umiejetnosé: — duze zaagazowanie uczestnikow
padku — analitycznego myslenia - metoda grupowa (Laguna 2004)
— poszukiwania informacji
— tworczego myslenia
— podejmowania decyzji
— weryfikacja postaw i zachowan
(Laguna 2004)
Konferencja — prezentacja nowych informacji — duze grupy
— umozliwia nawigzanie kontaktow
z ekspertami
Seminaria umiejetnosé: — Sredniej wielkoSci grupy
— argumentacji, dyskusji — niski koszt
— formuowania problemu
— wymiana doSwiadczen
Wyktady — przekazanie informacji — niski koszt
— poszerzenie, uporzadkowanie wie- |- duze grupy (Laguna 2004)
dzy (Laguna 2004) - bierne przyswajanie wiedzy
Zaprogramowany | — przekazanie wiedzy z wybranej dzie- | - wymagany sprze¢t komputerowy
instruktaz dziny -

mozliwo$¢ weryfikacji wiedzy
indywidualna: dostosowana do rytmu,
Czasu uczacego

dobry sposdb gdy grupa jest rozproszo-
na przestrzennie

Inscenizacja rol

— ¢wiczenie nowych zachowan

doskonalenie umiejetnosci interper-
sonalnych

zmiana postaw

metoda grupowa

Trening grupowy

— umiejetnosci gléwnie interpersonal-
ne, np. komunikacji, wspdtpracy

grupowa forma nauki
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Cd. tab. 2.

Metoda Cel metody

Dodatkowe cechy

Action learning |- wymiana doSwiadczen

— umiejetnos¢ stuchania

- poszukiwanie nowych rozwiazan
— umiejetnos¢ dyskusji (Laguna 2004)

- metoda grupowa
— wymagana otwarto$¢ organizacji

E-learning — dyscyplina
— samodzielno$¢

- wiedza z wybranej dziedziny

— indywidualna: dostosowana do rytmu,
Czasu uczacego

- mozliwo$¢ monitorowania postgpow

— kosztowna

— nauczanie na odlegto$¢

— wymagane sa rozwigzania teleinforma-
tyczne

— dofinansowane ze §rodkow unijnych

Tab. 2. Podsumowanie metod off the job training. Zrédfo: opracowanie wiasne.

gdyby nie mozliwo$¢ dofinansowan. Jak
wynika z unijnego raportu, realizowane
szkolenia spowodowane sa doraznymi
potrzebami firm, a nie dlugofalowymi pla-
nami rozwoju kadry. Ale o coraz wigkszej
SwiadomosSci doskonalenia umiej¢tnoSci
kierowniczych moze S$wiadczy¢ fakt, ze
kadra zarzadzajaca i pracownicy kadrowi
najczesciej wybierali szkolenia z zarzadza-
nia, na drugim za$§ miejscu — z umiejgtnosci
interpersonalnych (PARP 2009). Niestety
dofinansowania unijne obejmuja waska
grupe metod doskonalenia umiejetnosci
kierowniczych.

Duza role w doskonaleniu pracownikéw
organizacji odgrywaja dzialy HR oraz prze-
fozeni, ktérzy musza zauwazyC potrzebe
ksztalcenia pracownikéw. Planujac szkole-
nia, musza zastanowic sie, jakie efekty chca
osiagnal i jakimi mozliwo$ciami, w tym
finansowymi, dysponuja.

Aby skutecznie doskonali¢ i dobrze
dopasowa¢ metode¢ do potrzeb organiza-
cji, trzeba mie¢ ogromna wiedze dotyczaca
metod szkoleniowych. Nalezy pami¢tac, ze
metody z obszaru on the job pozwalaja two-
rzy¢ kulture organizacji, natychmiast stoso-
waé zdobywang wiedz¢ w praktyce, uczy¢
si¢, jednocze$nie pracujac, i nie wymagaja
duzych nakfadéw finansowych oraz czaso-
wych. Wiaza si¢ jednak z waskim zakre-
sem przekazywanej wiedzy, bywa, ze przez
niekompetentne osoby. W metodach off
the job organizacja korzysta z uslug spe-
cjalistéw, umozliwia wymian¢ doswiadczen
w szerokim gronie ekspertow i pozwala na
spokojng nauke. Wadami sg wysokie koszty
i czasowe oderwanie pracownikow od pracy,

a czasem zdarza si¢ nieadekwatno$¢ szko-
lenia do potrzeb. Optymalny dob6r metod
szkoleniowych pozwoli firmom rozwijaé
umiej¢tnosci pracownikow w pozadanym
kierunku przy wykorzystaniu dost¢pnych
zasobow.

Niestety, problemem w skutecznym
doskonaleniu menedzeréw jest czgsto
nawet nie brak wiedzy o metodach, ale
brak wsparcia w procedurach organizacyj-
nych, brak dtugofalowych planéw rozwoju
pracownikow (Sitko-Lutek 2006). Wiele
firm liczacych sie na rynku i majacych row-
nie liczacych si¢ konkurentéw zdaje sobie
sprawe, ze sukces odniesie ten, kogo pra-
cownicy ucza si¢ szybciej i wigcej. Dotyczy
to zwlaszcza kadry menedzerskiej, ktora
ksztaltuje organizacje i podejmuje klu-
czowe decyzje, wplywajace na istnienie oraz
funkcjonowanie organizacji na rynku.

Informacje o autorce

Mgr Agnieszka Wyszecka — psycholog, trener
umiej¢tnosci migkkich, prowadzi szkolenia
biznesowe m.in. z negocjacji, umiejgtnosci
menedzerskich, przywodczych oraz warsztaty
z komunikacji, budowania poczucia wlasnej
wartoSci, motywacji, a takze zastosowania
psychologii pozytywnej w praktyce.

E-mail: agnieszka.wyszecka@gmail.com.
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