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WSTEP

rzemiany doktrynalne i strukturalne w Sitach Zbrojnych RP implikuja

zmiany w formach i metodach doskonalenia kadr w organizacji wojsko-

wej, stanowigcych wyzwanie dla teoretykdw i praktykdéw wojskowych.

Generujg one, bowiem nowe czesto ztozone problemy mieszczace sie
w obszarze zaréwno zainteresowan nauk wojskowych, jak tez dziatania praktycznego.
Stopien wyszkolenia kadr w organizacji wojskowej stanowi zasadniczy determinant
skutecznego dziatania w walce, a sprawnie funkcjonujacy system szkolenia wojsk ma
te skuteczno$¢ zapewnié. Dlatego w systemie szkolenia wojsk wazng role odgrywajg
takie podsystemy jak: ksztatcenia profesjonalnego kadr dowddczych i sztabowych;
doskonalenia dowddztw (sztabow). Podsystemy te razem i kazdy z osobna funkcjonujg
w celu nalezytego przygotowania i doskonalenia, w szczegolnosci kadr, do prowadze-
nia przysztych dziatan militarnych i niemilitarnych.

Wspotczesne dowddztwa (sztaby) wojsk lagdowych, sg swoistg ,,linig technolo-
giczng”, ktorej finalnym efektem powinno by¢é wszechstronnie przygotowane kadry
dowddczo-sztabowe i specjalistycznej do sprawnego dowodzenia i kierowania woj-
skami w okresie wojny i szkolenia w czasie pokoju. To wszechstronne przygotowanie
0siggna¢ mozna jedynie poprzez wiasciwie zorganizowany i skutecznie realizowany
proces szkolenia. Z literatury przedmiotu, jak réwniez z prowadzonych dotychczas
badan teoretycznych i empirycznych wiadomym jest, ze do gtéwnych form i metod
stosowanych w procesie szkolenia przygotowujacych kadry organizacji wojskowych
do dziatania w czasie przygotowania i prowadzenia dziatan nalezg réznego rodzaju
¢wiczenia wojskowe.

Problematyka poszczegdlnych form i metod szkolenia kadr w organizacji woj-
skowej pojawia sie w licznych pracach oraz publikacjach zarowno przedstawicieli na-
uki, jak i praktykow wojskowych. Dostrzegajgc wage problematyki, jak rowniez stan
opracowan w tym zakresie, koniecznoscig staje sie stworzenie teorii form i metod do-
skonalenia kadr w organizacji wojskowej, ktora odpowiadatyby wspotczesnym wy-
mogom szkoleniowym, jak réwniez naukowym wyznacznikom okresSlonej teorii pro-
wadzenia dziatan zbrojnych w skali taktycznej i operacyjnej.

W takim podejSciu nalezy upatrywac¢ uzasadnienia podjecia naukowego rozwigza-
nia podstawowych probleméw dotyczacych form i metod doskonalenia kadr w organi-
zacji wojskowej, a szczegolnie ich specyfikacji i gruntownego (syntetycznego) ich
opisania.



Powyzsze konstatacje, a takze istniejgcy obszar niewiedzy w zarysowanej sytuacji
problemowej to - jak sie wydaje gtowne przestanki eksploracji i eksplanacji naukowej
w obrebie problemu teorii form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej.

Praca niniejsza ma charakter interdyscyplinarny operuje, bowiem na granicy teo-
retycznej kilku nauk m.in. pedagogiki, a Scislej szczegotowej dydaktyki wojskowej
w zakresie doskonalenia kadr w organizacji wojskowej, a takze prakseologii i innych
nauk wojskowych. W aspekcie prakseologicznym i pragmatycznym praca jest probg
wykreowania najlepszej koncepcji przygotowania i prowadzenia poszczegdlnych form
i metod szkolenia dowoddztw wojsk lagdowych w aspekcie narodowym, jak
i uczestnictwa w Sojuszu Potnocnoatlantyckim. Majac na wzgledzie z jednej strony
potrzebe doskonalenia kadr w organizacji wojskowej, a z drugiej strony mozliwosci,
jakie w tym zakresie stwarzajg formy i metody szkolenia w pracy podjeto prébe
w miare syntetycznego przedstawienia teorii poszczegolnych form i metod doskonale-
nia kadr w organizacji wojskowej. Mozna, wiec przypuszczac, ze opracowana teoria
bedzie definiowaC podstawowe terminy, problemy, czynniki i elementy form i metod
szkolenia, jakg sg ¢wiczenia wojskowe w ujeciu dydaktycznym, jak réwniez prakse-
ologicznym.

Na podstawie analizy tematu pracy przyjeto, ze przedmiotem badan bedzie teoria
I praktyka form i metod doskonalenia kadr w organizacji w ujeciu historycznym, dy-
daktycznym i prakseologicznym. Takie ujecie przedmiotu badan spowodowato, ze
badaniom poddano cate spektrum elementdéw (czynnikéw) form i metod doskonalenia
kadr w organizacji wojskowej jako formy organizacyjnej procesu szkolenia w ujeciu
dydaktycznym oraz zasadnicze postulaty, etapy dziatalnosci celowej i ztozonej, jaka
jest ¢wiczenie w ujeciu prakseologicznym.

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania za cel pracy przyjeto okreslenie wspot-
czesnych form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej.

Tak okreSlony cel oraz przedmiot badan stanowit podstawe do sformutowania
problemu gtéwnego w postaci nastepujacego pytania:

Jakie wspoétczesne formy i metody doskonalenia kadr powinny znalez¢ zastoso-
wanie w praktyce szkoleniowej organizacji wojskowych?

Tak zarysowany problem badan sktonit autorow pracy do sformutowania proble-
mow czgstkowych, ktdre przedstawiono w postaci nastepujgcych pytan:

1. Jakie techniki i metody doskonalenia kadr wptywaja na rozwoj zasobow ludzkich
W organizacji?
2. Jak zasoby ludzkie wptywajg na ksztatt wspotczesnych organizacji?



3. Jakie wspodtczesne formy doskonalenia kadr sg skuteczne w rozwoju zasobow ludz-
kich organizacji?

4. Co nalezy zrobic¢ aby osiggng¢ sukces szkoleniowy?

5. Jakie sg podobienstwa i roznice form i metod doskonalenia kadr w organizacji woj-
skowej SZ RP i wybranych armii sojuszu?

6. Jakie kierunki zmian powinno sie zastosowac¢ w zakresie modyfikacjiform i metod
doskonalenia kadr w organizacji wojskowej?

Na podstawie przeprowadzonych badan wstepnych, posiadanej wiedzy
i doswiadczenia sformutowano nastepujaca hipoteze robocza:

Wiasciwe (skuteczne) przygotowanie kadr organizacji wojskowej do przysztych
dziatan mozliwe jest dzieki sformutowaniu naukowej teoriiform i metod doskonalenia
dowddztw (sztabow). Sformutowanie naukowej teorii jest mozliwe dzieki wykorzysta-
niu dorobku nauk wojskowych, w tym w szczegolnosSci historii wojen i sztuki wojennej
oraz dydaktyki wojskowej iprakseologii.

W procesie badawczym zastosowane zostaty rézne metody badawcze. Przy tym
przyjeto paradygmat, czyli pewien wzorzec metodyczny nauk oparty na podejsciu sys-
temowym. Prowadzenie badan w oparciu o podejscie systemowe realizowano wyko-
rzystujac teoretyczne i empiryczne metody badawcze.

Po wnikliwej analizie istniejgcej literatury przedmiotu, zesp6t autorski zdecydo-
wat 0 przyjeciu, na potrzeby tematu, procedury badawczej, ktorych istote przedsta-
wiono narys. 1
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Rys. 1. Struktura procedury badawczej



Pisarskie opracowanie wynikow badan stanowi wynik zainteresowan zespotu au-
torskiego, wnioskdéw wynikajacych ze studiowania literatury przedmiotu oraz empi-
rycznych doswiadczen pochodzgcych z udziatu w réznego rodzaju ¢wiczeniach, w tym
réwniez miedzynarodowych. Swiadomo$éé braku petnych odpowiedzi na pytania doty-
czace tematyki bedacej obszarem zainteresowania zespotu autorskiego stworzyta sytu-
acje problemowa, zapoczatkowujac tym samym pierwszy etap procesu badan nauko-
wych. Nastepnie zespdt autorski podjat proby teoretycznego rozwigzania problemu
poprzez analizy, porownania, analogie i dalsze studiowanie literatury.

Drugi etap wymagat zastosowania szeregu metod badawczych w celu rozwigza-
nia przedstawionych uprzednio problemow szczegotowych. Wybér tych metod uwa-
runkowany byt przede wszystkim charakterem poszczegdlnych problemow oraz litera-
tury zrodtowej, ktorg w ogromnej mierze stanowity dokumenty o charakterze norma-
tywnym, w tym zaréwno obowigzujgce w catym Sojuszu, jak i narodowe - pochodzg-
ce z roznych panstw cztonkowskich.

Praca ma gtownie charakter teoretyczny z elementami rozwigzan praktycznych,
a potrzeby zwigzane ze znalezieniem sposobu osiggniecia zatozonych w pracy celow
oraz weryfikacja przyjetej hipotezy roboczej podyktowaty wybdér metod i technik ba-
dawczych.

Wiodaca metoda teoretyczng byta analiza. Postuzyta ona do pozyskania materia-
tu badawczego w wyniku myslowego rozdzielenia na czesci procesow ztozonych. Me-
toda ta byta wiodgcg w badaniach prawidtowos$ci powstania i rozwoju form i metod
doskonalenia kadr w organizacji wojskowej w ujeciu historycznym iwspotczesnym.
Tiem do analiz byto przygotowanie kadr poszczegdlnych dowodztw (sztabow) i wojsk
do prowadzenia przysztych dziatan. Z analizg nieroziacznie zwigzana byta synteza,
dzieki ktorej potgczono w catosC wyodrebnione i zbadane w toku analizy elementy
sktadowe, ktéra to postuzyta do uogdlnienia faktow jednostkowych wynikajgcych
z analizy zbadanego materiatu naukowego miedzy innymi do formutowania definicji
I sgdéw naukowych dotyczacych form i metod doskonalenia kadr w organizacji woj-
skowej.

Niezwykle cenng metodg badawczg, stosowang do badan prawidtowosci powsta-
nia i rozwoju poszczegolnych form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojsko-
wej, byto poréwnanie. Pozwolita ona ustali¢ okreSlone wzory, elementy i state cechy
poszczegdlnych form i metod doskonalenia kadr w czasie, a takze pozwolita okresli¢
Kierunki rozwojowe w przysztosci, biorgc oczywiscie pod uwage rézne uwarunkowa-
nia.



z porownaniem, a szczegOlnie syntezg Scisle zwigzana byta metoda uogoélnienia,
jako operacja mysSlowa przechodzenia od twierdzen zjawisk pojedynczych do twier-
dzen bardziej ogolnych. Dzieki uogdlnieniom mozliwe byto zestawienie okre$lonych
prawidtowosci rozwoju poszczegblnych form i metod doskonalenia kadr w organizacji
wojskowej oraz formutowanie na tej podstawie praw naukowych i zasad postepowa-
nia.

W procesie badawczym okreSlone czesci nowej wiedzy w zakresie teorii form
I metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej oraz praktyki ich przygotowania
I prowadzenia uzyskano w wyniku wnioskowania. Za jego pomocg, w wyniku proce-
su myslowego, z twierdzen istniejgcych w dydaktyce i prakseologii wyprowadzono
nowe twierdzenia dotyczace form i metod szkolenia. Stworzono, wiec nowg wiedze
Zjuz istniejace;j.

W procesach myslowych wyciggania wnioskow z przestanek opartych na bazie
analizowanego materiatu i formutowania definicji badz sagdow naukowych dotycza-
cych form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej stosowano takze meto-
dy logiki formalnej, dedukcje i analogie.

W czasie prowadzenia badan zastosowano takze metody empiryczne, takie jak
obserwacja naukowa i metody badania opinii (sgdow). Obserwacja naukowa miata
charakter  obserwacji  bezposredniej i posredniej  Cwiczen  prowadzonych
w dowodztwach RSZ RP oraz zagranicznych uczelni wojskowych, oraz ¢wiczen do-
wddczo-sztabowych (szkieletowych) realizowanych w AON.

Z metod i technik badawczych w formie sgdow i opinii stosowano wywiady oraz
korzystano z ocen ekspertéw i ich wypowiedzi w toku réznych konferencji oraz sym-
pozjow naukowych organizowanych w AON. Materiaty uzyskane tg drogg okazaty sie
bardzo uzyteczne i korzystne ze wzgledu na obszerne grono wypowiadajacych sie pro-
fesjonalistow z zakresu form i metod doskonalenia kadr w organizacjach wojskowych
SZ RP. Wyniki tych badan przedstawiono w tresci zatgcznikdw 1-2. DoSC obszerne
zastosowanie znalazto takze badanie literatury iréznych dokumentéw normatywnych
armii panstw NATO, jak i samego Sojuszu. Rezultaty tych badan stanowity doskonalg
baze przede wszystkim do ustalenia stanu dotychczasowego przedmiotu badawczego
oraz zakresu, kierunkdw i sposobdw jego doskonalenia.

W ramach kolejnego etapu badan hipoteza zostata poddana weryfikacji, majacej
na celu jej ostateczne uzasadnienie i sprawdzenie. Nastepnie podsumowanie wynikdw
badan, ich uogdlnienie i synteza. Autorzy przyjeli wiarygodng interpretacje rozwigza-
nia problemu badawczego przedstawiong w pisarskim opracowaniu wynikow badan
i tym samym stworzyli baze do ich kontynuacji badan w kolejnych etapach dotycza-



cych przygotowania kadr organizacji wojskowych do realizacji zadan w okresie poko-
ju, kryzysu i wojny.

W rozdziale pierwszym dokonano identyfikacji technik i metod doskonalenia
(szkolenia) kadr w organizacji. Przedstawiono rdéwniez proces szkolenia kadr
W organizaciji.

W rozdziale drugim zawarto interpretacje i specyfikacje podstawowych pojec
dotyczacych doskonalenia zasobdw ludzkich we wspotczesnej organizacii.

W rozdziale trzecim przedstawiono wspotczesne formy szkolenia (doskonalenia)
kadr w organizacjach.

W rozdziale czwartym zawarto wybrane zasady szkolenia, ktore zapewniajg
osiggniecie sukcesu szkoleniowe podczas doskonalenia kadr w organizaciji.

W rozdziale pigtym przedstawiono podobienstwa i roznice poszczegolnych form
I metod doskonalenia (szkolenia) kadr organizacji wojskowych wystepujagcych w SZ
RP do form i metod wystepujacych w innych armiach sojuszu.

Rozdzial szosty zawiera wyniki badan dotyczace kierunku zmian, jakie powinno
sie zastosowac do form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej w nowych
uwarunkowaniach.

Ogdlne wnioski i ostateczne konstatacje z catosci pracy zostaly zawarte
w zakonczeniu. Zawiera ono ostateczne wyniki, konkluzje oraz ogo6lne podsumowanie
wnioskow z badan i prowadzonych rozwazan oraz kierunki dalszych badan i prac
w obrebie rozpatrywanego problemu badawczego.

W opracowaniu przedstawiono uogoélnione wyniki badan w postaci proponowa-
nych rozwigzan zespotu autorskiego.



Rozdziat 1

TECHNIKI | METODY SZKOLENIA (DOSKONALENIA)
KADR W ORGANIZACJI

prawno$¢ dziatania organizacji w zasadniczej mierze jest pochodng pro-

cesu szkolenia (doskonalenia) kadr. To wasnie on jest czynnikiem decy-

ujacym o sukcesie badz porazce firmy. Wysoko wykwalifikowany per-

sonel jest w stanie efektywnie wykorzysta¢ przydzielone mu zasoby oso-

bowe, rzeczowe, finansowe i infonnacyjne. Dlatego istotnym wydaje sie wiasciwe

zrozumienie moztiwosci zastosowania technik i metod stuzacych ciggtemu podnosze-
niu poziomu wiedzy i umiejetnosci zawodowych pracownikdw.

Konieczno$¢ podjecia tej problematyki wynika przede wszystkim z pojawiajacych
sie problemow kadrowych w trakcie dynamicznie zachodzacych zmianach struktural-
no-funkcjonalnych organizacji. Miedzy innymi przejawiajg sie one w nieustannej fluk-
tuacji zasobow ludzkich. Jednoczesnie coraz szersze spektrum zadan stawianych przed
pracownikami powoduje permanentng modyfikacje w zakresie podnoszenia przez nich
kwalifikacji zawodowych. W procesie analizy tych zmian nalezy uwzgledni¢ podsta-
wy naukowe majgce zrédto w dorobku teorii organizacji i zarzadzania oraz wielu in-
nych dyscyplin naukowych.

Celem badania, ktérego wyniki zostaty przedstawione w tym rozdziale, byto roz-

wigzanie problemu szczeg6towego zawartego w pytaniu: Jakie techniki i metody do-
skonalenia kadr wptywaja na rozwdéj zasobdw ludzkich w organizacji?

W niniejszym rozdziale przedstawiono wybrane aspekty dotyczace problematyki
stosowanych poje¢ szkolenia oraz doskonalenia. Zwrécono réwniez uwage na proces
szkolenia kadr w organizacji. Stad tez, po okreSleniu potrzeb w tym zakresie, przed-
stawiono zagadnienia zwigzane z opracowaniem planu szkolenia, jego realizacjg oraz
oceng jego efektywnos$ci. Sprawna realizacja procesu doskonalenia kadr wymaga za-
stosowania precyzyjnie okreslonych i dobranych narzedzi. Dlatego logicznym dopet-
nieniem rozdziatu jest opis technik i metod szkolenia pracownikdw.
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1.1. Definiowanie pojecia szkolenia (doskonalenia) kadr

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, ze podjeeie oraz kontynuowanie
pracy we wspotczesnej organizacji jest mozliwe tylko poprzez ciggte pogiebianie
i doskonalenie swojej wiedzy i umiejetnosci. Podstawowym narzedziem podnoszenia
kwalifikacji kadr jest szkolenie zawodowe. Powinno sie ono rozpoczaC sie od pierw-
szych dni zatrudnienia pracownika w firmie.

Literatura przedmiotu zawiera wiele roznorodnych definicji pojecia szkolenia.
Jest ono wyjasniane jako kurs, cykl wyktadéw z jakiego$ przedmiotu, zorganizowa-
nych w celu uzupetnienia czyjegos wyksztatcenia lub wiadomosci z jakiej$ dziedziny.
Szkoli¢ tzn. uczyé, doksztatcaC kogo$ w trybie skroconym na kursie lub wyktadach
z okreslonego przedmiotu'.

Zasadnicz}UTi celem szkolenia jest rozwijanie umiejetnosci pracownikdéw, aby za-
spokoi¢ obecne i przyszte potrzeby personalne organizacji. Powinno ono by¢ realizo-
wane w wyniku zaplanowanego procesu zmieniania postaw, wiedzy lub umiejetnosci
poprzez uczenie sie w zakresie jednego lub Kkilku zadan .

Nalezy zauwazyC, ze szkolenie jest jednym z elementéw szeroko rozumianej
edukacji. Przy czym, najczesciej jest ono realizowane poprzez instruowanie szkolone-
go™. W trakcie podnoszenia kwalifikacji kadr zazwyczaj odnosi sie ono do pracowni-
kow wykonawczych lub technicznych. Miedzy innymi z tego powodu jest ono utoz-
samiane z pojeciem treningu.

Na tle tych rozwazan istotnym wydaje sie poprawne zrozumienie pojecia dosko-

nalenia, ktore jest najczesciej definiowane jako proces doksztatcania ludzi w okreslo-
nej dziedzinie wiedzy, zwykle w trybie skréconym, na kursach, poprzez cykl wykta-
dow z jakiego$ przedmiotu, uzupetnienie, aktualizowanie, pogtebianie, rozszerzanie
I porzadkowanie wiedzy i umiejetnosci zawodowych lub ogolnych™.

Z kolei, R.W. Griffm pojecie doskonalenia (rozwdj) odnosi do uczenia menedze-
row i pracownikow fachowych umiejetnosci niezbednych na obecnym oraz ewentual-

nym przysztym stanowisku pracy

" M. Szymczak, (red. nauk.), Stownikjezyka polskiego, PWN, Warszawa 2003, s. 151.

~M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dorn Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 448.
~Websters Universal College Dictionary, Random House, New York 1997. s. 834.

M. Szymczak, (red. nauk.). Stownik..., wyd. cyt., s. 32.

~R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2006, s. 456.



Wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania doskonalenie to systematyczne
podnoszenie przez kadry poziomu wiadomosci i umiejetnosci niezbednych do wyko-
nywania zadan zawodowych’.

Dokonujac poréwnania i uogoélnienia przytoczony powyzej definicji mozna
stwierdzi¢, ze szkolenie odnosi sie do nabywania nowej lub utrzymania posiadanej
wiedzy i umiejetnosci. Natomiast doskonalenie polega na pogtebianiu juz wczesniej
posiadanych kwalifikacji zawodowych. Na podstawie tych przestanek mozna wypro-
wadzi¢ wniosek, ze podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikdw jest mozliwe
w pierwszej kolejnosci poprzez jej szkolenie, a nastepnie doskonalenie.

Przedstawiajgc problematyke szkolenia i doskonalenia pracownikéw wskazac¢ na-
lezy znaczenie ich motywacji do ponoszenia trudow zdobywania wiedzy. Powinna ona
mieC swoje zrodto zarowno w przestankach osobistych, jak réwniez wynikac
z dziatania organizacji w tym zakresie. Dlatego zasadniczego znaczenia nabiera kre-
owanie atmosfery ustawicznego rozwoju pracownikéw.

W organizacji szkolenie (doskonalenie) kadr powinno by¢ stata, zaplanowang
dziatalno$cig, ukierunkowang na wskazywanie pracownikom atrakcyjnych i realnych
Kierunkow rozwoju zawodowego i osobistego oraz na przedstawianiu prawdopodob-
nych korzysci wynikajacych ze zdobycia nowych kwalifikacji i umiejetnosci. Istotne
jest rowniez zachecanie do pofagczenia drdg osiggania celow zespotu 1 organizacji
Z 0sobistymi.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze sprostanie wymogom
zmian oraz dotrzymanie kroku rozwojowi w organizacji jest mozliwe tylko wtedy, gdy
posiada ona perfekcyjnie przygotowany personel. Zasadniczego znaczenia nabiera
idea permanentnego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci przez pracownikéw. Przyjac
nalezy, ze mozna jg urzeczywistni¢ dzieki realizacji szeregu przedsiewzie¢ zmierzaja-
cych do zasadniczego celu, jakim jest sprostanie wspoétczesnosci i wyzwaniom przy-
sztosci.

Wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie wskazujg, ze efektywnosc reali-
zacji dziatalnosci szkoleniowej zalezy przede wszystkim od odpowiednio zaplanowa-
nego i przeprowadzonego procesu szkolenia.

L. Pasieczny (red. nauk.), Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1982, s. 100.
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1.2. Proces szkolenia (doskonalenia) kadr

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze efektywny proees szklenia (doskona-
lenia) jest jednym z wazniejsz>Th elementow strategii rozwoju organizacji jako catosci
oraz jej poszczegbdlnych czesci. Proces ten jest ciggiem zaplanowanych
I systematycznych poczynan zmierzajacych do podniesienia poziomu wiedzy pracow-
nikdw, rozwiniecia ich umiejetnosci radzenia sobie w rosngcych i zmiennych warun-
kach otoczenia blizszego i dalszego oraz wzbogacania ich waloréw osobowosciowych.

Proces szkolenia (doskonalenia) kadr powinien mieC charakter konkretny, byc
starannie przygotowany oparty na interesujgcych tresciach i pomocach szkoleniowych.
Dla wiasciwego jego przygotowania konieczne jest ustalenie:

jaki cel ma przynies$¢ szkolenie (doskonalenie);

kto ma byC zakwalifikowany do szkolenia (doskonalenia);

jakie wiadomosci i praktyczne umiejetnosci powinny by¢ problematyka szko-
lenia (doskonalenia);

kto jest przewidziany jak szkolacy;

jakie pomoce szkoleniowe powinny by¢ wykorzystane i dostarczone w proce-
sie szkolenia;

jakie powinny by¢ stosowane techniki i metody szkolenia;

w jaki sposob nalezy dokona¢ oceny wynikow szkolenia'.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze praktyczne przeprowadzenie szkole-
nia jest uzaleznione od preferowanej polityki kadrowej, a w niej przede wszystkim od
planowania karier (szkolenie tych, ktdrzy majg awansowa¢ w pionie lub poziomie).
Oprocz tego na proces szkolenia majg wptyw: misja i cele organizacji, jej strategia,
polityka wobec szkolen (ranga szkolen, cele szkolen, budzet) oraz polityka zatrudnie-
nia (szkolenie nowych pracownikow, zwiekszanie kompetenciji).

M. Kostera i S. Kownacki wskazujg, ze doskonalenie pracownikéw jest proce-
sem, na ktory sktadaja sie nastepujace fazy:

- ustatenie zapotrzebowania na rozwoj;

- wdrozenie ptanu rozwoju;

- 0cena rozwoju”,

Proces szkotenia wedtug R.W. Griffma jest rozpatrywany w nastepujacych fa-
zach (patrz rysunek 1.t.):

- ocena potrzeb szkoteniowych;

' http.;//p.ortalm™ 05.10.2007.
~J. Wotejszo, Wybrane aspekty doskonalenia osrodkdw decyzyjnych, AON, Warszawa 2003, s. 9.
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ustalenie eeléw szkoleniowyeh;
opraeowanie programu i oeeny szkolenia;
realizaeja szkolenia;

oeena szkolenia;

mod~fikaeja programu szkolenia'.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Wotejszo (red. nauk.) f-ormy i mcioJy szkolenia dowddztw
wojsk lgdowych, AON, Warszawa 2005. s.183.

Rys. 1.1. Proces szkolenia (doskonalenia) kadr

M. Kossowska i 1 Sokltysinska prezentujg swoOj wilasny wypraeowany
I sprawdzony schemat przygotowywania szkolen. Obejmuje on nastepujgce etapy:

wstepne okresSlenie wzajemnych oczekiwan (firmy szkoleniowej i osoby od-
powiedzialnej za rozwdéj w firmie);

- identyfikacja oraz analiza potrzeb szkoleniowyeh (IAPS);

- sformutowanie celdw;

- dobor podejsc i technik szkoleniowych;

- ocena efektow szkolenia;

R.W. Griffin, Podstaw..., wyd. cyt. s. 458.



- zaprojektowanie dziatan poszkoleniowych'.

Jak przedstawiajg powyzsze przyktady w literaturze przedmiotu mozna spotkac
rozne odmiany modelu szkolenia (doskonalenia) pracownikéw. Jednak podstawa dla
dalszych  rozwazan naukow>xh bedzie cykl systematycznego szkolenia
A. Pocztowskiego, ktory sktada sie z ponizszych faz:

- okreSlenia potrzeb szkoleniowych;

- opracowania celu i planu szkolenia;

- realizacji planu szkolenia;

- oceny efektywnosci szkolenia”.

Nalezy zazx\aczyt, ze umieszczenie cyklu systematycznego szkolenia
w szerszym konteks$cie strategii rozwoju zasobdw ludzkich oznacza wyjscie poza tra-
dycyjny sposob pojmowania szkolen.

Jezeli przyjmiemy za kryterium podziatu cel szkolenia mozna wyrozni¢ ich trzy
rodzaje:

- szkolenia przygotowujace i wprowadzajgce do pracy;

- szkolenie dostawcze;

- szkolenie zmieniajgce profil zasobéw ludzkich”.

Celem szkolen przygotowujacych i wprowadzajgcych do pracy jest wyposazenie
nowo przyjmowanych pracownikow w specyficzne elementy wiedzy fachowej, umie-
jetnoSci i zachowan, ktorych nie mozna uzyska¢ w pozazaktadowych instytucjach
edukacyjnych.

Z kolei szkolenie dostawcze, polega na pogtebianiu i rozszerzaniu istniejgcych
elementow wiedzy zawodowej, umiejetnosci oraz postaw pracowniczych w celu do-
stosowania ich do zmienionych wymogow na zajmowanym stanowisku pracy lub
w celu objecia innego stanowiska pracy. Ten rodzaj szkolenia wystepuje czesto
z innym instrumentem rozwoju zasobow ludzkich, tj. z przemieszczeniami pracowni-
czymi wewnatrz przedsiebiorstwa, stanowiac czesto jeden z warunkOw tego przesu-
niecia (poziomego lub pionowego).

Natomiast szkolenie zmieniajace profil zasobdéw ludzkich, ktore mozna okresli¢
takze mianem przekwalifikowania zawodowego jest kolejnym rodzajem szkolenia za-
wodowego w przedsiebiorstwie. Pracownik uzyskuje nowg profesje lub nowg specjali-
zacje. Przekwalifikowania te mogg by¢ stosowane takze w procesie wtornej aktywiza-
cji zawodowe;.

M. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenia pracownikéw a rozw()j organizacji, OE, Krakéw, s. 165.
A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 308.
Tamze, s. 306.
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1.2.1. Okreslenie potrzeb szkoleniowych

Zasadniczg czynnoscia, ktorg nalezy wykona¢ w procesie szkolenia (doskonale-
nia) kadr w organizacji jest analiza potrzeb szkoleniowych, ktora obejmuje:

- analize organizacji;

- analize zadan i obowigzkow;

- analize osobow3g’.

Analiza na poziomie organizacji pozwala spojrze¢ z perspektywy catej organiza-
cji na potrzeby w zakresie rozwoju potenejatu praey. Powinna ona obejmowac takie
elementy jak: otoczenie zewnetrzne, stopien realizaeji wyznaczonych celéw, zasoby
ludzkie, wyniki i klimat organizacyjny . Wsparcie kierownictwa i pracownikéw dla
dziatalnosci szkoleniowej jest nieodzownym elementem sukcesu.

Nastepnym etapem ustalenia potrzeb jest analiza zadan i obowigzkéw stanowig-
cych podstawe do oceny, kwalifikowania i rozwoju osoby zatrudnionej na danym sta-
nowisku. Zestawienie wymagan stanowiska pracy z rzeczywistymi kwalifikacjami
wskazuje na wystepujgce roznice. RoOznice te determinujg kierunki ksztatcenia i do-
skonalenia pracownikow. Analiza zadan jest takze podstawg do konstruowania testow
wydajnosei pracy i innych instrumentow oceny praey, uzytecznych dla oceny potrzeb
szkoleniowych pracownikow.

W analizie osobowej wyszczeg6lni¢ mozna dwie fazy. W fazie pierwszej doko-
nuje sie oceny poziomu wynikOw pracy osigganych przez pracownikow. Natomiast
w drugiej podejmowana jest decyzja, co do tego, ktore sktadniki potencjatu pracy po-
winny by¢ rozwijane przez pracownikow o niskich wynikach, w celu poprawy efek-
tywnosei ich pracy.

W procesie identyfikowania potrzeb szkoleniowych mozna stosowaé rézne me-
tody i techniki analizy zasobdw ludzkich, np.: analize dokumentéw, obserwacje, bada-
nia ankietowe, wywiad, itp.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze nalezy ustali¢, ezy pro-
blemy z wynikami pracy sg pochodng braku okreslonych kwalifikacji, czy tez wypty-
wajg z braku odpowiednieh mozliwosei psyehofizyeznych jednostek lub grup pracow-
nikdw. Kierownictwo musi dodatkowo zbadac, czy niezadowalajgce wyniki moga by¢
skorygowane przez szkolenie. Analiza osobowa pozwala na ustalenie, kto potrzebuje

A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie - organizacja, kierowanie, ekonomika. Warszawa 2000, s. 253.
M. Rybak, Szkolenie i doskonalenie pracownikéw, SGH, Warszawa 1998, s. 123.
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szkolenia, oraz wyszukuje wiaseiwyeh kandydatow do jego podjeeia. Z tej racji anali-
ze tg nalezy przeprowadzi¢ przed analiza zadarf\

1.2.2. Okreslenie celu i opracowanie planu szkolenia

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze okreSlenie celu
I opracowanie planu szkolenia jest kolejng fazg w procesie szkolenia (doskonalenia).
Celem tej fazy jest opisanie zamierzonego przysztego poziomu wyszkolenia oraz spo-
rzadzanie planu szkolenia (doskonalenia) kadr.

Okreslenie celu i opracowanie planu szkolenia (doskonalenia) jest jedna
z gtdbwnych, a zarazem integralng czescig systemu planowania dziatalnoSci w organi-
zacji. Przed przystgpieniem do jej realizacji powinny byC zidentyfikowane, wczesniej
omawiane, potrzeby szkoleniowe. Stanowig one przestanke do wiasciwego zdefinio-
wania celu szkolenia. Najogolniejszym celem szkolenia jest przygotowanie pracowni-
ka do wykonywania zadan zgodnie z zajmowanym przez niego stanowiskiem.

Cele szkolenia to Swiadomie zatozone wyniki procesu szkolenia (doskonalenia)
w stosunku do podmiotu szkolenia. Wyrazone sg one przyrostem wiadomosci, umie-
jetnosci i nawykdéw, a takze zmianami osobowosci. Z reguty majg one charakter opi-
sowy. Wyrazone sg w formie nakazowej (obligatoryjnej) i postulatywnej lub jako tzw.
taksonomia (powigzanie) celow.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze cele szkoleniowe powinny
byc:

- konkretne;

- mierzalne, nawet jesli to trudne;

- osiggalne w warunkach danej sesji szkoleniowej;

- odpowiednie do programu sesji;

- okreS$lone w czasie, tj. odnoszace sie do czasu trwania sesji lub tez oczekiwa-

nego wyniku sesjiz.

Przedmiotem planowania doskonalenia kadr jest zapewnienie zorganizowanej
I skorelowanej w czasie realizacji procesu szkolenia. Przy czym catoksztattem plano-
wania szkolenia (doskonalenia) kadr powinien kierowa¢ w zaleznosci od wielkoSci
organizacji przetozony lub osoba odpowiedzialna za tg problematyke.

A. Sajkiewicz, Zasoby..., wyd. cyt., s. 254,
A. Pocztowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 319.
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Planowanie szkolenia (doskonalenia) kadr jest czeScig przyjetej polityki kadro-
wej. Polega ono na okresleniu celéw, zadan jakie zamierza sie osiggnac¢, form, metod
(sposobow) oraz przedsiewzie¢ i terminéw ich realizacji, a takze na ustaleniu
I zorganizowaniu ich wszechstronnego zabezpieczenia. Planowanie szkolenia (dosko-
nalenia) jest procesem, w ktorym ma miejsce projektowanie oraz wybdr wariantu dzia-
tania, ktory w okreslonych i przewidywanych warunkach zapewni podniesienie kwali-
fikacji zawodowych pracownikow. W zaleznosci od rozmiaru poruszanej problematy-
ki planowanie szkolenia (doskonalenia) kadr prowadzone jest w cyklu dtugo-, Srednio-
tub krotkookresowym. Stosownie do przyjetego przedziatu czasowego powinny byc¢
sporzadzane reatistyczne ptany szkotenia (doskonatenia).

Wyniki anatizy titeratury przedmiotu wskazujg, ze przy ptanowaniu szkotenia
kadr nalezy uwzgledni¢ koncepcje organizacji uczacej sie. Wynika z niej, ze metoda
uczenia sie w Srodowisku pracy ma swoja specyfike. Sposob, w jaki ludzie sie ucza,
odzwierciedla model D. Kolb’a, znany jako cykl uczenia sie. Sklada sie on z czterech
elementow:
doSwiadczenia;

przemyslenia (refleksji);

whnioskowania;

planowania’.

Zgodnie z tym modelem proces uczenia sie zaczyna sie w momencie doswiad-
czania (planowanego lub przypadkowego) okreSlonej sytuacji, a jest kontynuowany
przez refleksje dotyczacg istoty, przyczyn, warunkOw i czasu przezywanej sytuacji.
W kolejnym etapie wycigga sie wnioski na temat doSwiadczonej sytuacji i ocenia sie
ja, by w koncu doj$¢ do etapu planowania, w ktorym identyfikuje sie to, czego dana
osoba sie nauczyla, oraz okresla sie przyszte mozliwe zachowania w podobnych oko-
licznosciach. Jest istotne, aby wszystkie te elementy byly w dostatecznym stopniu
obecne w reatizacji danego przedsiewziecia szkoteniowego.

1.2.3. Realizacja planu szkolenia

Realizacja ptanu szkolenia (doskonalenia) kadr jest kolejng fazg procesu szkole-
nia. Celem tej fazy jest praktyczne wdrozenie zaplanowanych szkolen.

W realizacji planu szkolenia mozna wyrdznic trzy etapy:

- przygotowania przedsiewzie¢ szkoleniowych;

" Tamze, s. 314.
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- prowadzenia szkolenia;

- implementacji efektow szkolenia’.

Przygotowanie przedsiewzie¢ szkoleniowych obejmuje zrealizowanie ztozonych
czynnosci, ktére pozniej umozliwiajg efektywne ich prowadzenie. Zakres prac zwig-
zanych ze zorganizowaniem éwiczenia zalezy od jego rozmachu, mozliwosci ekono-
micznych oraz wielu innych czynnikdow.

Przygotowanie przedsiewzie¢ szkoleniowych powinno odbywac sie pod katem
zapewnienia zrealizowania zagadnien i osiggniecia celéw szkoleniowych. Obejmuje
ono przygotowanie szkolgcych, szkolonych oraz bazy dydaktycznej.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzic, ze prowadzenie ¢wiczen
jest najwazniejszym etapem szkolenia zaréwno dla kierownictwa jak i uczacych sie.
Wszystkie przedsiewziecia w trakcie prowadzenia szkolenia sg podporzgdkowane pla-
nowemu realizowaniu poszczegolnych zagadnien, ktore umozliwiajg osiggniecie zato-
zonych celow szkoleniowych. Charakter i zakres zagadnien szkoleniowych zalezy od
szkolonego szczebla, rozmachu oraz zakresu problematyki bedacej jego przedmiotem .

W fazie implementacji efektéw szkolenia nalezy minimalizowac luke, ktora po-
wstata w wyniku roznicy miedzy planowanym, a rzeczywistym efektem szkolenia.
Pojawiajgce sie trudnoSci wynikajg przede wszystkim z koniecznosci dostosowania
planowanego procesu szkolenia do indywidualnych oczekiwan uczestnikéw Kkursu.
Z tego powodu w uzasadnionych przypadkach w trakcie prowadzenia ¢wiczenia moz-
na dokonywa¢ korekt planu. Jednak nalezy wcze$niej powiadomi¢ o tym fakcie
wszystkich zainteresowanych uczestnikow szkolenia.

1.2.4. Ocena efektywnosci szkolenia

Podstawowag czescig funkcji kontroli w procesie szkolenia jest ocena poszczegol-
nych przedsiewzie¢ szkoleniowych, ktorej celem jest uzyskanie informacji zwrotnej
o efektach danego szkolenia ijego wartoSci dla organizacji. W literaturze fachowej
najbardziej rozpowszechnione jest podejscie do oceny efektywnosci szkolen na pod-
stawie celow, ktore powinny bycC osiggniete w trakcie szkolenia, po jego zakonczeniu
oraz po powrocie do pracy w dtuzszej perspektywie czasowej. Powszechnie przyjmuje
sie, ze cele szkoleniowe powinny byC oceniane na czterech poziomach:

t. Reakcji (na szkolenie) - obejmuje subiektywne sgdy szkolonego na temat pro-
gramu szkolenia;

Tamze, s. 319.
J. Wotejszo (red. nauk.) Formy..., wyd. cyt., s. 152.

21



2. Uczenia sie - ustalenie rzeczywistego poziomu przyrostu kwalifikacji 1 po-
rownanie go z zaplanowanym;

3. Zachowan - okre$lenie, w jakim stopniu zmiany zachowan w pracy sg efek-
tem uczestnictwa w programie szkolenia;

4. Wynikow - stwarza sposobnosS¢ stwierdzenia, czy szkolenie zaowocowato na
poziomie catego przedsiebiorstwa’.

Ocena efektywnosci szkolenia powinna byC realizowana jest na etapie przygoto-
wania szkolenia i kontynuowana przez caty czas jego trwania oraz po nim. Jest to,
wiec proces, w wyniku ktérego uzyskuje sie rzeczywisty obraz poziomu przygotowa-
nia szkolgcego i szkolonego.

Dlatego tez szkolenia powinny by¢ kontrolowane kompleksowo i oceniane na
podstawie stopnia osiagniecia zatozonych celow w poszczegdlnych jego etapach.
W zaleznos$ci od rozmachu i rangi szkolenia, jego oceny dokonuje sie po przeprowa-
dzeniu tzw. sesji dyskusyjnej, podczas ktorej szczegétowo analizowany jest przebieg
szkolenia, osiagniete rezultaty oraz niedociagniecia, jakie popetili uczestnicy razem
z przyczynami ich powstania .

Wszystkie te czynnosci powinny stuzy¢ uniknieciu popetnienia tych samych bie-
dow w przysztosci. Nabiera to zasadniczego znaczenia przy cyklicznym powtarzaniu
szkolenia. Jednocze$nie wptywa na zwiekszenie efektywnosci procesu szkolenia kadr
W organizacji.

1.3. Techniki szkolenia (doskonalenia) kadr

Wedtug Stownika wyrazéw obcych technika pochodzi od stowa greckiego techni-
kos i oznacza umiejetny, biegty w sztuce, rzemiosle. Nalezy jg rozumiec¢ jako celowy,
racjonalny, oparty na teorii sposdb wykonywania pracy”.

Technika to umiejetno$¢ badz sposéb wykonywania okreslonych czynnosci po-
zwalajacych na opanowanie kunsztu w danej dziedzinach, np.: technika walki, techni-
ka gry na skrzypcach, itp"”.

f
A

" Uv
D. Kirkpatrick, Ocena efektywnosci Enika, Warszawa 20LL(~137.
J. Wotejszo (red. nauk.) Formy..., wyd. cyt., s. 165.
A. Bankowski (red. nauk.). Stownik wyrazéw obcych, PWE, Warszawa 1997, s. 1095.
http.;/p.l,.wikipen 09.10.2007.
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Analiza licznych definicji pozwala stwierdzi¢, ze istnieje duza rozbieznosc
w opisywaniu technik. W przypadku przyjecia za kryterium podziatu miejsca ich sto-
sowania mozemy wyroznic:

- techniki szkolenia na stanowisku pracy;

- techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy;

- techniki szkolenia na stanowisku pracy lub poza nim'.

Natomiast w przypadku zastosowania kryterium zaangazowania szkolonego mo-
zemy wyrozni¢ techniki aktywnego i pasywnego nauczania.

Z punktu widzenia przejrzystosci prowadzonych badan do dalszego rozwazania
przyjmiemy podziat technik szkolenia ze wzgledu na podmiot, do ktérego bedg one
adresowane. Wyrdzniamy w nim:

1 Techniki ksztahujgce pojedynczego pracownika.

2. Techniki budowania zespotu .

Techniki ksztattujgce pojedynczego pracownika - sg idealne do ksztahowania
specyficznych, indywidualnych umiejetnosci pracowniczych. Stosowane sg one w od-
niesieniu do menedzerow roznych szczebli zarzadzania. Do tej grupy zaliczymy mie-
dzy innymi: szkolenia na stanowiskach pracy, szkolenie w zawodzie, samodoskonale-
nie symulacja, gry i studia przypadkow (case study), modelowanie zachowan, interak-
tywne wideo”.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze zasadniczg technikga
ksztattujgcag pojedynczego pracownika jest szkolenie na stanowisku pracy (on the
job training). Jego celem jest jak najszybsze przygotowanie pracownika do petnienia
jego obowigzkdw. Jest to jedno z narzedzi gwarantujgcych szybki rozwdj umiejetnosci
osoby, gdyz przez Scistg wspotprace trenera z uczniem w miejscu, gdzie doskonalone
umiejetnosci mogg by¢ natychmiast stosowane, a wiedza weryfikowana. Dzigki temu,
osigga sie wzmocnienie skutecznosci szklenia. Trener po przygotowaniu szczegoéto-
wego planu rozwoju swojego podopiecznego asystuje mu na biezgco i asekuruje przy
wykonywaniu jego obowigzkdéw. Szkolenie w miejscu pracy moze dotyczyC pojedyn-
czych pracownikow lub niewielkich grup.

Technika ta moze by¢ stosowana jako narzedzie dorazne (np. przy realizacji nie-
typowego projektu) lub jako etap realizaeji catego planu rgzwoju danego pracownika.
Doskonale spetnia tez swojg funkcje w przypadku koniecznosci przeszkolenia jednej
lub kilku os6b dotgczanych do istniejgcego juz zespotu. Sprawdza sie tez w przypadku

M. Armstrong, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 717.
A. Sajkiewicz, Zasoby..., wyd. cyt., s. 256.
Tamze, s. 257.
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pracownikow, ktérzy przez awans zmienili zakres swoich obowigzkow. Ze wzgledu na

indywidualng relacje pomiedzy trenerem a szkolonym technika ta ma szczegdlne zna-
czenie w przypadku nowych pracownikow.

Zalety szkolenia na stanowisku pracy;

- umozliwia dostosowanie programu do poziomu umiejetnosci szkolonego;

zapewnia elastyczno$¢ programu, dopuszczajgc natychmiastowe rozwigzanie;
- gwarantuje skuteczng komunikacje miedzy trenerem a szkolonym:;
- pomaga wypracowac optymalng ptaszczyzne porozumienia i zaufania (wazne
w przypadku szkolen dla przedstawicieli wyzszej kadry menedzerskiej);
- daje mozliwo$¢ precyzyjnego monitorowania poziomu rozwoju pracownika
I dostosowanie sie do jego tempa wzrostu;

- ukierunkowuje komentarz zwrotny i zwigksza jego akceptowalnosc;

- pozostawia pracownika na stanowisku pracy*.

Do technik typu ksztattujacych pojedynczego pracownika nalezg rowniez:

Szkolenie w zawodzie - najczesciej jest stosowane przez firmy zatrudniajgce
rzemieslnikow. Przy czym szkolenie tego typu przyjmuje forme stazu na stanowisku
pracy, ktéry stanowi niezbedny warunek kontynuowania pracy.

Samodoskonalenie - jego istotg jest wzieci na siebie odpowiedzialnosci za
wszystkie aspekty uczenia sie. Wymaga od pracownika duzej motywacji oraz konse-
kwencji w doskonaleniu swoich umiejetnosci.

Symulacja - technika szkolenia, ktora przebiega w warunkach i sytuacjach szko-
leniowych upodobnionych do istniejacych realidw, uczacy podejmujg dziatania
| decyzje, a nastepnie obserwuja, co zdarzyloby sie, gdyby w taki sam sposob dziatali
W SwWojej pracy.

Gry i studia przypadkéw (case study) - sytuacje szkoleniowe, w ktdérych
uczestnicy dyskutujg w obszarze prowadzonej problematyki. Uczestnicy zbierajg in-
formacje, analizujg je, a nastepnie podejmuja decyzje w odniesieniu do konkretnych
zdarzen z przesztosci. Technika ta wykorzystywana jest gtdbwnie do rozwoju umiejet-
nosci kKierowania.

Modelowanie zachowan - kazda sesja treningowa skierowana jest na ksztatto-
wanie umiejetnosci interpersonalnych. Obejmuje prezentacje dobranych, kluczowych
zachowan, ocene wzorcowego zachowania i sesje planistyczng poswiecong rozumie-
niu, w jaki sposéb wzorcowe zachowania moga zosta¢ wprowadzone do pracy.

Personel..., wyd. INFOR, 16-29.02.2000.
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Interaktywne wideo - skfada sie z kombinacji obrazow wideo i dZzwieku sprze-
zonego z tekstem, a takze grafiki pojawiajgeej sie na ekranie. Podstawowym narze-
dziem jest tutaj komputer, ktéry przesyta problem do rozwigzania, a kazdy uezestnik
indywidualnie proszony jest o wybdr odpowiedniego sposobu reagowania na sytuacje.

Istniejg takze inne techniki ksztattowania pojedynczego praeownika, np.: medy-
tacje, relaksacje tub retrospekcje (poznanie samego siebie).

Techniki te sg stosowane szczegOlnie przez te organizacje, ktorych pracownicy
narazeni sg na stres tub obarezeni duzg odpowiedzialnoscig. W tego typu ¢wiczeniach
moga uczestniczyC pracownicy wszystkich szczebli struktury organizacyjne.

Z kolei techniki budowania zespotu ukierunkowane sg na ksztattowanie stosun-
kow zespotowych oraz objasnienie proceséw organizacyjnych i zespotowych. Budo-
wanie zespotow skiada sie zasadniczo z dwoch faz: diagnostycznej, ktora obejmuje
zorganizowanie zespotu (z uwzglednieniem realizowanych zadan) oraz fazy interwen-
cyjnej, na ktorg sktadaja sie: zmiany zadan, nonu i warto$ci, doskonalenie wspotpracy
zespotu ijego zintegrowanie.

NajczeSciej w technikach budowania zespotu najczesciej wykorzystujemy: co-
aching, mentoring, sponsoring, uczenie sie przez przygode, szkolenie zespotowe.

Coaching polega na pomocy i kierowaniu rozwojem zdotnosei i kompeteneji
osoby, w okreSlonej dziedzinie. Prowadzony jest on indywidualnie przez trenera (ang.
coach). Jego istotnym elementem jest partnerska relagja i wzajemne zaufanie miedzy
tzw. osobistym trenerem ajego klientem (sportowcem, uczniem). Gtdwnym zadaniem
trenera jest pomoc w osiggnieciu celu postawionego przez klienta.

Przejmowanie odpowiedziatnosei przez doswiadczonego kolege za wspieranie
rozwoju mniej doswiadczonego pracownika to mentoring. Z jednej strony wywiera on
pozytywny wptyw na kariere podopiecznego z drugiej moze przyspieszyC rozwoj za-
wodowy samego mentora. Moze on mie¢ charakter formalny tub nieformalny.

Natomiast sponsoring wystepuje wtedy, gdy nieformalny zwigzek powstaty
z inicjatywy kierownika przeksztatca sie w sponsoring, w ramach ktorego kierownik
odgrywa aktywna role: kreuje kariere, dziatajgc jako oredownik i promotor pracowni-
ka zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizaeji.

Z Kkolei uczenie sie przez przygode skoncentrowane jest na rozwijaniu pracy ze-
spotowej i interpersonalnych kwalifikacji przy wykorzystaniu ustrukturyzowanych
zajeC w plenerze. Jego istotg jest zdobywanie nowych tub poszerzanie posiadanych
umiejetnosci w wyniku gtebokiego przezywania sytuaeji szkoleniowe;.

Szkolenie zespotowe ukierunkowane jest na koordynowanie wynikéw dla osig-
gniecia wspoélnego eelu. Zaktada ono konieeznoS¢ ksztattowania takieh eeeh grupy,

25



ktore powalg jej na efektywne funkcjonowanie w organizacji. Problematyka tego szko-
lenia najczeSciej dotyczy umiejetnosci wspolnego wypracowania decyzji oraz prak-
tycznego jej wprowadzania.

1.4. Metody szkolenia (doskonalenia) kadr

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze istniejg duze rozbieznosci w definiowaniu
oraz klasyfikacji metod nauczania. Stowo metoda wywodzi sie z greckiego methodos, ktore
oznacza droge dojscia, sposéb poznania, teorie’. Wspdiczesnie jest ona rozumiana jako Swia-
domie i konsekwentnie stosowany sposob postepowania dla osiggniecia okre$lonego celu.

Wedtug W. Okonia metoda nauczania to systematycznie stosowany sposéb pracy
nauczyciela z uczniami, ktory umozliwia uczniom opanowanie wiedzy wraz z umie-
jetnoSciami postugiwania sie nig w praktyce, jak réwniez rozwijanie zdolnosci i zainte-
resowan umystowych.

Natomiast J. Zakrzewski uwaza, ze przez termin metoda nalezy rozumiec syste-
matycznie stosowany sposob pracy wyktadowcy (dowddcy, instruktora) wojskowego ze
szkolonymi zotnierzami, umozliwiajgcy tym ostatnim opanowanie wiedzy wraz z umie-
jetnoSciami i nawykami stosowania jej w praktyce oraz rozwijanie zdolnosci poznaw-
czych i zainteresowan osobistych .

Metody szkolenia, bedgc elementem procesu szkolenia (ksztatcenia), okreSlaja
jednoznacznie jego wewnetrzng strone, gdyz wyznaczajg warunki percepcji i sprzeze-
nia zwrotne miedzy dowddcg (instruktorem, wyktadowcg) a szkolonymi. Umozliwiajg
one opanowanie okreslonego systemu wiedzy, umiejetnosci oraz sg podstawg do wypra-
cowania whasnych metod”.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg stwierdzi¢, ze metody nauczania roz-
nig sie od zasad dydaktycznych, ktore w procesie nauczania (szkolenia, ksztatcenia) sg
wzglednie niezalezne od celdw, tresci i Srodkow ksztatcenia. Zasady odpowiadajg na pyta-
nie: dlaczego nalezy tak uczy¢? Natomiast metody odpowiadajg na pytanie:jak uczyc?.

Historycznie uksztahowany podziat metod nauczania (szkolenia, ksztatcenia) wyrdznia
trzy ich grupy: stowne, pogladowe i praktyczne. Klasyfikacja ta zostata oparta na kryte-
rium zrodta wiedzy. Jednak taki podziat jest anachroniczny i nie przystaje do wyzwan

A. Bankowski (red. nauk.), Stownik..., wyd. cyt. s. 714.
~J. Zakrzewski, Wybrane zagadnienia dydaktyki wojskowej, ASG WP, Warszawa 1974, s. 108.
~J. Wotejszo, Wybrane..., wyd. cyt. s. 32.
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wspotczesnosci. Zasadniczy mankamentem tego podziatow uwidacznia sie w zatozeniu, ze
uczen jest bierng strong w procesie nauczania.

Na fundamencie teorii dydaktyki metody szkolenia (doskonalenia) dzieli sie naj-
czesciej za pomocg dwoch kryteriow: ze wzgledu na sposéb przyswajania przez czto-
wieka wiedzy i umiejetnosci oraz ze wzgledu na etap procesu nauczania (uczenia sie).

Dokonujgc podziatu metod szkolenia ze wzgledu na sposéb przyswajania wiedzy
wyrozniamy metody: podajace, problemowe, eksponujgce (inscenizujgce) oraz prak-
tyczne. W przypadku ich podziatu w oparciu o kryterium etapu procesu nauczania wy-
rozniamy: metody oparte na obserwacji i pomiarze, stowie i czynnosciach praktycz-
nych'.

Metody podajgce polegajg na przekazywaniu pracownikom gotowej wiedzy teo-
retycznej i praktycznej. Koncentrujg sie na pogtebianiu i aktualizacji wiedzy, w mniej-
szym stopniu stuzg ksztahowaniu umiejetno$ci, postaw i nawykéw. Wiedza powinna
by¢ odpowiednio dobrana, usystematyzowana i przekazana w mozliwie przejrzysty
sposob. Rola ucznia ogranicza sie do biernego przyswajania wiadomosci. Przebieg
zorganizowanego procesu szkolenia pracownikow w toku podajgcym obejmuije:

- przygotowanie stuchaczy na przyjecie nowych treSci (podanie celéw i planu
szkolenia, wytworzenie motywacji);

- podanie materiatu informacyjnego we fragmentach;
- stopniowe przyswajanie przez stuchaczy przekazanej wiedzy;
- podsumowanie, tj. zwrocenie uwagi na kluczowe tresci (syntezy);
- kontrola przyswojonych tresci i ewentualne uzupetnienie brakow .
Podajgce metody szkolenia zawodowego podzieli¢ mozna na:
- metody proste - gdzie przekaz jest krotki, sposob przekazu luzny, nie usyste-
matyzowany (wyjasnienie, opis);
- metody ztozone - w ktdérych przekaz jest dtuzszy, wiedza jest uporzagdkowana,
przekazywana w sposob usystematyzowany (prelekcja, wyktad).
Natomiast metody problemowe (poszukujace) zaktadajg, ze proces zdobywania
i utrwalania wiedzy odbywa sie poprzez identyfikacje i rozwigzywanie problemaéw.
W swojej istocie metody te przyjmuja aktywnag role ucznia w catym procesie szkole-
nia. W problemowym toku szkolenia czynnosci roztozone sg na kilka etapow. Przy-
swajanie tresci i umiejetnosci odbywa sie systematycznie w catym procesie.

Przebiegu procesu szkolenia kadr przy zastosowaniu metod problemowych
obejmuje:

' Encyklopedia pedagogiczna, Fundacja Innowacja, Warszawa 1997, s. 354.
NZ. Pawlak, Personalnafunkcjafirmy, Poltext, Warszawa 2003, s. 193.
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- uswiadomienie szkolonym faktu pojawienia sie problemu;
- fonnulowanie problemu (analiza problemu);
- poszukiwanie rozwigzan problemu, generowanie pomystow;

- przeprowadzenie analizy i oceny opracowanych wariantdw rozwigzania pro-

blemu;

- wybdr rozwiagzania najlepszego;

- podsumowanie (synteza);

- kontrola nabytej wiedzy i umiejetnosci, formutowanie wnioskéw na przy-

sztosc.

Metody problemowe mozna stosowaC w szkoleniu tak pojedynczych oséb, jak
i grup pracownikéw. Najlepsze rezultaty dajg one w szkoleniach grupowych, gdyz
praca taka sprzyja twoérczemu mysleniu, projektowaniu rozwigzan, utatwia przeprowa-
dzanie oceny oraz aktywizuje uczestnikdw. Do zasadniczych metod problemowych zali-
czamy: wyktad problemowy, wykiad konwersatoryjny, metody aktywizujace'.

Z kolei metody eksponujace (inscenizujgce) oparte sg na prezentacji i obserwa-
cji. W metodach tych szkolagcy demonstruje, prezentuje uczacym sie tresci, rzeczy,
sytuacje, zjawiska i procesy w naturze lub przy pomocy przetworzen i modeli (rysun-
kow, makiet, filméw). Szkolony dokonuje obserwacji, a czesto réwniez pomiaru
obiektu prezentacji. Metode tg doskonale uzupetniajg metody stowne. Stosowanie pre-
zentacji w szkoleniach ma te zalete, ze wiekszo$¢ ludzi najwiecej informacji pobiera
z otoczenia za pomocag zmystu wzroku.

Ostatnig grupe stanowig metody praktyczne, w ktorych zdobywanie wiedzy,
umiejetnosci i ksztatltowanie postaw odbywa sie w czasie pracy zawodowej lub ¢éwi-
czen symulujacych prace. Stuzg one bezposredniemu poznawaniu rzeczywistosci. Od-
grywajg kluczowa role w szkoleniu zawodowym, gdyz kompetencje pracownikow sg
w najwiekszym stopniu uwarunkowane umiejetnosciami praktycznymi.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze w trakcie organizacji wspotcze-
snych szkolen (doskonalen) kadr w organizacji najbardziej polecane sa metody aktywizujace.
Zatozeniem tych metod jest to, ze aktywno$¢ uczacych sie jest zjawiskiem naturalnym.
Zaliczamy do nich miedzy innymi:

- dyskusje dydaktyczng (zwigzana z wykiladem, okragtego stotu, wielokrotna,

burze mbozgow)

- metode przypadkow (zdarzen);

*w. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogdlnej. Zak, Warszawa 1995, s. 253, J. Zakrzewski, Wybrane..., wyd. cyt.,

s. 112,
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- metode sytuacyjna;

- metode inscenizacji;

- metode gier dydaktycznych’.

Dyskusja zwigzana z wykladem jest metodg ksztatcenia stosowang
w odniesieniu do pracownikow wszystkich szczebli. Szczegolnie jest ona wskazana
przy wprowadzaniu zmian (np. w strukturze organizacyjnej czy w technologii). Ma
ona na celu wyjasnienie watpliwosci co do tresci zawartych w przekazie. Wyk#ad jest
czesto wspomagany przez pytania i odpowiedzi, dyskusje oraz studia przypadkdow.
Moze ona wykorz>"stywac techniki audiowizualne przybierajgc posta¢ wideokonferen-
cji.

Natomiast dyskusja okragtego stotu to kolejna metoda dyskusji dydaktyczne;j.
Polega ona na swobodnej wymianie pogladow pomiedzy biorgcymi udziat w dyskusji.
Przy czym mozliwo$¢ zabrania gtosu przez uczestnika nie jest uzalezniona od jego
pozycji zajmowanej w organizacji.

Z kolei metoda dyskusji wielokrotnej w swojej istocie opiera si¢ na swobodnej
dyskusji w matych grupach, ktére omawiajg jeden z wybranych probleméw. Najcze-
sciej sktada sie ona z trzech faz: przygotowanie, realizacja, ocena i wybor.

1. Przygotowanie:

- sprecyzowanie problemu do rozwigzania;

- podziat na grupy;

- wybor lub wyznaczenie kierownika grupy;

- przedstawienie sytuacji problemowej oraz zrédet informacji;

- przydziat zadan dla poszczeg6lnych grup.

2. Realizacja:

- analiza danych i zrédet informacji;

- dyskusja i opracowanie rozwigzania;

- zaakceptowanie okre$lonego rozwigzania.

3. Ocena i wybor:

- przedstawienia wynikdéw na forum wszystkich uczestnikdw;

- wybodr rozwiagzania i argumentacja rozwigzania optymalnego;

- podsumowanie dyskusji .

Metoda burzy moézgow bazuje na swobodnym i tworczym mysleniu uczestnika
grupy dyskusyjnej. Zasadniczg zasadg obowigzujacg w trakcie prowadzenia tej metody
jest odroczone wartosciowanie proponowanych rozwigzan. Przy czym zakfada sie, ze

J. Wotejszo, Wybrane..., wyd. cyt., s. 35.
Tamze, s. 50-51.
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ilosC rozwigzan przechodzi w ich jakos¢. Skiada sie ona z ustalenia faktow, poszuki-
wania pomystow oraz poszukiwania rozwigzan'. Gtdwnym Jej celem jest wygenero-
wanie spisu pomystow, ktore moga stuzy¢ jako wskazowki do rozwigzania problemu .

Metoda przypadkow (zdarzen) polega na dyskusji w calej grupie w obszarze
analizy oraz interpretacji pojedynczych faktow odnoszacych sie do konkretnej sytu-
acji. Kazdy uczestnik spotkania powinien przedstawi¢ okreslony sposob dziatania, kté-
ry nastepnie jest oceniany.

Metoda sytuacyjna rozni sie od metody przypadkéw tym, ze obejmuje nie poje-
dyncze zdarzenie, lecz ciag zdarzen. Szkoleni sg wprowadzani w ztozong sytuacje,
dokonujajej analizy i wyboru rozwigzania.

Metoda inscenizacji wystepuje wtedy, gdy szkoleni przyjmuja na siebie role
0séb, ktdre sg bezposrednia zaangazowani w zdarzeniu. Zwieksza ona zaangazowanie
jej uczestnikow.

Metoda gier dydaktycznych najczesciej wystepuje w odmianie symulacyjnej
i decyzyjnej. Pierwsza z nich polega na wykorzystaniu scenariusza zdarzen (ktory
w przesztosci byt rzeczywistym problemem), do analizy i rozwigzania sytuacji pro-
blemowej. Nastepnie poréwnuje sie uzyskane rezultaty ze stanem faktycznym. Zakia-
da sie w niej, ze szkoleni nie powinni wczesniej znac tych zdarzen. Natomiast druga
odmiana jest zwigzana z doskonaleniem umiejetnosci dokonywania wyborow w krot-
kim czasie i w konkretnej trudnej sytuacji decyzyjnej

Nalezy zauwazycC, ze przedstawiona powyzej klasyfikacja metod szkolenia kadr
ma gtownie charakter porzadkujagcy. W praktyce procesy szkolenia (doskonalenia)
rzadko opierajg sie na jednej metodzie. NajczeSciej przedsiewziecie szkoleniowe taczy
w sobie kilka sposobow nauczania.

Analiza zgromadzonego materiatu badawczego dotyczgcego technik i metod
szkolenia (doskonalenia) kadr oraz dokonana synteza i uogdlnienia wykazaty, ze:
1 Proces szkolenia zawiera zazwyczaj elementy informacyjne (wiedze), czynno-
Sciowe (praktyka) i emocjonalno-wolicjonalne (wartosci). Zrdznicowanie proporcji
tych elementoéw wynika zazwyczaj z celdw, jakie chcemy osiggnac, specyfiki (tematu)
szkolenia oraz sktadu uczestnikdw. Dobdr technik i metod, jakie zostang zastosowane
w tym procesie w zasadniczy sposéb wptywa na jego efektywnosc.

5. Supernal, Techniki decyzyjne i organizatorskie. Kolonia Limited, Wroctaw 2003, 185-186.

A. F. Osborn, Applied Imagination, Principles and Procedures of Creative Thinking, New York 1963,
s. 151-152.
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2. Konieczno$¢ wykorzystywania roznych technik i metod w doskonaleniu pracow-
nikdw w>nika rowniez z tego, ze uczestnicy szkolenia majg rozne predyspozycje in-
dywidualne. Posiadajg oni rézng szybko$¢ uczenia. Ponadto ws$rdd szkolonych sg
wzrokowcy, stuchowcy oraz praktycy. Ci ostatni najwiecej wynoszg ze szkolenia,
w ktérym sg zaangazowani w bezpos$rednie dziatanie. Zachodzi, wiec koniecznos$¢
dostosowania metod i tempa nauczania do percepcyjnych mozliwosci uczestnikow
szkolenia.

3. Dynamicznie zmieniajgca sie rzeczywisto$¢ prowadzi do powstania wielu wy-
zwan w aspekcie procesu szkolenia wspotczesnych organizacji. W procesie tym nalezy
uwzgledni¢ nowe teoretyczne i praktyczne rozwigzania dydaktyczne. Szczegolnego
znaczenia nabiera zastosowanie efektywnych technik i metod szkolenia (np.: techniki
budowania zespotu oraz metody aktywizujace). Jednak badania wskazuja, ze w prak-
tyce nowoczesne techniki i metody, stuzace zwiekszeniu efektywnos$ci procesu szko-
lenia sg dalece niedoceniane lub, co gorsza ignorowane. Najprawdopodobniej wynika
to z braku wiedzy teoretycznej badZ oporu wobec zmian.

4.  Pomimo wielu zalet nowych rozwigzan dydaktycznych nalezy roztropnie
i elastycznie podchodzi¢ do planowania procesu szkolenia (doskonalenia) kadr
w organizacji. W niektorych sytuacjach zastosowanie tradycyjnych technik i metod
szkolenia moze okazac sie rozwigzaniem bardziej skuteczniejszym niz wybér nowych,
jeszcze nie w peini zweryfikowanych narzedzi dydaktycznych. Jednak decyzja, co do
przyjecia konkretnego rozwigzania powinna byC¢ podjeta na podstawie prawidtowo
przeprowadzonej analizy potrzeb szkoleniowych, ktéra pozwala wiasciwie zidentyfi-
kowaé niedostatek lub brak wiedzy.
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Rozdziat 2

DOSKONALENIE ZASOBOW LUDZKICH
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACII

d kilkunastu lat Rzeczpospolita Polska podaza po drodze

demokratycznego panstwa prawnego, 0 ustroju gospodarczym zwanym

spoteczng gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatalnosci

gospodarczej, wiasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu
I wspotpracy partneréw spotecznych.' Droga ta nie byta i w dalszym ciggu nie jest ani
fatwa, ani prosta. Wiecej, jest ona dla wielu ludzi bardzo zawita, kreta, wyboista,
nieznana, niebezpieczna i przebiegajgca pod gore. Dobitnym wyznacznikiem tej
sytuacji spotecznej, szczegOinie w ftatach 1990 - 2005 byto bardzo wysokie
bezrobocie. Dta przypomnienia na koniec roku 1990 stopa bezrobocia rejestrowanego
wyniosta 6,5%, a na koniec roku 2005 17,6%." Taki stan rzeczy patotogizowat
zarbwno bezrobotnych jak i pracodawcow, ktérzy w wielu przypadkach traktowali
swoich pracownikow jako ,,kolejne kdétko w maszyniejako cze$é, ktéra bez
wiekszego problemu mozna wymienié, bo ,,szeregi chetnych do pracy stalty za
bramamifirm .

Sytuacje tg radykalnie zmienito otwarcie od 1 maja 2004 roku rynkdéw pracy
niektorych panstw Unii Europejskiej dla obywateli Polski. Fala emigracyjna,
szczegblnie ludzi miodych, znacznie zredukowata podaz na polskim rynku pracy,
zmuszajac pracodawcow do przewartosciowania swoich postaw wobec pracownikow.
Dlatego tez coraz wiecej pracodawcow zdaje sobie sprawe z tego, ze dobry personel
jest darem bezcennym. Wiekszo$¢ pracodawcow dostrzega takze zalezno$¢, mowiaca
0 tym, ze posiadanie dobrego personelu jest immanentnie zwigzane z tworzeniem
warunkow do tego, aby pracownicy wkiadali jak najwiecej wysitku w prace, aby byli
bardziej wydajni. Zwiekszenie wydajnosci pracownikdw a nastepnie utrzymanie jej
odpowiedniego poziomu zwigzane jest za$ z rozwojem tych pracownikéw, a do tego

Konstytucja RP z 2 kwietnia 1997 roku, art. 2 i art. 20.

~Bezrobocie rejestrowane definiuje sie jako udziat zarejestrowanych bezrobotnych w populacji ludnosci aktyw-
nej zawodowo. Za M.tp7/www..slat,”oy,pl/gus™ 08.10.2007.

Nhttp7/]1”Mw.sM.gQy.pl/gus/45j5 08.10.2007.
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niezbedne wydaje sie by¢ zastosowanie szkolenia, nauczania, ksztatcenia w celu
nabycia okreslonej wiedzy, umiejetnosci, nawykow itp.

Zaprezentowane wyzej dziatania wymagajg roznego typu naktadow, a ich
efektem procz osiggniecia okreslonego poziomu wydajnosci sg takze zmiany
w organizacji, ktora podjeta sie dziatania te urzeczywistni¢. Dlatego rozdziat ten
zostanie poswiecony rozwigzaniu szczegotowego problemu badawczego zawartego
w pytaniu: Jak zasoby ludzkie wptywajga na ksztalt wspodtczesnej organizacji?
OdpowiedzZ na tak postawione pytanie zostanie wygenerowana poprzez prezentacje:

- definicji rozwoju zasobow ludzkich,

- podmiotow rozwoju zasobdéw ludzkich,

- strategii rozwoju tychze zasobow.

2.1. Definiowanie pojecia rozwoj zasobow ludzkich

Nawigzujac do pierwszego z powyzszych wyrédznikdéw, nalezy powiedzieC, ze
najczesciej termin zasoby ludzkie zwiera ,,096t wrodzonych i nabytych wiasciwosci
(wiedza, zdolnoSci, umiejetnosci, zdrowie, cechy osobowosci, wartosci), ktore sg
ukryte w kazdym cztowieku, a ktore sg wykorzystywane i doskonalone w okresie
aktywnos$ci zawodowej

Pojeciem bliskoznacznym do zasobow ludzkich jest termin potencjat ludzki,
obejmujacy te cze$¢ zasobow ludzkich, ktora dopiero musi zosta¢ odkryta i rozwinieta.

Innym okreSleniem uzywanym przemiennie z wyzej wymienionymi terminami
jest kapitat ludzki, czyli ,,cechy i wtasciwos$ci ludzi zaréwno te istniejace jak rowniez
te potencjalne, ktore stanowig zrodto obecnych oraz przysztych wartosci
finansowych” .

W publikacjach parajacych sie powyzszymi problemami czesto uzywa sie takze
frazy doskonalenie zasobow ludzkich. Rozumienie tej frazy jest bardzo pojemne, bo
mieszczg sie w niej zarowno tradycyjne metody doskonalenia zasobow ludzkieh, takie
jak szkolenie, szkolenia zawodowe, Kksztatcenie, poprzez rozwo0j kadr i rozwdj
potencjatu pracy, a skonczywszy na rozwoju kapitatu ludzkiego. Wsrod powyzszych
terminem o0 najszerszym zasiegu jest rozwdj zasobow ludzkich (RZL) (human
resoursing development - HRD) , ktéry definiuje sie jako ,,dziatania w celu

A. Pocztowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 292.
Tamze, s. 292.
H. Steimann, G. Schreydgg, Zarzadzanie, podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Wroctaw 1995, s. 89.
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wzbogacenia wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw, motywacji
I umiejetnosci, a takze dbania o kondycje fizyczng i psychiczng oséb wykonujacych
prace, ktora prowadzi do wzrostu efektywnos$ci oraz podniesienia wartosci rynkowej
t}'chze zasobow ludzkich

W tym miejscu trzeba dodaé, ze fraza rozwoj zasobdw ludzkich uksztattowata sie
w tym samym czasie, co koncepcja zarzgdzania zasobami ludzkimi (human resoursing
menagement - HRM). cz\li w latach osiemdziesigtych XX wieku. Dlatego tez skoro
mowi sie o ewolucji zarzadzania personelem (kadrami) do zarzgdzania zasobami
ludzkimi, to analogicznie mozna mowic¢, ze w podejSciu do doskonalenia zasobow
ludzkich nastgpita ewolucja od wasko rozumianych szkolen i treningow do
kompleksowego rozwoju zasobow ludzkich.

Pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a rozwojem zasobdw ludzkich wielu
badaczy précz analogii ewolucyjnej dostrzega takze istnienie okre$lonych relacji.
W tym przypadku w literaturze przedmiotu zarysowaty sie dwa gtowne podejScia-.
Prezentujgje rysunki 2.+ i2.2.

Zrédto; opracowanie wiasne na podstawie A Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkim, PWE,
Warszawa 2003, s. 293.

Rys. 2.1. Relacje pomiedzy zarzgdzaniem zasobami ludzkimi a rozwojem zasobdéw
ludzkich - podejscie integralne

Tamze, s. 89.
Taka nazwe proponuje przyjaé autor niniejszego rozdziatu. Przyp. autora.
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Nie trudno sie domysle¢, ze w powyzszym podejseiu rozwdj zasobow ludzkich
traktuje sie Jako integralng cze$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwdj zasobow
ludzkich obejmuje w tym przypadku pozyskiwanie i utrzymywanie w organizacji ludzi
0 wysokim potencjale ludzi, ktérzy sg najlepiej przygotowani do osiggniecia celow
firmv.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Pocztowski, Zarzadzanie.., wyd. cyt. s. 293.

Rys. 2.2. Relacje pomiedzy zarzgdzaniem zasobami ludzkimi a rozwojem
zasobow ludzkich - podejscie roztgczne'

Jezeli chodzi o to podejscie, to rozw0j zasobow ludzkich traktuje sie Jako
oddzielny proces od procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jego istotg Jest
integrowanie szkolen, rozwoju organizacji i karier pracownikow w celu doskonalenia
efektywnosci pracy'.

Pomimo istotnych réznic w obydwu podejsciach, wielu badaczy twierdzi, ze
w obydwu przypadkach proces rozwoju zasobdw ludzkich SciSle sie wigze z procesami

rozwoju organizacji i ksztattowania karier zawodowych. Je procesy za$ moga byc
rozpatrywane na trzech poziomach;

- calej organizaciji,

- poszczegolnych zespotéw pracowniczych.

Taka nazwe proponuje przyjac autor niniejszego rozdziatu. Przyp. autora.
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- pojedynczych pracownikdéw.

Podobne rozwazania prowadzi Zbigniew Scibiorek®, z tym, ze rzecz dzieje sie na
kanwie zmian w organizacji. Autor ten twierdzi, ze na obszary przeprowadzania zmian
w organizacji majg wptyw uwarunkowania funkcjonowania tejze organizacji. Zas
z biegiem lat ulegaty one przeobrazeniom. DwadzieScia lat temu dotyczyly one
gtownie:

- wazrostu wydajnosci pracy,

- nowych systemdw nagradzania,

- projektowania systemow wewnetrznych.

Z kolei w tatach dziewiecdziesigtych XX wieku chodzito juz o zmiany oparte na
tak zwanym ,,dostrajaniu wewnetrznym™ organizacji do zmian otoczenia. Obecnie
natomiast przeobrazenia dokonujg sie duzo szybciej i dotycza takich obszardw, jak”:

- kupowanie i sprzedaz kapitatdw korporacyjnych,

zmiana regulacji i prywatyzacja catych przemystow,
- zawieranie nowych przymierzy organizacyjnych, aliansow.
Dodatkowo owe przeobrazenia moga przebiegaé rownoczesnie w Kilku
obszarach, z ktérych podstawowe to:
- ludzie, a zwtaszcza ich:
0 sposob myslenia,
0 postawy,
0 wartosci,
- strategia organizacji
- struktura organizacji,
- zastosowane systemy dziatania i techniki dziatania.
Tabela 2.1. szczegdtowo rozpatruje kazdag z powyzszych kategorii, ale z procz
zmian dodano w niej atrybut rozwoju organizacji®.
Analizujg powyzsze dane daje sie zauwazyC, ze rozwoj i zmiany w ludziach
odnosza sie do rozwoju i zmian w postawach pracownikoéw, w ich oczekiwaniach,
percepcjach lub zachowaniach. Ale wiasnie tak scharakteryzowani ludzie stanowig

*A. Pocztowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 294.
~Z. Scibiorek, Zmiany w organizacji - moda czy konieczno$é?, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toruri 2007,
s. 73.
~Tamze, s. 76-77.

Podczas analizy danych zawartych w tabeli 2.1 zauwazyt, ze zawarte w niej kategorie podlegajg nie tylko
zmianom, ale i rozwojowi. Przyp. autora.
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podstawowy kapital organizacji i to oni, rozwijajg i zmieniajac swoj sposéb myslenia
| postepow ania, zmieniajg i rozw ijajg organizaeje.

Tabela 2.
Obszaiy zmian i rozwoju organizacji
Podstawowe obszary Najbardziej prawdopodobne
zmian i rozwoju zmiany i rozwoj
Ludzie - sposob myslenia.

- postawy i wartosci.
- posiadane umiejetnosci i zdolnosci.

- osiggane wyniki i zaangazowanie w prace.

Strategia - cele strategiczne.
- strategia funkcjonalna.
- fuzje lub wspdlne przedsiewziecia,

- umiedzynarodowienie.

Struktura - projekt stanowisk pracy.
- stosunki podlegtosci.
- rozktad wiadzy.
- mechanizmy koordynacji.
- struktura w przekroju linia - sztab.
- 0go6lny projekt.
- kultura.

- zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Systemy - park maszynowy.

I techniki - procesy wytwoércze.
- sekwencje dziatan roboczych,
- systemy informacyjne,
- systemy kontroli.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie R. W. Griftln. Podstawy zarzadzania organizacjami.
Warszawa 1999, s. 402, Z. Scibiorek, Zmiany u’organizacji moda czy konieczno$é.® Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2007, s. 73.

Koresponduje to ze stwierdzeniem, méwigcym, ze ,JeSlijednostka sie nie zmieni,
to nic sie nie zmieni”\ Tak rozumiane zmiany w zasobach ludzkich stanowig punkt
wyjscia do przeprowadzania zmian na innych ptaszczyznach organizacji. To z kolei

D. K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trabant, Zarzcidzanie procesem zmian, Warszawa 1998, s. 37.
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czesto powoduje zmiane posiadanych przez pracownikow umiejetnosci i kwalifikacji
oraz prezentowanych przez nich postaw. Powyzsze korelacje prezentuje rysunek 2.3.

STRATEGIE ZMIAN | ROZWOJU ORGANIZACII

ZMIANY | ROZWOJ
STRUKTURY

> TORU pracy ) Q operacji roboczych ) > poziomu kwalifikacji
> podziatu > wyposazenia > postaw
> hierarchii technicznego > motywacji
> rozpigtosci kierowania > procedur dziatania > oczekiwan
> centralizacji > metod dziatania > relacji miedzyludzkich
>  stopnia
sformalizowania
CL CL N d
W Z

Zrédto; opracowanie wihasne na podstawie M. Czerska. Klasyfikacja zmian, (w;) A Czerminski..
Zarzadzanie organizacjami. Torun 2002. s. 456. S. P. Robbins. D. A. Decenzo. Podstawy zarzadzania.
Warszawa 2002. s. 333-334. Z. Scibiorek. Zmiany ir organizacji moda czy konieczno$¢'.» Wydawnictwo Adam
Marszatek. Torun 2007. s. 79.

Rys. 2.3. Korelacje w obszarach zmian i rozwoju organizacji

Dla kazdego z tych poziomow mozna okre$lic wiasciwy zakres przedsiewziec
rozwoju zasobow ludzkich, a na kazdym z nich powstajg specyficzne problemy

zwigzane z rozw ijaniem potencjatu pracy. Jednym z przyktadow takiego problemu jest
ustalenie podmiotow rozwoju zasobow ludzkich.

2.2. Podmioty rozwoju zasobdéw ludzkich

Uwzgledniajgc  specyfike rozwoju zasobdw ludzkich oraz obecne trendy
rozwojowe w dziedzinie indywidualnego i zbiorowego nauczania - uczenia sie. do
gtobwnych podmiotow tego procesu zalicza sie'":

A. Pocztowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 294.
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- kierownictwo firmy, ktére jest odpowiedzialne za dziatania zmierzajgce
w kierunku tworzenia kultury organizacji uczacej sie. Opracowuje ono wizje rozwoju
zasobow ludzkich w organizacji, zabezpiecza Srodki na rozwd¢j tych zasobow oraz
wykorzystuje efekty tych inwestycji w planowaniu przysztych kierunkéw rozwoju
firmy,

- kierownicy liniowi, ktérych rola polega na podejmowaniu inicjatyw
dotyczacych rozwoju pracownikdéw i okreSlaniu potrzeb w tym wzgledzie.
Wspotpracujg oni z doradcami personalnym i menedzerami personalnymi oraz
inspirujg podlegtych pracownikéw do uczenia sie,

- menedzer personalny (np. menedzer ds. RZL), ktéry tworzy programy
strategiczne dotyczace szkolen, zarzgdza catym procesem szkoleniowym. Powyzsza
osoba wspotpracuje z kierownikami liniowymi, doradcg personalnym oraz partnerami
benchmarkowymi,

- 0soby zatrudnione, ktérych podstawowym zadaniem jest nabywanie nowej
wiedzy, umiejetnosci i uczenie sie nowych zachowan,

- partnerzy benchmarkowi, ktérych rola w rozwoju zasobow ludzkich polega na
dostarczaniu sprawdzonych wzorcOw uczenia sie, nadajgcych sie do adaptacji
w warunkach konkretnej organizacji.

Propozycje uktadu zdefiniowanych w ten spos6b podmiotow rozwoju zasobow
ludzkich prezentuje rysunek 2.4.

Powyzszy rysunek procz struktury organizacji, wiezi wewnetrznych
i zewnetrznych ukazuje takze role, jakie odgrywajg poszczeg0lne osoby - podmioty
W procesie rozwoju zasobdéw ludzkich, a te mozna z kolei podzieli¢ na dwie grupy’:

- role zorientowane na zadania, o charakterze funkcjonalnym,

- role zorientowane na proces, o charakterze interpretacyjnym.

Zapewne trudno bytoby w tej chwili przesgdza¢ o waznosci tych rél lub w ogole
oceniac czy istnieje potrzeba okre$lania takiej wagi. Niemniej przy przechodzeniu do
nastepnego podrozdziatu warto wspomnie¢ o rolach zorientowanych na proces,
podstawowych rolach kierownictwa firmy i menedzera personalnego. Komorki te,
bowiem Kkreujg wizje, misje i strategie rozwoju zasobow ludzkich firmy.

Tamze, s. 305.
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Legenda:
podlegtosé organizacja wiasna

partnerzy zewnetrzni

Zrédto: opracowanie wiasne

Rys. 2.4. Uktad podmiotéw rozwoju zasobdéw ludzkich

2.3. Strategie, instrumenty i modele rozwoju zasobow ludzkich

Nawigzujagc do poprzedniej senlencji powiedzie¢ nalezy, ze zazwyczaj organy
Kierownicze organizacji stosujg cztery podejScia strategiczne do rozwoju zasobow
ludzkich':

- podejmowanie okreslonych dziatan dopiero w sytuacji wystgpienia problemow
z zapewnieniem  przedsigbiorstwu pracownikéw o okreSlonej wiedzy i
umiejetnos$ciach,

- prowadzenie celowej polityki, nakierowanej na tworzenie w przedsiebiorstwie
odpowiedniego zasobu wiedzy i umiejetnosci, przy zatozeniu, ze stanowi on wazny
czynnik strategiczny calej organizacji, czego przejawem Jest min. przyjmowanie
miodych pracownikow dysponujgcych wysokim potencjatem rozwoju.

A. Pocztowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 296.
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- zatrudnianie wstepnie przygotowanych pracownikéw o pewnym doswiadczeniu
zawodowym, a nastepnie sprawdzanie ich przydatnosci do pracy na réznych
stanowiskach,

- pozyskiwanie pracownikéw z zewnatrz.

Précz czynno$ci zawartych w opisanych wyzej strategiach literatura przedmiotu
prezentuje réwniez instrumenty, ktore organizacje wykorzystujg w ramach rozwoju
zasobow ludzkich. WiekszosC z nich zostata juz wymieniona wyzej, jednak w celu
sprecyzowania poje¢ powiedzie¢ nalezy, ze zasadniczo wyrdznia sie trzy gtéwne
grupy tych instrumentéw, a mianowicie sg to':

- przemieszczenia pracownikdéw, rozumiane jako zmiany stanowisk pracy przez
indywidualnych pracownikéw lub pewne ich grupy wewnatrz okreSlonych komaérek
organizacyjnych oraz miedzy nimi,

- strukturyzacje pracy, ktora obejmuje celowe ksztahowanie tresci i warunkéw
pracy na poziomie okreSlonego stanowiska pracy lub grupy stanowisk pracy,

- szkolenia.

Jezeli chodzi o przedostatni z wymienionych instrumentow, czyli
o strukturyzacje pracy, to podobnie do teorii zmian w organizacji pracy, wielu badaczy
wyroznia trzy ogolne modele tegoz dziatania, a sg to :

- korekcyjna strukturyzacja pracy, w Kktorej podejmowane dziatania sg
skierowane  na  likwidacje  deficytbw  ergonomicznych,  fizjologicznych,
psychologicznych, prawnych oraz wystepujacych w sferze ochrony pracy,

- prewencyjna strukturyzacja pracy, gdzie uwzglednianie wymogow naukowej
organizacji pracy wystepuje juz w stadium planowania przedsiewziec¢ i antycypowania
ewentualnych negatywnych skutkow tych przedsiewziec,

- prospektywna strukturyzacja pracy, w ktorej zaktada sie mozliwos$¢ rozwoju
osobowosci i powieksza zakres samodzielnosci dziatania w planowanych
rozwigzaniach organizacyjnych.

Naukowcy zajmujacy sie powyzszg problematykg zgodnie twierdzg, ze
najkorzystniejszym instrumentem rozwoju potencjatu pracy opartym na strukturyzacji
pracy jest modet prospektywny.

Ostatni z wymienionych instrumentéw, czyli szkolenia to z pewnosci nalezg one
do podstawowych narzedzi rozwoju zasobow ludzkich. Cele szkolenia wynikaja
zarOwno z przyjetej strategii rozwoju zasobow ludzkich, jak i ze stwierdzonej

' Tamze, s. 297.
ATamze, s. 303.
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rozbieznoSci  pozadanego i istniejacego stanu kompetencji  poszczegdlnych
pracownikéw i catych zespotow. Nakierowane sg one na zmniejszenie a nawet
eliminacje luki kompetencyjnej oraz prowadzenie do wzrostu kompetencji
kierowniczychV Kompetencje to z kolei ,,wykorzystywana na stanowisku pracy
wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje do dziatan zespotowych, konkretne
umiejetnosci wymagane w pracy oraz kultura osobista ” . Tadeusz Oleksyn poszerza to
myslenie wskazujac, ze rozwdj zawodowy uzupetnia braki w kompetencjach i stanowi
element systemu zarzadzania kompetencjami”.

Tu trzeba dodal, ze sama idea powigzania szkolen 1z zarzadzaniem
kompetencjami nie jest niczym nowym. Ale aby powigzaC te dwa zagadnienia
konieczne jest wyrazne okreslenie, jakie kompetencje firma bierze lub tez chciataby
bra¢ pod uwage, ksztahujagc swojg kulture organizacyjng. W odniesieniu do tych
wiasnie kompetencji muszg by¢ ksztahowane wszystkie dziatania nakierowane na
rozw0j potencjatu ludzkiego. Dzieki takiemu nastawieniu wspétczesnych organizacji
oraz dzieki systematycznej pracy nad kompetencjami, charakterystycznymi dla kazdej
organizacji, mozna zapewniC przedsigbiorstwu przewage rynkowa, a dodatkowo
zaswiadczyC¢ o jego rozwoju. Przyjecie modelu kompetencyjnego pozwala takze na
uwzglednienie i rownowazenie celéw i potrzeb, zaréwno indywidualnych jak
I grupowych o0séb szkolonych oraz celéw firmy zlecajacej szkolenie.

Pewien wariant modelu kompetencji zostat zaproponowany przez Matgorzate
Kossowska i Iwone Sohysinskg. Wprowadza on fad w podejSciu do kwestii szkolen
I tgczy ze sobg aspekty zarzadzania z politykg rozwoju pracownikéw. Dodatkowo
model ten zostat uzupetniony o zwigzek szkolen z zarzgdzaniem zmiang, wiedzg
I projektami w firmie™”.

Nieco inny model stworzyt Peter Drucker, w ktorym stowa - Kklucze to
,,umiejetnos¢ zarzadzania brakiem cicigtosci” lub prosciej ,,zdolno$¢ do adaptacji™.
W modelu tym podkre$la sie nie tylko potrzebe konkurencyjnosci firmy, ale to czy
niekonkurencyjne przedsigbiorstwo ma szanse w o0gole na przetrwanie. Dla
wspotczesnych organizacji whasciwie nie ma alternatywy. Jesli chcg utrzymac sie na
rynku i umocni¢ swojg pozycje, musza posigs¢ umiejetnos¢ stosowania nowoczesnych
metod zarzadzania, zwiaszcza dostosowania sie do warunkdéw zewnetrznych
i umiejetnos¢ przetrwania sytuacji kryzysowych. W wyniku przestrzegania tych zasad
pozostang na rynku tylko te organizacje, ktore wykaza najwiekszg zdolnos¢ do

*J. Wotejszo, Wybrane..., wyd. cyt. s. 7.

~Tamze, s. 8.

AT. Oleksyn, Praca iptaca w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 2001, s. 48.
"~ M. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenia..., wyd, cyt. s. 10.
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przeksztatcania sie i dostosowywania, ktdre bedg najbardziej elastyczne. ,,Muszg one
jednak odwaznie wprowadza¢ zmiany, a co wiecej, muszg podlegaC ciagtemu
procesowi  roznorodnych przeobrazen™. Zmiany sg, ~wiec nieuniknione,
a przeobrazenia ekonomiczne, polityczne i spoteczne, jakie dokonaty sie w ostatniej
dekadzie XX wieku nasility wystepowanie tego zjawiska.

Opracowanie systemu przekazywania wiedzy o potrzebie zmian, angazowanie
sie w ten proces i skuteczne przetamywanie oporu wszystkich zatrudnionych wobec
zmiany jest zadaniem dziatlu personalnego. Zaobserwowano jednak, ze zmiany
najlepiej udajg sie tam, gdzie menedzerowie umozliwiajg pracownikom ich
zrozumienie i okre$lajg wyrazny plan wspélnych dziatan. Wymiarem praktycznym tej
frazy jest zarzadzanie zmiang, ktora odgrywa wazng role w wyznaczaniu kierunkdw
rozwoju potencjatu pracownikéw oraz ich szkolenie, szkolenie majgce na celu
skuteczne wprowadzanie wszelkich zmian.

Jednakze firmy zamiast przeprowadza¢ zmiany okresowe, cykliczne, starajg sie
utrzymywac¢ gotowo$¢ do nieustannych zmian. Ale w sytuacji trwatych przemian
bardzo wazne staje sie doprowadzenie rozpoczetych innowacji do konca, szczegétnie
zas, gdy chodzi o programy rozwojowe. Niestety firmy czesto porzucajg rozpoczety
program, co szczegélnie wptywa Zle na motywacje pracownikdw, ich zaangazowanie
oraz che¢ poznawania nowego.

W nieco wezszej perspektywie proces zarzadzania zmiang odnosi sie rowniez do
tego, co dzieje sie na szkoleniu. To pozwala za$ uzyskac i utrzymac oczekiwane efekty
dziatan szkoleniowych . Pracownik od lat przywykly do wykonywania swojej pracy w
ten sam rutynowy sposob bywa przerazony perspektywa nowych oczekiwan, jakie sie
wobec niego stawia. Mozna, wiec mowic o istotnych kosztach zmiany, jakie musi on
ponies¢. Oczywiscie wielu z tych kosztow nie uswiadamia sobie wyraznie. Wszystkie,
a zwiaszcza te nieuSwiadomione stanowig zrédto leku i oporu wobec zmian”.

Zmiana bedgca pochodng szkolenia jest najczesciej zmiang na matg skale, choc
jej skutki moga by¢ znaczace. Dokonuje sie ona w zakresie:

- postaw,

- umiejetnosci,

- wiedzy,

- doswiadczenia.

*Z. Scibiorek, Ludzie podczas zmian w organizacji, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toruri 2005, s. 9.
AM. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenia... wyd. cyt., s. 19-20.
Tamze, s. 15.



Wielu badaczy twierdzi Jednak, ze aby zmiana byfa trwala, nie wystarczy
przeprowadzi¢ szkolenia, bo osoba po szkoleniu wraca do swojego codziennego
Srodowiska prae>, a wiec do utartych form funkcjonowania. Przed prawdziwym
wyzwaniem staje ona dopiero po szkoleniu i nie mozna liczy¢ na to, ze sama sobie
poradzi. Dlatego obszarem Scisle powigzanym z polityka rozwojowg firmy jest
zarzadzanie wiedzg. Z tej przyczyny coraz wiecej ludzi postrzega wiedze jako
nastepce ziemi, pracy i kapitatu w roli Zrodta przewagi konkurencyjnej. Hasto
zarzadzania wiedzg pojawia sie na ustach coraz wiekszej liczby przedsiebiorcow, ale
jest r6znie pojmowanie.

Najprostszym sposobem wytlumaczenia tego hasta jest odwotanie sie do
poszczegolnych pozioméw piramidy dane - informacja - wiedza. Piramide tg
prezentuje rysunek 2.5.

witiiIMttMiiiiIMMMiMW MM ito

Informacja

Zrodto; opracowanie wtasne na podstawie C. French, Knowledge Management Seenario:
The Enterprise and Beyond Gartner Group, 2000, s. 145.

Rys. 2.5. Koncepcja definiowania wiedzy

Interpretujagc  tg piramide po pierwsze wskaza¢ nalezy, ze dane s3
przechowywane w systemach informatycznych. Dane odpowiednio przetworzone tzn.
umieszczone w odpowiednim kontekscie stajg sie informacja. Z kolei przetworzona
informacja staje sie wiedzg. Na samym szczycie piramidy pojawia sie Jeszcze czwarty
element, a Jest nim madros¢. Zapewne Jednak dopiero za kilka, kilkanascie lat, kiedy
publicysci zaczng twierdzi¢, ze zyjemy w spoteczenstwie opartym na madrosci to
definicje zarzadzania madroscig posypig sie lawinowo.
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Rowniez specjalisci ze spotki Gartner, dosy¢ interesujgco starajg sie definiowac
wiedze. Uzywajg oni do tego celu porownania zarzadzania wiedzg z zarzgdzaniem
informacjami. Ponizsz) rysunek ilustruje ta koneepeje.

Zarzadzanie Wiedzy

r dobra intelektualne powigzane z dziatalno$cig
strategiczna
Zarzadzanie Informacjami > kultura zarzadzania wiedzg
> zasady, wytyczne, zaufanie - identyfikacja ekspertow dziedzinowych
zroda przechwytywanie wiedzy ukrytej
> zasady i reguty srodowisko i kultura wspotpracy
repozytoriow danych integracja zarzadzania wiedzg z miejscem pracy
> usprawniony dostep do zarzadzanie wiedzg jako oferta dla partneréw i
informacji klientow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie C. French. Knowledge.., wyd. cyt., s. 155.

Rys. 2.6. Koncepcja zarzadzania wiedzg i zarzgdzaniem informacjami spotki Gartner

Trzecia definicja, autorstwa znanych postaci na polu zarzadzania wiedzg tj.
Thomasa H. Davenporta i Larry'ego Prusaka, mowi ze jest to potaczenie:

- dosSwiadczenia.

- ocen wartosci,

- informacji o kontekscie.

- analitycznego wgladu w zagadnienia.

Potgczenie to winno zapewni¢ ramy dla oceny i wigczania nowych doswiadczen
I informacji do wiedzy. Za$ wiedza organizacji wywodzi sie z ludzi i jest
charakterystyczna dla umystow ludzkich'.

Powyzsza definicja sprawia najwiecej kiopotdéw, poniewaz dotyczy zagadnien,
ktore wbrew powszechnemu rozumieniu nie mogg by¢ przechowywane i przetwarzane
na nosnikach elektronicznych. MysSlenie to eliminujg argumenty zwigzane



na nosnikach elektronicznych. Myslenie to eliminujg argumenty zwigzane
z analitycznym wgladem w zagadnienia oraz odwotanie sie do umystu ludzkiego.
Dlatego opinie potoczne na szczescie nie okazaty sie decydujgce w tym zakresie, wiec
nalezy oczekiwac, ze w niedalekiej przysztosci systemy zarzgdzania wiedzg zostang
wyposazone takze w mozliwosci rozpatrywania tych ,,miekkich ” zagadnien.

PoOki, co wspoétczesne organizacje koncentrujg sie na wyszukiwaniu obszaréw
istnienia wiedzy 1 jej gromadzeniu, ale najwazniejszym aspektem zwigzanym
z zarzadzaniem wiedzg jest koniecznosSC¢ dzielenia sie nig. Dlatego zachecanie
wszystkich pracownikow do dzielenia sie wiedzg, jest uznawane za pierwszy krok
w kierunku efektywnego, prorozwojowego zarzadzania w nowoczesnej firmie.
Natomiast w organizacji gdzie brakuje zarzgdzania wiedzg efekty szkolen zwykle sa
zaprzepaszczone lub w najlepszym razie stabo wykorzystywane’.

W przedsiebiorstwach efektywnie zarzadzajacych wiedza liczg sie przede
wszystkim umiejetnosci rozwijania zdobywanej wiedzy, ktéra powinna by¢
dostosowana do wcigz zmieniajgcych sie potrzeb klientow. Takg elastyczno$¢ mozna
wspieraC poprzez budowanie organizacji bedacych wspolnotami ludzi o otwartych
umystach, ludzi patrzacych bez obaw na stan rzeczy, patrzacych w nowy, nietypowy
sposob. Wydaje sie, wiec rozsadnym twierdzenie, ze osigganie tak sformutowanych
celow jest mozliwe takze dzieki szkoleniom.

Niestety samo szkolenie nie wystarcza, bo osobe po przeszkoleniu nalezy
przygotowa¢ do korzystania z nabytej wiedzy, umiejetnosci, postaw i doSwiadczen
w jej zawodowej codziennosci. W innym przypadku nastgpi nieuchronny powrot do
poprzedniego stanu. Jedyne, co pozostanie w takiej osobie to przekonanie
0 niemoznos$ci zmienienia czegokolwiek w rzeczywistosci firmy. Konieczne jest, wiec,
aby tworzac program rozwoju potencjatu osobowego w firmie:

- stworzy¢ trwale funkcjonujacy system wzmacniania efektéw szkoleniowych
w codziennym Srodowisku pracy,

- wspierac osoby przeszkolone w stosowaniu nabytej wiedzy na co dzien,

- maksymalnie utatwi¢ dostep do wiedzy.

Jezeli powyzsze kroki nie sg uwzgledniane, to organizacja pomimo tego, ze
szkoli pracownikow, nie jest organizacjg uczgcg sie (OUS). Takowe dziatanie nie
przyczynia sie tez do rozwoju przedsiebiorstwa.

M. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenia..., wyd. cyt. s. 21-22.
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W tym miejscu warto pochyli¢ sie nad interpretacjg terminu organizacja uczaca
sie. Peter Michael Senge’ definiuje jg jako takg organizacje, ktora:
- ciagle rozszerza mozliwosci kreowania wiasnej przysztosci,
- adaptuje sie do zmiennych warunkow,

- zapewnia state doskonalenie sie uczestnikdw, czyli nabywanie przez nich
nowych:

e umiejetnosci,
* mozliwosci,
e wzorcow dziatania,
- pozyskuje informacje na temat popetnianych przez siebie btedow,
- pozyskuje wskazowki, w jaki sposob nalezy powyzsze bledy skorygowac.
Organizacje uczace sie tworzg czesto specjalne stanowiska menedzerow wiedzy,
ktorych jednym z gtoéwnych zadan jest poszukiwanie sposobow pozyskiwania wiedzy
oraz organizowanie procesow przekazywania jej tym, ktorzy tego potrzebujg. Ale
chocby takiego menedzera nie byto, to trudno jest sobie wyobrazi¢, ze bez
powyzszych czynno$ci mozna efektywnie ksztattowac polityke szkoleniowag w firmie.
Skupiajac sie na klasycznym opracowaniu Peter’a Michael’a Senge, nalezy
wyrdznic pieé¢ niezbednych warunkéw funkcjonowania organizacji uczacej sie, a sg to:
- mistrzostwo osobiste,
- modele myS$lowe,
- wspolna wizja,
- zespotowe uczenie sie,
- myslenie systemowe.
Warunki te zostang scharakteryzowane ponizej.
Mistrzostwo osobiste
Mianem tym okre$lany jest szczegdlny rodzaj biegtosci, ktorg nabywa sie w toku
¢wiczen. Obejmuje ono zaréwno formalne umiejetnosci zawodowe jak i dyspozycje
moralne pozwalajgce konsekwentnie wytyczac cele i budowa¢ wizje swojego zycia.
Mistrzostwo osobiste nie jest stanem, ktéry mozna osiggngC. Jest ono procesem
ciggtego  udoskonalania  swojego sposobu postrzegania  rzeczywistosci
I dostosowywania go do zmieniajgcych sie warunkdw otoczenia.
W tym wzgledzie zaskakuje mata liczba organizacji, ktdre zachecajg swoich
cztonkéw do tego typu rozwoju. Czesto bywa tak, ze organizacja nie stawia przed

' P. M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Organization, Currency Doubleday, New
York 1990, s. 22.
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pracownikami zadnych interesujgcych celow i tym samym nie zacheca skutecznie do
rozwoju. Czesto rowniez bywa tak, ze organizacje wrecz traktujg z ostracyzmem
autorow niezwyktych pomystow, tylko dlatego, ze na pierwszy rzut oka wygladaja na
szalone. Na skutek braku wsparcia ze strony otoczenia, potencjalnym tworcom,
refomiatorom niejednokrotnie nie wystarcza zapatu i zamiast dgzy¢ do realizacji
nowych pomystéw, pozostajg wraz z organizacjg w tym samym miejscu. Jednakowoz
organizacje, ktorych cztonkowie wzajemnie wspierajg sie w przekraczaniu wszelkich
ograniczen, mogg osiggng¢ prawdziwy sukces i dostarczy¢ swoim cztonkom
autentycznego szczescia.

Podczas tworzenia warunkOw do osiggania mistrzostwa osobistego wazne jest to,
aby zadania stawiane przed pracownikami byty na tyle odlegte, by podsycaty ich
naturalna ludzkg che¢ pokonywania siebie. Bliskie i tatwe do osiggniecia cele
rozleniwiajg i nie utrzymujag na odpowiednim poziomie naszego wewnetrznego
niepokoju. Wielu ludzi chciatoby czegos wyjatkowego dokonac, ale nie wystarcza im
wiary w siebie i sit do realizacji swoich marzen.

Taki rozziew miedzy wizjg a rzeczywistoscig Peter’a MichaePa Senge’ nazywa
napieciem tworczym. Mozna sobie radzi¢ z nim na dwa sposoby:

- dostosowujac rzeczywisto$¢ do marzen, gdzie jednostka rezygnuje z marzen, bo
uwaza, ze nie jest w stanie ich zrealizowac,

- dostosowujagc marzenia do rzeczywistosci, gdzie jednostka probuje przyblizy¢
rzeczywistosci do swoje wizji, mimo wystepujacych trudnosci.

Rozwijajgc powyzsze twierdzenia mozna powiedzieC, ze na cztowieka dziatajg
jednoczesnie dwie sity. Pierwsza z nich to przekonanie o wilasnej bezsilnosci
I bezwartosciowosci. Drugag sitg jest wizja i marzenia, ktdre kuszg tak bardzo, ze kaza
dostosowacé rzeczywisto$¢ do marzen.

| tu wielu badaczy zauwaza ciekawg rzecz, a mianowicie fakt, ze im jednostka
bardziej zbliza sie ku marzeniom, tym mniejsza sita na nig oddziatuje i tym tatwiej
zatrzymuje sie przed osiggnieciem celu. Z drugiej jednak strony, im bardziej jednostka
zbliza sie do momentu urzeczywistnienia wizji, tym bardziej wzrasta w niej
przekonanie o wiasnych mozliwos$ciach i potencjale. Powyzszg tendencje trafnie
reasumuje Irwin Shaw, moéwigc, ze ,,prawdziwg radoscig w zyciu jest rozpoznanie
samego siebie jako poteznej istoty, ktora jest sitg natury, a nie rozgorgczkowanym,
samolubnym zlepkiem dolegliwosci i zalow, narzekajacym, ze Swiat nie poswieca sie.

*Tamze, s. 102.
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aby go uszczesliwi¢" . Bazg do powyzszego jest proces myslowy, a ten z kolei
zostanie przyblizony za nizej.

Modele myS$lowe

To drugi z warunkow funkcjonowania organizacji uczgcej sie. Modele te tworzg
stereotypy, schematy i ograniczenia mySlowe cztowieka. Dlatego organizacja jako
zbidr ludzki jest w stanie rozwijacC sie i sprawnie kreowac swojg przysztosc, gdy jej
cztonkowie sg Swiadomi wilasnego sposobu myslenia. Muszg takze nauczy¢ sie
odkrywania, pojmowania i przyjmowania nieuswiadomionych zatozen. To za$ jest
procesem uswiadamiania. Samo usSwiadomienie cztonkom organizacji kolejnych
schematéw mysSlowych zbliza do porozumienia, ale ich ukrywanie od tego
porozumienia oddala. Dopiero, bowiem, gdy zostang u$Swiadomione i ujawnione
modele myslowe, mozliwa stanie sie skuteczna komunikacja, czyli wymiana mysili.

Jednakze wielokrotne powtarzanie powyzszej sekwencji moze tworzy¢ nawyki
w mysleniu. Mdwi sie, ze nie sg niczym ztym, bo pozwalajg znacznie efektywniej
podejmowac decyzje i pracowac. Natomiast niedobrze dzieje sie wtedy, gdy nawyki
mysSlowe pozostajg nierozpoznane i powodujg zaburzenia w funkcjonowaniu
organizacji. Niestety wiekszoS¢ managerdw jest szkolona nie tyle w zadawaniu pytan,
co w doradzaniu. W ten sposob cementujg poglady danej osoby i nie zauwazaja
podstawowych prawidtowosci. Innymi sposobami rozwigzywania tego problemu to
skuteczne rozbijanie modeli myslowych i mys$lenie wielotorowe.

Istnieje w organizacjach jeszcze jeden, jednoznacznie pozytywny rodzaj modeli
myslowych. Jest nim tzw. kultura organizacji, a S$cisle jej cze$C zwigzana
z porozumiewaniem sie. Ten rodzaj modeli mys$lowych stanowi w rozwinigtych
organizacjach podstawe ,,porozumiewania sie bez stow" i jest Scisle zwigzany
z budowaniem przez organizacje wspolnej wizji przysztosci.

Wspolna wizja

Bierze ona poczatek z osobistych celow cztonkdw organizacji. Im cele te sg sobie
blizsze, im bardziej komplementarne sg dazenia wyzej wymienionych cztonkow, tym
fatwiej jest zbudowaC wspolng wizje calej organizacji. Ale trafiajg sie jednostki nie
posiadajace osobistej wizji. Jednostki tego typu mogg podpisac sie pod réznymi
dazeniami. Nie powstanie jednak w ten spos6b zaangazowanie, a jedynie
przystosowanie, ktore nie tworzy wspolnej wizji organizacji. Wynika z tego fakt, iz
w dobrze pojetym interesie kazdej organizacji jest wspieranie rozwoju osobistego
cztonkow.

' 1. Shaw, Pogoda dla bogaczy, Ksiaznica, 2003, s. 230.
~A-Z Mala Encyklopedia PWN, wyd. drugie, poprawione, PWN, Warszawa 1996, s. 559.
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w tym miejscu zaznaczyC nalezy, ze prawdziwie pociggajgca wizja musi by¢
pisana przez wielkie ,, W". Jest ona wowczas czyms, co naprawde zaprzata mysli
cztonkdw spotecznosci, jest powodem doskonalenia sie i podejmowania wielu innych
dziatan. Taka wizja organizacji posiada wiele cech wspdlnych z pasja ijest istotnym
sktadnikiem zycia spotecznosci i poszczegolnych jej cztonkdw.

Aby powyzsza wizja przysztoSci zostata zbudowana, musi wystgpi¢ w tym
samym czasie kilka czynnikow. Oto one:

- wspolne dziatanie musi by¢ wazne dla czitonkow spotecznosci, bo trudno
wyobrazi¢ sobie budowanie wspdlnej wizji przez ludzi, ktérzy pracujg tylko dlatego,
ze musza. Wspolne myslenie tych ludzi bedzie zapewne ukierunkowane na znalezienie
sposobu ograniczenia czasu pracy i wysitku,

- 0soby wspoéhtworzace organizacje muszg byC szczere przed soba, nieobtudne
i muszg mie¢ odwage przyznania sie do swoich prawdziwych dazen. Taka wizja jest
wizjg prawdziwa.

Wizja jest tez prawdziwa, gdy porywa wszystkich lub przynajmniej znaczng
wiekszo$¢ cztonkdw spotecznosci. Odmiennos$ci w tym zakresie to pseudowizje.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie dwa rodzaje pseudowizji. Pierwszy rodzaj
pseudowizji z racji swej przyziemnosSci nie jest w stanie nikogo pociggnac
I zmotywowac do dziatania. Drugi rodzaj stanowig potezne, rozbudowane, oderwane
od rzeczywistosci mrzonki i szalenie wznioste deklaracje, ktérym nie towarzyszy
pomyst na wcielenie ich w zycie.

Wobec takiego obrotu sprawy, rodzi sie pytanie o typ pracownikow, ktorych
powinny poszukiwaC i ksztatciC organizacje uczace sie. Jako odpowiedZ wielu
badaczy przedstawia fraze mowiaca, ze ,,wizjonerem winien by¢ kazdy od sprzgtaczki
poczawszy, naprezesie skonczywszy”. Bo mowigc o wspolnej wizji, powinno miec sie
na mysli wizje, w ktorej oczekiwania pracownikow tworzg wspolny obraz organizacji
w przysztosci, gdzie kazdy doskonale wie, w ktérym kierunku i po co zmierza oraz ze
jest to kierunek zbiezny w skali catej organizacji. Dopiero, gdy stan ten zostanie
osiggniety, gdy kazdy z pracownikow poczuje, ze wspoltworzy swojg organizacje,
powstanie niesamowite poczucie wspdélnoty i zaangazowania w osigganie obrazu
organizacji marzen.

Zespotowe uczenie sie

Wspolnote lub inaczej zespdt cechuje miedzy innymi dazenie do wspdlnego
rozwigzywania problemow. Zas zachowanie to jest elementem zespotowego uczenia
sie. Aby udato sie postac tg osiggnaC, w organizacji powinna wystepowac szczeroscC i
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szczegoOlna fornia porozumiewania sie. Ale warunkiem podstawowym w tym zakresie
jest doskonaty przeptyw informacji.

Przeptyw ten powinien polega¢ na tym, ze zamiast indywidualnie rozwigzywac
problem, powinno sie mée w dowolnym momencie skorzysta¢ z rozwigzan
wytworzonyeh w innyeh dziatach lub przez innyeh praeownikow z tego samego
dziatu, a nastepnie podzieli¢ sie sukeesami z pozostatymi.

Jednak ezesto zdarza sie, ze wysitek pojedynezyeh pracownikdéw nie jest wart
kumulaeji, bowiem okazuje sie, ze ehoeiaz kazdy z nieb potrafi sam doskonale dazyc
do mistrzostwa osobistego i podziela wspdlng wizje, to zespotowe uczenie sie idzie
znaeznie gorzej. W tym momencie inicjatywa powinna przejsS¢ w rece kierownika,
ktorego zadaniem jest stworzenie warunkoéw niezbednych do prowadzenia dialogu.

Zespotowe uezenie sie i zarazem doskonalenie mozliwosci organizacji jako
catoSci wymaga précz wystgpienia wszystkich wczesniejszych elementow, takze tego
aby:

- cztonkowie spotecznos$ci reprezentowali sobg wysoki stopien kompetencji -
mistrzostwo osobiste,

- uporzadkowali swoj osobisty sposéb myslenia - modele mys$lowe,

- posiadali marzenia i wiedze ku jakim celom zmierzajg - wspdlna wizja
przysztosci.

Myslenie systemowe

Na koniec prezentacji teorii organizaeji uczaeej sie trzeba jeszcze rozwazycC
pojecie myslenie systemowe, okrzykniete najwazniejsza dyseyplingOUS. Stato sie tak
po ezesci z tego powodu, iz zjawiska zaehodzace we wspotczesnym otoczeniu sg coraz
bardziej skomptikowane, a do ich wyjasnienia uczacym sie organizacjom niezbedne sg
rozwigzania systemowe.

Pojecie myslenie systemowe definiuje sie jako zas6b wiedzy i narzedzi, ktore
pozwalajg wyjasnia¢ i wptywac¢ na skomplikowane zjawiska. Dziatanie to ujawnia sie
z catg mocg, gdy postrzegane sg zaleznosSci miedzy pojedynczymi zjawiskami. Zaktada
ono bowiem:

- konieczno$¢ pewnego uproszczenia zjawisk poprzez wyodrebnienie
pojedynczych procesow,

- wskazanie na wspotzaleznosei pomiedzy tymi procesami.

Najwazniejszym jest jednak Sledzenie i analizowanie procesow, ktére w swej

naturze zawierajg petle sprzezenia zwrotnego, czyli w pewien sposdb same wptywaja
na wiasng przysztosc.
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Myslenie systemowe nakazuje takze zauwazaé efekt opOZnienia, bowiem skutki
wielu czynnosci podejmowanych obecnie, pojawig sie dopiero w dalszej przysztosci.
Czasami po prostu trzeba uzbroi¢ sie w cierpliwos¢, gdyz panika jednego cztowieka
moze spowodowac zrujnowanie catego procesu.

W mySleniu systemowym zawiera sie rowniez przykazanie koniecznosci
patrzenia na cato$¢ problemu, a nie wytacznie na wiasng prace. System jest, bowiem
schematem potgczonych ze sobg naczyn, a prawidtowy efekt mozna osiggnac:

- robigc prawie wszystko naraz,
- gdy myslenie bedzie dynamiczne,
- gdy uda sie ogarngC calg organizacje.

Ostatnie z wyzej wymienionych dziatan nastrecza najwiecej problemow.
Bowiem ludzie pracujgcy wewnatrz systemu czesto nie sg w stanie ogarngé tych
struktur, ktore determinujg ich zachowania. Pojawia sie wowczas tendencja do
oddziatywania na dany system sit zewnetrznych. Ale w tym przypadku trzeba
pamietaC, ze nacisk przewaznie daje efekt przeciwny do zamierzonego. Rozwigzaniem

moze byC tutaj mysSlenie systemowe, ktére nakazuje bra¢ pod uwage wydarzenia
zarOwno terazniejsze, przeszie, jak i przyszie.

Powyzsze rozwazania wygenerowaty nastepujgce wnioski:

- podstawowym wyzwaniem dla zarzadow wspoiczesnych  firm  jest
motywowanie swoich podwitadnych do tego, aby byli bardziej przedsiebiorczy
w zakresie nabywania, wykorzystywania i dzielenia sie wiedza,

- wspotczesni pracownicy powinni miec nie tylko obowigzek, ale takze prawo do
rozwijania sie,

- szanujac indywidualno$¢ i potrzeby poszczegolnych pracownikéw (czasami
wystarczy sprawic¢, by czuli sie oni stuchani) powinno sie stworzy¢ cztonkom
organizacji warunki, w ktorych bedg oni mogli sie uczy¢,

- aby utrzyma¢ motywacje wewnetrzng do dziatania w firmie niezbedne jednak
jest osobiste zaangazowanie jej poszczegolnych pracownikow w dziatania tej firmy,

- niezwykle istotne jest tez to, zeby kazdy wiedziat, iz ma mozliwo$¢ wptywania
na losy firmy, na to w jakim Kierunku podaza jej rozwd@j i czym sie zajmie
W przysztosci.

Powyzsze wnioski dotyczg takze organizacji panstwowych i panstw jako
specyficznych form organizacyjnych. W realiach Rzeczypospolitej Polskiej dziatania
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te zmaterializowaty sie w formie Sektorowego Programu Operacyjnego - Rozwoj
Zasobow Ludzkich 2004-2006 (SPO RZL)*.

Program ten jest jednym z szeSciu sektorowych programow operacyjnych, ktére
bedg stuzyC reatizacji Narodowego Planu Rozwoju (NPR). Cete, jakie zostaty
okrestone w NPR dla SPO RZL odzwierciedlajg priorytety Europejskiej Strategii
Zatrudnienia, a sg to:

- zdolnos$¢ do uzyskania i utrzymania zatrudnienia,

- wspieranie przedsiebiorczosci,

- doskonalenie kadr gospodarki,

- aktywne dziatania na rzecz promowania rownosci na rynku pracy, prowadzace
do efastycznosci rynku pracy i mobilnosci zawodowej.

Priorytety te majg zadanie realizacji celu generalnego SPO RZL, czyli ,,budowy
otwartego, opartego na wiedzy spoteczenstwa poprzez zapewnienie warunkéw do
rozwoju zasobow tudzkich w drodze ksztatcenia, szkotenia i pracy” .

' Sektorowy Program Operacyjny Rozwdéj Zasobow Ludzkich 2004-2006, Zatgcznik do rozporzadzenia Ministra
Gospodarki i Pracy z dnia 1 lipca 2004 r., Dz. U. Nr 166, poz. 1743.

? Sektorowy..., wyd. cyt. s. 5.



Rozdziat 3

WSPOLCZESNE FORMY SZKOLENIA (DOSKONALENIA)
KADR W ORGANIZACJI

achowanie wysokiego poziomu wyksztatcenia i umiejetnosci pracownikow

nabiera zasadniczego znaczenia dla przetrwania i rozwoju firmy.

Jednocze$nie organizacja, ktéra prébuje dokonywac jakosciowych zmian bez

poszukiwania nowych form szkolenia (doskonalenia) kadr nie ma szans
odniesienia sukcesu.

Nowe formy ksztatcenia sg coraz mocniej powigzane z potrzebami organizacji.
Wychodzg one naprzeciw zwiekszonej wymagalnosci w stosunku do procesu
szkolenia. Dziatania dydaktyczne zmierzajg do tego, aby poprzez zastosowanie
miedzy innymi skutecznych form szkolenia przyczynic sie do osiggniecia powodzenia
edukacyjnego.

Rozdziat ten posSwiecony bedzie rozwigzaniu szczegbtowego problemu
badawczego, ktory zostat zawarty w pytaniu: Jakie wspotczesne formy doskonalenia
kadr sg skuteczne w rozwoju zasobow ludzkich organizacji?

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze istniejg duze rozbieznosci
w definiowaniu oraz klasyfikacji form szkolenia. Stowo forma najczesciej jest rozumiana
w dwdch aspektach. W pierwszym jest ona identyfikowana jako zewnetrzny ksztat, postac,
wyglad czegos. Natomiast w drugim znaczeniu forma jest postrzegana jako sposob
postepowania, bycia, zachowania sie”

W czasie prowadzenia badan przyjeto podziat form szkolenia w oparciu o ten
drugi aspekt podziatu, czyli sposobu postepowania. Zastosowanie tej osi klasyfikacji
umozliwito wyodrebnienie miedzy innymi nastepujgce nowoczesne formy szkolenia:
coaching, mentoring, benchmarking oraz e-leaming. Zaproponowana powyzej
klasyfikacja byfa podstawg do logicznego skomponowania podrozdziatow pracy.
Silnie zaakcentowano w nich zaleznosci zachodzace pomiedzy zastosowang forma,
a skutecznoscig nabywania wiedzy i umiejetnosci przez pracownikow.

A. Bankowski (red. nauk.), Stownik..., wyd. cyt. s. 354.
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3.1. Coaching

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, ze w tworzeniu wczesnych
koncepcji zastosowania coachingu w miejscu pracy wyrédzniata sie grupa stawnych
treneréw sportowych. Grupa ta wykorzystywata jako $rodek przekazu znane, wysoce
stymulujgce szkolenia, w ktérych analogicznie do Swiata pracy przytaczano
praktyczne przykiady ze Swiata sportu. Konsekwencjg dostrzezenia podobnych cech
miedzy mistrzami w sporcie i pracy byto pojawienie sie przekonania o mozliwosci
wyszkolenia znakomitych treneréw zdolnych do osiggania niebywatych rezultatéw

Literatura przedmiotu zawiera wiele roznorodnych definicji pojecia coachingu.
L. Rea interpretuje go jako szkolenie i rozw0j polegajacy na nauce w trakcie
wykonywania pracy, odbywanej pod okiem trenera (ang. coach) .

M. Armstrong wskazuje, ze gtownym celem coachingu jest rozwinigcie
umiejetnosci, wiedzy i postaw pracownikdéw. Przy czym szkoleniowiec (trener)
powinien by¢é w tym przypadku osobg wspierajagcg pracownika. Jest on
najskuteczniejszy, jezeli moze sie odbywac nieformalnie, jako czesC normalnego
procesu zarzadzania®.

Wedtug E. Parsloe i M. Wray coaching to proces, ktéry umozliwia przyswajanie
wiedzy i rozwoj, a przez to doskonalenie umiejetnosci. Warunkiem bycia dobrym
trenerem jest zrozumienie tego procesu, a takze opanowani catego wachlarzu styléw,
umiejetnosci i technik niezbednych w trakcie jego realizacji™.

Coaching jest podmiotowy, jest zawsze dla cztowieka. Atmosfera zaufania
I wzajemnego szacunki jest fundamentem jego przeprowadzenia. Wobec powyzszego
zasadniczego znaczenia nabiera odpowiedni dobor trenera’.

Trener (coach) realizuje nastepujgce zadania:

- pomaga rozwijac sie szybciej jednostkom i organizacjom;

- skupia swojg uwage na celach, ktore wybiera uczen;

- dostosowuje sie do indywidualnych potrzeb ucznia;

- opracowuje rozwigzania oparte na informacjach ucznia;

- umozliwia nakreslenie nowej perspektywy;

"E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor - udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie,
OE, Krakéw 2002, s. 14.

L. Rea, Planowanie iprojektowanie szkoler, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 101.

M. Armstrong, Zarzadzanie..., wyd. cyt. s. 717-718.

E. Parsloe, M. Wray, Trener... wyd. cyt., s. 48.

Personel...,"”*C1 INFOR, 1-31.07.2007.
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- pomaga uczniowi w budowaniu jego indywidualnej sity’.
Zatem, coaching to proces zmierzajgey do doskonalenia poszczegdlnych
pracownikébw w drodze regularnej oeeny, wspolnego znajdowania rozwigzan

I motywowania podwiadnyeh do dokonywania zmian w swoieh zaehowaniach.
Wynika z tego, ze eoaching:

SciSle wigze sie z rozwojem personelu;

jest wysublimowang i zaawansowang formg doskonalenia niz tradycyjnie
rozumiane szkolenie;

wymaga regularnej praey (nie mozna moéwi¢ o eoachingu przy okazji
jednorazowyeh, incydentalnych spotkan);

- oznacza indywidualistyczne podejscie, ale jednoezeSnie nie moze byc

psychoterapia;

- silnie skorelowany jest z wzajemnym zaufaniem podwiadnego wobee

przetozonego jako osoby rozwaznej, sprawiedliwej i konsekwentnej;

- powinien by¢é prowadzony niemal wytgeznie przez bezposSredniego

prze’rozonegoz.

W praktyce coaehing przyjmuje posta¢ regularnych spotkan i rozméw trenera
(menedzera) z podwiadnym. Zasadniczym jego skutkiem powinna by¢ znaczna
poprawa efektywnosci pracy.

Zatozeniem eoachingu jest idea, ze uczen (klient) jest kreatywny i peten
pomystow oraz ze pracuje on po to, aby osiggnac witasne eele. Efektywnos¢ eoaehingu
wynika z relacji (zaufania) pomiedzy trenerem i uczniem.

Jednocze$nie w wielu organizaejach pracownicy sg wspierani przez starszego
kolege (mentora), ktorego darzg szczegolnym zaufaniem i szacunkiem. Przekazuje on
swojg wiedze oraz motywuje podopiecznego do efektywnego wykonywania zadan.

Na tym tle dochodzi do licznych nieporozumienn we witaseiwym roéznicowaniu
wyzej wymienionych pojeé mentora i trenera (patrz tabela 3.1.).

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze profesjonalni trenerzy nabierajg
zasadniczego znaczenia w skutecznym przeprowadzeniu eoachingu. Oczekuje sie od
nieh najwiekszego wptywu na sposob jego wdrazania w miejscu pracy. Jednak wielu
trenerow znajduje sie pod silng presjg czasu. Ponadto czesto uwazajg, ze ich zadaniem
jest ciggte zadziwianie i stymulowanie swoich ucznidw.

" http;//p| wiypM 10.2007.
~'Personel., INFOR, 1-31.08.2000.



Zauwazalna jest rowniez silna nieche¢ do odchodzenia od modelu szkolenia

polegajacego na prowadzeniu przez nauczyciela czy konsultanta zaje¢ w sali

szkoleniowej. Skutkiem tego w niektérych organizacjach coaching jest niestusznie

postrzegany jako

modyfikowanie starych

metod.

Trenerzy i konsultanci

eksperymentujg z réznymi modelami i metodami, aby wpasowac sie w bardzo rézne

sytuacje, w ktérych ma on zastosowanie. Doceniono roznice miedzy coachingiem

prowadzacym do wyksztatcenia konkretnych umiejetnosci, a tym, ktérego celem jest
0gdblny rozwdj osobisty.

CELE | ZADANIA

DRUGA OSOBA JEST

CHARAKTER
| CZAS TRWANIA
KONTAKTU

FORMA KONTAKTU

UMIEJETNOSCI
| DOSWIADCZENIA

WYNAGRODZENIA
LUB OPLATY

CERTYFIKATY LUB
LICENCIJE

SZKOLENIA
NIEZBEDNE DO
PELNIENIA FUNKCIJI

WRTOSC PELNIONEJ
FUNKCJI

PRZEKAZYWANIE
WIEDZY
I HLPOKMACHN
ZWROTNYCH

Podobienstwa i r6znice mentora itrenera

MENTOR
Nastawiony na wymine wiedzy, wsparcie,
nauczanie lub doradzanie. Celem jego
dziatania jest rozwdj osobisty, duchowy,

rozwdj kariery lub doskonalenie zycia
osobistego.

Protegowany, podopieczny, partner.

Kontakt moze byé naturalny, formalny
lub nieformalny. Moze trwac cale zycie
lub stanowi¢ cze$¢ programu.

W cztery oczy, coraz czesciej trener plus
grupa, poczta elektroniczna, telefon, itp.

Najczesciej szersze niz partner, istotne
jest znaczenie wiasnych doswiadczen.

Catkowicie dowolne.
Nie sa wymagane, jednak certyfikaty

stanowig forme uznania.

Brak formalnego szkolenia.

W umiarkowanym stopniu opiera sie na

badaniach, czesciej- wiasne
doswiadczenie.
Opiera sie  na budowaniu relacji.

Wymiana wiedzy rozwija sie z czasem,
moze by¢ ograniczona przez
zwierzchnikow.

Tabela 3.1
TRENER
Nastawiony na rezultaty- osiggniecie
wynikow, celéw lub sukcesu. Bardziej

praktyk niz teoretyk. Jego praca opiera sie
na umiejetnosciach interpersonalnych.

Pracownik wspotpracownik, klient.

Kontakt w miare potrzeby, jesli trener jest
wewnetrzny, coaching dla pracownika
odbywa sie w ramach normalnej pracy.

Zwykle w cztery oczy,
elektroniczna, telefon.

czesto poczta

Czesto zaangazowany w ten sam obszar
dziatalnosci, co klient lub pracownik.

Najczesciej sg to obowigzki w ramach
normalnych zajed.

Nie sa wymagane, jednak niektore
organizacje szkoleniowe je oferuja.

Czesto samouk, coraz czeSciej stosowane
szkolenia osobiste i na odlegtosc.

Praktyczne podejscie, w minimalnym
stopniu bazuje na badaniach.

Zwykle ukierunkowany
przekazywanie
informacji
dziatania.

na klienta i
mu wiedzy, udzielanie
zwrotnych w celu poprawy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie. E. Parsloe, M. Wray, Trener..., wyd. cyt. s. 23-26.
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Innym obszarem badan i eksperymentow jest potrzeba dopasowania stylow
itechnik eoachingu do poszezegolnyeh faz cyklu pracy czy Kariery cztowieka.
Niektorzy uwazajg dzi$, ze jest on spoiwem taczacym tradycje szkolenia.

Analiza przedmiotu zainteresowania eoachingu prowadzi do stwierdzenia, ze
wiele uwagi posSwieca sie organizacji uczacej sie. Przyjmuje sig, ze tylko tak
organizacja bedzie w stanie sprostaC pojawiajgcym sie wyzwaniom, w tym rowniez
edukacyjnym.

Celem organizacji uczacej sie jest pomaganie ludziom i wspieranie ich
w indywidualnym rozwoju po to. ab\ mogli maksymalizowaC swoj potencjat,
doskonali¢ umiejetnosSci, ulepsza¢ dziatanie i sta¢ sie takimi, jakim chcg sie stac'.
Ztego powodu interesujgce jest zauwazenie znaczenia eoachingu w ramach
organizacji uczacej sie (patrz r\ sunek 3.1.).

Zrodto: opracowanie wiasne

Rys. 3.1. Coaching a organizacja uczgca sie

E Parsloe, M. Wray, Trener..., wyd. cyt. s. 31



Proces coachingowy moze by¢ traktowany jako system funkcjonowania
organizacji, ktory umozliwia optymalne wykorzystanie potencjatu i zdolnoSci
pracownika, ulatwia zarzadzanie wiedzg w firmie, tworzy fundament uczacej sie
organizacji.

Coaching wymaga atmosfery zaufania, zaangazowania i wspotdziatania
wszystkich  pracownikow. Najwazniejszym  warunkiem  wzrostu  wiedzy
w przedsigbiorstwie jest zaufanie. Umozliwia ono wymiane nawet tak pouczajgcej
wiedzy, jakg jest ta o btedach. Sprzyja tez zarowno komunikacji poziomej, jak
I komunikacji miedzy szczeblami hierarchicznymi. Zaufanie pozwala propagowac ide
dzielenia sie wiedzg oraz stworzg podstawy do stymulowania pozadanych zachowan
poprzez kreowanie kultury dzielenia sie wiedzg (patrz tab. 3.2.).

Tabela 3.2.
Poziomy aktywnos$ci w zakresie dzielenia sie wiedzg
Charakterystyka aktywnosci
Poziom | ~ sporadyczne wychodzenie poza formalne ramy dzielenia sie wiedza;
- akceptowanie pomystéw innych ludzi w celu wykazania gotowosci dzielenia sie

wiedza;

- wykazywanie checi wspétdziatania w sferze wiedzy w celu zapewnienia dobrej
atmosfery pracy w ramach zespotu.

Poziom Il -~ wykorzy stywanie sukceséw” oraz porazek i btedéw w rozwijaniu wiasnej wiedzy;
- poszukiwanie rad i pomystow wsrod wspédtpracownikow;
- podczas dzielenia sie wiedzg stawianie na pierwszym miejscu jej odbiorey oraz
tego, co chce on wiedzie€.

Poziom 111 - dzielenie sie wiedzg z uwzglednieniem potrzeb jej odbiorcéw;
- dzielenie sie wiedzg negatywna, wynikajaca z wtasnych pomyitek i niepowodzen;
- aktywne uezestnictwo w dyfuzji wiedzy w ramach zespotu.

Poziom IV - przywiazywanie wagi do profesjonalizmu jako wartosei wazniejszej niz miejsce
zajmowane w strukturze organizacyjnej;
- powstrzymanie sie od uzywania wiedzy jako wtadzy;
- popieranie konstruktywnej krytyki, ajednoezes$nie przeciwdziatanie negatywnym
przejawom rywalizacji w dzieleniu sie wiedzg w przedsiebiorstwie;
- pomaganie ludziom w uczeniu sie na wtasnych i cudzych btedach.

Poziom V ~ stymulowanie poz}*ywnych zachowan w dzieleniu sie wiedzg poprzez
oddziatywanie na ludzi;

- wspomaganie i ukierunkowywanie rozwoju;
- budowanie atmosfery zaufania w przedsiebiorstwie ijego otoczeniu.

Zrédio; opracowanie wiasne na podstawie M. Gableta, Cztowiek i praca w zmieniajacym sie przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomieznej im. O. Langego, Wroetaw 1999, s. 156.
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Przechodzenie na coraz wyzszy poziom oznacza powiekszenie sie aktywnosci na
rzecz poszerzania wiedzy poprzez jej narastanie. Wysoka aktywno$¢ menedzeréw w
tym zakresie wymaga petnienia przez nich rol coachow i mentorow. Moze to by¢
jedng z przyczyn inspiracji do petnienia wskazanych rdl oraz stanowi podstawe do
dzielenia sie wiedzg’.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze w coachingu wazny jest
zarowno potencjat zawodowy pracownika, jak i dydaktyczny trenera. Wspoétpraca obu
stron powinna odbywac sie przy wykorzystaniu sprzezenia zwrotnego. Skutecznosc
coachingu nalezy jednak tgczy¢ z trwalym zaangazowaniem coacha w rozwijanie
umiejetnosci podopiecznego.

Biorac pod uwage poziomy aktywnosci w dzieleniu sie wiedzg mozna przyjac, ze
kazdy przetozony powinien osiggaC, co najmniej ten trzeci. Utatwia to menedzerowi
bycie skutecznym instruktorem. Peinienie funkcji opiekuna wydaje sie ponadto
wymagaC wiekszej aktywnosci w dzieleniu sie wiedzg, tj. stworzenia szczegolnie
dobrej wiezi komunikacyjnej z pracownikiem, a zatem powoduje podwyzszenie
notowan w trakcie oceny i znalezienie sie na wyzszym poziomie.

Techniki coachingu

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze rozpietos¢ technik
coachingu jest rownie wielka jak rozpieto$¢ sytuacji, w ktorych jest on realizowany.
Przy pracy z niedoSwiadczonym uczniem wiasciwy jest model instruktazowy (hands-
on). Natomiast praca z uczniem zaawansowanym wymaga raczej zastosowania
modelu obserwatora (hand-off).

Oto niektore z sytuacji, z jakimi najczesciej maja do czynienia trenerzy:

- szkolenie niedoswiadczonego ucznia lub pomoc w opanowaniu nowej

umiejetnosci;

- konieczno$¢ znalezienia czasu, by pomoc komu$ w rozwigzaniu problemu,

kiedy trener jest mocno obcigzony praca:

- praca z doswiadczonym i zdolnym uczniem, ktéry ma czas i motywacje, by

poprawic¢ jako$¢ swojego dziatania.

W kazdej z tych sytuacji mozna zastosowac inng technike coachingu. Najczesciej
sg tutaj stosowane: spirala praktyki, technika tabeli umiejetno$ci, technika
trojwymiarowa, technika GROW.,

M. Gableta, Cztowiek..., wyd. cyt., s. 156.
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Jedng z bardzo skutecznych technik w sytuacji pracy z niedo$wiadczonymi
uczniami jest spirala praktyki. Jest to model, a nie zestaw instrukcji do
wykorzystania w kazdej sytuacji’.

Spirala praktyki zaczyna sie od wstepnego etapu wyjasniania i demonstraciji.
Potem nastepuje etap przemyslen na temat tego, co uczen wynidst z etapu pierwszego.
Nastepnie przychodzi etap oceny, podczas ktérego wyciggane sg konkretne wnioski co
do postepédw w szkoleniu. Etap ostatni to planowanie dalszych ¢éwiczen. Prowadzi to
do nowego doswiadczenia, ale tym razem na nieco wyzszym poziomie umiejetnosci.
Caly proces zaczyna sie od nowa i spiralnie dgzy do coraz wyzszych poziomow
kompetencji.

Technika spirali sprawdza sie tam, gdzie niedoswiadczony uczen ma opanowac
mechaniczng umiejetno$¢ lub nowy proces. JeSli mamy do czynienia z koniecznoScig
opanowania umiejetnosci miekkiej, takiej jak prezentacja lub tez prowadzenie
wywiadu, lepiej spisuje sie technika tabeli umiejetnosci

Technika ta jest og0lng lista kontrolng, ktérej towarzysza pomocnicze, bardziej
szczegotowe listy. Taki zestaw daje uczniowi i trenerowi mozliwos¢ bardzo Scistego
okreslenia, jaki powinien by¢ wynik programu nauczania. Wiekszos¢ kierownikow
funkcjonuje pod sporg presjg czasu. Trudno w takiej sytuacji tak przestawi¢ priorytet,
by zaspokoi¢ potrzeby pracownika. Doswiadczenie jednak pokazuje, ze trenerzy,
ktorzy potrafig w takich okolicznosciach stang¢ na wysokosci zadania, cieszg sie
duzym szacunkiem wsrdd kolegdw i personelu”.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze skuteczni trenerzy czesto
wyrazajg opinie, ze czas zainwestowany w coaching w wypadku probleméw
wymagajacych natychmiastowej reakcji owocuje ogromnymi korzy$ciami.

Nastepng jest technika tréjwymiarowa do zastosowania, ktérej wystarczy
kartka papieru lub tablica. Uczen proszony jest o szybkie, jednozdaniowe opisanie
problemu. Staranne zadawanie pytan i stosowanie tréjwymiarowej analizy pozwoli
nastepnie trenerowi i uczniowi ustali¢ trzy gtéwne elementy problemu, nalezace do
nastepujacych kategorii:

- sytuacja, np. brak czasu;

- ludzie, np. niezadowolony Klient;

- uczen, np. brak wiedzy technicznej.

*E. Parsloe, M. Wray, Trener... wyd. cyt., s. 61.
~Tamze, s. 64.
3Tam2e, S. 67.
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Gdy pozna sie te trzy wymiary nietrudno jest wskazac¢ kilka opcji. Ostatnim
etapem jest wyboOr najlepszej opcji. JeSli ma sie odpowiednig praktyke, na sesje
wystarczy 10-15 minut.

Technike GROW (goal - cel, reality - rzeczywisto$¢, options - opcje, will -
wola) polega przede wszystkim na zrecznym zadawaniu pytan i postepowaniu zgodnie
ze sciSle okreSlong procedurg*.

Na poczatku pytania skupiajg sie wokot celu, ktory uczen chce osiggna¢ podczas
sesji. Nastepnie odnoszg sie do rzeczywistosci, w ktorej uczen funkcjonuje. Potem
rozpatrywane sg opcje, jakie uczen moze wybraé, by osiggnag¢ wyznaczony cel. Na
koniec przechodzimy do woli podjecia konkretnego dziatania w celu wprowadzenia
w zycie wybranych wczesniej opcji.

GROW jest skuteczng technikg pracy z uczniami, ktorzy zdobyli juz podstawowag
wiedze i umiejetnoSci, a do sprawy podchodzag z entuzjazmem. W przypadku
niedoswiadczonych uczniéw lub treneréw technika ta bywa zbyt czasochtonna
1 skomplikowana by korzystaC z niej na co dzien .

Wybrane aspekty wdrazania coachingu

Prowadzone dotychczas badania pozwalajg stwierdzi¢, ze w trakcie wdrazania
coachingu zasadniczego znaczenia nabiera analiza coachingowa, ktora stuzy poznaniu
uwarunkowan i potrzeb szkoleniowych. Menedzer w procesie coachingu musi
zaobserwowaC stan obecny, ale uczy sie tez okre$laC jednoznacznie swoje
oczekiwania, eo do stanu pozadanego”

Idealng i wiasciwie jedyng osobg mogacg przeprowadziC analize coachingowa
jest menedzer bezposredni. To wiasnie Kkierownik powinien by¢ najmocniej
zaangazowany w proces diagnozowania potrzeb szkoleniowych. Warto tez zaznaczyc,
ze tylko bezposredni przetozony ma mozliwo$¢ prowadzenia regularnych obserwacji
I bazowania na faktach. On tez moze bardziej egzekwowaé wdrazanie rozwigzan
opracowanych podczas sesji coachingowych. Zdarzajg sie sytuacje, gdy menedzer

powinien prowadzic tego rodzaju analize wspolnie z kim$, komu tego rodzaju problem
jest doskonale znany.

Etapami analizy coachingowej sa:
1. Stwierdzenie, ktore zjawiska sg niepozgdane.

Tamze, s. 69.
Tamze, s. 89.
Personel..., wyd. INFOR, 1-31.08.2000.
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S.
6.

Przeprowadzenie obserwacji - jezeli menedzer nie pozna doktadnej przyczyny
obnizonej efektywnosci pracownika. Zasadg jest przeprowadzenie obserwacji
przed przystgpieniem do wywiadu z podwiadnym.

Odpowiedzenie na pytanie: czy istniejg jakieS czynniki poza kontrolg
podwitadnych?

Zbadanie poziomu samoswiadomosci podwiadnych - sprawdzenie, czy
podwiadni wiedzg, ze wykonujg dang czynnos¢ nie tak jak powinni.
Sprawdzenie, czy podwiadny miat jasno postawione zadanie.
Przeanalizowanie pozostatych mozliwych przyczyn zachowania’.

Analiza coachingowa wymaga szczegodlnej wstrzemiezliwosci w osgdach

i umiejetnosci  budowania atmosfery peinej zaufania w relacjach pomiedzy
menedzerem a podwfadnym.

Do zasadniczych wskazéwek dla menedzerow, ktorzy dokonujg analizy
coachingowej zaliczamy:

prowadz indywidualne wywiady (w ostatecznosci grupy dyskusyjne);
argumentuj, ze kazde szkolenie dla okreslonej grupy pracownikéw powinno
trafic w potrzeby ich przetozonych;

poinformuj, ze przetozeni powinni doktadnie okreslic swoje wymagania
wobec podwtadnych w kategoriach dziatan i zachowan;

poinformuj, ze szkolenie przekazuje techniki, lecz juz od menedzerow zalezy
to, czy uczestnicy bedaje w praktyce stosowac;

zachecaj menedzeréw do uczestnictwa w szkoleniu poprzez prowadzenia
dziatan zachecajacych (marketingowych);

wprowadzaj system regularnych indywidualnych ocen biezacych jako
dominujacy;

organizuj dla menedzerow warsztaty podczas, ktorych poznajg techniki

coachingu pod katem zawartosci merytorycznej okreslonego szkolenia, w
ktorym brali udziat ich podw’:adniy.

Coaching sktada sie generalnie z czterech gtownych etapéw pracy: definiowanie,
planowanie, rozwdj, kontrola.

i

Definiowanie - coaching moze rozpoczaC sie dopiero wtedy, gdy uczen

uswiadomi sobie potrzebe zmiany swojego dziatania lub sposobu wykonania pewnych
czynnos$ci. Trener musi pomdc uczniowi w jej uzyskaniu. Uczniowie uzyskujg

Personel..., wyd. INFOR, 1-31.08.2000.

Tamze.
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ASwiadomo$¢ na rézne sposoby. Najlepszym z nich jest chyba poréwnanie
rzeczywistych wynikow dziatania z wynikami, jakie nalezatoby osiggnac.

Bardzo pomocne jest tu jasne okreslenie docelowych standardow lub
kompetencji, zwilaszcza kiedy wynikiem coachingu ma by¢ opanowanie pewnej
umiejetnosci.  Niezwykle skuteczng technikg budzenia Swiadomosci jest
przeprowadzenie z uczniem ¢wiczenia z samooceny i wykorzystanie jego wynikow
w pézniejszej dyskusji z trenerem. Na tym etapie wazne jest takze sprawdzenie, jakie
style nauki preferuje zarbwno uczen, jak i trener. Pozwoli to szkolonemu zorientowac
sig, jakie sposoby uczenia sie najbardziej mu odpowiadajg, dzieki czemu nauka ta
moze stac sie fatwiejsza i przyjemniejsza.

2. Planowanie - stanowi dla ucznia znakomitg okazje do kreowania
odpowiedzialno$ci za wyniki. Zignorowanie tego etapu grozi chaosem
I niemozliwoscig skupienia sie na podstawowych kwestiach. JeSli nastawiamy sie na
nauke samodzielnie organizowang, planowanie jest absolutnie niezbedne.

Stworzenie dobrego planu rozwoju osobistego wymaga odpowiedzi na
nastepujace pytania:

- €O mamy osiggnqc?

jak tego dokonac?

gdzie ma sie to odbywac?

kiedy rozpoczac i zakonczyc?

kto ma byC w to zaangazowany?

-z kim nalezy uzgodni¢ plan?

Aby plan ten byt skuteczny, powinien koncentrowac sie na jednym lub dwdch
celach, ktére majg zosta¢ osiggnieta w stosunkowo krétkim czasie.

3. Rozwd@j - trener musi korzysta¢ z takich stylow i technik, jakie odpowiadajg
sytuacji, w ktorej funkcjonuje uczen. Wiasciwy styl i technika musza tez obejmowaé
odpowiednio dobrany zestaw umiejetnosci coacha.

Okazje do wprowadzania coachingu w zycie zdarzajg sie w réznych sytuacjach
pracy. Formalne planowania nie sg potrzebne, a coaching najlepiej funkcjonuje jako
dziatanie nieformalne i oparte niemal catkowicie na zadawaniu pytan
I natychmiastowym udzietaniu informacji zwrotnych.

4. Kontrola - powinna ona udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

- czy zostaty osiggniete wyznaczone cele?

- czy poszczegO6lne elementy planu rozwoju osobistego byly realizowane
w zaktadanej kolejnosci?



- jakie zmiany wprowadzono do planu rozwoju osobistego i dlaczego?
- czy pojawity sie niespodziewane korzysci?

- co nalezatoby zmieni¢ w przebiegu procesu nastepnym razem?

czy wystepuje potrzeba opracowania nowego planu rozwoju osobistego w celu
uzyskania dalszej poprawy?

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, ze na zjawisko coachingu mozna
spoglada¢ nie tylko z punktu widzenia poszczegélnych faz i etapow, ale takze
z perspektywy zadan i rél oczekujgcych menedzera.

Pierwszym z zadan coachingu stojacych przed menedzerem jest bycie trenerem.
Wymaga to posiadania okreslonych umiejetnosci i wiedzy, ktore przetozony nie
zawsze ma. Z drugiej strony ma on jednak duze do$wiadczenie zawodowe, ktdrego nie
majg zawodowi szkoleniowcy.

Trener (menedzer) powinien dzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami i stworzyé
optymalne warunki do nauki. Ponadto, powinien on utrzymaé wysokg motywacje
ucznia, wytworzy¢ silng wzajemna relacje, dobrg sie¢ komunikacyjng oraz stworzy¢
mozliwosci przepracowania przez podwitadnego nabytej juz wiedzy.

Drugie zadanie trenera to zajmowanie sie karierg podwitadnego. Pozostajac
w Scistej relacji i dobrej komunikacji z podwtadnym przetozony jest w stanie poznac
jego oczekiwania, mozliwosci oraz potaczyC je z wiedzg dotyczacg struktury i relacji
w organizacji. Jego zadaniem jest pomoc uczniowi w podjeciu wszelkich decyzji
zwigzanych z Kkarierg. Dzieki informacyjnemu sprzezeniu zwrotnemu plany te
| decyzje sg bardziej adekwatne i realistyczne.

Trzecim zadaniem trenera jest walka z pojawiajagcymi sie trudnosciami,
problemami i oporem zwigzanym z naukg podwiadnego. Istnieje kilka najczesciej
pojawiajgcych sie przyczyn tych trudnosci:

- podwiadni moga nie wiedzie¢, co robi¢, co wymaga analizy ich brakéw

I przekazania dodatkowych informacji;

- uczniowie moga tez nie wiedzie¢, jak co$ zrobi¢, co wskazuje na brak
pewnych umiejetnosci, ktdore moga by¢ skompensowane i nabyte poprzez
aktywny trening;

- prace moga utrudniac konflikty i bariery, gtdwnie w relacjach z otoczeniem

pracownika. Trener powinien wykaza¢ sie asertywnos$cig, umiejetnoscig
zarzadzania konfliktami i zdolnoSciami negocjacyjnymi;



- pracownicy moga nie chcieC realizowac planu treningowego; to za$ ociera sie
0 zagadnienia motywowania, wyznaczania standardow i planéw rozwoju*.

Ostania zadaniem petnionym przez menedzera zajmujgcego sie coachingiem to
bycie mentorem. Czesto zdarza sie, iz coach staje sie mentorem, ktéry uczestniczy nie
tylko w tioskach, obawach, frustiacjach i ktopotach pracownika, ale takze w jego
sukcesach, zwyciestwach i radosciach czesto niezwigzanych z praca.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze wiekszoS¢ menedzerow
ma utrwalone i wzglednie state sposoby swojego funkcjonowania. Badania wskazuja,
iz najlepsi z nich sg w stanie postugiwaC sie catym zakresem roznych stytow
zarzadzania wybieranych w zaleznosci od sytuacji. Wybor konkretnego stylu
kierowania ujawnia sie takze w danych warunkach pracy catej organizacji.

Najczesciej dokonuje sie kwalifikacji stylu kierowania w aspekcie kombinacji
dwoch wymiaréw: troska o ludzi troski i tioska zadania (produkcije) - patrz rysunek
3.2.

Styl kierowania 1.9 Styl kierowania 9.9
wysoka Wysoka dbato$¢ o potrzeby ludzi i Wysoka troska o potrzeby ludzi i
niska troska o zadania prowadzi do zadania powoduje trwaty wzrost
powstania przyjacielskiej atmosfery efektywnosci pracy
Troska " Styl kierowania 5.5
0 ludzi Dobra troska o ludzi i zdania umozliwia
5 utrzymanie rownowagi pomiedzy
egzekwowaniem pracy a utrzymaniem morale
Styl kierowania 1.1 Styl kierowania 9.1
Niska troska o ludzi i zadania Niska troska o ludzi i wysoka troska o
) doprowadza do rozchwiania zadania doprowadza do uzyskania
niska funkcjonowania organizacji chwilowych zyskéw kosztem
dehumanizacji pracy n
12 4 5 6 7 8 9
niska Troska o produkcje wysoka

Zrodto: A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWN, Warszawa 2007, s. 342.

Rys. 3.2. Style kierowania

Personel..., wyd. INFOR, 16-30.09.2000.
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w literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze najlepsze rezultaty mieli
ci, ktorzy dostosowali styl kierowania do potrzeb chwili i pojawiajgcych sie
okolicznosci. Istotg wyboru stylu zarzadzania jest rowniez czynnik zwigzany
z aspektem ludzkim, a mianowicie gotowos$¢ pracownika. Powinna to by¢ gotowosc
do bycia zarzgdzanym w okreslony sposob oraz do wykonania wyznaczonego ta
metodg zadania. Zbyt wygdérowane zadania lub za duze zaufania do checi pracownika
spowoduje, ze nie bedzie on pracowat optymalnie.

Decyzja o wyborze stylu zarzadzania lezy po stronie menedzera. Powinien on
zachowaC sie elastycznie. Zasadniczego znaczenia nabiera tutaj Kkryterium jego
skutecznosci. Po gruntownej analizie zwierzchnik moze zdecydowac sie na:

- instruowanie (nadzor ijednostronna komunikacja, gdy pracownik okazuje sie

niechetny i niekompetentny);

- motywowanie (wspieranie, zachecanie, gdy osoba jest kompetentna, lecz
niechetna),

- coaching (gdy pracownik jest chetny, ale niekompetentny. Osoba taka posiada
wysoka motywacje, sam inicjuje dziatania, potrzebuje jedynie wskazowek,
oraz wymiany informacji),

- delegowanie (polegajace na ogdlnym tylko nadzorze i monitorowaniu oraz

zgodzie na realizacje metodg zaproponowang przez podwitadnego, gdy jest on
zardbwno kompetentny, jak i chetny)

Wyniki anatizy titeratury przedmiotu wskazujg, ze stabym punktem coachingu
jest konieczno$¢ posiadania wysokiej motywacji przez pracownika. Coaching wymaga
dluzszej i systematycznej wspOtpracy nienastawionej na szybkie efekty.
Nieodpowiednio i nieodpowiedzialnie uzywany coaching moze przysporzy¢ wiecej
szkod niz zyskow.

Do zasadniczych uwarunkowan, ktére majg wpltyw na efekty coachingu
zaticzamy:

- wewnetrzny potencjat firmy i jej pracownikow. Potencjat ten (zaréwno
pracownika, jak i coacha) stopniowo i umiejetnie uwatniany pozwata na petne
zaangazowanie;

- synergia, czyh wspotpraca dwoch tub wiecej o0sob i ich wzajemny wplyw na
osiggane rezultaty owocuje wynikami pracy wykraczajagcymi poza mozliwosci
pojedynczych oséb. Wiedza, umiejetnosci i kompetencje obu stron moga sie
wzajemnie uzupetnia¢ i przyczyniaC do generowania nowych idei;

Personel..., wyd. INFOR, 1-15.09.2000.
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- plastycznos$é, czyli precyzyjne i stopniowe dostosowanie kontroli nauczyciela

do postepow ucznia;

- nauka, ktora obejmuje diugie wspotdziatanie oraz informacje otrzymywane

przez obie strony umozliwiajg wymiane wiadomosci, bardziej systematyczng
i opartg na procesie uczenia sie 0sOb dorostych, a niewynikajaca jedynie
z rozwigzywania aktualnie pojawiajgcych sie probleméow*.

Jednym z podstawowych zatozen coachingu jest wspdlne wypracowywanie
rozwigzan iwzbudzanie w podwiadnych motywacji do ich zastosowania. Diatego
nalezy rekomendowac te programy, w ktérych uczestnicy poza poznaniem narzedzi
I technik sg dodatkowo motywowani do ich stosowania w praktyce. Coaching to
elastyczno$¢ i dostosowanie sie do podwiadnego.

Zaufanie, bezpieczne popetnianie btedow oraz czeste spotkania z bezposrednim
przetozonym to stowa Kkluczowe w coachingu. Najskuteczniejsze programy
wprowadzania coachingu to takie, w ktorych wdrazajacy jest jednoczesnie cztonkiem
zarzadu oraz jest w stanie zaangazowal wiekszo$¢ naczelnego Kkierownictwa
w doskonalenie swoich kompetencji.

Kolejnym problemem jest brak czasu dla podwtadnych. Polski menedzer woli
wszystko robi¢ sam i nie znajduje czasu na delegowanie zadan, nie moéwiac juz
o rozwijaniu kompetencji swoich podwiadnych. Dopdki menedzer nie u$wiadomi
sobie, ze zarzadzanie to osigganie celow poprzez innych ludzi, coaching bedzie sie
wigzat z dziataniami fasadowymi. W zwigzku z tym menedzerom uczacym sie
coachingu potrzebny jest coaching umozliwiajagcy im wygospodarowanie czasu na
nowag dyscypline.

Stwierdzenie, ze ,,myliC sie jest rzeczg ludzkg” czesto nie ma przyzwolenia.
A przeciez porazki sg nieuchronnym skutkiem ludzkiego dziatania. Wprowadzenie
fitozofii coachingu musi sie wigzac¢ z jasnym przekazem dla catego personetu, ze ma
on prawo myHc sie, ale réwniez nalezy zrobi¢ wszystko, aby temu zapobiec.

Coaching jest inwestycjg czasu w ludzi. Inwestycja ta jest przeprowadzana przez
menedzera, ktéry zwykle jest wykwalifikowanym specjalistg. Dlatego w organizacjach
niecierpliwych, kierujacych sie tylko doraznymi celami, mogg pojawi¢ sie naturalne
bariery uniemozliwiajagce peilne wprowadzenie coachingu. Warto, wiec wiedzieé
wczesniej, ze coaching to inwestycja przynoszgca efekty dtugookresowe.

Personel..., wyd. INFOR, 16-30.09.2000.
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Typologia coachingu

W praktyce ten proces szkoleniowy przybiera r6znoraka postac. Przyjmujac za
kryterium podziatu miejsce pracy trenera mozemy wyrozni¢ coaching: wewnetrzny
I zewnetrzny.

Coaching wewnetrzny - prowadzony przez ekspertow wybranej dziedziny,
trenerow wewnetrznych pracujagcych w danej organizacji. Posiadajg oni duze
doSwiadczenie 1 majg wiasciwe predyspozycje interpersonalne, aby wspieraé
pracownikow w rozwoju ich kompetencji.

Coaching zewnetrzny - z udziatem zewnetrznych treneréw (konsultantow);
dotyczy rozwoju umiejetnosci menedzeréw wyzszego i najwyzszego szczebla.

Ze wzgledu natomiast na cel, poziom umiejetnosci szkolonego oraz aktualne
potrzeby organizacji wymienia sie coaching:

- tradycyjny - szkolony wykazuje matg wiedze;

- zaawansowany - szkolony ma jeszcze niezbyt duze umiejetnosci;

- egzaminacyjny - szkolony posiada juz pewien poziom umiejetnosci, ale
istnieje  potrzeba sprawdzenia, w jakim stopniu odpowiadajg one
oczekiwaniom firmy;

- mistrzowski - szkolony posiada znaczny poziom umiejetnosci, sprawnie
wykonuje praceV

W zaleznosci za$ od wynikow pracy cztonkdéw personelu stosuje sie coaching
rozwojowy lub zaradczy.

Coaching rozwojowy jest stosowany wobec pracownikéw, ktorzy osiggajg
dobre rezultaty, a ich potencjat zawodowy nie jest w petni wykorzystany. Otrzymuja
oni do wykonania odpowiednio dobrane zadania, co motywuje ich do pracy i daje
szanse rozwoju zawodowego;

Natomiast coaching zaradczy dotyczy sytuacji, w ktorych rezuitaty pracy
pracownika odbiegajg od przyjetych norm i standardow. Stuzy on analizie przyczyn
pogorszenia wynikow i ustaleniu planu ich poprawy.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze podstawowym celem
coachingu jest uwolnienie drzemigcych w kazdym cztowieku mozliwosci i ujawnienie
ukrytej wiedzy. Opiera sie on na indywidualnej pracy trenera i menedzera nad
wybranym, doktadnie okreslonym obszarem lub kompetencjg do poprawy badz
udoskonalenia. Praca ta pozwala uzupetnia¢ tylko to, co jest naprawde niezbedne. Ta
sama reguta odnosi sie takze, do coachingu w pracy. Prezes firmy nie musi bycC

Personel..., wyd. INFOR, 1-15.11.2003.
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ekspertem we wszystkim tym, czym zajmuje sie jego zatoga. Do jego zadan nalezy
przede wszystkim:
- zapewnienie sprawnej komunikacji, przekazywanie pracownikom wizji, celow
I wyzwan, jakie stojg przed organizacja;
- budowanie relacji interpersonalnych, utatwianie interakcji zespotu czy grup,
zeby sprawnie realizowac cele;
- generowanie wynikéw, co jest mozliwe dzieki sprawnie funkcjonujgcym
zespotom, ktorym jasno zakomunikowane sg zatozenia i cele.
Zadaniem coacha jest wskazanie pracownikom drogi umozliwiajacej
wykorzystanie w peini swojego potencjatu.
Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze najwazniejszymi
korzysciami ptyngcymi z zastosowania coachingu sg;
- zwiekszenie wydajnosci i efektywnosci pracy,
- lepszajako$¢ produktow i ustug,
- poprawa relacji z klientami i obstugi klienta’.
Tylko wtedy, gdy jest wiasciwie prowadzony coaching wptywa on pozytywnie
na jakoSC zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy znalez¢ odpowiedni czas i miejsce

do jego przeprowadzenia. Szczegoélnie interesujacy z punktu widzenia skutecznosci
szkolenia jest model 4C (patrz tabela 3.3.).

Tabela 3.3,
Coaching modelu 4C

Opis czynnosci
1. Concurrence Pracownik wskazuje obszar rozwoju swoich umiejetnosci.
(wspdlne uzgodnienie)

2. Content (problem) Coach i pracownik wspolnie ustalajg co trzeba poprawic,

na czym polega problem i razem poszukujg mozliwosci
jego rozwigzania.

3. Commintment Coach mobilizuje pracownika do podjecia dziatan w celu
(zaangazowanie) rozwigzania zidentyfikowanego wczesniej problemu.
4. Congratulations or Coach nagradza pozadane zachowania pracownika lub
continuation(pochwala lub ~ uzyskuje jego zgode na kontynuacje prac nad ich
kontynuacja) doskonaleniem.

Zrodio; opracowanie wiasne na podstawie Personel..., wyd. INFOR, 1-15.1t.2003.
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N. Freedman jest autorkg modelu 4C coachingu. Polega on na wykonaniu po
kolei czterech czynnosci. Od angielskich okreSlen tych zadan wywodzi sie skrétowa
nazwa czterech C: concurrence (wspdlne uzgodnienie), content (problem),

i commintment (zaangazowanie), congratulations or continuation (pochwata lub
kontynuacja.

Ciekawym rodzajem coachingu jest executive coaching, ktéry wykracza poza
tradycyjne ramy programow rozwojowych czy szkolen. Kazdorazowo dostosowany
jest do indywidualnych potrzeb i wymagan. Do gtownych jego odbiorcow naleza
pracownicy wyzszego szczebla. Ma to niekwestionowany sukces w wywieraniu
wptywu na oczekiwania i postawy pracownikow oraz stosowane przez nich metody
pracy.

Pracujac z menedzerem trener przyczynia sie do rozwoju umiejetnosci
strategicznych oséb w firmie. Executive coaching potrzebny jest, zatem przede
wszystkim osobom zajmujacym kierownicze stanowiska, ktore nie uzyskujg
oczekiwanych wynikéw albo tym, ktére mimo doskonatych rezultatbw mogtyby
osigga¢ wiecej.

Executive coaching przynosi efekty w przypadku menedzerow, ktorym stres
uniemozliwia realizowanie krotkoterminowych celéw lub tym, ktorzy znalezli sie
w okresie przejsciowym, zwigzanym badZz ze zmiang kariery zawodowej, zmianami
kultury korporacyjnej firmy, fluktuacjg kadry zarzadzajacej w zwigzku z przejeciem,
sprzedaza firmy, badZ redukcjg etatow lub niespodziewanie szybka restrukturyzacja.

Nastepnym rodzajem coachingu jest coaching zaawansowany zwany czasem
zorientowanym na zarzadzanie wiedza. Moze on przybiera¢ forme rozmowy jeden na
jednego, ale czesSciej jest specyficznym spotkaniem trenera (menedzera) ijego zespotu
(bgdz czeSci zespotu, ktérej dotyczy problem). Nieprzypadkowo w konteksScie
zarzadzania wiedzg duze znaczenie nadaje sie rozmowie i dialogowi”

Wyniki badan nad uczeniem sie ludzi w pracy pozwalajg wyprowadzié
nastepujace wnioski:

- gdy pracownik potrzebuje wiedzy jest najbardziej prawdopodobne, ze zwréci

sie z tym pytaniem do znajomych w firmie;

- najczesciej uczymy sie w miejscu pracy, nie za$ na kursach i szkoleniach.

Waznych wskazowek moze udzieli¢ D. Bohm, ktéry wymienia trzy podstawowe
warunki, niezbedne dla dialogu w organizacji:

- otwarto$¢ na opinie innych 0séb;

Personel.., wyd. INFOR, 1-31.07.2002.
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- szacunek dla rozmowcow i traktowanie ich jako kolegdow;

- obecno$¢ arbitra w trakcie prowadzenia dialogu*.

Ostatnim z zasadniczych rodzajow jest coaching w pracy z zespotami. Zespét
mozna zdefiniowac jako dwoje lub wiecej ludzi wspodtpracujagcych dla osiggniecia
wynikow . W praktyce, aby coaching byt skuteczny, zesp6t powinien sktadac sie z +2-
15 osdb. Jesli cztonkdw zespotu jest wiecej jeden trener moze nie wystarczyc.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze podstawowym zadaniem trenera jest
zredukowanie lub usuniecie zakiocen, ktore nie pozwalajg jednostce lub zespotowi
wznies¢ sie na optymalny poziom. Aby wiec osiggnaC pozadane wyniki, trener musi
zgra¢ indywidualne w>"sitki uczestnikow w zgodne dziatanie zespotu.

Zespoty majag dobre wyniki, kiedy trener koncentruje sie na zapewnieniu
odpowiedniej  liczby o0séb  dysponujacych  podstawowymi umiejetnosciami,
doswiadczeniami i znajomoscig zasad coachingu oraz traktuje popetnianie btedow
jako okazje do nauki.

Opréez podstawowych zasad coachingu jako procesu trener zespotu musi
dodatkowo rozumieé¢ podstawy dynamiki zespotu i zauwazyé, w jaki sposob
poszczegoini uczestnicy moga przyczyniac sie do sukcesu grupy.

3.2. Mentoring

Wyniki  przeprowadzonych analiz  pozwalajg stwierdzi¢, ze jedna
z najnowoczesniejszych i najczesciej stosowanych form rozwoju potencjatu
pracowniczego jest mentoring. Mamy z nim do czynienia wtedy, gdy wystepuje
partnerska relacja miedzy starszym, doswiadczonym kolegg (mistrzem) a uczniem
(studentem, pracownikiem itp.). Demonstrowane przez starszego kolege zachowania
stanowig wzorzec do naSladowania. Wspomaga on ucznia W rozwoju jego
kompetencji. Zorientowany jest on na odkrywanie i rozwijanie potencjatu pracownika.
Mentoring w gtébwnej mierze opiera sie na inspiracji i przywodztwie. Polega gtownie
na tym, by uczen, dzieki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac
w ten sposob samoswiadomos$¢, inie lekat sie iSC wybrang przez siebie droga
samorealizacji”®.

Personel..., wyd. INFOR, 1-31.06.2004.
~E. Parsloe, M. Wray, Trener... wyd. cyt., s. 71.
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Zgodnie ze wspoOtczesng wiedzg mentoring rozumiany jest jako proces
sprawowania opieki nad pracownikiem w roznych stadiach jego zawodowego rozwoju
I kariery w przedsiebiorstwie - od momentu zatrudnienia az do osiggniecia pozycji na
szczycie. Innymi stowy mozna okresli¢ go jako nowoczesng forme doskonalenia
umiejetnosci menedzerskich pracownikdéw poprzez wykorzystanie doswiadczenia
i szerokiego rozeznania pracownikbw o wyzszych kompetencjach i pozycji
w hierarchii organizacyjnej.

Podstawowym celem stosowania mentoringu jest przyspieszenie procesu
adaptacji i rozwoju pracownikow w firmie poprzez udzielenie im pomocy
w zrozumieniu kultury organizacyjnej, panujacych regut, sposoboéw podejmowania
decyzji i typowych metod rozwigzywania problemow. Osigganie tych celéw odbywa
sie poprzez indywidualny trening realizowany podczas tzw. spotkan mentoringowych”

Mentoring obejmuje bezposSrednig pomoc w rozwoju, pomoc i nieformalng
wymiane wiedzy. Nie jest konieczne nadzwyczajne imponowanie podopiecznemu
wiasng wiedzg i doswiadczeniem. Wystarczy zacheta i wzbudzanie entuzjazmu .

Mentor to cztowiek doswiadczony, ktory chce podzieli¢ sie swojg wiedza z druga
osobg o doSwiadczeniu skromniejszym. Jest on czym$ posrednim miedzy rodzicem a
kolega, postacig pojawiajgca sie na sciezce rozwoju ucznia tylko na pewien czas.

Z powyzszego wynika, ze mentorzy to ludzie, ktdérzy pomagajg innym
wyzwoli¢ ich wiasny potencjat.

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze odniesienie sukcesu
w mentoringu w znacznej mierze zalezy od wiasciwego doboru os6b petnigcych role
mistrza. Powszechnie przyjmuje sie, ze mentora powinny charakteryzowac
nastepujace cechy:

- duze doswiadczenie zawodowe i kierownicze;

- wysoka pozycja w hierarchii organizacyjnej;

- dobra znajomosC obszaru dziatania podopiecznego;

- szeroki dostep do informacji i zasobdw organizacyjnych;

- predyspozycje do uczenia i wptywania na innych;

- powszechny szacunek i zaufanie;

- podobny do podwitadnych system wartosci;

- umiejetno$¢ stuchania innych;

- dyskrecja;

*Personel..., wyd. INFOR, 1-15.02.2000.
~E. Parsloe, M. Wray, Trener... wyd. cyt., s. 79.
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- uprzejmos¢ w stosunku do innych;

- sktonno$¢ do poswiecania czasu innym i dzielenia sie informacjami.

Dobdr mentora ma zasadnicze znaczenie dla efektywnosci i powodzenia catego
treningu. Dziatania mentora muszgjednak miec¢ charakter dobrowolny.

Nalezy pamieta¢, ze rola mentora nie polega na przejmowaniu odpowiedzialnosci
za rozwigzywanie problemu. Ogranicza sie jedynie do udzielania pomocy i
wskazowek, pozwalajgcych na jego samodzielne rozwigzywanie.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie podkre$lano, ze w roli mentora nie
powinien wy stepowac bezposredni przetozony pracownika. Jego udziat w procesie
mentoringu powinien sprowadza¢ sie do pomocy w okre$laniu kierunkéw i obszarow
pozadanego doskonalenia pracownika.

W literaturze przedmiotu najczeSciej wyrOznia sie trzy podstawowe typy
mentorow:
1 Mentor korporacyjny, ktéry ma by¢ przewodnikiem, doradcg i konsultantem na
roznych etapach Kkariery (od rozpoczecia pracy, przez formalny rozwdj, az do
stanowisk kierowniczych i emerytury);
2.  Mentor branzowy, powotany przez organizacje zawodowe tub agencje rzgdowe
po to, by prowadzit kandydata przez program szkolenia wymagany do zdobycia
oficjalnych kwalifikacji;
3. Mentor spoteczny, ktéry ma byC przyjacielem, doSwiadczonym doradcg lub
konsultantem dla ludzi znajdujacych sie w roznych niekorzystnych sytuacjach
zyciowych - takich, w ktérych majg mniejsze od innych szanse lub sg czyms$
zagrozeni”®

Do gtébwnych zadan mentoringu nalezy doprowadzenie do pozytywnych zmian

zarbwno jednostek, jak i calej organizacji. Mentoring inicjuje dwustronng
komunikacje i ostabia strach przed uktadem hierarchicznym. Wsrdd zalet opisywanej
metody mozna takze wymieni¢ niskie koszty i efektywne wykorzystanie

doSwiadczenia posiadanego przez starszych pracownikéw. Do gtdwnych zadan
mentoringu naleza”:

podnoszenie kwalifikacji pracownikdw;

doskonalenie i rozw0j umiejetnosci menedzerskich pracownikéw;

przyspieszenie procesu adaptacji i rozwoju nowych pracownikow;
pomoc w realizacji Sciezek Kkariery;

Tamze, s. 80.
Personel..., wyd. INFOR, 1-15.02.2000.
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- identyfikacja niewykorzystywanych umiejetnosci i zdolnosci;
- lepsze dopasowanie pracownikow do zadan;

- poprawa komunikacji wewnetrznej;

- obiektywna ocena kompetencji pracownikéw;

- wazrost stopnia identyfikacji pracownikow z firma;

- umozliwianie kobietom rownoprawnego rozwoju i awansu.

Wdrazanie mentoringu

Mentoring podobnie jak coaching jest procesem. Jednak, podczas gdy
w coachingu chodzi o zapewnienie mozliwo$ci i pomocy, mentoring to w istocie
proces wspierania. Jego gtdwne etapy to: potwierdzenie planu rozwoju osobistego,
inspirowanie do samodzielnego kierowania nauka, udzielanie wsparcia w realizacji
planu rozwoju osobistego oraz pomoc w ocenie wynikow”

1 Potwierdzenie planu rozwoju osobistego.

Za plan rozwoju osobistego bezposrednio odpowiada uczen ijego trener. Mentor
moze bra¢ udziat w kazdym etapie przygotowania planu rozwoju osobistego. Jednak
petni tu jedynie role pomocnicza, zapewniajgc dostep do informacji, wskazowki i
informacje zwrotne. Nie odpowiada bezposrednio za wyniki ucznia.

Mentor musi przygotowywac¢ sie do swojej roli, analizujac, identyfikujac i
przewidujac potencjalne potrzeby ucznia zwigzane z osigganiem przez niego celéw
dotyczgcych nauki i rozwoju. Musi zwraca¢ baczng uwage na okolicznosci, w ktorych

funkcjonuje uczen, takie jak osobiste przekonania, mozliwosci, aspiracje i preferowane
style nauki.

2. Inspirowanie do samodzielnego kierowania naukg
Jedng z cech dobrego planu rozwoju osobistego jest stopien, w jakim pozwala on

na samodzielne kierowanie tokiem wilasnej nauki. Nie kazdy jednak dysponuje
doswiadczeniem wystarczajgcym do jego realizacji.

Najistotniejszym aspektem mentoringu jest zadbanie o to, by dziatania mentora
nie wptywaty negatywnie na codzienne relacje miedzy uczniem ajego przetozonym.
Uczen powinien by¢ przy kazdej okazji inspirowany do samodzielnego rozwigzywania
wszelkich problemdéw z szefem i kolegami.

3. Udzielanie wsparcia w realizacji planu rozwoju osobistego.

Natychmiast po rozpoczeciu realizacji planu rozwoju osobistego mentor musi
by¢ gotowy do pomocy. W praktyce oznacza to uzgodnienie harmonogramu spotkan.

E. Parsloe, M. Wray, Trener..., wyd. cyt. s. 82-85.
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ktore powinny odbywac sie z lakg czestotliwoscig, jak wydaje sie niezbedne. Dobrze
jest tez ustali¢ zasady organizowania spotkan, zwigzanych z sytuacjami nagtymi lub
nieprzewidzianymi.

Ogromne znaczenie ma sposéb udzielania przez mentora pomocy i informaciji.
Wazne sg tu oczywiscie czas, tempo i poziom. Nalezy unika¢ narzucania uczniom
wiasnych naturalnych preferencji. Czasem proszg oni mentora o rade i sugestie. Istotne

jest by udziela¢ takich rad wytgcznie na wyrazng prosbe, a nie narzucac sie z nimi
uczniowi, aby podkresli¢ swojg pomocna role.

4. Pomoc w ocenie wynikow.

Pomoc uczniowi w przygotowaniach do formalnej oceny jest wazng funkcjg
mentora. Bardzo korzystne jest tu przypomnienie 0 znaczeniu samooceny i opinii
kolegow o jakosci wiasnych dziatan.

Aby pomdc uczniowi w analizie przyczyn ewentualnych probleméw w nauce,
atakze wskazac korzysci ptynacych z realizacji planu rozwoju osobowego dla samego
ucznia i calej organizacji, mentor moze wykorzystaC otwarte, zmuszajace do
przemyslen pytania.

Realizacja idei mentoringu w praktyce wigze sie z roznymi przeszkodami
uniemozliwiajacymi jego efektywne stosowanie. Mozna tu zaliczy¢:

- trudnos¢ ze znalezieniem odpowiednich mentoréw,

- roznorodne uprzedzania wystepujace w przedsiebiorstwie,

- zaklocenia normalnej pracy,

- niejasne okreSlenie roli mentora i realizacji miedzy nim a podwtadnym,

- nieche¢ mentora do poswiecenia podopiecznemu czasu i uwagi,

- sktonnosC do przejmowania przez mentora odpowiedzialnoSci za zadania
realizowane przez podopiecznego’.

3.3. Benchmarking

Benchmarking (badania poréwnawcze lub analiza poréwnawcza) polega na
poréwnywaniu procesow i praktyk stosowanych przez wiasng firme z wystepujacymi
w przedsiebiorstwach uwazanych za najlepsze w danej dziedzinie .

Wyniki przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu pozwalajg stwierdzic, ze
benchmarking nie jest zwyklym nasladownictwem. Polega on na identyfikacji

*Personel..., wyd. INFOR, 1-15.02.2000.
~http.7/plwiype”a wg/M 13.10.2007.
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czynnikow, ktore sprawiaja, ze analizowany proces jest efektywniej realizowany
w innej firmie, a nastepnie wskazanie mozliwosci adaptowania najlepszych rozwigzan
we wilasnym przedsiebiorstwie.

Benchmarking jest poszukiwaniem wzorcowych form dziatania, ktore
umoztiwiajg organizacji uzyskiwanie jak najlepszych wynikéw poprzez uczenie sie od
innych*. W warunkach rynkowych jest to przede wszystkim poréwnywanie sposobow
funkcjonowania danej firmy i przedsiebiorstw z nig konkurujgcych. Wszystkie
definicje benchmarkingu akcentujajego ciggtos¢ (permanentne doskonatenie) i szeroki
zakres stosowania (z powodzeniem mozna odnies¢ do kazdej dziedziny, np.:
produkcji, ustug, handlu, itp.).

Rodzaje benchmarkingu

Literatura przedmiotu zawiera szereg roznorodnych klasyfikacji benchmarkingu.
Najczesciej wymieniane sg cztery jego gtdwne typy:
wewnetrzny (analiza kosztéw dziatalnosci)™;

z konkurencjg (porownanie z liderami w obszarze swojej dziatalnosci);
funkcyjny (poréwnanie z liderami nie nalezagcymi do konkurencji);

rodzajowy (poréwnanie proceséw, zachodzacych w obrebie roznych dziedzin,
w catkowicie odmiennych branzach).

Oprocz wyzej wymienianych typéw w tliteraturze przedmiotu opisywane sa
rowniez nastepujace rodzaje benchmarkingu:

Kotaboracyjny - grupa firm wymienia miedzy sobg wiedze i informacje o
najtepszych praktykach.

Kooperacyjny - w ktérym jedna z firm otrzymuje od innej informacje o jej
najtepszych praktykach.

Najlepszych rozwigzan praktycznych - skupia sie na poréwnaniach dotyczacych
praktyki zarzgdzania, umozliwiajgcych efektywne wykonywanie proceséw.

Strategiczny - obserwacja procesow gospodarczych z perspektywy dtugich
okresow i osiggnie¢ Swiatowych. W celu okreSlenia kluczowych czynnikéw sukcesu
liderow rynkowych poréwnuje sie ich wizje, misje i strategie.

Personel..., wyd. INFOR, 1-31.07.2000.
M. Armstrong, zarzadzanie. ..,"yd. cyt. s. 514.
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Etapy wdrazania benchmarkingu
Analiza przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze istnieje wiele rozbieznosci, co etapow
wdrazania benchmarkingu. W celu uproszczenia dalszych rozwazan proponuje sie
nastepujacy podziata etapdéw jego wdrazania:
1. Powotanie zespotu do przeprowadzenie analiz.
Wyznaczanie obszaru dziatania.
Nawigzanie kontaktu ze wspotuczestnikami procesu porownywania.
Zbieranie infonnacji.
Analiza uzyskanych informacji.
Opracowanie planu zmian.

N o oW N

Wprowadzenie zmian”

Zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ Scistego Kkierownictwa sg najbardziej
pozadanymi czynnikami stymulacji i promowania inicjatywy benchmarkingowej .
Mozna go uzyskac juz na samym poczatku dzieki szkoleniom i objasnianiu, czym jest
benchmarking, jak mozna go wykorzystac dla dobra firmy ijak wprowadzi¢ zmiany.

Potrzebe zmian w organizacji zazwyczaj stwierdza wyzsze kierownictwo, ktore
powinno aktywnie uczestniczy¢ w dziatalnoSci zespotu benchmarkingowego i wzigé
odpowiedzialno$¢ za projekt. Podjecie badan porownawczych musi by¢ zaplanowane
I stanowiC element strategii firmy. Zapewni to ciggtos¢ i klarownos$¢ zarowno dla ludzi
z zespotu benchmarkingowego, jak i tych z zewnatrz. Aktywnoscig trzeba sterowac
I kontrolowac ja, jezeli firma ma odnies¢ korzysci z tych dziatan.

W literaturze przedmiotu podkre$lano wielokrotnie, ze jezeli w firmie nastgpic
majg zmiany na lepsze, to benchmarking musza potraktowa¢ powaznie wszyscy
zaangazowani. Podobnie jak w przypadku kazdej nowej strategii firmy, musi istniec
wiara w potrzebe zmiany, dlatego konieczne jest wzbudzanie przez kierownictwo
ciggtego entuzjazmu dla przemian w firmie.

Zasadniczego znaczenia w skutecznym wdrozeniu benchmarkingu nabiera
ustalenie luki miedzy wynikami wiasnej i innych organizacji oraz stwierdzenie, jakga
czesC doswiadczen innych mozna zastosowac u nas, aby te luke zlikwidowac. Analiza
wynikdéw poréwnawczych obejmuje zaréwno dane liczbowe, jak i opis proceséw,

ktore oceniano. Nie bez znaczenia jest rowniez koszt, jaki nalezatoby przy tym
poniesc.

" www,Mdry-.ijAMAN 11,10.2007.
~A. Pocztowski, Zarzadzanie szkoleniami w firmie, PWE, Warszawa 2002, s. 178.
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Kolejnym istothym elementem w benchmarkingu jest kodeks etyczny'. Firmy
korzystajg z formalnych zabezpieczen w postaci porozumienia o zachowaniu
tajemnicy, a takze nie wykorzystujg uzyskanych informacji przeciwko swoim
partnerom stosujac réwniez zasade wzajemnej wymiany informacji . W takim ujeciu
benchmarking moze byc¢ okreslany jako potrzeba ciggtego konfrontowania wiasnych
osiggnieC z wynikami najtepszych przedsiebiorstw w danej branzy.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalajg zidentyfikowac nastepujace zalety
benchmarkingu;

- mozliwo$¢ wspotpracy z liderami w danej branzy;

- zaangazowanie pracownikéw w proces zmian w firmie;

- wypracowanie nowych strategii rozwoju;

- poprawa efektywnosci przedsiebiorstwa;

- podazanie w kierunku organizacji uczacej sie.

Natomiast do gtownych wad benchmarkingu mozemy zaticzyc:

- nieche¢ wdrazania pomystow zewnetrznych (wewnetrzny opér z powodu

poczucia odmiennosci od innych organizacji);

- postrzeganie benchmarkingu jako szpiegostwa tub wywiadu gospodarczego;

- nasladownictwo ogranicza w pewnym sensie kreatywnos¢, co w perspektywie
moze okazac sie zjawiskiem niekorzystnym.

3.4. E-learning

Wyniki przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu pozwalajg stwierdzi¢, ze
szkolenia, treningi, doskonalenie umiejetnosci zawodowych, inwestowanie w
pracownika stato sie standardem we wszystkich nowoczesnych firmach na Swiecie.
Korzystanie za$ z najnowszych technologii jest dzi§ nieodzownym elementem
skutecznosci nauczania.

E-learning to nauczanie na odlegtos¢ z wykorzystaniem technik komputerowych
I Internetu. Pozwata on na wspomaganie proceséw dydaktycznych przy wykorzystaniu
sieci informatycznej. Umozliwia on ukonczenie kursu a nawet studidw bez
koniecznosci fizycznej obecnosci w sali wyktadowej. E-teaming stuzy nauczaniu
elastycznemu, nauczaniu na odlegto$¢. Moze by¢ réwniez tgczony z tradycyjnym

*J. Bramham, Benchmarking w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, OE, Krakéw 2004, s.156.
~Personel..., wyd. INFOR, 1-15.04.2000.
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nauczaniem w formie kursow mieszanych. Dlatego jest on jednym z elementow
szeroko rozumianej edukacji'.

Termin e-leaming jest Scisle powigzany z szerokim stosowaniem w nauczaniu
technologii elektronicznej. Jest on szerszym pojeciem od nauczania online, ktore
oznacza nauczanie jedynie przez sieC internetowg. Przy czym w przypadku
zaadoptowania technologii mobilnych uzywamy pojecia m-leamingu.

W literaturze przedmiotu podkre$lano wielokrotnie, ze upowszechnienie dostepu
do Internetu sprzyja wprowadzaniu nowych metod nauczania do istniejgcego modelu
edukacji powszechnej oraz ksztatcenia zawodowego. Dzi$ pojecie tego typu nauczania
wigze sie gtéwnie z edukacjg wirtualng poprzez Internet. Jednakze préba ograniczania

tego fenomenu jedynie do obszaru Internetu jest zbyt daleko posunietym
uproszczeniem.

Elektronika w e-leamingu jest istotna, ale nie najwazniejsza. Pozwala ona,
bowiem przekazywac¢ nosniki informacji i umozliwia dziatanie w duzej skali, stwarza
szanse na nauke w dowolnym miejscu, czasie oraz dostosowanie tempa nauki do
indywidualnych mozliwosci ucznia. Technologie informatyczne umozliwiajg szerokie
wykorzystanie materiatow edukacyjnych w procesie szkolenia.

Dzieki dobrze przygotowanej platformie trenerzy i administratorzy szkolenia
moga na biezaco obserwowac postepy w nauce, co pozwala na optymalizacje procesu
ksztatcenia i wytyczanie indywidualnych Sciezek rozwoju. Ponadto przygotowane
aplikacje pozwalajg na szybkie uzyskiwanie informacji o popularnosci szkolen, ich
mocnych i stabych stronach, co pomaga w ocenie ich skutecznosci.

Udostepniona poprzez Internet platforma e-leamingowa jest narzedziem bardzo
pozytecznym dla firm i instytucji majgcych charakter organizacji uczacych sie.
Znakomicie pomaga w realizacji programow lojalnoSciowych, w procesie adaptacji
nowych pracownikow, w realizacji programow podnoszenia kwalifikacji
zatrudnionych czy w programach majgcych na celu poprawienie efektywnosci obstugi
ktienta.

Z kolei system informatyczny pozwalajgcy prowadzi¢ szkolenia elektroniczne
powinien byC traktowany jako jedno 2z narzedzi motywowania pracownikéw,
wspomagania ich rozwoju i ksztatcenia umiejetnosci zawodowych. W konsekwencji

powinien byC narzedziem budowy kapitatu intelektualnego firmy i wzrostu przewagi

LLPV/p)MIKjpe(1LL o™ 14.10.2007.
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konkurencyjnej, a nie jak wskazujg badania, narzedziem do kontrolowania

podwiadnych. Dla pracownikOw oznacza on przejecie czesSci odpowiedzialnosci za

rozwoj wiasnych kompetencji.

W literaturze przedmiotu podkre$lano wielokrotnie, ze motywacja to najbardziej
krytyczny aspekt koncepcji szkolen elektronicznych w firmie. Nawet najlepiej
zaprojektowany kurs szkoleniowy nie odniesie sukcesu, jesli jej zabraknie. Na
poczatek projektanci nowego systemu motywacji nie powinni zaktada¢, ze znajg
potrzeby i motywacje grupy docelowej e-szkolen.

Potrzeba tych szkolen powinna by¢ zanalizowana. Najprostszym sposobem jest
wybér docelowej grupy lub jej reprezentantéw, a nastepnie udzielenie przez nich
odpowiedzi na pytania umieszczone w ankiecie. Analiza odpowiedzi udzielonych
przez pracownikéw doprowadzi projektanta do istoty ich osobistego systemu
motywacji, a nastepnie opracowania planu szkolenia.

Do zasadniczych elementéw wptywajgcych na motywacje pracownikow mozemy
zaliczyC: zaangazowanie, akceptacje, zaufanie i zadowolenie.

Zaangazowanie - to zdobycie i podtrzymanie uwagi uczacego sie pracownika.

Akceptacja - silnie akcentuje przekonanie ucznia o przydatnosci e-szkolenia
ijego merytorycznej wartosSci. Wplywa na jego motywacje.

Zaufanie - aspekt zaufania uwzgledniony jest tylko w przypadku, gdy uczacy sie
akceptuje szkolenie, wierzy w jego warto$¢ i wktada w nie swoje zaangazowanie.

Zadowolenie - uczgcy sie powinien odczuwac satysfakcje z nauki tub zostaé
nagrodzony.

Analiza literatury przedmiotu pozwala wyprowadzi¢ wniosek, ze najbardziej
motywujgcg nagroda, jaka moze uzyskaC szkolacy sie, jest odkrycie, ze zdobyta
wiedza daje sie stosowa¢ w rozwigzaniu dotychczasowych problemow. Jakkolwiek po
kazdym szkoleniu warto zaplanowaé wydruk certyfikatu lub inne narzedzie

motywacji, ktére z pewnos$cig spopularyzuje wsrdd pracownikow idee zdobywania
wiedzy i wprowadzi element zdrowej konkurencji.

Korzysci ptynace z e-learningu

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, ze e-leaming jest mnigj
kosztowny od szkolen tradycyjnych przeprowadzanych w sali wyktadowej. Dostawcy
technologii e-leamingowej sg w stanie coraz lepiej zademonstrowaC 0szczednosci
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I korzysci tej formy szkolenia. Prognozuje sie, ze w dtuzszej perspektywie czasowej
koszt e-nauczania stanowi¢ bedzie od 10% do 30% tradycyjnego szkolenia.

Oprécz tego widoczne sg inne zalety, takie jak: wygoda, standaryzacja przekazu
wiedzy, samodzielnie dostosowane tempo nauki oraz rozmaito$¢ dostepnej tematyki
szkoleniowej. Niebagatelng zaletg e-learningu jest mozliwoS¢ monitorowania
postepow w ksztatceniu.

Coraz wiecej korporacji rozwaza wprowadzenie takich opcji jak tzw. blended
learning, ktéry 1{aczy wiecej niz jedng metode dostarczania wiedzy w celu
powiekszenia efektywnosci szkolen. Coraz bardziej rozwijajg zintegrowane systemy e-

leamingowe i proponujg coraz nowsze sposoby wdrazania e-nauczania. Wszystkie
zalety najdoktadniej przedstawia wykres 3.1.

%

65%
5%

W Y% g0
2%

korzysci e - learningu

[0 szybka dystrybucja O tatwos¢ modyfikacji tresci
O tatwos¢ uzycia O szkolenie - Just In Time
H indywidualizacja nauki O redukcja kosztow

L m duza dostepnosc

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Personel..., wyd. INFOR, 1-29.05.2004.

Wykres 3.1. Korzysci ptynace z e-learningu

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze e-learning zmienia sie.
Coraz wiecej firm poszukuje odpowiednich dla siebie rozwigzan, pojawia sie coraz
wiecej ofert, lepiej rozpoznawane sg potrzeby. Rozwoj ten oznacza¢ bedzie zmiane
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proporcji pomiedzy gotowymi kursami a szkoleniami projektowanymi stosownie do
indywidualnych potrzeb’.

Klienei pragnacy zamowi¢ szkolenia elektroniczne dopasowane do potrzeb ich
organizacji powinni przeprowadzi¢ uwazng selekcje ws$rdd ustugodawcow. Nalezy
zZwroci¢ szczegOlng uwage przede wszystkim na dosSwiadezenie firmy szkolacej
w danym zakresie oraz metodologie proponowang przez wykonawce. Istotnym
kryterium wyboréw jest zgodno$¢ ze standardami merytoryeznymi i teehnicznymi.
Nalezy rowniez uwzgledni¢ cene (wraz z serwisem i uaktualnieniami). W wyniku tych
dziatan mozemy zidentyfikowac wady i zalety proponowanych rozwigzan.

Do zalet e-leamingu zaliczamy:

- ruchomy czas zaje¢ i wygode uczniow (szczegoélnie, jeSli uczestnicza oni
w innych zajeciach);

- lepsze dostosowanie do potrzeb uczniow (dostosowanie tre$ci, metod, Srodkéw
komunikacyjnych do potrzeb konkretnego odbiorcy, wieksze urozmaicenie
nauki dzieki zastosowaniu multimediow i niewerbalnej prezentacji materiatu);

- uczenie sie we wiasnym tempie oraz zminimalizowanie straehu i nieSmiatosci;

- ograniczenia kosztow organizaejom z rozproszonymi i ciggle zmieniajacymi
sie pracownikami.

Natomiast wady e-leamingu sg nastepujgce:

brak lub utrudnienie osobistego kontaktu ucznia z nauczycielem;

wrazeniu odosobnienia, ktore pojawia sie w trakeie uczenia na odlegtos¢;

czasochtonno$¢ opracowania materiatbw kompatybilnyeh z e-leamingiem
w poréwnaniu materiatami tradyeyjnymi;

drozsze koszty w przypadku matej grupy szkoleniowej (uczniowie muszg sami
ptaci¢ za dodatkowe ustugi dydaktyczne) .

Bariery wdrazania e-learningu

Aspekty teehniezne sga najmniejszym problem wdrazania tego szkolenia.
Techniczne proeesy wdrozeniowe zostaly przez produeentow oprogramowania
doskonale opisane, a osoby odpowiedzialne za poszczegOlne prace sg z reguly

odpowiednio przeszkolone. Dziatania te, szezeg0lnie podczas wdrozen w wiekszej
skali moga by¢ czasochtonne.

"Personel..., wyd. INFOR, 1-29.02.2004.
~hUPi/lpLwikipe™aHg/wjki/E-jegm 14.10.2007.
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Uruchomienie platformy szkoleniowej Jest gtownym wyzwaniem procesu
wdrazania e-learningu. Prawidtowo przeprowadzona faza wstepna tego wdrozenia ma
na celu skuteezne przetamanie barier wejscia. To na tym etapie niezbedne jest
opracowanie strategii e-nauezania.

Brak przekonania do tej formy szkolenia (doskonalenia) kadry w organizacji jest
zasadniczg przyczyng stabego zainteresowania e-learningiem (patrz wykres 3.2.).
Dlatego istotnym czynnikiem jego wdrozenia jest marketing.

Interesujgce opracowanie tresci szkoleniowej jest kolejnym elementem
motywujacym i zachecajgcym do samodzielnego uczenia sie. Bez odpowiednio
dobranych tresci nie da sie uruchomic¢ procesdw e-nauczania.

Pomystami na zachecenie ludzi do korzystania z e-learningu moga byc¢
przeprowadzenie dla pracownikow krétkich szkolen dotyczacych jego znaczenia dla
organizacji oraz zaproponowanie drobnych nagrod w zamian za osiggniecie sukcesu
w realizacji szkolenia. Wazne jest rowniez nagradzanie statych uczestnikow szkolenia
lub promowanie podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

50%
39%
40% 30%
0 0
28% 2506  24%
19% 18% 450N
rodzaj ograniczenia wdrozenia e-szkolenia
J cena

O brak przekonania do e - szkolenia wsrod kadry

m brak motywacji do e - szkolenia wsréd pracownikow
O brak dostepu wsrod pracownikéw do internetu

O brak udokumentowanego zwrotu z inwestycji

O brak wysokiej jakosci tersci szkoleniowej

m brak przekonania o efektywnosci e - szkolen

[0 brak wiedzy na temat szkolenia e - learningowego
[0 nie wiem

Zrodto: opracowanie wihasne na podstawie Personel..., wyd. INFOR, 1-29.05.2004.

Wykres 3.2. Bariery wdrazania e-learningu



Pokonanie tych barier jest mozliwe przede wszystkim poprzez zaangazowanie
kompetentnego personelu do wcielenia w zycie programu e-szkoleniowego. Przy czym
nalezy dotrzyma¢ kroku nowym rozwigzaniom, co przy obecnym tempie rozwoju
w tej dziedzinie jest tmdne w praktycznej realizacji. Nalezy rowniez zacheca¢ ludzi do
umiejetnego korzystania z Internetu jako wartosciowego zrodta wiedzy.

Powyzsze rozwazania pozwalajg wyprowadzi¢ nastepujgce wnioski:
1 Dynamicznie zmieniajgca sie rzeczywistos¢ prowadzi do powstania wielu
wyzwan w aspekcie procesu szkolenia kadr. W procesie tym nalezy uwzgledni¢ nowe
teoretyczne i praktyczne rozwigzania dydaktyczne. SzczegO6lnego znaczenia nabiera
zastosowanie efektywnych sposobéw postepowania. Z punktu widzenia skutecznosci

rozwoju zasobow ludzkich wskazanie jest szerokie wprowadzenie do procesu

dydaktycznego zatozen coachingu, mentoringu, benchmarkingu oraz e-leamingu.

2. Wprowadzenie coachingu wymaga od podmiotu nauczania (trenera) oraz
podmiotu uczenia sie (szkolonego) wzajemnego zaufania. W przypadku braku
zawierzenia sobie efekty szkolenia bedg znikome i najprawdopodobniej spowodujg
frustracje obydwu stron. Oprocz zaufania istotng role odgrywa motywacja pracownika,

ktora jest zasadniczym czynnikiem wplywajacym na akceptacje ponoszenia trudu
doskonalenia swoich umiejetnosci.

3. Zasadniczym celem mentoringu jest osobisty rozwoj pracownika. Podstawowym

jego zatozeniem jest to, ze starszy kolega (mentor) wspiera podopiecznego w tym
zadaniu. Prawidtowo przeprowadzony pozwala stymulowaé i wspiera¢ proces
szkolenia (doskonalenia) kadr organizacji. Wptywa on pozytywnie zarbwno na rozwoj
oraz kariere zawodowa ucznia, jak i mentora.

4.  Z kolei, benchmarking opiera sie na kreatywnym nasladownictwie (wzorowaniu)

najlepszych rozwigzan w danej dziedzinie dziatalnoSci organizacji. Gtownym jego
celem jest identyfikacja i wdrazanie tych rozwigzan, ktore przyniosty sukces w innych
organizacjach. Z tego powodu tworcze i elastyczne wzorowanie sie oraz postepowanie
zgodne z kodeksem etycznym nabiera zasadniczego znaczenia.

5 Ze wzgledu na szerokie stosowanie nowych technologii informatycznych
najprawdopodobniej e-learning bedzie coraz czeSciej wprowadzany do procesu
szkolenia kadr w organizacji. Pozwala on ukonczyC kurs lub studia bez koniecznosci
fizycznego uczestnictwa. Zasadniczg jego zaletg jest mozliwos¢ indywidualnego

uczenia sie na odlegtoS¢ oraz dostosowanie tempa nauczania do potrzeb
i indywidualnych mozliwosci szkolonego.
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Rozdziat 4

SUKCES SZKOLENIOWY

4.1. Kwestie ogolne

agadnienia dotyczace kontynuowania edukacji przez cate zycie nie s3
czyms nowym, nie narodzity sie pod koniec minionego wieku, czy tez na
poczatku dwudziestego pierwszego stulecia. Tego rodzaju idee zrodzity
sie stosunkowo dawno. Dokonujgc pewnego uogolnienia, mozna stwier-
dzi¢, iz zasadniczym powodem potrzeby podejmowania tego rodzaju zabiegow byly
zmiany stosowanyeh technologii i coraz bardziej ztozone procesy wytwaércze. Nieba-
gatelne znaczenie miato tez obalenie szeregu mitow. Niektdre z nich negowaly potrze-
be edukacji dojrzatych pracownikow, dostrzegajac jedynie mozliwosci szkolenia ludzi
mtodych. Wyniki badan nad sprawnoscig intelektualng oséb dorostych szybko obality
potoczne przekonanie o jej spadku w miare uptywu lat. Okazato sie, iz nawet
w okresie pdznej dorostosci moga, bez wiekszych kiopotow, absorbowaé nowa wiedze
czy umiejetnosci. W tej kwestii wiele dobrego zrobity r6znego rodzaju organizacje
spoteczne i miedzynarodowe, zwitaszcza Miedzynarodowa Komisja Rozwoju OSwiaty
UNESCO. Dziatajgca pod kierunkiem Edgara Faure’a opracowata, na poczatku lat
siedemdziesigtych minionego wieku, raport, w ktérym stwierdzono, iz edukacja po-
winna by¢ powszechna i trwaé¢ przez cate zycie. Wyraznie, wiec postulowano idee
ksztatcenia ustawicznego, ktdéra ma przygotowac do zycia w spoteczenstwie przyszto-
sci.
ChoC¢ tamten postulat nie zrodzit sie bezposrednio z potrzeby pracownikéw
I pracodawcéw, to jednak rowniez odnosit sie do os6b dorostych (dojrzatych). Zawie-
rat, bowiem przestanie potrzeby nieustannego rozwoju. Mowit o tym, ze osiggniety
stan wiedzy i umiejetnosci ma swoje odniesienie czasowe; jest adekwatne do konkret-
nej sytuacji, w jakiej znajduje sie cztowiek, ktory ze swej natury jest zdolny i sktonny
do rozwoju. Koresponduje to z poglagdami A. Maslowa, traktujagcymi o potrzebie za-
spokajania potrzeb wyzszego rzedu, a szczegblnie potrzebie samorealizacji. Zgodne
jest to z pogladem, iz wspoétczesnie pracownik powinien mysle¢ kategoriami przyszio-
sci - by¢ przygotowanym na to, co moze nieSC z sobg kazda zmiana i przysztos¢; do
tego, jakie bedg nowe wyzwania.
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To patrzenie w przyszto$¢ ma szczeg6lne odniesienie do terazniejszosci. Nowo-
czesne organizacje, aby utrzymac sie na globalnym rynku, ktory stawia coraz wieksze
wymagania, muszg mie¢ wykwalifikowanych pracownikdw, ktorzy sie systematycznie
ksztatcg. Dzi$ w sferze biznesu panuje przekonanie, ze na rynku utrzymuja sie tytko te
organizacje, ktére beda zarzadza¢ na styku kultur i bedg zarzadza¢ procesem prze-
mian, ktory zalezy w duzej mierze od mozliwosci intelektualnych i fachowych zatrud-
nionych pracownikow, ktore trzeba systematycznie doskonalic¢'. Innej alternatywy nie
ma. Dobry menedzer, Kierownik, prezes, szef, przetozony musi posiada¢ nie tylko ko-
rzystny zestaw swoich cech, ale réwniez profesjonalng wiedze i umiejetnosci, ktore
w danej sytuacji pozwalajg sprawnie kierowaC podwiadnymi i efektywniej osiggac
cete. W kontekscie poruszanych zagadnien warto podkresli¢, ze nieodzowne sg row-
niez stosowne kompetencje, ktore z reguty dotyczg zintegrowanego wykorzystania
zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetno$ci, w celu doprowa-
dzenia do pomysinego wykonania zatozonej misjt. Trzeba jednak pamieta¢ o tym, iz
kompetencje dezaktualizujg sie w czasie.

Idea ksztatcenia ustawicznego (dydaktyki ustawicznej) byta ijest takze powodem
roznego rodzaju nieporozumien terminologicznych miedzy pedagogami, zwiaszcza
w gronie andragogikow. Po czesci jest to zrozumiate. Dydaktyka nie jest naukg prosta.
Sardzne jej odmiany i konkretyzacje”.

To swego rodzaju zamieszanie pojeciowe wynika gtownie z faktu, iz w tym
przypadku podmiotem oddziatywania sg ludzie dojrzali, z reguty czynni zawodowo
| posiadajacy doswiadczenia zyciowe i profesjonalne. Jest to, wiec stosunkowo szero-
ka grupa ludzi, ktérzy miedzy sobg roznig sie przede wszystkim celem podjetych dzia-
tan i oczekiwaniami. Zroznicowany prezentujg rowniez poziom intetektualny i fa-
chowy. Zrozumiate jest wiec, ze w takiej sytuacji zrodzito sie wiele pomystow na me-
tody, formy i treSci oddziatywania, tym bardziej, ze jest peina identyfikacja
z koniecznoscig przebudowy tradycyjnego systemu w nowoczesny, aktywizujacy
uczniOw proces nauczania i uczenia sie®, a wiec dwa wzajemnie powigzane procesy,
ktore warunkujg skutecznosc¢ ksztatcenia®

Analizujac pozycje zwarte, a dotyczace inwestowania w pracownikéw - ludzi
dojrzatych - mozna wysnuc¢ wniosek, ze termin ,,szkolenie” jest roznie interpretowany.

>W. Banka, Zzarzadzanie personelem, Torun 2003, s.139.
B. Szulc, T. Majewski, Rozwdj kompetencji kierowniczych, Warszawa 2002, s. 8.
~J. Poéturzycki, Dydaktyka dla nauczycieli, Torun 2004, s. 9.
~Na 0go0t przyjmuje sie, ze uczenie sig to proces, w ktérego toku, na podstawie do$wiadczenia, poznania i ¢wi-
czenia powstajg nowe formy zachowania sie i dziatania lub ulegajg zmianom formy wcze$niej nabyte. Uczenie

sie to nabywanie wiedzy, a nauczanie to dziatalno$¢ nauczyciela organizujgca i utatwiajgca uczniom uczenie sie.
~J. Poétturzycki, Dydaktyka dla nauczycieli, Torun 1996, s. 93.
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Nie do rzadkosci nalezg opracowania, w ktérych autorzy zamiennie uzywaja réznych
okreslen, zwlaszcza szkolenie i ksztatcenie'. Taka postawe tylko w czeSci mozna zro-
zumie€. PojeC tych nie mozna, bowiem traktowac jako tozsame i uzywaé ich zamien-
nie. Prawda jest rowniez fakt, ze poruszajac kwestie dydaktycznego oddziatywania na
personel, w zaleznosci od podmiotu oddziatywania, mamy do czynienia z ksztatce-
niem lub ze szkoleniem, czy tez doskonaleniem zawodowym. Najczesciej jednak
w odniesieniu do personelu, co najlepiej koresponduje z tytutem publikacji, bedziemy
mieli do czynienia ze szkoleniem, rozumianym jako uczenie pracownikéw do wyko-
nywania czynnosci na stanowisku, na jakim zostali zatrudnieni lub stanowisku, ktore
moga piastowac¢ w niedtugim czasie”. Podczas szkolenia pracownicy mogg zdobywac
nowe lub usprawnia¢ juz posiadane wzorce zachowan, wiedze, umiejetnosci oraz roz-
wija¢ wiasne zdolnoSci i zainteresowania®. To takze wyraz dbania o swojg kondycje
psychiczng i dazenie do wzrostu wartosci na rynku pracy®. W wyniku zabiegow dy-
daktycznych lepiej wyszkoleni pracownicy potrafig elastyczniej podchodzi¢ do swoich
zadan, bardziej rozumiejg sytuacje przedsigbiorstwa i sg twdrczy oraz otwarci na nowe
wyzwania'\ Pracownicy, oprécz wzrostu kwalifikacji, utrzymujg odpowiednie standar-
dy funkcjonowania firmy, lepiej iszybciej dokonujg adaptacji nowych technik pracy.
Sa bardziej innowacyjni i przedsiebiorczy, a takze petniej moga sie samorealizowac.
W tym miejscu warto przyblizy¢ stanowisko M. Kostery, ktora wyznaje poglad, iz
proces uzupetniania przez pracownikow wiedzy jest niezbedny do prawidtowego wy-
konywania zadan na aktualnym stanowisku pracy oraz stwarza mozliwosci dalszego
rozwoju, umiejetnosci i kompetencji pod katem awansu, przesuniecia lub zmiany or-
ganizacyjnej™. To za$ oznacza, ze pracownik poszerza swoje horyzonty, a to co posiadt
sprzyja rozwojowi jego osobowosci. Tak rozumiane szkolenia sg inwestycja w przy-
szto$¢. Ta szczegdlnego rodzaju inwestycja nie w petni koresponduje z tzw. modelem
oszczednego szkolenia (doskonalenia pracownikow), gdzie firmy wyraznie preferujg
edukacje pracownikéw bez wiekszych zobowigzan finansowych i organizacyjnych.

Na ogot jednak szkolenia rozpatrywane w kontekScie doskonalenia, traktowane
sg jako ,trening” w nabywaniu umiejetnos$ci, ktore bezposrednio wykorzystywane sg
" w. Okon traktuje ksztatcenie jako: 0”6+ czynnosci i proceséw umozliwiajacych ludziom poznanie przyrody,
spoteczenstwa i kultury, a zarazem uczestnictwo w ich przeksztatcaniu, jak rowniez osicAgniecie mozliwie

wszechstronnego rozwoju sprawnoscifizycznej i umystowej, zdolnos$ci i uzdolnien, zainteresowan i zamitowan,

przekonan ipostaw oraz zdobycie pozadanych kwalijikacji zawodowych; Por. Z. Dobrowolski, Szkolenie pra-
cownikow, Zielona Géra 2002, s. 13.

“R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 1997 s .436; Por. T. Listwan, Stownik zarza-
dzania kadrami, Warszawa 2005.

NG, Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Poznarn 2000, s. 142.

~A. Pocztowski, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2003, s. 294.

~NElementy nauki o przedsiebiorstwie, S. Marek (red.). Szczecin 2001, s. 393.

M. Kostera, zarzadzanie personelem. Warszawa 1999, s. 109.
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na obecnie zajmowanym stanowisku. Doskonalenie natomiast rozwija zdolnosci po-
trzebne w przysziej pracy'.

Szkolenie jest czeScig procesu ksztatcenia zawodowego, poza systemem szkol-
nym. Jest zwigzane z rozwojem kwalifikacji zawodowych, a nie z ogélnym wyksztat-
ceniem. Szkolenie nie obejmuje doksztatcania i nie jest ukierunkowane na konkretne
stanowisko pracy. Réznica polega na uzyskanych kwalifikacjach. Zauwazy¢ nalezy, ze
szkolenie nie podwyzsza poziomu wyksztatcenia, nie daje uprawnien formalnie zobo-
wigzujacych wszystkich pracodawcdéw do ich uznania, ma jedynie charakter szczego-
towy i wykorzystanie nabytej w ich trakcie wiedzy jest mozliwe jedynie w konkret-
nym miejscu pracy.

Szkolenie stanowi istotng czes¢ catego procesu uczenia sie, chociaz uznaje sie, ze
okoto 80% naszej wiedzy pochodzi z doswiadczenia i samej pracy, a najwyzej 20%
z zaje¢ odbywajacych sie poza nig®. Pomimo tego szkolenie jest waznym elementem
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Szkolenia coraz czeSciej stajg sie dziatal-
noscig planowang, ktorej celem jest podwyzszenie istotnych z punku widzenia organi-
zacji kompetencji pracownika na konkretnym stanowisku pracy. Systematyczne poste-
powanie obejmuje: identyfikacje potrzeb i wyznaczenie celow szkolenia, okre$lenie
tresci, form i metod, realizacja planu, wykorzystanie wynikdéw i ocene efektywnosci
dziatalnosci szkoleniowej”.

Szkolenie, bedace motorem rozwoju ludzi w organizacji, zwigzane jest z pod-
wyzszaniem kwalifikacji pracownikow oraz zwiekszaniem ich umiejetnosci radzenia
sobie z ciggle zmieniajgcymi sie wymogami w Srodowisku pracy. Motywuje ich do
dziatan odpowiedzialnych, celowych, intensywnych, przemystowych. Pozwala tez na
petniejsze wykorzystanie pracownikow w firmie”. Organizacja, ktora wiele uwagi po-
Swieca szkoleniu, jest organizacjg uczacg sie, jest korzystnie postrzegana na rynku.
Ten pozytywny wizerunek jest swego rodzaju magnesem, ktory przycigga wysokiej
klasy specjalistow chcacych pracowac w takiej firmie.

Wedtug G. tukasiewicza szkolenie i doskonalenie personelu zalezy od dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, ktore za swoj cel przyjeto umozliwianie pracownikom zdoby-
wanie, pogtebianie i poszerzanie posiadanej wiedzy”™ Szkolenie i doskonalenie zawo-
dowe pracownikow nie sg pojeciami tozsamymi, a wiec charakteryzujg sie réznymi
cechami.

J. Lucewicz, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zagadnienia wybrane, Wroctaw 1995, s. 59-60.
A, Mayo, Ksztattowanie strategii szkoler i rozwoju pracownikéw, Krakow 2002, s. 92.
M. Kostera, zarzadzanie personelem. Warszawa 1999, s. 110
NE. Mastyk-Musiat, Ludzie w $wiecie biznesu. Warszawa 2000, s. 179.
NG. Lukasiewicz, Rozwéj kompetencji pracownika. Warszawa 2002, s.51.
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Interesujgca informacja zawarta jest przez M. Armstronga w ksigzce Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Autor odwotuje sie do opracowanego przez Instytut Zarzadzania
Personelem w 1987 roku kodeksu postepowania w odniesieniu do doskonalenia zawo-
dowego. ChoC od tamtych lat mineto sporo czasu, to wyniki badan i sformutowane na
tej podstawie wnioski (warunki) sg aktualne, zwtaszcza w odniesieniu do polskiej rze-
czywistosci poczatku XXI wieku. W kodeksie tym okreSlono warunki, jakie musza
byC spetnione, aby doksztatcanie przyniosto korzysci zaréwno organizacji, jak ijedno-
stce. Warunki' te sprowadzajg sie do tego, ze:

b  Przedsiebiorstwo musi mie¢ opracowany plan strategiczny. Zaleca sie przy tym
okre$lenie wiedzy i umiejetnosci, jaka powinni posiada¢ pracownicy;

2) Kierownictwo musi by¢ przygotowane i zdolne do ustawicznego rozwoju swoich
umiejetnosci, by stawi¢ czoto coraz to nowym wymaganiom. Pragnienie ciggtego roz-
woju musi by¢ rozbudzane przez organizacje;

3) Gdy tylko jest to mozliwe, powinno sie taczy¢ nauke i prace. Oznacza to, ze pra-
cownicy majg sie uczyC rozwigzujac problemy dnia codziennego i podejmujac rze-
czywiste wyzwania;

4) Ped do wiedzy powinien iS¢ z samej gory - cztonkowie rady nadzorczej iinni
przedstawiciele Scistego kierownictwa powinni $wieci¢ przyktadem. Do obowigzkow
Scistego kierownictwa nalezy, zatem regularna kontrola wynikow doskonalenia, tak w
odniesieniu do kierownictwa, jak i szeregowych pracownikdw;

5) Inwestowanie w ciggty rozwoj powinno byc¢ traktowane przez najwyzsze Kierow-
nictwo z takg samg uwaga, jak inwestowanie w badania, opracowywanie nowych pro-
duktow czy wyposazenie. Ciggty rozwoj to nie inwestycja luksusowa, na ktdra moz-
na sobie pozwoli¢ w czasach prosperity. W rzeczywistosci im wieksze problemy napo-
tyka organizacja, tym bardziej palacg staje sie potrzeba ksztatcenia jej pracownikow.

Na podstawie tego, co obserwujemy w szeregu organizacjach, mozna wysnuc
wniosek, ze coraz wiecej przedsiebiorstw podejmuje sie trudu organizowania i prowa-
dzenia réznego rodzaju szkolen czy tez, co wymienia cytowana juz M. Kostera , form
realizacji ksztatcenia i rozwoju. Koresponduje to z dos¢ powszechng opinig iz szkole-
nia to wiele roznorodnych dziatan i form doskonalenia umiejetnosci, podnoszenia
wiedzy i kwalifikacji w bardzo roznych obszarach. Oprocz kwestii bezposrednio za-
wodowych, nie mozna zapominac o tym, iz szkolenie sprzyja poszerzaniu horyzontow
pracownika, rozwijaniu jego cech osobowos$ci, miedzy innymi innowacyjnosci i kre-
atywnosci, a takze zaspokojeniu potrzeby samorealizacji pracownika. Szkolenie to

" M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2002, s. 189-190.
M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Warszawa 1999, s. 110.
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takze podstawowy proces dla rozwoju i przemian cztowieka oraz dostosowania sie
pracownikéw do efektywnej pracy na zmienionych stanowiskach inowej procedury
pracy.

Mowigc o szkoleniu, mamy na mysli przede wszystkim doskonalenie i rozwoj
0sob dorostych, ktére zakonczyly juz formalng edukacje na poziomie obowigzko-
wym'. W takim pojmowaniu tego rodzaju zabiegu dydaktycznego nie precyzuje sie
doktadnie konkretnych dziatan odnoszgcych sie do personelu (oséb dorostych), ktory
z roznych powodoéw zostat poddany okreslonym zabiegom, ukierunkowanym na do-
stosowanie wiedzy, umiejetnosci lub kwalifikacji, czy tez kompetencji do aktualnych
lub przysztych potrzeb. Takie pojmowanie szkolenia koresponduje z kategorig pod-
rzedng - doskonaleniem, réwniez jako elementem systemu personalnego organizaciji,
Ktore juz w swojej nazwie sugeruje, czego dotyczy. Kazde szkolenie utatwia radzenie
sobie z wymaganiami zwigzanymi z dang pracg. Jest motorem rozwoju ludzi w orga-
nizacji, wigze sie z podniesieniem kwalifikacji przez pracownikow.

Cztowiek dorosty, czynny zawodowo, ma mozliwos$¢ sie doskonali¢. W niekto-
rych firmach poprzez kierowanie pracownikOéw na szkolenie przeciwdziata sie tzw.
kry zysowi dojrzatosci”. Wiek nie jest barierg utrudniajgcg wzbogacanie umiejetnosci
fachowych. Szkolenie daje szereg korzysci zarébwno pracownikowi, jak i organizaciji.
Korzysci te sprowadzajg sie gtownie do tego, iz pracownik moze stosunkowo szybko
poradzi¢ sobie z wymaganiami zwigzanymi z pracg. Poszerzenie wiedzy i umiejetno-
sci pozwala pracownikowi poprawiC ilosC i jakos¢ wynikow oraz zmniejszyC liczbe
btedéw i ograniczy¢ marnotrawstwo, to takze mozliwoSC poszerzenia zakresu prac, a
co za tym idzie i poszerzenie odpowiedzialnosci. Z kolei przetozony zwolniony jest,
przynajmniej czesciowo, z kontroli (nadzorowania) pracownika. W wyniku przepro-
wadzonego szkolenia mozna ograniczy¢ fluktuacje pracownikéw, a ponadto wprowa-
dzaC bardziej elastyczne metody pracy i realne jest radzenie sobie z nastepujacymi
Zmianami”.

Kwestie dotyczgce uczenia sie i rozwoju pracownikéw sg obecnie jednym
z podstawowych problemdéw wspotczesnej organizacji. Zagadnienia te w decydujacy
sposoOb rzutujg réwniez na ksztatt polityki szkoleniowej firmy. Ona to, wraz z innymi
obszarami racjonalnej dziatalnosci, w istotny sposob wptywa na identyfikacje pracow-
nikdw z celami przedsiebiorstwa, misjg czy wizjg rozwoju. Wazne jest przy tym, aby
poprawnie stworzony system rozwoju osobowego firmy stwarzat optymalne mozliwo-

' Por. M. Laguna, Szkolenia. Jakje prowadzi¢, hy..., Gdarisk 2004, s. 13, 26.
AW. Banka, zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka, Torui 2003, s. 139.
~por. E. McKenna, M.N. Beck, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2001, s. 200-201
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sci rozwoju pracownikéw w odniesieniu do krotko- i dtugoterminowych celow organi-
zacji'. Musi byC zbiezno$¢ intereséw firmy i zatrudnionych w niej pracownikow.
Pracownik ma dostrzega¢ mozliwosci wiasnego rozwoju i korzysci, jakie z tego ptyna
dla firmy. Trzeba tgczy¢ cele osobiste z celami przedsiebiorstwa, a kazdy pracownik
powinien odnosi¢ wrazenie, ze to co czyni, jest realizacjg jego osobistych celow.
Wazne jest rowniez, aby szkoleni pracownicy wiedzieli, jakie sg prawdziwe powody
szkolenia oraz mieli Swiadomos¢, iz jest to wkomponowane w strategie dziatan rozwo-
jowyeh przedsiebiorstwa. Jest bardzo istotne jeszcze z innego powodu. Pracodawca
nie powinien mie¢ dylematu dotyezacego rozwoju swego personelu. Zawsze ma byc¢
przekonany, iz szkoli ludzi dla siebie, a nie dla konkurencji, a pracownicy tak mocno
identyfikujg sie ze swojg firmg, ze tzw. podkupowanie nie wchodzi w rachube.

Wyniki szeregu badan podkreslajg znaczenie dostrzegania przez pracownika
mozliwosci rozwoju (robienia Kkariery). Dla niektorych jest to mozliwos$¢ awansu, zaj-
mowania coraz bardziej odpowiedzialnych stanowisk, dla innych uzyskanie stopnia
naukowego lub innych poswiadczen wysokich umiejetnosci, dla jeszcze innych - uzy-
skanie mozliwosci ciekawszej pracy, coraz wiekszego zakresu odpowiedzialnosci.

Pozytywna filozofia szkoleniowa stosowana jest w szeregu organizacjach. Przede
wszystkim ma miejsce w firmach, ktére rozumiejg, iz funkcjonujg w Swiecie, w kto-
rym przewage konkurencyjng osigga sie dzieki zatrudnianiu lepszych pracownikéw
oraz ze nie osiggnie sie tego bez inwestowania w rozwdj umiejetnosci i kompetencji
zatrudnionych oséb. W tak myslacych organizacjach inwestycja szkoleniowa jest
optaealna, a poniesione koszty stosunkowo szybko sie zwracajg . Dla przyktadu moz-
na podac, iz w USA duze firmy przeznaczajg okoto 1% swych obrotow na szkolenie,
co w skali roku daje kwote niemalze 200 mld dolarow. Ciekawe rozwigzania sg
przyjmowane we Francji. Tam, jeSli organizacja zatrudnia 10 pracownikow umysto-
wych, to musi na szkolenie, w tym i szkolenie dodatkowe, wydzieli¢ 1,6% Srodkdw,
ktore przeznacza na ptace. Firmy takie, jak: Dayton - Hudson, IBM, AT&T, Delta
Airlines, Rockwell International, ABB, Alfa - Laval, SAS, uznajg ksztatcenie persone-
lu za sprawe strategiczng i na te przedsiewziecia nie zatujg pieniedzy.

W Polsce sytuacja nie jest jeszcze ustabilizowana, co wynika z kilku okoliczno-
sci. Przede wszystkim nie wszystkie rodzime firmy chcg, upubliczniaC swoje wydatki.
Po wtore rynek pracy niejednokrotnie wptywa na okre$lone decyzje personalne po-
szczegOlnych organizacji, zwkaszcza tych, ktérych kondycja ekonomiczna nie jest zbyt
dobra. Na istniejacy stan rzeczy niebagatelny wptyw ma rowniez niepetna znajomoscé

' M. Kossowska, [. Sottysiniska, Szkolenia pracownikéw a rozw6j organizacji, Krakéw 2002, s. 9.
~Por. M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2002, s. 448.
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filozofii  zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza kwestii  wynikajacych
z podmiotowego traktowania pracownikow. Wiele firm, wprowadzajgc oszczednosci,
obniza fundusze na dziatania trudno mierzalne, w tym réwniez na szkolenie swego
personelu. Z dostepnych danych, dotyczacych niezbyt odlegtej przesztosci, jasno wy-
nika, iz zagadnienia zwigzane z rozwojem zawodowym pozostajg w Scistym zwigzku
nie tylko z sytuacjg (kondycjg) firmy, ale przede wszystkim liczbg zatrudnionych tam
pracownikéw. Najmniej na rozwoj zawodowy tozg firmy mate. Te, ktore zatrudniajg
do 50 pracownikow stanowig okoto 17% rynku szkolen. Prawie 45% rynku szkolen
zajmujg duze przedsiebiorstwa zatrudniajgce ponad 300 os6b. Pewne refleksje moze
rodzi¢ fakt, iz tylko okoto 10% programow szkoleniowych koncentruje sie na kwe-
stiach zarzadzania i przywodztwa. Interesujaca jest jeszcze jedna rzecz. Z badan prze-
prowadzonych wsrod 500 najlepiej prosperujacych polskich przedsiebiorstw wynika,
miedzy innymi, to ze okoto 85% z nich systematycznie analizuje swoje potrzeby
w zakresie szkolen zawodowych ukierunkowanych przede wszystkim na podnoszenie
kwalifikacji pracownikow.

Diagnoza istniejgcego stanu rzeczy i wnioski wynikajgce z celow i planéw orga-
nizacji stanowig podstawe do sformutowania oczekiwan; majg udzieli¢ odpowiedziec¢
na podstawowe pytanie lub rozwiaC pojawiajace sie watpliwosci. Co w wyniku prze-
prowadzonego szkolenia zmieni sig, jakie nowe kwalifikacje (umiejetnosci) posigda
pracownicy - to zasadnicza kwestia poprzedzajgca samo szkolenie, ktére przeciez jest
zabiegiem racjonalnym. Precyzyjnie nalezy, wiec okresli¢ cele szkoleniowe, co moze
zapobiec p6zniejszym ewentualnym rozczarowaniom, zarbwno podczas samego szko-
lenia, jak ijego ewolucji’. Pomocna w tym moze by¢ zasada SMART. Zgodnie z nig
cel musi byc:

- specyficzny (S) - czyli maksymalnie dobrze okreslony;

- mierzalny (M) - czyli okreSlony zawsze nie tyle w ujeciu jakoSciowym, co
ilosciowym, tak aby dato sie w trakcie zaje¢ precyzyjnie okresliC przyrost
wiedzy (kwalifikacji, umiejetnosci);

- akceptowalny (A) - co oznacza, ze warunki i standardy stawiane przed daza-
cymi do tego celu muszg by¢ przez nich mozliwe do przyjecia;

- realistyczny (R) - czyli uznany za mozliwy do osiggniecia w danych warun-
kach;

- terminowy (T) - co w praktyce wymaga okre$lenia konkretnych terminow je-
go osiggniecia.

M. Kossowska, I. Sottyrnska , szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Krakéw 2002, s. 180.
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Opinie wielu oséb, zaréwno teoretykdw, jak i praktykdéw, a zwiaszcza dydakty-
kow, przekonujg, ze u pracownika nalezy wyrobi¢ nawyk uczenia sie. Ta potrzeba
nieustannego samoksztatcenia powinna stac¢ sie czyms naturalnym, by¢ swego ro-
dzaju nawykiem. Wtedy to gtod wiedzy stanowi¢ bedzie doskonate rozwigzanie, uktad
na trwate wkomponowany w funkcjonujacag organizacje. Taki stan rzeczy sprawi, ze
kondycja firmy bedzie coraz lepsza, a potrzeby i wydatki szkoleniowe przedsigbior-
stwa zostang zmniejszone. Moga one byC jeszcze mniejsze, gdy bedzie rozbudzana
ciekawosC intelektualna i motywacja do rozwoju, gdy beda trafne ,,podpowiedzi” w
zakresie samoksztatcenia pracownikow. W tym przypadku nieodzowne jest rowniez
stworzenie efektywnego systemu zarzadzania wiedzg. Na trwate muszg funkcjonowac
reguty (metody) sprzyjajace tworzeniu i gromadzeniu wiedzy oraz dzielenia sie nia.
Podobnie jak przy innych rozwigzaniach, tak i tu trzeba wytworzy¢ w organizacji od-
powiedni klimat (atmosfere), co nie jest zabiegiem prostym, wymaga czasu i cierpli-
wosci oraz konsekwencji we wdrazaniu konkretnych propozycji. Wazne jest rowniez,
aby podejmowanym dziataniom towarzyszyty rdéznego rodzaju zachety, ktére sg bar-
dzo istotne chociazby w kwestii dotyczacej dzielenia sie wiedza.

Przy tworzeniu koncepcji szkolenia trzeba uwzgledni¢ takze mozliwe zachowa-
nia uczestnikow tego przedsiewziecia*. Jest rzeczg zrozumiatg, ze nie zawsze wszyscy
beda podchodzi¢ do tego z entuzjazmem. Czlowiek, zwiaszcza troche starszy przy-
zwyczaja sie do tego, co go otacza, do rozwigzan, ktore funkcjonujg. Uczestnictwo w
szkoleniu jest dla takiej osoby nowym wyzwaniem, niejednokrotnie niesie z sobg sze-
reg znakdéw zapytania, watpliwosci. Beda one mniejsze, jezeli w przedsiebiorstwie
zostat wytworzony klimat do uczenia sig, nieustannego podwyzszania swych kwalifi-
kacji, gdy organizacja mieni si¢ organizacjg uczacg sie. Wazne jest wiec, aby dostrze-
gac czynniki blokujace efektywne uczenie sie i stworzy¢ system réznorodnych oddzia-
tywan ukierunkowanych na ich pokonanie.

W literaturze przedmiotu wymienia sie szereg barier w uczeniu si¢ dorostych.
Nie tylko ja wyrazam przekonanie, ze najistotniejsze dotyczg takich oto kwestii.
| w tym przypadku réwniez kolejnos¢ wymieniania tych barier, w odniesieniu do po-
szczegolnych oséb, moze byé zrdoznicowana. NajczeSciej wymienia sie nastepujace
bariery, swego rodzaju zahamowania, w uczeniu sie dorostych : duma, brak pewnosci
siebie, wyobrazenie o sobie, brak zainteresowania i motywacji, nastawienie do sytuacji

Szerzej naten temat np. M. Krannich, Szkolenia pracownicze wraz z ich uwarunkowaniamipracowniczymi,
Katowice 2000.

~Szerzej naten temat: A. Szabo, Metody pracy edukatora. Radom 1999.
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szkolenia. Ponadto przykre doswiadczenia z okresu dziecinstwa moga utrudniac przy-
swajanie wiedzy w zyciu dorostym.

Duma odnosi sie do roznych osob, jednakze najwyraZzniej dostrzegalna jest
w odniesieniu do oséb zajmujgcych stanowiska kierownicze. Wtedy to, co jest czyms
naturalnym dla osoby dojrzatej, a wiec koniecznos$¢ szkolenia, stwarza sytuacje niepo-
koju na znacznie wyzszym poziomie. Niesie z sobg szereg watpliwosci. Osoby na sta-
nowiskach kierowniczych, ktore sg swego rodzaju punktem odniesienia dla swych
podwitadnych, obawiajg sie utraty autorytetu. W wielu przypadkach nie wyobrazajg
sobie reakcji innych na fakt, iz zasigdg w tawce i stang sie podmiotem oddziatywania
edukacyjnego. Wtedy na prébe zostaje wystawione doswiadczenie zawodowe ,,0s0by
na stanowisku*, ktéra niejednokrotnie bedzie zmuszona do siedzenia obok osoby, kto-
ra w pracy jest partnerem, a moze nawet nieco nizej zaszeregowana w strukturze orga-
nizacji.

Brak pewnosci siebie wystepuje wtedy, gdy uczestnik szkolenia ma wyobraze-
nie o potencjalnych mozliwosciach innych uczestnikow szkolenia. W zderzeniu ze
swoimi postrzega siebie nieco stabiej. Najgorzej, gdy taka ocena jest niezgodna
z prawda; zaniza wiedze i kwalifikacje czy tez umiejetnosci danej osoby. Wtedy rodzi
sie obawa przed niepowodzeniem i oSmieszeniem sie na forum grupy, a potencjalne
mozliwosci zostajg ,,zamrozone®, przynajmniej na czas szkolenia. Niekiedy dajg one
zna¢ o sobie jeszcze diuzej, przenoszg sie na pdzniejszg prace zawodowa, zwlaszcza w
sytuacji wspOtpracy z uczestnikami odbytego szkolenia.

Wyobrazenie o sobie moze mieC dwie krancowo rézne postacie. Jedno z nich
moze wynika¢ z zawyzonej samooceny. Wtedy pojawia sie opinia, iz szkolenie jest
zmarnowaniem czasu, bo przeciez sg to zagadnienia znane przez dang osobe.
W trakcie szkolenia nie dowie sie niczego nowego, a wWiec po co na hie uczeszczac.
Druga posta¢ tego samego zjawiska moze by¢ catkiem inna. Szkolony juz ,,na wej-
Sciu” zaklada, ze jest niezdolny do nauczenia sie czegokolwiek. Jesli tak, to wysnuje
wniosek podobny do pierwszego przypadku - szkoda czasu, uczestnictwo w tym
przedsiewzieciu niczym nie zaskutkuje w sensie merytorycznym.

Brak zainteresowania wystepuje wtedy, gdy uczestnikowi nakazano p6éjs¢ na
szkolenie. Gdy uczyniono to w sposob formalny, bez zadnego komentarza wyjasniaja-
cego, szkolony czuje sie niezbyt szczesliwie. Ma swego rodzaju dyskomfort, bowiem
problematyka szkolenia nie interesuje go, a uczestnictwo w szkoleniu traktuje jako
marnowanie czasu. Istotne jest, wiec ukazanie szkolonemu mozliwosci praktycznego
zastosowania nowej wiedzy i nabytych umiejetnosci oraz unaocznienie korzysci z tego
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wynikajacych. Wazne jest, aby uczestnicy szkolenia mogli uczy¢ sie tego, co uwazaja
za potrzebne (przydatne) obecnie lub w przysztosci.

Brak motywacji nie wynika z niecheci do szkolenia. Przyczyng takiego stanu
rzeczy jest brak jasno sprecyzowanego celu tego zamierzenia. Gdy nie ma celu, jaki
uczestnik miatby osiggnaC, nie ma zwigzku z jego planami, to jest zrozumiate, ze nie
ma on motywacji do szkolenia. Ten stan rzeczy moze bycC jeszcze silniejszy, jesli w
przesztoSci odbyte szkolenie niczym nie skutkowato, pozycja pracownika w zadnym
zakresie nie ulegta zmianie.

Nastawienie do sytuacji szkolenia wynika przede wszystkim z wczesniejszego
doswiadczenia edukacyjnego. Gdy uczestnicy szkolenia zapamietali to zdarzenie jako
co$ trudnego, wrecz nieprzyjemnego, obarczonego sankcjami, to nikogo nie powinno
dziwié, iz motywacja i zaangazowanie bedzie niewielkie, niekiedy zapewne minimal-
ne. Tego rodzaju bariera moze pojawic sie rowniez w przypadku niezbyt korzystnych
opinii na temat nie tylko samego szkolenia, ale rowniez odno$nie do oséb je prowa-
dzacych oraz sposobu prowadzenia zaje¢ i formy rozliczania sie z poszczeg6lnych te-
matow czy zagadnien. Takie nastawienie, w pore niezmienione, z requty przeksztatca
sie w opor przeciwko procesowi szkolenia, co pod wielkim znakiem zapytania stawia
mozliwos¢ osiggniecia zaktadanych celow.

Przyblizenie czynnikow blokujacych efektywne uczenie sie dorostych ma istotne
znaczenie dla organizatoréw tego rodzaju przedsiewziecia edukacyjnego. Z reguly
poszczegolne bariery nie wystepujg pojedynczo. Na ogoét jedna rodzi lub uaktywnia
kolejng. Dlatego wczesniej powinno sie dokonac analizy sktadu uczestnikow szkolenia
oraz zastanowic sig, czy nie pojawig sie jakie$ opory podczas zajeC. Nalezy tworzyc
grupy szkoleniowe, uwzgledniajac preferencje uczestnikow, zwiaszcza fakt, iz niekto-
rzy sg bardziej nastawieni na zrozumienie zachodzgcych zjawisk, inni - na ich prak-
tyczne zastosowanie. Dobrze jest, wiec starannie dobieraC sktad szkolonych, bo nawet
jednostkowe przypadki negatywnych odczu¢ (nastawienia) moga stosunkowo szybko
skutkowac powiekszeniem sie grona 0sob negatywnie nastawionych do szkolenia.

Przy rozpatrywaniu réznych kwestii zwigzanych z mozliwymi postawami i za-
chowaniami szkolonych nalezy takze uwzglednia¢ potencjalne cechy zachowania sie
szkolonych. Mogg byC one rozne, poczawszy od aktywnego, wprost spontanicznego
uczestnictwa we wszystkich przedsiewzieciach lub jego przeciwienstwie, ktére mozna
okresli¢ jako dystansowanie sie od grupy itego, co ona robi. Zréznicowane sg réwniez
aspiracje poszczegolnych uczestnikow szkolenia, co niewatpliwie nie pozostanie bez
wptywu na ich aktywno$¢ podczas zajeC. Wreszcie uczestnicy szkolenia bedg sie roz-
ni¢ wytrwatoscig, rozumiang jako miara wysitku w osigganiu nakreslonych celow,
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Wraz z diagnozowaniem skiadu osob przewidywanych do szkolenia nalezy da-
zy¢ do eliminacji mozliwych barier w uczeniu sie dorostych. Przede wszystkim zaw-
sze trzeba docenia¢ doswiadczenie pracownikéw, ich profesjonalizm. Zasadne jest
jednak, aby obok dotychczasowych sukceséw, wskaza¢ na obszary wymagajgce po-
prawy (doskonalenia). Skierowanie za$ na szkolenie ma byC postrzegane przez zainte-
resowanego, jak i inne osoby, jako swego rodzaju wyrdznienie, ma zaswiadczac o po-
trzebie dalszego rozwoju pracownika. Niekiedy wiele wysitku trzeba wiozy¢é w zbu-
dowanie przyjaznej, bezpiecznej i petnej zaufania atmosfery. Nalezy mocno podkre-
sla¢ potrzebe podnoszenia kwalifikacji oraz korzysci z tego wynikajgce, zaréwno dla
firmy, jak i samego pracownika.

W grupie powinna panowaC odpowiednia atmosfera, sprzyjajaca dzieleniu sie
swoim dosSwiadczeniem i otwarto$cig na nowe sytuacje*. W takim klimacie, gdy
uczestnicy szkolenia czujg sie bezpieczni i nie obawiajg sie krytyki, sg sktonni dzieli¢
sie swoim doswiadczeniem, a takze wyprobowywacC nowe sposoby podejscia do pro-
blemow. Trzeba stopniowo, ale konsekwentnie pokonywac¢ wszelkie negatywne zjawi-
ska, ktore moga spowodowac powstanie, wsrdd szkolonych, oporu jako szczegblnego
rodzaju narzedzia samoobrony przed wysitkiem. Nawet drobne niepowodzenie nie
moze oznaczaC przegranej, a wprost przeciwnie - powinno stanowi¢ asumpt do dodat-
kowego wysitku ukierunkowanego na pomysiny finat. Chcgc osiggnaC zaktadane cele
szkoleniowe nalezy nie tylko przestrzega¢ zasad dydaktycznych, ale rowniez wytwo-
rzy¢ klimat bezpieczenstwa, pokazania celowosci i korzysci dziatan. Niekiedy dobrze
jest zrealizowac szereg przedsiewzie¢, ktore okresla sie jako zadania przedszkolenio-
we. Z reguly jego celem jest stopniowe wprowadzanie uczestnikow w problematyke
szkoleniowg lub/i wzbudzenie zainteresowania tym, co bedzie miato miejsce, a takze
odwotanie sie do doswiadczenia uczestnikdéw szkolenia.

Szeregiem réznorodnych przedsiewzie¢ nalezy wytworzyC w grupie nastroj za-
checajagcy do nauki; procesu, ktory nie zawsze jest przyjemny dla uczestnikdw szkole-
nia. Przez takie podejscie stworzy sie pomost do p6zniejszego podkreslenia trudow i
pogratuluje osiggnietych sukcesow.

Byltoby dobrze, gdyby osoby prowadzace zajecia znaty realia pracy uczestnikow
szkolenia. Fakt ten nie pozostanie bez wptywu na wytworzenie przyjaznego klimatu
miedzy obydwiema stronami procesu. Obydwie strony procesu bedg czuty sie znacz-
nie lepiej. Nauczyciele, rozumiejac specyfike organizacji, ktora jest organizatorem
szkolenia, mogg uatrakcyjni¢ zajecia poprzez odnoszenie sie do rzeczywistosci. Tu
rowniez jest miejsce na wyrazanie pogladow przez szkolonych. W szkoleniu wazne

M. Laguna, Szkolenia. Jakje prowadzi¢, Gdansk 2004, s. 31.
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jest takze, aby wyeliminowaé drastyczne formy oceniania. Szkoleni mogg popetniac
btedy, ale niech to nie wigze sie z ,,0sgdzaniem” czy ,,karaniem”. Takie partnerskie
podejscie zaskutkuje zapewne wytworzeniem w firmie sprzyjajacej atmosfery do ak-
tywnego uczestnictwa we wszelakich przedsiewzieciach edukacyjnych. Niejako przy
okazji wyksztatci sie klimat do wymiany pogladdéw, co moze mieC szczeg0lne znacze-
nie po zakonczonym szkoleniu.

Nie zawsze osoby doroste bedg w jednakowym stopniu realizowaty proces szko-
lenia. Dlatego nalezy umiejetnie stosowaé i wykorzystywa¢ wspotzawodnictwo w
grupie. Wraz z ukazywaniem ewentualnych potknie¢ nalezy dostrzega¢ sukcesy, oka-
zywac uznanie i chwali¢ osiagniecia, tak pojedynczych osob, jak i catej grupy.

Andragogicy mocno podkre$lajg, aby podczas szkolenia wytworzy¢ przyjazna
atmosfere. Wsrdd dorostych w dazeniu do osiggniecia zaktadanych celow wazne jest
zrozumienie potrzeby i/lub konieczno$ci szkolenia oraz jego korzysci nie tyle dla
przedsiebiorstwa, ale gtownie dla pracownika. Uczestnikom szkolenia nalezy zapew-
ni¢ uczenie sie przez doSwiadczenie, obserwacje, analizowanie i eksperymentowanie.
Takie podejscie wyzwoli duzg che¢ (zaangazowanie) do szkolenia, a to przeciez naj-
wazniejsza zasada uczenia sie. Zaangazowanie to specyficzny proces, ktory wyzwala
szereg roznych reakcji, korzystnie wptywa nie tylko na nabywanie wiedzy, ale row-
niez na proces samoksztatcenia. Zaangazowanie w proces szkolenia, aktywnos¢ sprzy-
jaja szybszemu uczeniu sie i lepszemu utrwalaniu wiedzy. Wyksztatcajg sie okreslone
zachowania, ktdre sprzyjaja lepszemu nabywaniu wiedzy i umiejetnosci.

Kazda grupa szkoleniowa jest swego rodzaju zespotem. W stwierdzeniu, iz jest
to zespoOt szczegolny nie ma przesady. To oznacza, iz wymaga specjalnego traktowa-
nia, aby mozliwe byto osiagniecie celow grupowych. Prowadzacy zajecia (trener) czy
tez osoba sprawujgca opieke powinni wnikliwie obserwowac to, co sie dzieje wsrod
szkolonych. W pore nalezy eliminowaé powstajace napiecia. Niezneutralizowane w
zarodku moga przerodzic¢ sie we frustracje, ktéra pocigga za soba antypatie, niechecC i
ztosC. Takie interakcje miedzy cztonkami grupy sg nie do zaakceptowania, bowiem nie
tylko wytwarzajg niezbyt przyjemng atmosfere, to jeszcze pod znakiem zapytania sta-
wiajg realno$¢ osiggniecia zaktadanych celow dydaktycznych. Zamiast spodziewanego
zaangazowania w proces szkolenia mozliwe sg zachowania irracjonalne, jakich w gru-
pie 0s0b dorostych by¢ nie powinno.

W mobilizowaniu tego szczeg6lnego rodzaju ucznidw i wytworzeniu sprzyjaja-
cej atmosfery duza role odgrywa odwotywanie sie do doswiadczenia przedszkolenio-
wego. Wystepuje tu zalezno$¢ odwrotnie proporcjonalna - mniej doswiadczony pra-
cownik potrzebuje wiecej wiedzy. Oprocz tego wazne jest, aby byC blisko realnego
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zycia w podawanych przyktadach i analizowanych przypadkach. Takie podejscie to
takze swego rodzaju dowarto$ciowanie pracownika, uznanie jego dotychczasowych
osiggnie¢. To zas, ze uczestniczy w szkoleniu, to juz catkiem inna sprawa. Ponadto
trzeba pamietaC o starej zasadzie dydaktycznej, ktéra mowi o tym, ze dojrzatosé
uczestnika wzrasta wraz z czasem szkolenia.

Z tego. co zostato zaprezentowane powyzej wynika jednoznacznie jak wazng role
odgrywajg psychologiczne czynniki sprzyjajgce uczeniu sie, a zwiaszcza motywacja.
Wigze sie to przede wszystkim z gtdwng zasada dydaktyczng, ktdra traktuje o tym, iz
uczenie zachodzi tylko wtedy, gdy uczacy sie wykazuje minimum motywacji do tego,
by sie danych treSci nauczyC. Motywowanie pracownikOw do uczenia nakfada, wiec
na organizatorow szkolenia dodatkowe zadanie. Oprocz kwestii bezposrednio zwigza-
nych z samych szkoleniem trzeba ,.odpowiednio™ przygotowac¢ do tego ludzi. Nie cho-
dzi jednak o zachowania wynikajace z motywacji zewnetrznej. Pracownik ma byc¢
sam, wewnetrznie przekonany o potrzebie podniesienia swych kwalifikacji, o tym, ze
uczestnictwo w szkoleniu to nie taki ciezki proces. Dobrze jest, jesli rozumie powody,
dla ktérych to robi. Wczesniej podejmowanymi dziataniami trzeba, wiec dazy¢ do wy-
tworzenia moty™acji samoistnej. Mozna wzbudzi¢ jg poprzez zainteresowanie, zacie-
kawienie i sprowokowanie uczacego sie’. Wtedy pracownik wspomniany trud szkole-
niowy bedzie postrzegat jako nowe wyzwanie, z ktorym zechce sie zmierzy¢. Z gory
zaktada przy tym, ze sukces jest pewny, czyli zostanie osiggniety cel szkolenia. Taka
sytuacja jest, wiec korzystna dla wszystkich: pracodawcy i pracownika. Pozwala za-
spokoic€ jego potrzeby rozwoju i motywowac do dziatan na rzecz firmy. Wytworzenie
takiej atmosfery sprawia, iz pracownik udziatu w szkoleniu nie traktuje w kategoriach
jakiej$ trudnosci czy bariery, ktorg ma pokona¢ w swym dorostym zyciu, ajako przed-
siewziecie ze wszech miar korzystne dla siebie. Skierowanie za$ na szkolenie bedzie
postrzegat jako szczegdlnego rodzaju wyrdznienie, nagrode o duzej warto$ci motywa-
cyjnej.

Poruszajagc kwestie pewnych zjawisk, ktére nalezy pokonaé, aby efektywnosc
szkolenia byta stosunkowo wysoka, nie mozna poming¢ spraw dotyczacych korzysci
ptynacych ze szkolenia. Oprdécz poszerzenia i wzbogacenia wiedzy i umiejetnosci, in-
westowanie w personel, daje inne jeszcze bardzo wazne korzysci:

1)  Sygnalizuje pracownikom, ze organizacja traktuje ich bardzo powaznie, chce
zwigzac sie z personelem na diuzej;

M. Kossakowska, 1. Sottyrnska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Krakéw 2002, s. 67.
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2) Motywuje zatoge do podnoszenia wiedzy i swych kwalifikacji, gtownie poprzez
dodatkowe wynagrodzenie. Ponadto skierowanie na szkolenie jest szczeg6lnego ro-
dzaju motyw atorem;

3) Wzmaga zaangazowanie i oddanie pracownikow, ktorzy poprzez szkolenie ta-

twiej rozumiejg cete, do ktérych dazy firma, petniej identyfikujg sie z tym, co i gdzie
robia:

4) Poprawia komunikacje z personelem, zwiaszcza podczas wspolnych warsztatéw
ludzi z roznych poziomoOw struktury organizacyjnej firmy;

5 Pomaga Smielej patrze¢ w przyszto$¢ i odwazniej pokonywacC pojawiajgce sie
problemy, np. Wynikajgce ze zmian.

Kazdy uczestnik szkolenia jest inny. Odmienne sg tez powody, dla ktérych biorg
udziat w tym przedsiewzieciu. Ponadto trzeba pamieta¢ o tym, ze kazdy cztowiek uczy
sie na swoj sposob; przez lata wypracowat swoj model, ktory uwaza za najbardziej
efektyvny. Oprdécz wczesniej zaakcentowanych spraw nalezy dostrzega¢ ito, co jest
bezposrednio zwigzane z danym cztowiekiem. Przed rozpoczeciem szkolenia nalezy
jest, wiec porozmawiaC z jego uczestnikami. Stosownie do wysnutych wnioskow i w
ramach dopasowy”wania dziatan edukacyjnych do ich uczestnikow, by¢ moze zajdzie
potrzeba zmodyfikowania pewnych kwestii, np. formy zaje¢, czy tez pomocy szkote-
niowych. Jesli uczestnicy szkolenia preferujg okreSlony sposéb uczenia sie, to warto
do niego dobrac techniki szkoleniowe.

Rozstrzygniecie szeregu kwestii poprzedzajacych szkolenie jest ze wszech miar
zasadne z wielu powodow. To nie tylko sprawy czysto formalne, zagadnienia
w pewnym stopniu wptywajgce na pozniejszy przebieg szkolenia. Moze to zaskutko-
wacC wiekszg jego efektywnoScig, a niejednokrotnie bedzie to mozliwe przy zmniej-
szonych kosztach. Zapewne poprawi wizerunek oséb odpowiedzialnych za to przed-
siewziecie. Ponadto bedzie sprzyja¢ naborowi kandydatéw do kolejnego szkolenia.
Nie mozna pomingC tego, iz dobrze przeprowadzone szkolenie wspiera utozsamianie
sie pracownika z firma, co w dzisiejszych czasach odgrywa bardzo istotng role.

4.2. Zasady szkolenia

Wyniki identyfikacji potrzeb szkoleniowych (0 czym w nastepnym rozdziale), to
punkt wyjscia do szeregu czynnosci. Na podstawie uzyskanych wynikow przystepuje
sie do doboru tresci szkolenia. Wazne jest przy tym, aby nie zapomina¢ o na-
kreSlonych celach, zaréwno podstawowym (gtownym), jak i szczegotowych (opera-
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cyjnych). Sposréd szerokiej palety mozliwych tematdéw i zagadnien trzeba wybrac ta-
kie, ktére sprawia, iz szkoleni zdobedg nowa wiedze (wiadomosci, umiejetnosci, war-
tosci), a takze bedg mogli poszerzy¢ swe horyzonty oraz beda sprzyja¢ rozwojowi
osobowosci pracownikow, jak rowniez ich kompetencji menedzerskich. Trzeba umie-
jetnie potgczy¢ cele szkolenia z potrzebami instytucji. Wyniki szeregu badan wskazu-
ja. iz pracownicy w pierwszej kolejnosci chcieliby, aby podczas szkolenia rozwijac ich
umiejetnosci osobiste. Dopiero na dalszym planie dostrzegajg potrzeby przedsiebior-
stwa.

Nie sg odosobnione poglady, ktére sprowadzajg sie to tego, aby proces przygo-
towania szkolenia rozpocza¢ na podstawie oczekiwanych wynikowlstotne jest przy
tym, aby uwzglednia¢ rowniez mozliwe (dostepne) formy i metody szkolenia. Trzeba
takze bra¢ pod uwage jeszcze inne kwestie, przede wszystkim to, iz obok pieniedzy
(ponoszonych naktadow), réwnie cenny jest czas trwania tego przedsiewziecia eduka-
cyjnego.

Patrzac w przysztos¢, nalezy dostrzegac jeszcze jedng sprawe. Dotyczy ona trud-
nej do jednoznacznego przewidzenia tego, co bedzie za jaki$ czas. Dokonujac, wiec
doboru tresSci szkolenia, trzeba dostrzegaC 6w margines biedu, aby w przysztosci
ustrzec sie rozczarowan i niepowodzen. Innymi stowy program szkolen musi obejmo-
wac wiekszy zakres wiedzy i umiejetnosci, niz wynika to z aktualnych potrzeb . Nie
moze to by¢ dziataniem jednorazowym, sporadycznym, lecz trwatym procesem wyni-
kajacym ze strategii organizacji ijej elementu - strategii personalnej. To niekonczacy
sie cigg zdarzen, ktéry podlega planowaniu, a umiejetnosci teoretyczne powinny 13-
czycC sie z praktyka. Dlatego warto jest, aby wspotdziataC z uczelniami, szkotami i in-
nymi organizacjami szkolgcymi w celu jak najlepszego powigzania zakresu i tresci
procesu doksztatcania i doskonalenia z potrzebami przedsiebiorstwa .

Priorytety przedsiebiorstw w zakresie szkolenia sg rozne. Oprécz kwestii zwia-
zanych z dazeniem do zbudowania zatogi profesjonalnej i maksymalizowaniem efektu
synergicznego trzeba uwzgledniac to, kto podlega szkoleniu - do kogo jest ono adre-
sowane. Inne treSci beda okreslane w stosunku do pracownikéw nowo zatrudnionych,
a odmienne do tych, ktorzy w firmie pracujg dtuzszy czas. Podobnie bedzie w sytuacji
szkolenia specjalistow, bo i tam nalezy dostrzega¢ zréznicowanie zarowno w zalezno-

$ci od rodzaju specjalnosci, jak i zajmowanego i/lub przewidywanego miejsca w struk-
turze organizacyjnej firmy.

' D.L. Kirkpatrick, Cztery poziomy oceny efektywnosci szkolen, Warszawa 2001, s. 45.
" K. Chmielnik, Szkolenie pracownikéw, Zielona Géra 2000, s. 80.

M. Kossowska, Ocena i rozwdy umiejetnosci pracowniczych, Krakdéw 2001, s. 69.
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Przy doborze tresSci szkolenia trzeba bra¢ pod uwage szereg czynnikdw.
W kontek$cie warunkow funkcjonowania wspotczesnych organizacji jest wiele argu-
mentow, ktore pozwalajg stwierdzié, iz najbardziej poszukiwang i pozgdang zdolno-
scig u pracownikow staje sie elastycznosc i umiejetno$¢ przystosowania sie do zmian
oraz ich monitorowania. W podejmowanych dziataniach nie mozna stosowac¢ schema-
tow. Skoro wczes$niej mocno podkre$latem odmiennosci wystepujace miedzy poszcze-
golnymi organizacjami, to je rowniez trzeba bra¢ pod uwage przy doborze problema-
tyki oraz formy zaje¢. Oprécz tego istotne znaczenie ma aktualna kondycja przedsie-
biorstwa oraz realnosc jego planéw, zwiaszcza strategicznych. Dostosowanie wiedzy i
umiejetnosci w konteksScie przysztosci oznacza, ze pod uwage nalezy wzigc takze ak-
tualny i oczekiwany zakres wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pracownikéw, ktorzy
bedg realizowali misje i cele firmy, w zaleznosci od jej specyfiki.

Przed przystgpieniem do bezposrednich dziatan wazne jest, aby potencjalnych
uczestnikdw szkolenia zacheci¢ do aktywnego udziatu w szkoleniu. W tym celu nalezy
przekaza¢ mozliwie jak najwiecej informacji o tym, co bedzie miato miejsce. Spetnie-
nie tego postulatu koresponduje z zasadg, ze cztowiek pewniej czuje sie¢ w warunkach
mu znanych, niz kiedy nieustannie zadaje sobie pytania lub jest zaskakiwany. Ponadto
dobrze by byto, aby potencjalny uczestnik miat szanse decydowac - dokona¢ wyboru
co do swego uczestnictwa w przewidywanym szkoteniu. Niekiedy, bowiem istotne
kwestie, np. rodzinne, wczesniej podjete zobowigzania, nie bedg czynnikami przema-
wiajacymi za udziatem w szkoleniu. | w tym przypadku tez odniose sie do znanego
powiedzenia, ktore traktuje o tym, ze z niewolnika nie ma pracownika. Zapewne nie
zawsze pracownik bedzie miat szanse skorzystac z takiej propozycji. Ale i wtedy petna
informaeja, np. zwigzana z jednorazowym tylko szkoleniem i/lub wykazanie, ze szko-
lenie wigze sie z osobistymi celami pracownika, moze by¢ argumentem, ktéry przeko-
na go i bedzie aktywnie uczestniczyt we wszystkich zajeciach.

Roznorodnos¢ czynnikdéw, ktoére nalezy kazdorazowo uwzgledniaC przy okresla-
niu tresci szkolenia sprawia, ze ija, jako autor tej pozycji, tez znajduje sie w dosc¢ kto-
potliwej sytuacji. Rozsgdnym wyjsciem wydaje sie by¢ zademonstrowanie réznych
podej$¢ do tej kwestii. Prezentacja za$ kolejnosci mozliwych rozwigzan nie zaswiad-
cza o randze danych czynnikdéw.

Rozstrzygajac kwestie zwigzane z doborem tresSci szkolenia trzeba pamietac
o tym, ze dorosli uczg sie w odmienny sposob niz dzieci, maja inng skale wartosci,
style uczenia sig, a ich percepcja zmienia sie w ciggu dnia. Dorosli ucza sie, gdy nie sg
poddawani stresowi, nie odczuwajg ograniczen czasowych, w warunkach wzajemnego
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zaufania, wzajemnej wspotpracy i zrozumienia pomiedzy uczacymi sie a szkolagcymi”
Nie istnieje tez gotowa recepta na zmotywowanie uczestnikow szkolenia do osiggnie-
cia zaktadanych celow szkoleniowych .

Podczas doboru treSci szkolenia oraz realizacji trzeba przestrzega¢ okreslone kry-
teria. Spo$réd nich na szczeg6lne podkreSlenie zastuguje kryterium naukowe
I kryterium spoteczno-polityczne”. 1tak kryterium naukowe oznacza, ze w programie
przedmiotowym powinny byC zawarte wiadomos$ci, fakty i teorie zgodne
ze wspotczesnymi osiggnieciami nauki. Z kolei kryterium spoteczno-polityczne ak-
centuje potrzebe takiego doboru tresci, ktére odpowiada potrzebom zycia spotecznego
I przyjetym zasadom politycznym. W przetozeniu na jezyk dziatan praktycznych
oznacza to, iz nie mozna zmieniac¢ tresci szkolenia w zalezno$ci od typu rzadow i bie-
zacej koalicji, politycznego czy tez partykularnego podejscia do pewnych zagadnien.

Diagnoza istniejgcego stanu rzeczy i wnioski wynikajace z celéw i planéw orga-
nizacji stanowig podstawe do sformutowania oczekiwan; majg udzieli¢ odpowiedzi na
podstawowe pytanie lub rozwiaé¢ pojawiajgce sie watpliwosci. Co w wyniku przepro-
wadzonego szkolenia zmieni sie, jakie nowe kwalifikacje (umiejetnosci) posigda pra-
cownicy - to zasadnicza kwestia poprzedzajgca samo szkolenie, ktére przeciez jest
zabiegiem racjonalnym. Precyzyjnie nalezy, wiec okresli¢ cele szkoleniowe, co moze
zapobiec pOZniejszym ewentualnym rozczarowaniom, zaréwno podczas samego szko-
lenia, jak ijego ewolucji®. Pomocna w tym moze by¢ zasada SMART, przedstawiona
w poprzednim podrozdziale.

Podczas realizacji szkolenia trzeba przestrzega¢ pewnych ponadczasowych za-
sad dydaktycznych. Sg one szczegotowo opisane w szeregu publikacjach. Niekiedy
miedzy ich autorami wystepujg pewne rdznice, ktore w tym przypadku nie beda
przedmiotem analizy. W zamian za to zostang przedstawione te, co do ktorych panuje
zgodnoscC; te, co nie sg kwestionowane, a gwarantujg osiggniecie zatozonych celow
dydaktycznych.

Przede wszystkim nalezy dobieraC taki materiat, ktory reprezentuje najnowsze
osiggniecia w danej dziedzinie. Trzeba przy tym dazy¢ do tego, aby opanowanie tego
materiatu stuzyto wytworzeniu u szkolonych pozadanych spotecznie cech™ W wielu
przypadkach nieodzowne jest takze, aby w materiale nauczania znalazty sie te wiado-

Z. Dobrowolski, Szkolenie pracownikdéw, Zielona Géra 2002, s. 64.
ATamze, s. 65.

~Szerzej na ten temat J. Péturzycki, Dydaktyka dla nauczycieli, Torun 2004, s. 69-71.
M. Kossowska, I. Sottynska, Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Krakéw 2002, s. 180.
ASztuka nauczania. Szkota, K. Konarzewski (red.). Warszawa 1994, s. 191-192.
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mosci, ktore stuzg opanowaniu przez szkolonych uzytecznych umiejetnosci praktycz-
nych*.

Podczas szkolenia ludzi czynnych zawodowo trzeba nawigzywac do ich wcze-
Sniejszej wiedzy i umiejetnosci. Dlatego mocno podkresla sie potrzebe tgczenia tego,
Czego uczestnicy uczg sie, z tym, co juz znajg. David Ausubel, autor znakomitych
dziet z psychologii nauczania i uczenia sig, zasadzie tej poswieca opracowanie zawie-
rajgce okoto 600 stron. Wspomniana zasada opiera sie¢ na zatozeniu stopniowego zdo-
bywania wiedzy, wykazywaniu zwigzkow i zaleznosci z tym, co wiedzg, a tym, co jest
przedmiotem szkolenia na dany temat. To regula, ktéra opiera sie na zatozeniu, ze no-
we wiadomosci fatwiej przyjac i zrozumiec, jesli wykorzystujemy wiedze uczniow,
ktéra posiedli wczesniej. Takie rozwigzanie korzystnie wptywa na szkolonych. Odno-
Szg oni wrazenie, ze orientujg sie w przekazywanej wiedzy, a rozpatrywana problema-
tyka nie jest catkowicie obca. Nie pozostanie to bez wptywu na stopien przyswajania
nowej wiedzy, tego co jest trescig szkolenia. Zasada ta akcentuje nawiazanie do tego,
co szkoleni juz znajg (wiedzg), zanim przystgpi sie do przekazywania im nowych tre-
Sci. Fakt ten podkresla potrzebe doktadnej znajomosSci pracownikéw, uczestnictwa ich
w dotychczasowych zabiegach dydaktycznych oraz osigganych tam wynikach.

Kolejna zasada traktuje o stopniowaniu trudnosci, przechodzeniu od materiatu
nieskomplikowanego do bardziej ztozonego (skomplikowanego). Do tego niezbedne
jest w miare dokladne opracowanie planu przekazywanych tre$ci. Zasada ta opiera sig,
bowiem na zatozeniu, ze szkoleni znacznie tatwiej opanowujg zagadnienia prostsze,
mniej skomplikowane, korespondujgce z tym, co juz wiedzg lub z czym sie wczesnigj
spotkali. W poczatkowym etapie dobrze jest wyjasni¢ wszelkie kwestie terminologicz-
ne, gtownie po to, aby jezyk komunikacji byt zrozumiaty. Dopiero po tym mozna za-
poznawac ich z zagadnieniami nowymi, bardziej ztozonymi. Przy takim rozwigzaniu
Sg one swego rodzaju rozwinigciem poprzednio poruszanych.

Nastepna zasada koresponduje z poprzednio analizowang. Wynika to przede
wszystkim z tego, iz podczas szkolenia trzeba stworzy¢ strukture wiedzy i umiejetno-
sci, jakie bedg przekazywane szkolonym. Dawno juz temu, w wyniku przeprowadzo-
nych badan, stwierdzono ze strukturalizowanie i1 porzgdkowanie materiatu pozosta-
je w Scistym zwigzku z efektywnoS$cig nauczania. tatwiej uczymy sie tego, co jest
w jaki$ sposob uporzadkowane, ma logiczny cigg, stanowi zbiér elementow, ktore
mozna tgczy¢ w wiekszy zbior wiedzy. Wtedy przekazywanie wiedzy i umiejetnosci
ma racjonalny cigg, gdy mozna tgczy¢ z sobg kolejne elementy treSci przekazywanego
materiatu. Trzeba jednak pamieta¢ o tym, iz poszczegdlne osoby roznig sie miedzy

' Tamze, s. 200.
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sobg pod wzgledem fatwosci w przyswajaniu wiedzy, na co nie ma wptywu nawet
ustrukturalizowanie i uporzadkowanie materiatu. Jednak przestrzeganie tej zasady
stwarza realne przestanki, aby efektywnos$¢ szkolenia byta mozliwie duza. Optymalny
sposob zorganizowania materiatu jest wiasciwoscig indywidualng szkolonego. W tym
miejscu zasadne jest przyblizenie pewnej mysl K. Kruszewskiego, ktora brzmi: im
uczacy jest inteligentniejszy i im lepiej zna przedmiot, tym nizszy stopien zorganizowa-
nia materiatujest mu potrze btiy\

Bardzo istotng zasadg jest ujmowanie materiatu jako czesci wiekszej catosci.
Praktyczna interpretacja tej zasady sprowadza sie do tego, aby pamietaé o tym, iz ja-
kas czeS¢ materiatu, ktorg szkoleni majg opanowac, stanowi fragment wiekszej cato-
Sci; jest elementem znacznie wigkszego zbioru. Trzeba, wiec umiejetnie wkompono-
wac przekazywane treSci w ten wiekszy obszar wiedzy, wykaza¢ zwigzki i zaleznosci
z innymi jego elementami. Traktowanie danego materiatu jako osobnej catosci, ale
pamietanie, ze jest on cze$cig wiekszej catosci, daje szereg korzysci. Przede wszyst-
kim nie ma obawy, ze w materiale nauczania pojawig sie luki. Takie dgzenie do poka-
zywania przekazywanych treSci gwarantuje ich zrozumienie, a ponadto zapewnia lep-
sze uzmystowienie catosci, ktore dla szkolonego nie bedzie sie jawiC jako zbidr luz-
nych elementéw. Trzeba zmierza¢ do tego, aby po przerobieniu okreslonej partii mate-
riaku utworzyC z poszczegolnych informacji logiczng catosC, gwarantujgcg zrozumie-
nie i ich trwate przysw ojenie przez szkolonych. Przy takim podejsciu nieodzowne jest,
aby do nauczanych tresci wprowadza¢ dodatkowe wiadomosci gwarantujace potgcze-
nie z wczesniej przekazanym materiatem i stanowigcych przyczotek do tego, co bedzie
poOZniej.

Zwtaszcza w odniesieniu do ludzi czynnych zawodowo wazna jest zasada, ktora
traktuje o tym, aby taczy¢ teorie z praktyka. Przestrzeganie tej reguty mozna rozpa-
trywac w kilku aspektach, przy czym ich ranga kazdorazowo moze byc¢ inna. Juz daw-
no stwierdzono, iz abstrahowanie nie sprzyja rozumieniu i opanowywaniu tresci, ale
nawigzanie do praktyki, do bezposredniego doSwiadczenia utatwia nauke, przyspiesza
zrozumienie i opanowanie tresci . Nie ulega watpliwosci, iz wykazywanie zwigzkow
przekazywanych treSci z praktyka, przede wszystkim nieobcg szkolonym, pozwala
lepiej zrozumieC im nowg teorie. W czasie zaje¢ mogg, bowiem podzieli¢ sie okreslo-
nymi refleksjami (doSwiadczeniem) ze swej pracy zawodowej. Umozliwienie im tego
to szczegllny czynnik motywacyjny i zarazem zwiekszajacy efektywno$é szkolenia.

' K. Kruszewski (red. nauk.), Sztuka nauczania. Czynnosci nauczyciela, , Warszawa 1994, s. 260.
~J. Polturzycki, Dydaktyka dla nauczycieli, Torun 1996, s. 112.
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Zasada ta akcentuje rowniez koniecznos$¢ eliminowania w czasie szkolenia tych tresci,
ktore sg zbedne dla szkolonych; nie bedg im przydatne po zakonczeniu szkolenia.

Andragogicy mocno podkreslajg zasade, ktorg mozna okresli¢c zaciekawienie
trudnym tematem (trudnymi treSciami). Jej idea sprowadza sie do takiego poprowa-
dzenia zajecC, aby szkolonych - mimo trudnego tematu - zainteresowac i rozbudzi¢
w nich zaciekawienie. Trzeba, wiec starannie skonstruowac ksztatt zajec, zaréwno pod
wzgledem merytorycznym, jak i metodologicznym. Rozbudzenie aktywnosci szkolo-
nych i dgzenie, aby ten stan rzeczy utrzymac przez cate zajecie nie jest czyms$ tatwym.
Caly czas pamietajac o tym, nalezy stosowaé rézne zabiegi, ktore zagwarantujg opa-
nowanie przekazywanych tresci. W wielu przypadkach, zwiaszcza przy zréznicowanej
grupie szkoleniowej, trzeba dostrzegac tych, ktorzy nieco wolniej przyswajajg przeka-
zywane im tresci. Jednak zatroskanie o tych szkolonych nie moze skutkowac opdznie-
niem realizacji catego przedsiewziecia dydaktycznego.

Wspotczesne przechodzenie od nauczania do uczenia sie niesie z sobg szereg
wyzwan. W odniesieniu do szkolonych zawiera mysl, aby tak ich zaciekawic nie tylko
przekazywanymi treSciami, ale takze tym materiatem, ktory ma istotne znaczenie i to
nie tylko z punktu widzenia bezposredniej pracy danej grupy szkoleniowej. U ludzi
trzeba wyksztatci¢ gtdd wiedzy, cheC nieustannego poszerzania swoich horyzontow
mys$lowych i umiejetnosci. Samoksztatcenie* powinno sie staC czyms naturalnym.
Ze wszech miar dobrze by byto, gdyby szkoleni czuli potrzebe podnoszenia swych
kwalifikacji, doskonalili sposéb komunikowania sie z innymi ludZmi oraz sprawowa-
nia wiadzy (kierowania), na kazdym poziomie. To dazenie do lepszych kontaktow
miedzyludzkich, poprawa nie tylko dyskutowania, przekonywania i negocjowania,
wynika réwniez z faktu, iz obecnie, w dobie dynamicznego rozwoju technicznych
srodkéw komunikowania sie, te obszary ludzkiej dziatalnoSci nabierajg szczegdlnego
znaczenia.

Samoksztatcenie jest szczegdlnie istotne w odniesieniu do ludzi czynnych zawo-
dowo, poniewaz jego celem powinno byC nalezyte przygotowanie do zawodu, wyko-
nywania pracy i obowigzkow zawodowych. Kazdy cztowiek, niezaleznie od placowek
podnoszacych i doskonalgcych przygotowanie zawodowe, powinien sam dbac nie
tylko o swoje kwalifikacje i przydatno$¢ zawodows, ale takze o podnoszenie swych
kwalifikacji, by w zmieniajagcym sie Swiecie nadazy¢ za rozwojem techniki, nauki
i produkcji . Ten szczegolny proces oswiatowy nalezy rozumie¢ rowniez jako kiero-

' Proces samodzielnie prowadzonego uczenia sie, ktérego cele, tres¢, formy, Zzrédta i metody dobiera i ustala
osoba uczaca sie.

"J. Péturzycki, Dydaktyka dla nauczycieli, Torun 1996, s. 159.
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wanie rozwojem wiasnej indywidualnosci, ktora powinna nadgzaC za dynamicznie
rozwijajacym sie otoczeniem. W konsekwencji dgzenie do permanentnego rozwoju
osobowosci prowadzi do szerokich zainteresowan i aktywnosci intelektualnej. Spra-
wia, ze cztowiek korzysta z roznych zrédet informacji, poszerza krag swych zaintere-
sowan i zdobywa coraz to nowe obszary wiedzy.

Troska o poprawne prowadzenie szkolenia jest istotna z jeszcze jednego powodu.
Mozna je mierzy¢ w kategoriach stosunkéw danej organizacji ze spoteczenstwem. Ma
swoj udziat w przekazywaniu wiasciwego wyobrazenia o pozadanych w firmie ce-

chach i kwalifikacjach ewentualnym przysztym pracownikom. To tworzenie image
organizacji w danym srodowisku.
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Rozdziat 5

PODOBIENSTWA | ROZNICE FORM | METOD
DOSKONALENIA KADR W ORGANIZACJI WOJSKOWEJ

ormy i metody doskonalenia (szkolenia) charakteryzujac sie interdy-
scyplinarno$cig i kompleksowoscig majg swoje tozsame odpowiedniki
w systemach szkolenia wielu armii. W rozdziale dokonano poroéwna-
nia zasadniczych form i metod doskonalenia (szkolenia) wojsk i do-
wodztw. Poréwnujgc stosowane obecnie formy w sitach zbrojnych panstw sojuszni-
czych i spoza NATO podjeto prébe odpowiedzi na pytanie: Jakie sg podobienstwa
I réznice form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej SZ RP i wybra-
nych armii Sojuszu? Podjeta analiza problemu pozwoli w dalszej czesSci na okresle-

nie skutecznych (najczesciej stosowanych) form i metod doskonalenia kadr w orga-
nizacji wojskowej.

5.1. Formy i metody doskonalenia kadr w SZ RP

Cechg charakterystyczng szkolenia wojskowego jest réznorodnos¢ form orga-
nizacyjnych. Jest to powodowane koniecznosScig osiggania w procesie szkolenia
roznych celéw - przygotowania do dziatan bojowych pojedynczych zotnierzy, pod-
oddziatéw, oddziatow, zwigzkow taktycznych, itd., jak rowniez dowddztw réznych
szczebli.

Aby skutecznie realizowac cele w szkoleniu operacyjno-taktycznym i bojo-
wym w Sitach Zbrojnych RP stosowanie sg dwie zasadnicze kategorie form: proste
oraz ztozone. W literaturze problemu formy proste to przedsiewziecia szkoleniowe
0 jednorodnej tematyce i strukturze metodycznej. Formy ztozone odznaczajgc sie
kompleksowoScig i odpowiednim stopniem komplikacji organizacyjnych i meto-
dycznych, konieczne sg do urealnienia ztozonej sytuacji wspotczesnego pota walki
w szkoleniu.

Do typowych prostych form organizacyjnych szkolenia dowodztw i dowod-
cébw pododdziatow zalicza sie: wyktad, seminarium, konwersatorium, informacje
oraz instruktaz. Do form ztozonych zalicza sie oprécz cwiczen wojskowych inne
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formy szkolenia jak kursy i zajecia instruktazowo-metodyczne, pokazy oraz warsz-
taty szkoleniowe. Pomimo tego jako zasadnicze formy szkolenia wojskowego lite-
ratura problemu wymienia ¢wiczenia wojskowe.

W Sitach Zbrojnych RP stosowane sg nastepujgce rodzaje ¢wiczen wojsko-
wych (patrz rys. 5.1.). Obowigzujgce od 1995 roku instrukcje o przygotowaniu i pro-
wadzeniu ¢wiczen z dowddztwami i sztabami oraz z wojskami SZ RP okreslajg podziat
(klasyfikacje) i charakterystyke poszczegolnych ¢wiczen. W Akademii Obrony Naro-
dowej dla potrzeb ksztatcenia studentow we wszelkiego rodzaju zajeciach i cwiczeniach
z przedmiotu Metodyka Szkolenia Taktyczno-Operacyjnego dokonano klasyfikacji, ktéra
zostata wypracowana w ciggu ostatnich lat na podstawie badan i praktyki szkoleniowej,
¢wiczenia realizowane w SZ RP dzielg sig¢ na cztery zasadnicze typy:

* moga by¢ prowadzone z wykorzystaniem systeméw symulacyjnych
** niektére formy mozna wspomagacé systemami (programami) symulacyjnymi

Zrédto: J. Halik, J. Wotejszo, Cwiczenia Sit Zbrojnych RP w aspekcie interoperacyjnosci w ramach NATO,
AON, Warszawa 2003.

Rys. 5.1. Typy i rodzaje ¢wiczen wojskowych wSZ RP wg. AON

Typologia ¢wiczen wedtug podmiotéw szkolenia, tzn. do ujecia najwazniejsze-
go elementu systemu szkolenia Sit Zbrojnych jako wyréznika Cwiczen, nalezy do
istotnych z punktu widzenia organizatora i prowadzacego ¢wiczenie. Dokonany
podziat éwiczen uwzglednia tylko jedno kryterium- podmioty szkolenia. Przyjecie
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innych kryteriow skutkuje nowymi podziatami Cwiczen. Dla potrzeb powyzszej
pracy podane kryterium bedzie jedyne.

Najwazniejszg formg prowadzenia ¢wiczen w SZ RP sg Cwiczenia z wojskami.
Cwiczenia z wojskami sa taka forma praktycznego szkolenia dowddztw i wojsk,
w trakcie, ktérej éwiczacy na tle sytuacji taktycznej zblizonej do realnej, mozliwej
do zaistnienia na przysztym polu walki, dazagc do okreSlonego celu dziatania
W zgodzie z zasadami sztuki wojennej uczg sie praktycznego rozwigzywania pro-
blemdw taktycznych.

Cwiczenia z dowodztwami i sztabami maja na celu doskonalenie umiejetno-
sci dowodztw, sztabdéw niezbednych do wykonywania obowigzkéw funkcyjnych
w procesie planowania, organizowania i prowadzenia operacji, dziatan taktycznych
oraz praktycznego dowodzenia wojskami. Najwyzszym szczeblem organizacyjnym
SZ biorgcym udziat w szkoleniu jest Sztab Generalny WP.

1. Dla potrzeb realizacji procesu szkolenia szczebla strategicznego
| operacyjnego zasadniczg formg szkolenia jest gra wojenna. Celem gry wojennej
jest rozwigzywanie kluczowych problemow dotyczgcych: struktur organizacyjnych
SZ, funkcjonowania organéw dowodzenia SZ w czasie pokoju/ kryzysu/ wojny,
przygotowania i wyposazenia SZ do realizacji misji i zadan oraz szczegotowo zasad
uzycia rodzajow wojsk, zatozen obowigzujacej strategii, sztuki operacyjnej i takty-
ki. Istota gry wojennej przedstawia sie¢ w strukturze organizacyjnej. Biorg w niej
udziat jednolite organa dowodzenia, uzupetnione w razie potrzeby przedstawiciela-
mi organow administracji panstwowej. Kierownictwo gry wojennej stanowig nieza-
lezne grupy problemowe (zr6znicowane pod wzgledem posiadanych specjalnosci).
Trescig tych Cwiczen sg problemy o znaczeniu strategicznym i operacyjnym oraz
wizje przysztego pola walki (bitwy).

2. Gra taktyczna nie jest tozsama z grg wojenng. Jest formg jednoczesnego
szkolenia, co najmniej dwoch szczebli dowodzenia w realnych warunkach tereno-
wych ze Srodkami dowodzenia. Celem gry taktycznej jest doskonalenie umiejetno-
Sci dowodztw w zakresie dowodzenia podlegtymi elementami w okresie przygoto-
wania i prowadzenia dziatan taktycznych. Istota gry taktycznej przejawia sie
w ¢wiczacych zespotach, ktore stanowiag etatowe organa dowodzenia. Trescig gier
taktycznych sg sposoby prowadzenia dziatan taktycznych w perspektywie przy-
sztych koncepcji uzycia sit i Srodkow walki, ksztahowanie wyobrazni taktycznej
w warunkach zmiennej sytuacji w toku dziatan bojowych.

3. évwiczenie dowddczo-sztabowe stanowi wazne ogniowo doskonalenia do-
wodztw i sztabow od szczebla pododdziatu. Celem tych ¢éwiczen jest doskonalenie
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umiejetnosci wszystkich oséb funkcyjnych dowoddztwa w dziataniu zespotowym
w ramach realizacji procesu dowodzenia wojskami, w tym takze sprawdzenie stop-
nia przygotowania dowodztw do ¢wiczen z wojskami. Istotg cwiczen dowodczo-
sztabowych jest to, ze ¢wiczgce dowodztwo jest etatowym organem dowodzenia
ajego sktad wynika z etatu dowodztwa, wszyscy Cwiczacy zajmujg stanowiska
funkcjonalne na stanowiskach dowodzenia zgodnie z zajmowanym stanowiskiem
etatowym. Trescig tej formy szkolenia sg dziatania obejmujgce caty kompleks
przedsiewzie¢ wynikajacych z przeznaczenia danego ¢wiczacego szczebla organi-
zacyjnego SZ.

4. Trening sztabowy jest kolejng formag przygotowania dowodztw, sztabdéw do
udziatu w przedsiewzieciach szkoleniowych bardziej ztozonych. Celem treningu
sztabowego jest doskonalenie o0s6b funkcyjnych stanowisk dowodzenia, lub tylko
zespotdéw funkcjonalnych tych stanowisk, w realizacji zadan w czasie organizowa-
nia i prowadzenia dziatan taktycznych badz operacyjnych. Istotg tego rodzaju ¢wi-
czenia jest jego prowadzenie, wyrazajgce sie w prowadzeniu (realizacji) cwicze-
niem az do czasu opanowania rozpatrywanych probleméw w stopniu pozadanym
przez kierownika ¢wiczenia.' Trescig treningu sztabowego jest: realizacja procesu
dowodzenia lub tez jej pojedynczej fazy, czy tez etapu, kalkulacji operacyj-
no+taktycznych, opracowanie dokumentow planistycznych i rozkazodawczych.
TreScig treningu sztabowego moze tez by¢ prowadzenie pracy na punkcie w terenie,
umiejetno$ci postugiwania sie technicznymi Srodkami tacznos$ci i zautomatyzowa-
nymi Srodkami dowodzenia.

5. Forma cwiczen stosowang w indywidualnym szkoleniu dowddcow i ofice-
row sztabu sg ¢wiczenia grupowe. Celem tych ¢wiczen jest przetozenie wiedzy
teoretycznej na praktyczne umiejetnosci rozwigzywania problemow operacyjno -
taktycznych oraz realizacji czynnosci na stanowiskach dowodzenia badZ petnienie
funkcji dowddczych w terenie. Istotg tych éwiczen jest to, ze wszyscy szkoleni wy-
stepujg w jednakowej (okreslonej przez kierownika - prowadzgcego) roli i rozwia-
zujg zadania na tle tej samej sytuacji taktyczno-operacyjnej. TreScig ¢wiczen gru-
powych jest organizacja i prowadzenie dziatan (taktycznych i operacyjnych). Pod-
miot szkolacy sie rozwigzuje problemy w roli okreSlonej osoby funkcyjnej na sta-
nowisku dowodzenia (w celach szkoleniowych pomieszczeniu lub w terenie).

Odpowiednik musztry bojowej zastosowany do szkolenia dowédztw i sztabow.
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5.2. Formy i metody doskonalenia kadr w armii USA

Do kryteriow podziatu cwiczen w armii( rys. 5.2.) amerykanskiej zalicza sie:
cele ¢wiczenia, sposdb organizacji i prowadzenia Cwiczenia, szczebel dowodzenia
¢wiczacych, rozmach ¢wiczenia, liczby stron i szczebli dowodzenia cwiczgcych,
udziat wojsk oraz uzyjcie amunicji bojowej.

Zgodnie z powyzszymi kryteriami w szkoleniu wojsk lagdowych armii Stanow
Zjednoczonych wystepuja dwa zasadnicze typy ¢wiczen: z wojskami i bez wojsk.

US ARMY

Cwiczenia z wojskami Cwiczenia bez wojsk

TEW T (Tactical Exercise
BCTP/BCBST Without i*oops)

FCX (Fire Coordination MAPEX (Map Exercise)
Exercise)
CPX (Command'Post Exercise)
CFX (Com mand Field Exercise)
LOGEX (Logistic Exercise)
LFX (Life Fire Exercise)

Cwiczenia kwalifikowane do obu typéw
CTC (CTC Rotations)

DEPEX (Deployment Exercise) FTX (Field Training Exercise)

CALFEX (Combined Arms Live

STX (Situational Training
Fire Exercise)

Exercise)

CTX (Combined Training
Exercise)

JTX (Joint Training Exercise)

Zrédto: Opracowanie wiasne
Rys, 5.2. Typologia ¢wiczen w armii Stanow Zjednoczonych

Wsérod CWICZEN Z WOJSKAMI najbardziej charakterystyczne to:

- BCTP (Battle Command Training Program);

¢wiczenie w kierowaniu ogniem (Fire Coordination Exercise - FCX)',
¢wiczenie - trening sytuacyjny (Sytuational Training Exercise - STX)',
- Cwiczenie dowddcze w terenie (Command Field Exercise - CFX)',
¢wiczenie zgrywajace system logistyczny (Logistyc Exercise -LOGEX)",
- Cwiczenie w terenie (Field Training Exercise - FTX)',

- Cwiczenie ze strzelaniem (Live Fire Exercise - LFX)',
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- Cwiczenie broni potgczonych z ostrym strzelaniem (Combined Arms Live
Fire Exercise - CALFEX),

1. BCTP jest to program szkoleniowy, czyli (BATTLE COMMAND TRA-
INING PROGRAM) obejmujacy ¢wiczenie symulacyjne, ktdére jest potgczone
z gtbwnym osrodkiem szkolenia poligonowego.

2. Cwiczenie w kierowaniu ogniem - FCX - wykorzystuje sie w szkoleniu
broni potgczonych w celu doskonalenia koordynacji dowodzenia dziataniami pod-
oddziatébw z systemem kierowania ogniem. W ¢wiczeniach tych do odzwierciedle-
nia zatozonej sytuacji taktycznej stosuje sie figury bojowe oraz makiety sprzetu o
zmniejszonych wielko$ciach i rozmieszczone na zmniejszonych odlegtos$ciach. Ten
rodzaj Ccwiczenia najczesciej wykorzystuje sie w szkoleniach wojsk od szczebla plu-
tonu do batalionu.

3. Trening sytuacyjny - STX - jest epizodycznym ¢wiczeniem o zblizonych
celach do poprzednich. Przeznaczony jest do przeszkolenia ¢wiczacych w zakresie
jednego ztozonego lub grupy zagadnien. W ¢wiczeniach, STX uczy sie standardo-
wych, zalecanych sposobow wykonywania okreslonego zadania. W szkoleniu, ktore
poprzedza udziat w ¢wiczeniach STX gtéwny nacisk ktadzie sie na praktyczne dzia-
tanie wojsk.

4. Cwiczenia dowddcze w terenie - CFX, sa forma szkolenia dowédcow
I sztabow przy pelnym wykorzystaniu systemow dowodzenia, #gcznosci
i zabezpieczenia logistycznego. Cwiczenia tego rodzaju lokuja, sie pomiedzy ¢wi-
czeniami typu CPX a FTX. Cwiczenia CFX pozwalajg doskonali¢ umiejetnosci
szczegOllnie w takich dziedzinach jak: rozpoznanie, wsparcie ogniowe, czgstkowe
zgrywanie zabezpieczenia dziatan bojowych, dowodzenie i tgcznos¢. Celem cwi-
czen dowodczych w terenie (CFX) jest utrwalenie i doskonalenie umiejetnosci
i nawykéw oficerébw w dziataniu zespotowym na rzecz racjonalnego dowodzenia
(kierowania) podlegtymi elementami przy wykorzystaniu elementéw systemu do-
wodzenia i srodkéw tgcznosci rozmieszczonych w terenie na rzeczywistych odle-
gtosciach. Istota Cwiczen dowddczych w terenie (CFX) potega na tym, ze Cwiczace
dowddztwa poszczegblnych szczebli dowodzenia angazujg w ¢wiczeniu tylko taka
ilos¢ sit i Srodkdéw dowodzenia i tgcznosci, ktore stanowig szkielet systemu dowo-

dzenia i zapewniajg wszystkie niezbedne relacje dowodzenia, wspotdziatania,
wsparcia i zabezpieczenia bojowego dziatan.
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Zakres i tresC problemow rozwigzywanych w toku ¢wiczenia CFX zalezy od
woli dowddcy odpowiedzialnego za przygotowanie ¢wiczenia oraz od zatozonych
celow szkoleniowych.

5. r Cwiczenia zgrywajace systemy logistyczne - LOGEX - w ¢wiczeniach
tych dowodcy i wojska doskonalg swoje umiejetno$ci w zakresie: zaopatrzenia,
transportu, zabezpieczenia medycznego, organizacji uzupetnien i innych zagadnien
niezbednych do prawidtowego dziatania systemu logistycznego. Tego typu ¢wicze-
nie zapewnia sprawdzenie funkcjonowania tego systemu w warunkach zblizonych
do rzeczywistego pola walki i doskonalenie podstawowych procedur dziatania
w zakresie zabezpieczenia logistycznego walczacych wojsk. W LOGEX doskonali
sie rowniez umiejetnoSci dowddcow i sztabow w Kkierowaniu procesem wsparcia
logistycznego wiasnych oddziatow i pododdziatow, w tym stosowanie podstawo-
wych procedur dziatania oraz ich praktycznej realizacji.

Istota ¢wiczenia zawiera sie w tym, ze ¢wiczace dowodztwa oraz pododdziaty
logistyczne zgodnie z przewidzianymi dla nich zadaniami wynikajacymi z konkret-
nej sytuacji taktycznej (operacyjnej) rozwigzujg problemy praktycznego zabezpie-
czenia logistycznego walczgcych wojsk. Z chwilg, gdy osiggnieta zostanie peina
sprawno$¢ systemu logistycznego, ¢wiczenie mozna wigczyC do innych rodzajow
¢wiczen, ktérych celem jest petne zgranie wszystkich systeméw wsparcia i zabez-
pieczenia w okreslonych sytuacjach taktycznych (operacyjnych).

Trescig ¢éwiczen jest: organizacja pracy zasadniczych elementdéw logistyki;
prowadzenie dziatan zgodnie z zatozong sytuacja logistyczng; rozwigzywanie me-
todg gry wojennej problemdéw logistycznych przy zatozeniu wystepujacego niedo-
boru Srodk6w materiatowych; ocena dziatania elementéw systemu logistycznego;
doskonalenie pracy na $rodkach tgcznosci.

6. Cwiczenie w terenie - FTX - jest prowadzone w warunkach zblizonych do
rzeczywistego pola walki. Wymagajg, zatem zaangazowania sprzetu bojowego
I uzbrojenia oraz pododdziatdw wsparcia i zabezpieczenia. Sg wykorzystywane do
szkolenia dowddcow sztabow i catych pododdziatow lub tylko wybranych elemen-
tow ugrupowania bojowego. Celem ¢wiczen jest doskonalenie praktycznych umie-
jetnosci dowddcow (sztabdw), pododdziatow, zatdg (obstug) w zakresie planowania
organizacji i prowadzenia dziatan bojowych w okreslonych sytuacjach taktycznych.
Istotg Cwiczenia jest to, ze biorg w nim udziat wszystkie elementy tzn. dowddztwa
i pododdziaty ogdélnowojskowe oraz pododdziaty wsparcia i zabezpieczenia w pet-
nym sktadzie ze sprzetem. TreScig tych cwiczen jest planowanie i koordynacja dzia-
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fan taktycznych oraz wsparcia ogniowego i zabezpieczenia logistycznego; tworze-
nie zgrupowan bojowych i doskonalenie ich w zakresie efektywnego wykorzystania
systemdw uzbrojenia; wykonywanie przemieszczen i manewrow w toku dziatan
bojowych

7. évwiczenia ze strzelaniem - LFX - to rodzaj ¢wiczen, do przeprowadzenia,
ktorych wymagana jest znaczna ilos¢ srodkow bojowych. Do prawidtowego ich
przebiegu zapewni¢ nalezy swobode manewru uczestniczacym pododdziatom oraz
mozliwosci wykorzystania organicznych i wspierajagcych systemOw uzbrojenia,
z uzyciem amunicji bojowej wigcznie. LFX umozliwiajg zgrywanie wszystkich
¢wiczacych pododdziatow (bojowych, wsparcia i zabezpieczenia). Duze wymagania
pod wzgledem zabezpieczenia materiatowego i nakltadow finansowych rekompen-
sowane jest celem. Gownym ich celem jest zgranie pododdziatow i systemow do-
wodzenia na szczeblu kompanijnej grupy bojowej.

Cwiczenie ze stt'zelaniem (Live Fire Exercise - LFX) jest szczegdlnym rodza-
jem Cwiczenia organizowanym i prowadzonym w celu zgrania pododdziatéw i sys-
temoOw uzbrojenia wystepujacych w kompanijnej grupie bojowej. Zapewnia dosko-
nalenie umiejetno$ci dowodcow w zakresie praktycznego dowodzenia, tworzenia
ugrupowania bojowego, systemu ognia i kierowania nim, a zespoty ogniowe, dru-
zyny (zatogi, obstugi) oraz pojedynczych zoinierzy zgrania w warunkach najbar-
dziej zblizonych do realnego pola walki, w tym doskonalenia techniki przemiesz-
czania sie i praktycznego uzycia uzbrojenia.Cwiczenie ze strzelaniem stwarza wa-
runki odpowiadajgce w maksymalnym stopniu dziataniom taktycznym poprzez wy-
korzystanie organicznych i wspierajacych systeméw uzbrojenia oraz uzycie amuni-
cji bojowej. Wymaga to od organizatoréw petnego zabezpieczenia materiatowego,
zapewnienia realizmu pola walki oraz bezwzglednego przestrzegania warunkéw
bezpieczenstwa. Duze koszty wykluczajg mozliwo$¢ ich prowadzenia na wyzszych
szczeblach dowodzenia. Dlatego stosuje sie je najczesciej na szczeblu plutonu
I kompanii.

8. Cwiczenie broni potaczonych z ostrym strzelaniem -CALFEX - to kosz-
towne ¢wiczenia potgczonych broni ze strzelaniem ostrym. W c¢wiczeniach tego
typu jednostki biorgce w nich udziat przegrupowuja sie i wykonujg manewry wyko-
rzystujac organiczne i wspierajgce Srodki walki z uzyciem amunicji bojowej.
W CALFEX angazowany jest kazdy rodzaj wojsk.

9. éwiczenie w przegrupowaniu - DEPEX - to specjalne déwiczenia
w przegrupowaniu, w ¢wiczeniach tych szkoli sie pojedynczych zotnierzy, jednostki
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oraz wspotdziatajgce z nimi instytucje w procedurach wykonywania zadan, ktore sg
zwigzane z przegrupowaniem wojsk.

WSROD CWICZEN BEZ UDZIALU WOJISK (Z DOWODZTWAMI)
najbardziej charakterystyczne to:

- Cwiczenia na mapach (Map Exercise - MAPEX);

- Cwiczenia taktyczne bez wojsk (Tactical Exercise Winthout Troops -

- TEWT):

- Cwiczenia stanowisk dowodzenia (Command Post Exercise - CPX).

1. Cwiczenia na mapach - MAPEX - sg najprostszymi ¢wiczeniami prowa-
dzonymi z dowo6dztwami (sztabami). Cwiczenia te pozwalajg dowddcy na szkolenie
swego sztabu oraz podlegtych mu dowddcow w planowaniu, koordynowaniu i re-
alizacji zadan taktycznych przy wykorzystaniu map, tablic, monitorow oraz stotéw
plastycznych obrazujacych sytuacje taktyczne. Celem tych éwiczen jest doskonale-
nie umiejetnosci kadry dowodczej i sztabowej w zakresie planowania, koordynacji
I realizacji zadan taktycznych lub operacyjnych. istota tych Cwiczen zawiera sie
w tym, ze dowoOdca danego szczebla szkoli (zgrywa) swoj sztab i podlegtych do-
wodcow w rozwigzywaniu problemow wspotczesnego pola walki, w tym przede
wszystkim dowodzenia podlegtymi i przydzielonymi (wspierajgcymi) pododdzia-
tami wykorzystujgc do tego sytuacje zobrazowane na mapach, szkicach, stotach
plastycznych lub monitorach. TreScig tego Cwiczenia jest zgrywanie zespotow ro-
boczych, wymiana i obieg informacji, dokonywanie kalkulacji czasowo-
przestrzennych, przygotowanie danych do decyzji i jej podejmowanie, stawianie
zadan i kontrola ich wykonania oraz opracowanie planéw uzycia wojsk. W ¢wicze-
niach tych uwzglednia sie takze problematyke doskonalenia pracy na Srodkach
tacznosei (jesli sa one wykorzystywane). Cwiczenia na mapach stanowig niejako
etap przygotowawczy przed cwiczeniami bardziej kosztownymi i ztozonymi,
a prowadzi sie je praktycznie na wszystkich szczeblach od plutonu wzwyz.

2. Cwiczenia taktyczne bez wojsk - TEWT - to ¢wiczenie taktyczne bez
wojsk. Prowadzone w rzeczywistym terenie pozwala dowodcy brygady, batalionu
na szkolenie swojego sztabu i podlegtych mu dowddcow. Celem ¢wiczenia taktycz-
nego bez wojsk jest przygotowanie dowddcow (sztabow) do prowadzenia réznych
rodzajéow dziatan bojowych ze szczegolnym wyeksponowaniem pracy dowddcy
I zespotOw roboczych sztabu w terenie. Istotg tych ¢wiczen jest to, ze dowddca da-
nego szczebla szkoli 1 zgrywa podlegty mu sztab, a takze wyznaczony personet jed-
nostek (pododdziatéw) wsparcia w zakresie analizy sytuacji, planowania i organiza-



cji oraz prowadzenia walki w terenie przysztych dziatan bojowych. Trescig cwiczen
taktycznych bez wojsk jest analiza i ocena sytuacji taktycznej, ocena terenu, plano-
wanie dziatan i pokaz ich przebiegu w terenie, organizacja systemu ognia oraz pta-
nowanie wsparcia i zabezpieczenia dziatan bojowych.

3. Cwiczenia stanowisk dowodzenia - CPX - prowadzone sg z reguly
w terenie z rozwinieciem stanowisk dowodzenia. Moga by¢ roéwniez prowadzone
w pomieszczeniach (MSD). Stanowig rozwiniecie ¢wiczen na mapach (MAPEX) dla
dowodcow i sztabow w zakresie dowodzenia i prowadzenia dziatan bojowych
z wykorzystaniem systemow tgcznosci. Celem tego ¢wiczenia jest przygotowanie
dowddcow i sztabow do zespotowego rozstrzygania problemow taktyczno-
operacyjnych oraz zagadnien dotyczacych dowodzenia wojskami, w tym planowa-
nia, organizowania i prowadzenia oraz zabezpieczenia dziatan bojowych na stano-
wiskach dowodzenia rozmieszczonych w warunkach stacjonarnych ipolowych.
Istotg tych éwiczen jest to, ze dowodztwa (sztaby) pracujg na rozwinietych stanowi-
skach dowodzenia wterenie lub warunkach stacjonarnych, wykonujgc proceduralne
zadania w zakresie planowania, organizowania i dowodzenia w toku walki. Cwi-
czenie to moze by¢ rowniez prowadzone jako gra symulacyjna lub tez cze$¢ wiek-
szego Cwiczenia, wowczas to stanowiska dowodzenia mogg by¢ rozwijane na
zmniejszonych odlegtosciach. Trescig ¢wiczen CPX jest tworzenie i zgrywanie ze-
spotdow roboczych, przygotowanie kalkulacji, plandéw i rozkazéw, przemieszczanie
stanowisk dowodzenia, rozwijanie i wykorzystywanie systeméw acznosci, obiegu
informacji oraz integracji i synchronizacji dziatan

Do ¢wiczen, ktore klasyfikujg sie jako CWICZENIA DOWODZTW, ale
moga byC¢ prowadzone takze z wojskami dodatkowo zalicza sie:

1. Cwiczenia potaczone - JTX - Cwiczenie prowadzone przez wszystkie
komponenty lgdowe, morskie i powietrzne. Celem jest sprawdzenie gotowosci bo-
jowej i interoperacyjnosci wszystkich rodzajow sit zbrojnych.

2. Wielonarodowe c¢wiczenia w celu wzmocnienia bezpieczenstwa US -
CTX - sg planowane w celu trenowania i rozwijania interoperacyjnosci miedzy
panstwami sprzymierzonymi. Najczesciej sg to ¢wiczenia CPX oraz FTX realizo-
wane poza terytorium USA w rejonach dyslokacji baz amerykanskich.

3. Cwiczenia w o$rodkach szkolenia poligonowego potaczonych rodzajow
wojsk - CTC Rotations - to rotacyjne, przemienne ¢wiczenia majgce na celu do-

skonalenie wspotdziatania na polu walki w ramach dziatan potgczonych réznych
rodzajow wojsk.
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5.3 Formy i metody doskonalenia kadr w Bundeswerze

Zgodnie z regulaminami* Bundeswehry w niemieckich (rys. 5.3.) wojskach
ladowych prowadzone sg nastepujace typy (Uebungsarten) i formy (Uebungsfor-
men) éwiczen:

1 Cwiczenia dowddcze (Fuehrungsuebungen), bez udziatu wojska,

2. Cwiczenia sztabowe (Stabsuebungen),

3. Cwiczenie z wojskami (Truppenuebungen).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie; Ubungen HDv 101/200 VS - NfD, Kilonia 2002.
Rys. 5.3. Typologia ¢wiczen w Bundeswerze

1 (')Niczenia . rrapach nadaja sie do ksztatcenia i ¢wiczenia procesu dowo-
dzenia. Sa one integralng czescia ksztatcenia i doskonalenia dow6dcow. Cwiczenia
na mapach sg prowadzone jednostronnie (mit einer Partei) lub dwustronnie (mit
zwel Parteien). Istotg tych ¢éwiczen jest to, ze szkoleni wystepujgc w okreslonych
rolach pod kierownictwem dowodcy - przetozonego danego szczebla (kierownika

’ Koncepcja czesciowa dla éwiczen sit zbrojnych (Teilkonzeption fiir Ubungen der Streitkrifte -TKUbSK,
Berlin, Lipiec 2001). Dziatalno$¢ ¢wiczeniowa w wojskach ladowych (,,Ubungstatigkeit im Heer”, Bonn,
Pazdziernik 2001). Regulamin wojsk ladowych 101/200 pod tytutem ,,Cwiczenia” (Ubungen HDv 101/200
VS-NfD, Kilonia, Sierpien 2002).
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¢wiczenia) lub nauczyciela w uczelni wojskowej, rozwigzujg zadania na tle jednoli-
tej lub zmieniajacej sie sytuacji taktycznej (operacyjnej). Dopuszczalne jest stoso-
wanie przerw i przeskokow czasowych oraz zmiany miejsc pracy. Cwiczenie na
mapach nie odbywa sie w terenie. Cwiczenia na mapach przygotowuja dowodcow
i oficeréw sztabu do udziatlu w éwiczeniach bardziej ztozonych. Czestotliwos¢ ich
prowadzenia uzalezniona jest od woli dowddcy lub potrzeb szkoleniowych. Moga

one poza tym przygotowywac do udziatu w ¢wiczeniach szkieletowych lub taktycz-
nych.

2. Whadaniach plam/vych wybrane zagadnienia z zakresu sztuki operacyj-

nej, taktyki lub zasad dziatania okreSlonych rodzajow wojsk zostajg poddane anali-
zie i ocenie. Cwiczenia - badania planowe nie odbywajg sie w terenie, lecz prowa-
dzi sie je z pomocg plandéw lub map w salach (pomieszczeniach).

3. Studlia terenowe to rodzaj ¢wiczen, w ktérych celem jest doskonalenie do-
wodcow i oficerow sztabu w rozwigzywaniu problemow taktycznych
z wykorzystaniem naturalnych warunkéw terenowych, tgcznie z przyktadami histo-
rycznymi. Celem tych c¢wiczen jest nauczenie dowodcow oraz oficerow sztabu
umiejetnego postrzegania i oceny terenu w zaleznoSci od rodzajow dziatan bojo-
wych. Istotg ¢wiczenia jest to, ze jego uczestnicy zostajg wprowadzeni przez kie-
rownika ¢wiczenia, ktérym jest najczesciej dowddca danego szczebla lub jego prze-
tozony, w sytuacje taktyczng (operacyjng), na podstawie, ktorej podejmujg decyzje
i opracowujg plan dziatania. Przyjete rozwigzania ¢wiczacy przedstawiajg i uzasad-
niajg w terenie. Po dyskusji i wystuchaniu wszystkich uwag i opinii, kierownik ¢wi-
czenia podaje rozwigzanie (decyzje) autorskie iumiejscawia go w terenie. Trescig
tego rodzaju ¢wiczen jest rozwigzywanie roznych probleméw taktycznych (opera-
cyjnych), w tym analiza sytuacji, podejmowanie decyzji, a takze zdobywanie in-
formacji o rejonie dziatan, ludnosci, kulturze, gospodarce itp.

CWICZENIA SZTABOWE

Celem ¢wiczen sztabowych jest ksztatcenie, doskonalenie i doksztatcanie do-
waddcow i ich sztabow w dowodzeniu wojskami. Wiasciwosciag ¢wiczen sztabowych
jest rozwiniecie i eksploatacja stanowisk dowodzenia w warunkach zblizonych do
bojowych. Prowadzi sie je tez w celu przygotowania do C¢wiczen z wojskami,
sprawdzenia koncepcji funkcjonowania stanowiska dowodzenia oraz sprawdzenia
sposobu dziatania na stanowisku dowodzenia lub tylko w zespotach funkcjonal-
nych. Prowadzi sie je na poligonach badz w terenie. Rozroznia sie ¢wiczenia szta-
bowe:

- ¢wiczenia stanowisk dowodzenia
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- Cwiczenia szkieletowe.
1 Oniczenia stanowisk dowodzenia prowadzone sa z reguly w terenie

z rozwinieciem stanowisk dowodzenia, mogg by¢ rowniez prowadzone w pomiesz-
czeniach. Stuzg one rozwinieciu i eksploatacji stanowiska dowodzenia, tworzeniu
nowych zespotéw funkcjonalnyeh stanowiska dowodzenia, doskonaleniu zasad

i regut w praey sztabowej oraz doskonaleniu wspotpracy miedzy zespotami stano-
wiska dowodzenia.

2 Owiczenia  szkieletone sg Cwiczeniami szczegodlnie efektywnymi
w procesie szkolenia dowodcéw i dowddztw wszystkich szczebli. Celem tych ¢wi-
czen jest doskonalenie dowddcéw i zgrywanie dowodztw w rozwigzywaniu pro-
bleméw taktycznych (operacyjnych) oraz przygotowanie ich do wspétdziatania
z dowodztwem wyzszego szczebla i dowodcami (dowddztwami) nizszych szczebli.
Istotg Cwiezen szkieletowych jest to, ze wystepuja w nim organy dowodzenia
(GSD) roznych szczebli dowodzenia w organicznym (zmniejszonym) skfadzie roz-
nych tworzac tzw. szkielet systemu dowodzenia. Cwiczace SD rozwiazuja proble-
my taktyczne wspoétdziatajac w jednolitym systemie dowodzenia i tgcznosci. Tre-
scig tych Cwiczen sg zagadnienia wynikajgce z przeznaczenia bojowego szkolgcych
sie dowodztw oraz szerokiej problematyki przygotowania i prowadzenia wspotcze-
snych dziatan taktycznych na polu walki lub w misji. Cwiczenia szkieletowe wy-
magaja okre$lonego aparatu kontrolno-rozjemczego oraz dziatania pododdziatéw
zabezpieczajgcych rozwiniecie i funkcjonowanie systemu dowodzenia (stanowisk
dowodzenia) w zwiagzku z tym prowadzone sajako ¢wiczenia z wojskami. Cwicze-
nia te ze wzgledu na do$¢ ztozony charakter wymagajg wysokiego poziomu wy-
szkolenia biorgcych w nich udziat dowoddztw (dowodztw). Zazwyczaj sg one po-
przedzone Cwiczeniami przygotowawczymi sztabow, systemOw tgcznosci oraz kie-
rowania ogniem.

3 Owiczenia taktyczne sg najwyzszg forma szkolenia bojowego wojsk Bun-
deswehry. Umozliwiajg one praktyczne doskonalenie umiejetnosci wszystkich do-
wodcow w dowodzeniu podlegtymi  wojskami oraz zgrywanie sztabow
i pododdziatdbw w przygotowaniu i prowadzeniu walki. Cwiczenia te moga by¢
prowadzone jako jednostronne (mit einer Partei)® w ktérych ¢éwiczacy pododdziat
(oddziat) jest w petni ukompletowany, natomiast druga strona - przeciwnik jest
przedstawiany (imitowany) za pomocg figur bojowych (celéw), do ktérych prowa-
dzony jest ogien (strzelanie amunicjg bojowa) lub jest pozorowany przez wydzielo-
ne pododdziaty. Cwiczenia taktyczne moga byé réwniez prowadzone jako dwu-
stronne (mit zwei Partei), w ktorych obie strony realizujg przeciwstawne zadania
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(np. jedna sie broni, druga naciera). Celem Cwiczen taktycznych jest doskonalenie
dowoddcoéw w kierowaniu walka, zgrywanie zespotow Cwiczgcych w ramach do-
wddztwa w terenie, jak réwniez doskonalenie wojsk w praktycznym dziataniu
w réznych sytuacjach taktycznych. Istotg cwiczen taktycznych jest to, ze wystepuja
w nim wszystkie komponenty tzn. dowodztwa (sztaby) oraz pododdziaty. W zalez-
nosci od szczebla dowodzenia mogg to by¢ réwniez pododdziaty rodzajow wojsk
i logistyki w etatowym lub zmniejszonym sktadzie. Trescig ¢wiczen taktycznych sg
réznorodne zagadnienia wynikajace z zadan (misji) danego pododdziatu (oddziatu)

oraz okresu (cyklu), w ktérym szkoli sie éwiczacy pododdziat. Cwiczenia taktyczne
prowadzone sg zgodnie z decyzjami cwiczacych dowodcow.

54. Formy i metody doskonalenia kadr wArmii Republiki Czeskiej

Przygotowanie zespotowe jest armii czeskiej obok szkolenia indywidualnego
zoinierza gtownym okresem szkolenia wojsk. Zasadniczym zadaniem przygotowa-
nia zespotowego jest stopniowe zgrywanie dziatania jednostek ogdlnowojskowych
z jednostkami wsparcia w podstawowych rodzajach dziatan bojowych. W toku
szkolenia zespotowego stosowane sg formy i metody szkolenia:

1 Cwiczenia taktyczne.

Cwiczenia specjalistyczne.
Cwiczenia taktyczno-specjalistyczne.
Strzelania bojowe.

oA W N

Cwiczenia taktyczne ze strzelaniem bojowym.

Celem ¢wiczen dowodztw i wojsk” jest zgrywanie dziatan w ramach dowodz-
twa i pododdziatu w warunkach najbardziej zblizonych do rzeczywistej walki oraz
wyrabianie wiasciwych umiejetnosci i nawykow, odpornosci fizycznej, psychicznej,
a takze ksztahowania cech umystu i charakteru, ktére sg niezbedne w walce. Pod-
stawowg funkcjg C¢wiczen jest uksztattowanie u c¢wiczacych indywidualnych
I zespotowych umiejetnosci oraz nawykdw racjonalnego przygotowania i prowa-
dzenia walki. Cwiczenia moga by¢ tez wykorzystane w celach kontrolnych, badaw-
czych lub metodycznych. Istota ¢wiczen polega na tym, ze w Cwiczeniach biorg
udziat dowddztwa oraz wojska w etatowym lub zmniejszonym sktadzie. Cwiczace

' Formy a metody pnpravy velitell, $tahu a vojsk taktickeho stupne, wyd. Ministerstvo Obrany, Praha 1996,
Organizace a provedeni vsevojskovych taktickych cvicem a velitelsko-stabmch cvidem v terenu®, wyd. Mini-
sterstvo Obrany, Praha 1988



zespoly stanowig jednolite w swej strukturze organy dowodzenia. Tre$¢ ¢wiczen
stanowig zadania wynikajgce z okreSlonych celow szkoleniowych i zasad przygo-
towania oraz prowadzenia dziatan taktycznych w roznych rodzajach dziatan bojo-
wych, a takze warunkach terenowych, atmosferycznych, porach roku i doby.

Oniczenia dowddztwy sg najwyzszg formg praktycznego przygotowania ofice-
row dowodztw w systemie szkolenia Armii Republiki Czeskiej. Przygotowuja eta-
towe dowddztwa do zespotowego rozwigzywania problemow taktycznych oraz do
dowodzenia i zabezpieczenia dziatan. Sg one niejako sprawdzianem stopnia przygo-
towania dowddztw do pracy w warunkach zblizonych do rzeczywistych, w tym do
udziatlu w ¢wiczeniach z wojskami. Istota tych ¢wiczen polega na tym, ze zespot
¢wiczacy - etatowy organ lub kilka organow dowodzenia wojskami - usprawnia
I doskonali swojg prace. Biorace udziat w ¢wiczeniu zespoty (sekcje) poszczegol-
nych szczebli, rozmieszczone sg w sposéb umowny bez uwzglednienia w petni rze-
czywistych warunkéw pola  walki I sytuacji operacyjno-taktycznej,
w pomieszczeniach lub w terenie po rozwinieciu elementow stanowiska dowodze-
nia. TreScig ¢wiczen dowodztw jest rozwigzywanie problemdéw z zakresu organiza-
cji i prowadzenia dziatan operacyjnych i taktycznych w réznych rodzajach dziatan
bojowych.

Ze wzgladu na kryterium podmiotu Cwiczenia dowodztw (rys. 5.4.) dzielg sie
na:

1. Cwiczenia dowddztw (sztabow) bez udziatu wojsk.

2. Cwiczenia dowddztw (sztabdw) z udziatem wojsk.

Owiczenia dowadztw (sztabdw) bez udziatu wojsk dziela sie na:

A) Gry wojenne,

B) Cwiczenia dowddczo-sztabowe na mapach,

C) Cwiczenia dowddcze,

D) Treningi sztabowe:

- Treningi sztabowe setektywne;

- Treningi sztabowe kompieksowe.

E) Cwiczenia grupowe.

A Gra V\Djennajest metodg przygotowania wyzszych sztabow szczebla ope-
racyjnego lub strategicznego (organdw Kkierujgcych obronnoscig panstwa, MON,

Schuch K., Komputerowe wsparcie szkolenia dowddztw i wojsk, AON, Warszawa 2003,
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SG) do realizacji zadan w czasie kryzysu lub wojny. Jako taka nie jest uwzglednia-
na w regulaminach dotyczacych szkolenia wojsk.

Armia Republiki Czeskiej

Cwiczenia dowddztw
(sztabow)
bez udziatu wojsk

ormy szkolenia Cwiczenia dowédztw
»espotowego Gry wojenne; (sztab6w) z udziatem
Cwiczenia dowédczo- wojsk
sztabowe na mapach; .
lcwiczenia swiczeni Sdeze: Omiczenia
Jecjalistyczne Cwiczenia dowodcze; dowbdczo-
s JalIsty Treningi sztabowe; sztabowe W
Cwiczenia taktyczna- A o terenie ze
. Treningi sztabowe Srodkami
)ecjalistyczne -
selektywne; tacznosci
Strzelania bojowe . N
. Treningi sztabowe Cwiczenia
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Zrodto: Schuch K., Komputerowe wsparcie szkolenia dowédztw i wojsk, AON, Warszawa 2003

Rys. 5.4. Typologia ¢wiczenn w Armii Republiki Czeskigj

B. Owiczenia donddczo-sztabone na mepach. Celem tych éwiczert jest

zgrywanie pracy zespotdw SD oraz doskonalenie oficeréw-dowddcow
w dowodzeniu wojskami w czasie planowania i prowadzenia walki w warunkach
zblizonych realnej sytuacji bojowej. Cwiczenia dowddczo-sztabowe na mapach or-
ganizowane sg jako ¢wiczenia jedno- lub dwuszczeblowe, jedno- lub dwustronne.
Czas trwania tego ¢wiczenia waha sie od jednego do dwoch dni.

C O/\n'czenia dowddcze sg metodg szkolenia dowodztw, ktérych zadaniem
jest doskonalenie oraz pogtebianie wiadomosci, umiejetnosci i nawykow dowdd-
cow oddziatéw i pododdziatow. Cwiczenia dowodcze moga by¢ organizowane
i prowadzone zaréwno w terenie jak rowniez na stotach plastycznych. W przypad-
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ku, gdy Cwiczenie dowddcze jest organizowane w terenie, stanowiska dowodzenia
sg rozmieszezane zgodnie z sytuacjg i zasadami taktycznymi. Celem ¢éwiczen do-
waddczych jest doskonalenie dowodcow i oficerow sztabu w samodzielnym podej-
mowaniu optymalnych decyzji, w prowadzeniu map roboczych i sytuacyjnych,
w przygotowaniu rozkazow i zarzadzen dla podwtadnych oraz w dowodzeniu za
pomocg srodkow tgcznosci.

Cwiczenia dowddcze zasadniczo prowadzane sgjako ¢wiczeniajednostronne,

jedno-lub dwuszczeblowe. Sg one metodg posrednig pomiedzy ¢éwiczeniami gru-
powymi i cwiczeniami z wojskami.

D. Selekiywne treningl sztalbbowe sa rodzajem éwiczenia a takze metoda
szkolenia i zgrywania dowddztwa. Ich zadaniem jest przygotowanie oficeréw szta-
bowych do wykonywania okreslonych funkcji oraz zgrywanie ich (oficerow)
w wykonywaniu rézny ch zadan sztabowych. Treningi organizowane sg w ramach
okre$lonych komoérek, sekcji i poszczegdlnych grup dowddztwa danego szczebla
dowodzenia. Samodzielne treningi sztabowe trwajg 4-6 godzin. W tym czasie roz-

patrywany jest jeden problem (zagadnienie) lub etap pracy sztabu w operacyjnym
lub realnym czasie.

Wkorrplekswwch treninngsztabwvych zgrywane jest dziatanie np: do-
wddztwa oddziatu (pododdziatu) (stanowiska dowodzenia) w czasie ptanowania
I kierowania podwtadnymi. Kompleksowe treningi sztabowe organizowane sg jako
jednostronne, jedno lub dwuszczeblowe. Prowadzone sg w rozwinietych stanowi-
skach dowodzenia lub w przygotowanych pomieszczeniach szkoleniowych, kto-
rych struktura odpowiada strukturze stanowiska dowodzenia danego szczebla. Te-
maty ¢wiczone ustalane sg przez dowddce danego szczebla, a dotycza one gtdwne-
go zadania szkoleniowego, tzn. organizowania i prowadzenia walki przez podod-
dziat, oddziat.

E O/viczenia JrUpOWe sa forma, a zarazem metoda przygotowania dowdd-
cow. Ich zadaniem jest pogtebienie u szkolonych wiadomosci, doskonalenie umie-
jetnosci oraz utrwalenie ich nawykow. Cwiczenie grupowe jest sposobem rozwia-
zywania zadan etapow procesu planowania i organizowania walki. Zadaniem Cwi-
czacych jest opanowanie teoretycznych zasad przygotowania i prowadzenia dziatan
bojowych. Cwiczenie grupowe jest prowadzone na wszystkich szczebtach dowo-
dzenia i moze byC organizowane jako jednostronne ijednoszczeblowe.

Cwiczenia dowodztw (sztabow) z udziatem wojsk to rodzaj ¢wiczen prowa-
dzonych jako:

}. Cwiczenia dowddczo-sztabowe w terenie ze $rodkami tacznosci.
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2. Cwiczenia dowddczo-sztabowe w terenie z wojskami.

1. Cwiczenia dowddczo-sztabowe w terenie ze $rodkami tgcznosci to za-
sadnicza forma szkolenia dowodztw batalionow. Celem tych Cwiczen jest zgrywa-
nie pracy dowodztw w warunkach zblizonych do warunkow wspotczesnego pola
walki. Temat ¢éwiczenia dowddczo-sztabowego w terenie ma charakter komplek-
SOwy, CO 0znacza, ze rozstrzygane sg problemy réznych rodzajow dziatan taktycz-
nych oraz rodzajow wojsk. Cwiczenia takie organizowane sa najczesciej jako
dwuszczeblowe, jedno- lub dwustronne. Dowdodztwa poszczegdlnych szczebli do-
wodzenia pracujg w terenie na konkretnych (wtasnych SD) w realnych warunkach
srodowiskowych, na okreslonej sytuacji taktycznej.

2. Cwiczenia dowddczo-sztabowe w terenie z wojskami maja za zadanie
zgranie pracy dowodztwa (zespotéw funkcjonalnych SD) przy kierowaniu walka
pododdziatdbw w warunkach zblizonych do warunkéw wspotczesnej walki. Cwi-
czenia te sg prowadzone w rzeczywistym terenie i w roznorodnych warunkach at-
mosferycznych, pozwalajg ¢wiczacym dokonywac realnej oceny sytuacji wojsk,
terenu i pogody, a takze ich wptywu na dziatania bojowe. Dowddztwa pracujg na
stanowiskach dowodzenia, w sytuacji oddziatywania czynnikdéw pola walki na
funkcjonujace elementy systemu dowodzenia. Jednym z etapow ¢wiczenia moze
by¢ wykonywanie zadan ogniowych przez ¢wiczace pododdziaty, dostosowane do
aktualnie istniejgcej sytuacji taktycznej. Temat Cwiczenia dowddczo-sztabowego
w terenie z wojskami ma charakter kompleksowy, co oznacza, ze rozstrzygane sg
problemy réznych rodzajow dziatan taktycznych oraz rodzajow wojsk. Cwiczenia
te organizowane sg najczesciej jako dwuszczeblowe, jedno- lub dwustronne.

5.5. Pordéwnanie form i metod doskonalenia kadr w organizacji

W SZ analizowanych panstw podejscie do form i metod szkolenia wojskowe-
go nie odbiega od istniejgcych w Sojuszu Pétnocnoatlantyckim. Narodowe rozwig-
zania systemu szkolenia wojskowego a zwiaszcza typologia ¢wiczen uwarunkowa-
ty sie na przestrzeni lat i wynikajg z narodowych doswiadczen i rozwoju nauki
wojskowej. Analizowane typologie Cwiczen przedstawia rysunek 5.5. i 5.6.

1. Formy szkolenia zespotowego.

2. Cwiczenia studyjne.
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Rys. 5.5. Poréwnanie typow Cwiczen

Cwiczenia dowodztw
(sztabow)

bez udziatu wojsk

Gry wojenne

Cwiczenia dowdédczo-
sztabowe na mapach

zrodio: Opracowanie wiasne
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w wyniku dokonanej analizy typow i rodzajow ¢wiczen stwierdzono, ze kry-
terium podmiotu zastosowane do typologii ¢wiczen w sposéb obiektywny

i rzeczowy odzwierciedla funkcjonujace w armiach podziaty ¢wiczen i ich struktu-
re. Podziat Cwiczen na typy:

3. Cwiczenia z wojskami.
Cwiczenia bez wojsk.
Cwiczenia dowodztw.

Cwiczenia dowddcze.

4
5
6. Cwiczenia sztabowe.
7
8. Cwiczenie dowodztw bez udziatu wojsk.
9

Cwiczenie dow6dztw z wojskami.

Naukowe proby uporzadkowania nazewnictwa ¢wiczen w jedng spOjna catosc,
wynikajacg z rozwoju nauk wojskowych, pragmatyzmu’ doktryn i systemow szko-
lenia. W kazdym z przedstawionych typow cCwiczen zasadniczym elementem jest
podmiotowos¢, odwotanie sie do podmiotéw szkolenia - zotnierzy, dowodcow, do-
waodztw, oraz catych pododdziatéw, oddziatow.

Nazwa ¢wiczenia jak np. ¢wiczenie na mapach, czy tez Cwiczenie - badanie
planowe sugeruje rozwigzywane problemy, tresci i cele szkoleniowe, w wielu jed-
nak przypadkach jest to mylace. Dla przyktadu ¢wiczenie na mapach nie odbywa
sie w terenie i dotyczy problemow rozpatrywanych przez szkolonych przygotowu-
jacych sie do uczestnictwa w innych ¢wiczeniach, badz tez przygotowujacych sie
do dowodzenia, czy tez pracy sztabowej w ramach przygotowania profesjonalnego
kadr. Istnieje Scista analogia niemieckiego ¢wiczenia na mapach z polskim ¢wicze-
niem grupowym.

Analizujac rodzaje ¢wiczen oraz ich wystepowanie w narodowych systemach
szkolenia dowodztw i wojsk zespot badawczy orzekt, ze w trzech z anatizowanych
armii wystepuje gra wojenna bedac formg szkolenia strategicznego i operacyjnego.
W armii amerykanskiej gra wojenna nie wystepuje. Jej odpowiednikiem moga by¢
¢wiczenia CTX i JTX, prowadzone na szczeblu strategicznym i operacyjnym,
w tym tez jako miedzynarodowe. Tylko w SZ RP wystepuje gra taktyczna, jej cha-
rakterystyka nie znajduje odpowiednika w cwiczeniach innych armii. Najbardziej
zblizone do gry taktycznej sg czeskie cwiczenia dowodcze.

' Stowo pragmatyzm ma tu uzasadnienie przede wszystkim logiczne - systemowi szkolenia kazdych sit
zbrojnych podporzadkowane sg podsystemy a dalej formy i metody szkolenia, te za$ podlegajg ewolucyjnym
zmianom dostosowujac je do wymogéw wyzwan i zadan sit zbrojnych.
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w o0golnej systematyce ¢wiczen najwiekszg liczbe stanowig cwiczenia do-
wodztw, sztabéw okreslane jako: ¢wiczenia dowodcze, dowddczo-sztabowe, stano-
wisk dowodzenia, ¢wiczenia na mapach, cwiczenia taktyczne bez wojsk.

Kolejng grupe Cwiczen stanowig treningi nazywane: sztabowe, sytuacyjne, se-
lektywne, kompleksowe treningi sztabowe. Ich nazewnictwo oraz charakterystyki sg
bardzo podobne i zbiezne w celach i sposobach realizacji. Kazdorazowo zastosowa-
ne stowa trening"” ma Swiadczyc, ze forma ta dotyczy systematycznego ¢wiczenia
w celu osiggniecia pozadanego stopnia przygotowania merytorycznego ¢wiczacych
podmiotéw. Zaréwno w treningu sztabowym jak i treningu sytuacyjnym najistot-
niejszym elementem odrdézniajagcym od pozostatych rodzajow cwiczen jest ich
ograniczony zasieg, wyrazajacy sie realizacjg jednego- dwodch zagadnien szkole-
niowych (nie zamknietych caloSciowo), pozostawiajac szereg probleméw do roz-
strzygniecia w pozniejszych, kolejnych treningach.

Innymi, specyficznymi rodzajami ¢wiczen sg cwiczenia ,,programowe”, reali-
zowane w cyklach czasowych, powtarzajgce sie z nowymi dowodztwami, bedace
tez sprawdzianem stopnia zdolnosci bojowej. Takimi ¢wiczeniami  sg:
BCTP/BCBST (Battle Command Training Program), CTC (CTC Rotations) (os$rodki
szkolenia poligonowego potaczonych rodzajow wojsk).

Analiza dostepnej literatury pozwolita zespotowi autorskiemu na postawienie
analizy literatury wyciggng¢ nastepujgcy wniosek, iz najwiekszg uwage wszystkie
analizowane systemy szkolenia armii poswiecajg na ¢wiczenia z wojskami. Typolo-
gia i nazewnictwo tych ¢éwiczen precyzuje podmioty szkolenia jednoznacznie- woj-

ska- zotnierze, pododdziaty, oddziaty i zwiazki taktyczne. Cwiczenia z wojskami
to:

Cwiczenia taktyczne.

Cwiczenia specjalistyczne.

Cwiczenie w kierowaniu ogniem FCX.

Cwiczenia dowodcze w terenie - CFX.

Cwiczenia zgrywajace systemy logistyczne - LOGEX.
Cwiczenia ze strzelaniem - LFX.

Cwiczenie w przegrupowaniu - DEPEX.

Cwiczenie broni potaczonych z ostrym strzelaniem -CALFEX.
Cwiczenia standaryzacyjne.

© ©® N O oA WN

10. Cwiczenia dowddczo-sztabowe w terenie ze $rodkami tacznosci.
11.  Cwiczenia taktyczne ze strzetaniem bojowym.
12.  Cwiczenia dowddczo-sztabowe w terenie z wojskami.
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13. C¢wiczenia szkieletowe (z wojskami).

Oprocz tych éwiczen z wojskami moga byC¢ prowadzone nastepujgce rodzaje
¢wiczen:
1. Cwiczenie w terenie - FTX.
Trening sytuacyjny - STX.
Cwiczenie wielonarodowe - CTX.
Cwiczenia potagczone - JTX.
Cwiczenie dowddczo - sztabowe.
Cwiczenia w prowadzeniu dziatan poszukiwawcze -ratowniczych.
Cwiczenia w zwalczaniu terroryzmu.
Cwiczenia w organizowaniu i niesieniu pomocy humanitarne.j

Cwiczenia w likwidacji skutkow klesk zywiotowych.
10. Cwiczenia kryzysowe.

© o N O g bk w

Reasumujac, po wnikliwej analizie literatury przedmiotu (rys.5.7.), autor przy-
jat, iz stosowane obecnie typotogie ¢wiczen w analizowanych armiach jako podsta-
we przyjety kryterium podmiotu szkotenia. Zasadnicze roznice w poszczegdlnych
rodzajach ¢éwiczen wynikajg z wielu czynnikdw a przede wszystkim dokonanej
w tych armiach typologii ¢wiczen. Nazewnictwo ¢wiczen odzwierciedla narodowe

uwarunkowania w tym dorobek nauk wojskowych, w szczegdlnosci prakseologu
I dydaktyki wojskowej.
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Rozdziat 6

MODYFIKACJA FORM | METOD DOSKONALENIA
DOWODZTW WOJSK LADOWYCH

organizacjach wojskowych (dowddztwach) ze wzgledu na ich specyfike

istnieje potrzeba wypracowania nowego podejscia do tresci i metod do-

skonalenia dowddztw oraz opracowania odpowiednich dokumentow

normujacych tok ich przygotowania i prowadzenia. Niemniej jednak

bogactwo doSwiadczen badawczych i szkoleniowych innych organizacji powinno

sktania¢ oficerow odpowiedzialnych za dziatalnos¢ szkoleniowa do tworczej refleksji

nad potrzebag i mozliwoscig wykorzystywania dorobku teorii zarzadzania zasobami
ludzkimi do planowania doskonalenia podlegtych sobie dowodztw.

Doskonalenie kadr w organizacji wojskowej (dowddztw) to systematyczne pod-
noszenie przez kadry danego dowodztwa poziomu ich wiadomosci i umiejetnosci nie-
zbednych do wykonywania zadan na danym stanowisku. W uogolnieniu mozna, wiec
stwierdzi¢, ze celem doskonalenia kadr w organizacji wojskowej jest zmniejszanie,
a niekiedy nawet eliminacja luki kompetencyjnej. Luka ta wynika z;

- odejscia lub zmiany stanowiska poszczegdlnych oséb funkcyjnych,

- kariery poziomej i pionowej,

-zmian organizacyjnych, w tym zmian strukturalnych, zmian metod pracy,
zmian techniki i technologii,

- zmian w otoczeniu, czyli zmian w dokumentach normatywnych, rozwoju na-
ukowo-technicznym, itp.

Doskonalenie prowadzi réwniez do wzrostu kompetencji dowodczych (kierowni-
czych). Zgodzi¢ sie nalezy ze stwierdzeniem, iz rozw0j zawodowy uzupetnia braki
w kompetencjach i stanowi element systemu zarzgdzania kompetencjami™ Kompeten-
cje to wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i pre-
dyspozycje do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wymagane w pracy oraz
kultura osobista” Struktura kompetencji powstaje w wyniku oceny przystawania kom-
petencji do wymagan réznych zadan. Kompetencje dotyczg zintegrowanego wykorzy-
stania zdolnoSci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu do-

'T. Oleksyn, Praca iptaca Wzarzadzaniu. Miedzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1997, s. 48.
N A. Sajkiewicz, Organizacja proces6w personalnych wfirmie, [w:] Zarzadzanie pracownikami, red. K. Ma-
kowski, Poltext, Warszawa 2001, s. 30.
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prowadzenia do pomysinego wykonania ztozonej misji. Z uwagi na to, ze na kompe-
tencje skiadajg sie: wiedza, umiejetnosci oraz cechy osobowosci kierownika, pojecie
doskonalenie nalezy odnosi¢ do kazdej z wymienionych sfer.

Szkolenie odnosi sie do wdrazania pracownikéw wykonawczych lub technicz-
nych w prace, do ktorych wykonywania zostali zatrudnieni. Natomiast doskonalenie
odnosi sie do uzyskania przez menedzeréw i pracownikéw fachowych kwalifikacji
niezbednych zaréwno na obecnym, jak i ewentualnym przysztym stanowisku.

W zaleznosci od celu i zakresu dziatalnosci szkoleniowej mozemy wyrdznic?

- szkolenie, przyuczanie oficerow (podoficerow) do wykonywania pracy na
obecnym stanowisku,

- doskonalenie oficerow (podoficeréw) w celu podniesienia jakosci ich pracy na
obecnym stanowisku lub osiggniecia awansu,

- trening personalny (osobisty) rozwoju kadr danego dowddztwa.

W zwigzku z powyzszym w niniejszym rozdziale zostang przedstawione rezulta-
ty badan obrazujgce rozwigzanie problemu wyrazonego w postaci nastepujgce pytania:

Jakie kierunki zmian powinno sie zastosowac¢ w zakresie modyfikacjiform i metod do-
skonalenia kadr w organizacji wojskowej?

6.1. System szkolenia kadr

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu dowodzi stosunkowo duzej roz-
bieznosci pogladow, co do poszczegolnych sktadowych systemu szkolenia SZ RP.
Wyniki badan pozwalajg jednak wysnuc¢ wniosek, iz w skiad systemu szkolenia (rys.
6.1. ) sit zbrojnych RP powinny wchodzi¢ nastepujgce podsystemy (systemy nizszego
rzedu): podsystem szkolenia profesjonalnego, podsystem szkolenia dowddztw, pod-
system szkolenia wojsk oraz podsystem szkolenia rezerw osobowych.

Przy wdrazaniu zmian poszczeg6lnych dowodztw (organizacji wojskowych) naj-
bardziej istotne znaczenia bedzie miat podsystem szkolenia dowodztw, poniewaz tam
znajdujg sie organa dowodzenia (zasoby ludzkie, kadry) poszczeg6lnych dowddztw.

Zmieniajgca sie koncepcja doskonalenia (szkolenia) dowodztw szczebla taktycz-
nego wojsk lgdowych w ostatnich latach XX wieku ma swoje podtoze i uzasadnienie
przede wszystkim w zmianach geopolitycznych i polityczno-militarnych oraz ekono-
micznych, jakie miaty miejsce w Europie. Przyjete zatozenia nowej koncepcji obron-

> Por. B.R. Kuc, Zarzadzanie...

, wyd. cyt.,, s. 167; R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN,
Warszawa 1997, s. 436.
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nosci panstwa spowodowaty, ze zmianie ulec musiaty nie tylko struktury organizacyj-
ne dowodztw szczebla taktycznego wojsk lagdowych, ale gtéwnie ich zadania, realizo-

wane w celu zapewnienia suwerennosci i bezpieczenstwa granic, a takze charakter
obronny doktryny wojskowe;j.

SYSmyzxoweniasiczuomya IP

PODSYSTEMY
\ y4
SZKOLENIA SZKD!TBAiA SZKOLENIA SZRIE(;I_EERI\\IAI/A
PROFESJONALNEGO DOWOQZIW WOJISK OSOBOWYCH
Y4
ORGANA DOWODZENIA
AKADEMIE, WSO, CENTRA 7T ZW'AZOKI;SQ:ZKCZNE Véigi:i:f
| OSRODKI SZKOLENIA
POOODSMLCHNe PODODDZIALY ORGANIZACYJNE RSZI

ELEMENTY SKEADOWE SYSTEMU SZKOLENIA

KADRA NAUCZAJACA (KSZTALCACA), SZKOLENI, CELE SZKOLENIA (KSZTALCENIA),
TRESCI SZKOLENIA (KSZTALCENIA), ORGANZIACJA PROCESU SZKOLENIA (KSZTALCENIA),
FORMY | METODY SZKOLENIA, BAZA SZKOLENIOWA | SRODKI DYDAKTYCZNE

OSIAGNIECIE | UTRZYMANIE ZDOLNOSCI DO PROWADZENIA DZIALAN MILITARNYCH
I NIEMILITARNYCH NA OBSZARZE KRAJU | POZA JEGO GRANICAMI
WE WSPOLDZIALANIU Z POZAMILITARNYMI OGNIWAMI SYSTEMU OBRONY KRAJU
ORAZ

POZA JEGO GRANICAMI W RAMACH DZIALAN SOJUSZNICZYCH LUB MIEDZYNARODOWYCH

Zrodio: opracowanie wiasne.

Rys. 6.1. System szkolenia sit zbrojnych RP

Uznano, ze problematyka doskonalenia (szkolenia) odzwierciedlajgca zadania sit
zbrojnych RP powinna dotyczycC; ,,Przygotowania i prowadzenia dziatan bojowych
(operacji, bitew i walk) na obszarze kraju w Scistym wspotdziataniu z pozostatymi
elementami systemu obronnego panstwa’

W literaturze przedmiotu podkre$lano wielokrotnie, iz kadry w organizacji woj-
skowej przygotowuje sie w ramach ksztatcenia (szkotenia) i doskonatenia wojskowe-

go. Ksztatcenie (szkolenie) obejmuje bowiem nauczanie kadr poszczegoinych do-

Zob. Zatozenia polskiej polityki obronnej, SG WP, Warszawa 1989, s. 4 i 5.
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wabdztw od podstaw, wedtug okreslonych programow i jest realizowane w akademiach
wojskowych w kraju lub za granicg oraz w centrach i oSrodkach szkolenia. Doskona-
lenie natomiast polega na uzupetnieniu, pogtebieniu i utrwaleniu nabytych wiadomosci
i umiejetnosci w poszczegolnych dowodztwach szczebla taktycznego wojsk ladowych.
Realizowane jest ono w ramach planowanego szkolenia doskonalgcego (zasadniczego
i uzupetniajacego), roznego rodzaju kursach specjalistycznych i instruktorsko-
metodycznych tgczacych zarowno elementy szkolenia i doskonalenia. Wiele jest
wtym zakresie wspolnych zagadnien, dlatego bedg one omawiane na przemian.

W kontek$cie powyzszych retleksji modyfikacji systemu doskonalenia (szkole-
nia) kadr w organizacji wojskowych (dowodztw) upatrywano w trzech zasadniczych
sferach: celéw, tresci orazform i metod doskonalenia (szkolenia).

W sferze celow ~ doskonalenie ma zapewniC przygotowanie kadry poszczegol-
nych dowodztw szczebla taktycznego do objecia kolejnych - wyzszych stanowisk
stuzbowych, za$ kadry jednostek skadrowanych i o niepetnych stanach - do utrzyma-
nia podstawowej sprawnosci organizacyjno-szkoleniowej i bojowej.

W sferze tresci - nalezy uwzgledni¢ zmiany zachodzace w strategii, taktyce
| sztuce operacyjnej, bedace wynikiem oceny zagrozen militarnych panstwa.

W sferze form i metod - doskonalenie kadry poszczego6lnych dowodztw ma
sprzyja¢ nauczaniu i doskonaleniu umiejetnosci prowadzenia walki, bitwy, operacji
oraz szkolenia pokojowego, z uwzglednieniem potrzeb oraz mozliwosci szkolenio-
wych w uktadzie narodowym i sojuszniczym.

Ponadto zatozono, ze tworzacy sie system szkolenia SZ RP ma funkcjonowac na
wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej sit zbrojnych RP w sposob autono-
miczny. W kompetencjach poszczegolnych dowodcow lezato ustalanie struktury szko-
lenia, sktadu grup szkoleniowych (zespotdw), problematyki (przedmiotow), a takze
form i metod oraz kosztéw szkolenia.

Wypracowanie i wdrozenie nowego systemu szkolenia (doskonalenia) kadr
w organizacji wojskowej, gwarantujacego ich przygotowanie do wykonywania wspdl-
nych zadan w uktadzie sojuszniczym oraz autonomicznym uktadzie narodowym, jest
procesem dtugofalowym i wymagajacym zasadniczych modyfikacji (zmian) wszyst-
kich elementéw strukturalnych systemu.

Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuja, ze zmianom zmierzajagcym do uno-
woczesnienia systemu doskonalenia (szkolenia) nalezy upatrywac¢ w nastepujgcych
obszarach i1 wprowadzenia nowych tresci.

W obszarze przemian strukturalno-organizacyjnych majacych wptyw na system do-
skonalenia (szkolenia) do najwazniejszych zaliczyC nalezy:
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- dokonanie zmian w strukturach organizacyjnych dowodztw wedtug wymagan
tzw. jednolitej struktury dowodztw;

- wyznaczenie i przygotowanie kadr jednostek przeznaczonych do sit natychmia-
stowego i szybkiego reagowania do bezkolizyjnego przejscia na struktury wojenne
oraz dowodzenie podlegtymi jednostkami w sytuacjach kryzysowych i ewentualnej
wojny;

-przygotowanie organizacyjne i profesjonalne kadry dowodztw do dziatan
w systemie narodowym i w skfadzie zgrupowan miedzynarodowych’.

W jednostkach przeznaczonych do przeformowania lub rozformowania i do
zmiany podporzadkowania organizacyjnego zakres i czestotliwos¢ doskonalenia
(szkolenia) dowddztw szczebla taktycznego nalezy dostosowaé do potrzeb ich zgrania
w nowych strukturach i1 przygotowania do dziatan zgodnie z bojowym przeznaczeniem
(misja).

W obszarze osiggania interoperacyjnosci dowddztw do najwazniejszych czynni-
kow zalicza sie:

- doskonalenie kadr poszczegolnych dowodztw w zakresie modelowego wypra-
cowywania decyzji (procesu decyzyjnego) wedtug procedur NATO;

- wdrozenie do praktyki szkoleniowej sojuszniczego systemu odwzorowania gra-
ficznego sytuacji operacyjno-taktycznej oraz procedur dowodzenia wojskami wedtug
narodowych norm obronnych.

W obszarze osiggania kompatybilnosci szkoleniowej do najwazniejszych czynni-
kow i dziatan zaliczy¢ nalezy:

- popularyzacje wnioskéw oraz doSwiadczen szkoleniowych uzyskiwanych
dzieki miedzynarodowej wspotpracy;

- wzbogacenie narodowych form (metod) szkolenia operacyjno-taktycznego
zwiaszcza w zakresie informatycznego i komputerowego wsparcia procesu szkolenia.

Przedstawione czynniki w zasadniczy sposob przyczynity sie nie tylko do intero-
peracyjnosci i kompatybilnosci w zakresie organizacji szkolenia sit zbrojnych, ale tak-
ze wptynety najego cel.

Gtownym celem doskonalenia (szkolenia) dowodztw wszystkich szczebli organi-
zacyjnych sit zbrojnych RP jest osiggniecie i utrzymanie wymaganego stopnia zdolno-
Sci bojowej przez jednostki wysokiej gotowosci bojowej oraz zapewnienie pozostatym
kategoriom sit warunkow szkolenia na poziomie umozliwiajgcym osiggniecie w zakta-
danych terminach zdolnosSci do wykonywania zadan zgodnie z ich przeznaczeniem.

Zob. Wytyczne zastepcy szefa Sztabu Generalnego WP ds. systeméw dowodzenia i szkolenia do szkolenia SZ
RP, SG WP, Warszawa 1999, s. 2.
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Proces ten powinien zapewni¢ organom dowodzenia szczebla strategicznego
osiggniecie zdolnosci do planowania i prowadzenia wspolnych operacji militarnych
w ramach potgczonych sit zbrojnych NATO zgodnie z art. 5 Traktatu Waszyngton-
skiego oraz dziatan militarnych i niemilitamych prowadzonych na mocy postanowien
organizacji miedzynarodowych, a wynikajacych z koniecznosci reagowania w sytu-
acjach i obszarze zainteresowania NATO i poza nim. Natomiast organom dowodzenia
szczebla taktycznego powinien zapewni¢ osiggniecie zdolnosci do planowania i pro-
wadzenia wspolnych z sitami sojuszniczymi operacji obronnych ikryzysowych na
terytorium Kkraju i poza jego granicami, a takze do przyjecia sit wzmocnienia i realizacji
na ich rzecz zadan wynikajacych z funkcji panstwa gospodarza (ITNS).

Z celu gtdwnego wynikajg cele szczegotowe szkolenia dowddztw, do ktorych za-
liczamy:

1. W sferze dziatan militarnych’

a) na terytorium kraju’

- wszechstronne przygotowanie do planowania, organizowania i prowadzenia dzia-
tan operacyjno-taktycznych w réznych warunkach w wypadku operacji na terytorium
Kraju;

- utrzymanie wysokiej sprawnosci do rozwigzywania ztozonych problemow kry-
zysowych oraz likwidacji konfliktéw zbrojnych o matej skali;

b) poza granicami kraju’

- przygotowanie do udziatu w operacjach wojskowych na obszarze zaintereso-
wania NATO w ramach obrony kolektywnej;

- nabywanie umiejetnosci w realizacji zadan wynikajgcych z planowania
| prowadzenia operacji reagowania kryzysowego poza obszarem NATO;

- utrzymanie gotowosci do udziatu w misjach pokojowych prowadzonych pod
patronatem (na mocy postanowien) ONZ, OBWE, UE lub NATO.

2. W sferze dziatan niemilitamych’

a) na terytorium kraju’

- przygotowanie do udziatu w edukacji obronnej spoteczenstwa oraz przygoto-
wanie kadr administracji rzadowej i samorzadowej szczebla wojewddzkiego, powia-
towego i gminnego;

- wypracowanie i doskonalenie zasad i sposobow dziatania oraz wspoétdziatania
miedzy dowddztwami poszczegolnych szczebli organizacyjnych sit zbrojnych RP,

a terenowag administracja rzagdowag i samorzgdowa w zakresie likwidacji skutkdéw klesk
zywiotowych, katastrof i skazen ekologicznych;

b) poza granicami kraju’
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- przygotowanie wytypowanych jednostek (oddziatow) lub oficerow do peinie-
nia funkcji rozjemczych lub funkcji obserwatoréw w ramach misji pokojowych ONZ;

- utrzymanie gotowosci do niesienia pomocy w ramach likwidacji skutkow klesk
zywiotowych i pomocy humanitarnej na terytorium panstw sojuszu lub w najblizszym
otoczeniu Polski.

Tak okreslone cele szkoleniowe moga by¢ osiggane w toku szkolenia operacyj-
no—taktycznego realizowanego w systemie sojuszniczym i narodowym'.

Z przedstawionych celow oraz zadan wynikaja bezposrednio tresci doskonalenia
(szkolenia) dowodztw poszczegolnych zwigzkdéw operacyjnych, taktycznych oraz od-
dziatow (pododdziatow).

W mys$l zadan wynikajgcych z kompetencyjnego zakresu odpowiedzialnosci
szkoleniowej dowodcy okreslonych szczebli dowodzenia sg odpowiedzialni za dobor
tresci i takie zorganizowanie szkolenia, aby stojace przed nimi zadania byty traktowa-
ne priorytetowo i praktycznie wycwiczone. Stwarza to wymaog stosowania w szkoleniu
dowddztw okre$lonej problematyki o tresciach $cisSle zwigzanych z zadaniem gtdw-
nym, ktére formutuje przetozony” Inaczej mowigc, wspdtczesne przygotowanie profe-
sjonalne - indywidualne i zespotowe - kadry dowddztw szczebla taktycznego wojsk
ladowych sit zbrojnych RP jest uwarunkowane zadaniami wynikajgcymi z wojennego
przeznaczenia okreslonych dowodztw.

W zwigzku z powyzszym treSci szkolenia powinny sprzyja¢ przygotowaniu do
dziatania dowodztw szczebla taktycznego wojsk ladowych w rdéznych sytuacjach
(w czasie pokoju, kryzysu lub wojny).

Problematyke szkolenia dowddztw SZ RP ze wzgledu na szczebel dowodzenia
mozna rozpatrywac jako szkolenie wojskowe militarne: strategiczne, operacyjne i tak-
tyczne.

Szkolenie strategiczne - to zorganizowane w czasie pokoju przedsiewziecia szko-
leniowe (w tym ¢wiczenia) dla centralnych oSrodkéw decyzyjnych kierujgcych sitami
zbrojnymi oraz elementdéw centralnych organdw administracji panstwowej, atakze
centralnych organdw zarzadzania i kierowania ogniwami pozamilitarnymi w celu ich

przygotowania do rozwigzywania zasadniczych problemow strategii obronnej panstwa
I Sojuszu Potnocnoatlantyckiego.

" Por. Program szkolenia organéw dowodzenia Sit Zbrojnych RP na lata 2001-2006, Szt. Gen. WP - Generalny
Zarzad Organizacyjny, Warszawa 2001, s. 8.

Zadanie gtowne formutuje dowddca (przetozony) dla podwiadnego. Dla dowédcy (dowoddztwa) wojsk lgdo-
wych SZ RP zadanie formutuje w swoim rozkazie do dziatalnosci szkoleniowej na rok - szef Sztabu Generalne-
go WP, dla dowoddcy (dowddztwa) korpusu - dowddca wojsk lgdowych, dla dowoddcy (dowddztwa) dywizji -
dowodca korpusu w swoim rozkazie szkoleniowym na dany rok itd.
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Szkolenie operacyjne - to realizowane w czasie pokoju przedsiewziecie szkole-
niowe (w tym d¢wiczenia) dla dowddztw okregdw wojskowych, rodzajow sit zbroj-
nych, zwigzkéw operacyjnych, organow administracji panstwowej i terenowej, a takze
okregowych, regionalnych, rejonowych oraz wojewddzkich organow zarzadzania
I kierowania ogniwami pozamilitarnymi, majgce na celu przygotowanie ich do realiza-
cji zadan operacyjnych w strefach odpowiedzialnosci okregu w ramach obrony obsza-
ru kraju lub prowadzenia operacji sojuszniczych w ramach NATO.

Szkolenie taktyczne - to prowadzone w czasie pokoju przedsiewziecia szkole-
niowe (w tym Cwiczenia) zwigzkow taktycznych, oddziatow i pododdziatow wszyst-
kich rodzajow sit zbrojnych oraz rodzajow wojsk, a takze organéw samorzaddéw tery-
torialnych i ogniw pozamilitarnych w celu przygotowania ich do prowadzenia walki
w rejonach odpowiedzialnosci lub w skiadzie sit miedzynarodowych w ramach NA-
TO.

Reasumujac, problematyka doskonalenia (szkolenia) poszczeg6lnych dowodztw
realizowana w toku procesu szkolenia powinna zawiera¢ miedzy innymi tresci pozwa-
lajace na:

- doskonalenie umiejetnosci planowania i prowadzenia operacji, bitew i walk,
w tym dowodzenia wojskami na terytorium kraju;

-organizowanie dziatan w ramach ugrupowania operacyjnego (taktycznego) lub
samodzielnie;

-wspotdziatanie z wojskami obrony terytorialnej, organami administracji rza-
dowej i samorzadu terytorialnego;

- osiggniecie i ugruntowanie interoperacyjnosci w realizacji zadan w ramach
struktur (ugrupowan) narodowych i sojuszniczych, zarowno na terytorium kraju jak
ipoza granicami, w tym takze przygotowanie do udziatu w operacjach kryzysowych
I humanitarnych;

- ksztattowanie umiejetnosci kadry poszczegdlnych dowddztw i wojsk, dywizji,
brygad (putkéw) oraz batalionéw w zakresie planowania i realizacji przemieszczen
(marszow) iprzegrupowan réznymi sposobami, w réznym terenie;

- wewnetrzne zgrywanie struktur dowddztw szczebla taktycznego w prowadzeniu
operacji sojuszniczych i reagowania kryzysowego.
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6.2. Proces doskonalenia dowdédztw

Na proces doskonalenia (szkolenia i szerzej zarzadzania szkoleniem) maja
wplyw: misja i cele organizacji, jej strategia, polityka wobec szkolen (ranga szkolen,
cele szkolen, budzet), polityka zatrudnienia (szkolenie nowych pracownikdw, powiek-
szanie kompetencji), preferowany model polityki kadrowej (bierna, czynna) oraz pla-
nowanie karier (szkolenie tych, ktérzy majg awansowac w pionie lub poziomie). W
literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz doskonalenie kadr poszczegdlnych
dowddztw szczebla taktycznego jest procesem, na ktory sktadaja sie:

- ustalenie zapotrzebowania na rozwogj,

- wdrozenie planu rozwoju,

.1
- 0cena rozwoju .

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz w procesie szkolenia wy-
rozni¢ mozna nastepujace etapy: 1) ocene potrzeb szkoleniowych, 2) ustalenie celow
szkoleniowych, 3) opracowanie programu i oceny szkolenia, 4) realizacje szkolenia, 5)
ocene szkolenia, 6) modyfikacje programu szkolenia®.

Wieloaspektowe ujecie problematyki szkolenia przedstawione zostato przez B.R.
Kuca\ ktéry wyodrebnia nastepujace etapy szkolenia:

- okres$lenie potrzeb szkoleniowych,

- wybor metod szkolenia,

- wdrozenie planu ksztatcenia oraz jego ocena.

Etapy wymienione przez B.R. Kuca sg najbardziej odpowiednie do zastosowania
w doskonaleniu (szkoleniu) kadr dowddztw szczebla taktycznego i bedg podstawag dal-
szego opisu procesu doskonalenia (szkolenia) realizowanego w formie szkolenia po-
szczegolnych osob funkcyjnych danego dowodztwa.

W etapie analizy potrzeb szkoleniowych nalezy poréwnac ze sobg dane dotyczace
obecnego stanu kompetencji poszczegdlnych oséb danego dowddztwa, stanu obecnie
pozadanego oraz stanu pozadanego z punktu widzenia przysztosci. Przy ich ocenie
uwzgledniamy:

- interes danego dowddztwa szczebla taktycznego, a wiec jego przetrwanie, roz-
woj, wydajnosé, cele strategiczne, kulture,

-perspektywe stanowiska pracy, umiejetnosci i kwalifikacje niezbedne na da-
nym stanowisku pracy.

' Por. M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem..., wyd. cyt., s. 516.
~Por. R.W. Griffin, Podstawy..., wyd. cyt., s. 437.
B.R. Kuc, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 168.
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—interes danego oficera (specjalisty), obecny i przyszly.

Na podstawie tych danych opracowywane sg programy doskonalenia i rozwoju
kadr danego dowddztwa szczebla taktycznego. Podstawg i punktem odniesienia
wszystkich plandw i programow jest zawsze strategia personalna. Ci oficerowie, kto-
rzy dzisiaj zostang wyksztatceni, jutro beda realizowac jej cele i pracowac na sukces
danego dowddztwa.

W kolejnym etapie nalezy ustali¢ formy i metody realizacji planu doskonalenia
(szkolenia). Wybor metod doskonalenia (szkolenia) zalezy od uzyskania odpowiedzi
na pytania l:

1. Kto bedzie doskonalony (szkolony)?

Odpowiedz na to pytanie otrzymuje sie w wyniku przeprowadzenia analizy po-
trzeb szkoleniowych,

2. Czy doskonalenie (szkolenie) bedzie realizowane w danym dowodztwie, czy
tez powierzone innym jednostkom organizacyjnym MON?

Wyniki analizy literatury przedmiotu organizacji i zarzadzania wskazujg na na-
stepujace metody rozwoju kadr kierowniczych i specjalistow;

1. Trening przez prace - pracownik, korzystajagc z rad mentora, samodzielnie wy-
konuje trudne i odpowiedzialne zadania.

2. Uczenie w dziataniu - pracownik razem z innymi rozwigzuje rzeczywiste pro-
blemy konkretnej organizaciji.

3. Gry (trening wrazliwosci, gry komunikacyjne, psychodrama) - pracownicy wy-
stepuja w sytuacjach podobnych do tych, w ktorych dziatajg lub beda dziataé. Rozwi-
jaja kompetencje kierownicze, gtdwnie interpersonalne.

4.  Konferencje - pracownicy dzielg sie doSwiadczeniami, poznajg problemy innych
jednostek organizacyjnych, ich osiggniecia i kierunki rozwoju.

5. Rotacja pracownikow - pracownicy sg przesuwani na kolejne, rownorzedne sta-
nowiska w organizacji. Dzieki temu poznajg rozne podsystemy organizacji, lepiej ro-
zumiejgjej funkcjonowanie i potrafig zastgpi¢ innych specjalistow.

6. Symulacje i gry komputerowe - pracownicy uczestniczg w realistycznych grach,
w ktorych podejmujg decyzje, uczg sie formutowac wnioski z odnoszonych sukcesow,
porazek i biedow.

7. Wykiady i ¢wiczenia - ze wzgledu na nadmierng koncentracje na wiedzy sg uzu-

petniane innymi metodami: grami, analizg przypadkdéw, pracami projektowymiz.

' J. Kisielnicki, Podstawy zarzgdzania, WSSE, Warszawa 1996, z. 1, s. 103.
~Por. M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjatem..., wyd. cyt., s. 519.
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Dobér odpowiednich metod szkolenia zalezy od: celéw i przedmiotu szkolenia,
miejsca szkolenia, umiejetnosci prowadzacych zajecia, budzetu itp. Kazda z wymie-
nionych metod rozwoju kadr dowddztw szczebla taktycznego moze by¢ zastosowania
w przypadku danego dowodztw.

3. Jakie przyjacformy doskonalenia (szkolenia)?

Doskonalenie kadry poszczegolnych dowodztw szczebla taktycznego wojsk 13-
dowych SZ RP zaliczane jest do tzw. szkolenia zasadniczego lub uzupetniajgcego
I obejmuje podstawowe przedmioty szkolenia wojskowego, m.in. zasady sztuki wojen-
nej (operacyjnej) oraz dziatan taktycznych, ktorych znajomos$¢ stwarza, zwiaszcza do-
waédcom i oficerom danego dowddztwa, mozliwosci umiejetnego rozwigzywania ztozo-
nych problemow wspotczesnych dziatan operacyjnych i taktycznych prowadzonych w
czasie konfliktu zbrojnego lub podczas misji.

Formy doskonalenia taktycznego odnoszg sie do szczebla taktycznego, czyli do-
tyczg zwigzku operacyjnego, zwigzku taktycznego, oddziatu i pododdziatu (batalionu,
dywizjonu). Jednakze charakter zadan oraz celéw, jakie realizujg poszczegblne do-
wodztwa i wojska bez wzgledu na szczebel, czesto powoduje, ze doskonalenie ma
wiasnie wymiar operacyjno-taktyczny, pomimo ze dotyczy np. oddziatu.

Whnioski z analizy literatury pozwalajg postawic teze, iz przez doskonalenie kadr
w organizacji wojskowej bedziemy rozumiec proces uzupetniania wiedzy niezbednej do
prawidtowego wykonywania zadan na aktualnych stanowiskach pracy w dowddztwach
oraz stwarzanie mozliwosci dodatkowego rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
ze wzgledu na awans, przesuniecie lub zmiany organizacyjne. Programy doskonalenia,
nazywane réwniez programami szkolenia i rozwoju, sprzyjajg poszerzeniu horyzontow
oficerow poszczegdlnych dowddztw, rozwijaniu cech ich osobowosci, takich jak in-
nowacyjnos¢ i przedsiebiorczos$¢, a takze zaspokojeniu potrzeby samorealizacji dane-
go oficera.

Najskuteczniejszymi, a jednocze$nie ztozonymi formami doskonalenia do-
wodztw szczebla taktycznego wojsk lgdowych sg ¢wiczenia wojskowe. Ktére jako
jedyna w swoim rodzaju (w warunkach pokojowych) forma praktycznego doskonale-
nia dowodztw, moze by¢ wykorzystana do zweryfikowania poprawnosci i przydatno-
sci obowiazujgcych zatozen operacyjno-taktycznych, sprawdzenia wprowadzonej
struktury organizacyjnej danego dowddztwa szczebla taktycznego i wojsk oraz oceny
stopnia efektywnos$ci funkcjonowania systemow walki. Pozwalajg takze ksztattowac

wyobraznie operacyjno-taktyczna oficeréw i identyfikowa¢ nowe problemy wystepu-
jace we wspotczesnych operacjach i walce.

141



Jednakze obok tych wszystkich zalet ¢wiczenia wojskowe, posiadajg réwniez
istotng ceche negatywna. Jest nig wysoki koszt ¢wiczen, z tych tez powodow ¢wicze-
nia od szczebla oddziatu wzwyz prowadzone sg zwykle bez udziatu wojsk lub tylko
z ich wybranymi elementami. Trudno jest w tych warunkach zweryfikowac¢ podejmo-
wane przez ¢wiczacych decyzje, nawet w sytuacji organizowania licznego aparatu roz-
jemczo-podgrywajgcego.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, iz zastosowanie metod sy-
mulacyjnych w doskonaleniu kadr w organizacji wojskowej nalezy rozpatrywac jako
czynnik sprzyjajacy podwyzszaniu jakosci tego doskonalenia oraz jako Srodek umoz-
liwiajgcy pokonanie wszelkich ograniczen dotyczgcych prowadzenia roznego rodzaju
¢wiczen, zwilaszcza z wojskami.

Podwyzszanie jakoSci doskonalenia kadr w tym zakresie uzyskuje sie gtdwnie
dzieki zwiekszeniu obiektywnosci oceny wypracowanych przez oficerow decyzji oraz
stworzeniu im warunkow zblizonych do wystepujacych na polu walki.

Podstawowym kryterium oceny jakosci decyzji jest efektywno$¢ uzycia wojsk na
symulowanym polu walki. W ten sposob zmniejsza sie margines btedu spowodowane-
go subiektywng oceng kontrolujacych (rozjemcow, kierownika Cwiczenia), ktorzy cze-
sto odrzucajg rozwigzania nieszablonowe, a przy programowaniu wyniku walki Kieruja
sie gtownie liczbowym stosunkiem sit walczgcych stron.

Warunki zblizone do hipotetycznego pola walki zapewnia sie przez rozgrywanie
¢wiczen z przeciwnikiem aktywnie reagujagcym na zmiany sytuacji taktycznej
i operacyjnej. W tradycyjnych ¢wiczeniach role przeciwnika grajg inni ¢wiczacy (do-
waddztwa i pododdziaty). Natomiast w nowoczesnych ¢wiczeniach, prowadzonych
zwtaszcza bez udziatu wojsk, role przeciwnika grajg specjalnie przygotowane symula-
cyjne programy komputerowe oparte na technologii systeméw ekspertowych. W ta-
kich ¢wiczeniach, zwanych ¢wiczeniami ze wsparciem komputerowym, céwiczacy
zmuszeni sg do nieustannego zdobywania informacji rozpoznawczych w celu uzyska-
nia rzeczywistego obrazu sytuacji na polu walki, wypracowania na tej podstawie decy-
zji, a nastepnie zapewnienia ich skutecznego przekazania podwadnym.

Jedng z najefektywniejszych form doskonalenia dowddcéw i oficeréw danego
dowodztwa szczebla taktycznego sa dwustronne Cwiczenia z wojskami. Mozliwosci
prowadzenia tego rodzaju ¢wiczen w jednostkach wojskowych ograniczaja jednak ta-
Kie czynniki, jak: koszty, zagrozenie dla Srodowiska, odprezenie polityczne, koniecz-
no$¢ zachowania w tajemnicy mozliwosci niektorych rodzajéw sprzetu bojowego,
wzgledy bezpieczenstwa podczas strzelan amunicjg bojowa, przestrzen, czyli obszar
dostepny na poligonach oraz ztozono$¢ nowoczesnych systemow uzbrojenia i kiero-
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wania ogniem. Wymienione ograniczenia nie majg znaczenia, gdy stosuje sie odpo-
wiednie modelowanie symulacyjne.

Jedng z wazniejszych zalet systemu komputerowej symulacji pola walki jest
mozliwosc¢ jej wykorzystania w fazie przygotowania, prowadzenia i oceny ¢wiczen.

W fazie przygotowania ¢wiczen mozna go wykorzysta¢ do: opracowania nowych
(zmiany istniejacych) scenariuszy i ich testowania; wprowadzenia do bazy danych za-
danych struktur organizacyjnych wojsk i wygenerowanie ich w okre$lonych sytu-
acjach lub rejonach geograficznych; opracowania meldunkow, schematow, diagramow
I wykresow dla kierownictwa ¢wiczenia.

W fazie prowadzenia ¢wiczenia mozna symulowac dziatania wojsk w czasie rze-
czywistym, przyspiesza¢ go albo spowalniaC. Mozna tez w bardzo krotkim czasie
przetestowaé plany operacji ¢wiczacych dowddztw. Jak z powyzszego wynika w ¢wi-
czeniach ze wspomaganiem komputerowym mozna dowolnie ustalac tempo rozwoju
operacji, mozna tez w kazdej chwili zatrzymac okreSlong sytuacje i realizowac ¢wi-
czenie-seminarium poréwnujac i uzasadniajac ewentualne decyzje.

W trakcie oceny cwiczenia symulacja komputerowa moze okaza¢ sie niezbedna
do zestawienia i analizy danych (np.: tempa dziatan, stosunkéw sit, potegowania wy-
sitku itp.) w okre$lonych sytuacjach i w dowolnie wybranych odstepach czasowych,
do zobrazowania rozwoju sytuacji, a takze do przetestowania alternatywnych planow
operacji.

Z analizy zrédet dotyczacych funkcji modeli symulacyjnych w procesie doskona-
lenia kadr dowddczo-sztabowych wynika, ze np. ten sam model symulacyjny inne
funkcje spetnia podczas przygotowania ¢wiczenia, inne zas w trakcie trwania ¢wicze-
nia. Rézny jest rowniez zakres wykonywanych funkcji w ¢wiczeniu jednostronnym |
jednoszczeblowym oraz w cCwiczeniu dwustronnym iwieloszczeblowym. Wybor
funkcji i zakresu ich realizacji w okre$lonych modelach nalezy do organizatora, ktory
powinien przy tym bra¢ pod uwage cel, tresC i przyjeta forme doskonalenia kadr dane-
go dowddztwa. Na podstawie prowadzonych badan mozna stwierdzié, iz do najwaz-
niejszychfunkcji modeli symulacyjnych zalicza sie:

1. Model symulacyjny jako narzedzie kalkulacyjne do prognozowania taktyczno-
operacyjnych rezultatdw walki. Decyzje uczestnikow ksztatcenia wprowadzane sg do
modelu, a przebieg procesu symulacyjnego wskazuje na osiggniete efekty. Zapewnia
to obiektywizacje oceny decyzji cwiczacych. Porownania konkurencyjnych rozwigzan
dokonuje sie przez zestawienie mierzalnych rezultatow walki. Wéwczas ocena nie za-
lezy od subiektywizmu kontrolera (dowddcy, rozjemcy). Warunkiem spetnienia tej
sytuacji jest adekwatnosc¢ i wiarygodnos¢ modeli. Dlatego wazne jest, aby w modelu
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symulacyjnym nie znalazty sie oceny subiektywne. Funkcja ta umozliwia wykorzysta-
nie modeli do badania wptywu na wyniki walki takich czynnikow, jak uzbrojenie, tak-
tyka, teren itp.

2. Model symulacyjny jako narzedzie do oceny wykonalnosci decyzji. Oprécz skut-
kow decyzji za pomocg modelu ocenia sie¢ wptyw na jej wykonanie r6znorodnych wa-
runkdéw krytycznych, ograniczen i uwarunkowan, np. logistycznych. Funkcja ta jest
szczegoOlnie wazna i przydatna do koordynacji dziatan prowadzonych jednoczes$nie na
lgdzie i w powietrzu (na morzu) przez rozne rodzaje wojsk. Dzieki temu mozliwe jest
sprawdzenie funkcjonalnosci przyjetych decyzji, planéw i harmonogramow.

3. Odwzorowanie zwigzkow i zaleznosci miedzy okreSlonymi elementami systemu
(ugrupowania). Do najistotniejszych nalezg zwigzki miedzyszczeblowe oraz te, ktore
zachodzg miedzy rodzajami sit zbrojnych lub rodzajami wojsk (rozne ptaszczyzny
i aspekty walki). W szczego6lnie ztozonych dziataniach tylko ich symulacyjne rozegra-
nie umozliwia zidentyfikowanie niektdrych zwigzkdw i zaleznosci, przede wszystkim
tych, ktore w zasadniczy sposéb wptywajg na wynik walki.

4. Odwzorowanie dziatan przeciwnika, zwiaszcza ich skutkow. Z tego punktu wi-
dzenia w modelu symulacyjnym wazne jest wiasciwe odwzorowanie zaréwno decyzji
przeciwnika dotyczacych uzycia wojsk, jak tez oddziatywania jego Srodkow razenia
I sposobdéw walki.

5. Symulowanie procesOw wypracowania decyzji przez poszczegolne dowodztwa.
Dowddztwa, ktérych dziatalno$¢ nie jest w ¢wiczeniu podgrywana, powinny by¢ sy-
mulowane za pomoca techniki komputerowej. Istotng role w tym zakresie odgrywa
modelowanie decyzji dotyczacych uzycia wojsk.

6. Symulowanie obiegu informacji. W doskonaleniu dowddcow i sztabdéw kluczowe
znaczenie ma organizacja zdobywania informacji oraz jej obieg w obrebie stanowisk
dowodzenia, jak i miedzy nimi na réznych szczeblach. W tym wzgledzie wazne jest,
aby uczestnicy Cwiczenia dziatali w warunkach jak najbardziej zblizonych do rzeczy-
wistych. W tym celu podczas symulacji przeptyw informacji odbywa sie jedynie w
wyodrebnionych kanatach informacyjnych. Informacje o przeciwniku uzyskuje sie
z komorek rozpoznawczych (S-2, G-2, J-2) w miare naptywu danych z symulowanego
pola walki, zas dane o wojskach wasnych - z meldunkéw podwiadnych. Obieg infor-
macji, zwitaszcza przekazywanych za posrednictwem Srodkow tgcznosci, moze ulegac
roznego rodzaju zakitdceniom, np. wynikajgcym z symulowania walki radioelektro-
nicznej (informacyjnej).

7. Rejestracja przebiegu rozgrywanych dziatan taktycznych (operacyjnych) oraz
czynno$ci wykonywanych przez ¢wiczacych w celu umozliwienia analizy dziatan.
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ponownego rozgrywania wybranych epizodéw ¢éwiczenia (sprawdzenie innego warian-
tu) oraz oceny ¢wiczacych.

8. Funkcjonalne zastepowanie okre$lonych ogniw w systemie dowodzenia i Kiero-
wania. Chodzi tu o ogniwa wspoétpracujgce w uktadzie hierarchicznym (podwiadni lub
sasiedzi, bowiem przetozonych zwykte podgrywa kierownictwo ¢wiczenia) lub okre-
slone podsystemy funkcjonalne, np. ogniwa logistyczne.

9.  Sterowanie przebiegiem realizacji scenariusza ¢wiczebnego. Dotyczy to zaréwno
¢wiczen wojskowych, jak i indywidualnego szkolenia funkcyjnych na ich stanowi-
skach pracy.

Jak juz wspomniano, dobdér funkcji, jakie ma spetnia¢c model, oraz jego dostep-
nos¢ w ksztatceniu zalezag od wiasciwosci samego modelu oraz rodzaju ¢wiczenia
i decyzji organizacyjnych kierownictwa ¢wiczenia. W wielu wypadkach jest to uwa-
runkowane rowniez filozofig dowodzenia obowigzujacg w danej armii.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalajg sadzi¢, ze symulacja komputerowa
powinna by¢ zastosowana podczas realizacji Cwiczen dowdodczo-sztabowych
z wydzielonymi wojskami na poligonach. Dzigki zastosowaniu odpowiedniej kompu-
terowej symulacji pola walki mozna nadac¢ Cwiczeniu wiekszy rozmach, zwiekszy¢
liczbe dowodztw wszystkich szczebli, rozwijajac czes¢ z nich w terenie lub pozorujac
ich funkcjonowanie w aplikacjach symulacyjnych. Celem takiego ¢wiczenia jest do-
skonalenie os6b funkcyjnych i komorek danego dowddztwa szczebla taktycznego
w planowaniu, organizowaniu oraz prowadzeniu walki. Uwzglednia sie w nim wyste-
powanie wszystkich elementow ugrupowania bojowego. Zaangazowana cze$¢ wojsk
¢wiczy na poligonach, wykorzystujagc systemy laserowe do przekazywania wynikow
starcia do systemu komputerowego, ktéry uwzglednia to w prowadzonych kalkula-
cjach. W ten sposob zwieksza sie realizm ¢wiczen, bo wojska ,walcza” twarzg
w twarz z przeciwnikiem i wygrywa ten, kto szybciej wyeliminowat przeciwnika
a elementy wymagajace dziatania poza ich granicami symulowane sg komputerowo.

W podobny spos6b powinno oceniac sie réwniez efektywnos$¢ pracy cwiczacych
dowddztw. Poréwnujac dane przedstawiane przez oficeréw sztabu w trakcie odpraw
z danymi otrzymanymi z systemu symulacyjnego, mozna stwierdziC btedy i rozbiez-
nosci w dokonywanych przez nich anatizach i ocenach. Przy braku nawykow do
sprawdzania wszelkich kalkulacji przez innego oficera zespotu moze dochodzi¢ do
duzych pomytek w postrzeganiu zjawisk pola walki. Im wigksze sg roznice miedzy
rzeczywistym przebiegiem symulowanych dziatan w komputerach a ocenami doko-
nywanymi przez Cwiczacych, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze Cwiczace do-
waddztwo podejmie niewtasciwg decyzje i nie zrealizuje postawionego mu zadania.
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Warsztaty to zupetnie nowy rodzaj ¢wiczen (zaje€) z wykorzystaniem procedur
I techniki sztabowej. Warsztaty jako forma doskonalenia powinny by¢ wykorzystywa-
ne w doskonaleniu dowddcow, a w szczegblnosci oficerow komorek sztabowych.

Celem warsztatow powinno byC teoretyczne przygotowanie i praktyczne rozwia-
zywanie roznorodnych probleméw taktycznych, operacyjnych, przede wszystkim or-
ganizacyjnych w zakresie: przygotowania (przecwiczenia) okre$lonych epizodéw Cwi-
czenia w réznych wariantach, zaproponowanie skiadu grup (zespotow) podgrywaja-
cych, rozegrania okreSlonych wariantow dziatan w sensie hipotetycznym (przy okre-
Slonych zatozeniach), stosujgc symulacje komputerowag w poszczegdlnych zespotach,
a takze poréwnywanie sposobu rozwigzania z rozwigzaniem optymalnym (autorskim).

Istota warsztatdbw polegata bedzie na pracy zespotowej okreSlonych grup (zespo-
tow) uczestniczacych w warsztatach nad wypracowaniem okreSlonych decyzji, sposo-
bow dziatan, a nastepnie ich ocena z punktu widzenia wykorzystania sit i Srodkow,
a takze skutecznosci tych dziatan.

Trescig warsztatow powinny byC problemy natury teoretycznej oraz praktyczne
rozwigzywanie okreSlonych (nakazanych) zadan z zakresu przygotowania
i prowadzenia dziatan bojowych, porownywanie wypracowanych koncepcji
z koncepcjami autorskimi lub zespotowymi w podobnych sytuacjach (Cwiczeniach),
praktyczne wykonywanie okre$lonych dokumentéw i ich ocena z punktu widzenia
organizacji dowodzenia i kierowania pododdziatami, oddziatami i zwigzkami taktycz-
nymi.

Niektore formy doskonalenia poszczegolnych dowddztw szczebla taktycznego,
realizowane sg w ramach dziatalnosci metodycznej (na szczeblu oddziatu, pododdzia-
t6w). Do najskuteczniejszych form metodycznego i merytorycznego przygotowania
poszczegblnych dowodcow danego szczebla taktycznego do prowadzenia zaje¢ sg
¢wiczenia (zajecia) instruktazowo-metodyczne oraz narady szkoleniowo-metodyczne.

Cwiczenia (zajecia) instruktazowo-metodyczne prowadzi sie je z pododdziatami,
ktore jako pierwsze realizujg podstawowy temat z danego bloku tematycznego pro-
gramu szkolenia dla danego szczebla dowodzenia.

W oddziale (brygadzie, putku) dowddca powinien prowadzi¢ zajecia instrukta-
zowo-metodyczne z dowodcami batalionéw (dywizjondéw) na kanwie ¢wiczenia kom-
panijnego. Przygotowanie sie do tych zaje¢ dowodcow okreslonego szczebla jest ich
osobista powinnos$cia i obejmuje strone merytoryczng (znajomos¢ zasad operacyjno-

taktycznych prowadzenia dziatan) i metodyczng (przygotowanie konspektu do zajecia
lub ¢wiczenia).
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w toku trwania ¢éwiczenia instruktazowo-metodycznego wszyscy szkoleni ob-
serwujg dziatanie kierownika, dowddcow pododdziatow oraz ¢wiczacych wojsk. Pro-
wadzacy ¢wiczenie (zajecie) instruktazowo-metodyczne w sposob kolegiatny powi-
nien omowic z uczestnikami spostrzezenia, oceny i uwagi dotyczace przebiegu zajecia
(¢wiczenia) programowego od jego rozpoczecia az do zakonczenia. Akcentujgc dobre
| zte strony zarowno dziatania dowddcow, jak i cwiczgcych pododdziatdw. Nastepnie
w toku tworczej dyskusji ustali¢ organizacje oraz sposdb prowadzenia okreslonych
(wszystkich) zagadnien (epizodow) cwiczenia.

Organizacja oraz sposoby (metody) prowadzenia kolejnych ¢wiczen (zaje¢) na
dany temat, ustalone podczas ¢wiczenia (zajecia) instruktazowo-metodycznego, sa
obowigzujace w danym cyklu, etapie szkolenia lub roku szkoleniowym.

Cwiczenia (zajecia) instruktazowo-metodyczne prowadza;

- dowddca brygady (zwigzku taktycznego) - z dowodcami batalionéw na kanwie
¢wiczenia kompanijnego,

- dowddca batalionu (dywizjonu) - z dowddcami kompanii na kanwie ¢wiczenia
(zajecia) plutonowego,

- dowddca kompanii (baterii) - z dowddcami plutonéw na kanwie ¢wiczenia (za-
jecia) z druzyng (zatoga).

Narady szkoieniowo-metodyczne sgjedng z wazniejszych form doskonatenia ka-
dry dowddczej. Celem tego rodzaju narad jest rozwigzywanie ztozonych probteméw
organizacyjno-szkoleniowych, analiza biezacej sytuacji szkoleniowej oraz wypraco-
wanie wnioskow i wytyczenie kierunkow dalszej dziatalnosci w tym zakresie, a takze
ustalenie i wdrazanie efektywnych, nowatorskich metod realizacji jej zamierzen
w wybranych dziatach i przedmiotach szkoleniowych.

Narady szkoleniowo-metodycznych organizuje je iprowadzi dowodca oddziatu
(zwigzku taktycznego), a w czasie jej trwania omawia sie tub rozwigzuje jeden, naj-
wyzej dwa problemy dotyczace strony organizacyjno-metodycznej procesu szkolenia
kadry dowddczej, sztabowej i pododdziatow.

Liczba i struktura uczestnikow narady kazdorazowo wynika z potrzeb oraz ich
zainteresowania tematem i treSciami przedsiewziecia. Wskazane jest jednak, aby
uczestniczyli w niej dowddca (jako prowadzacy), jego zastepca, szef sztabu i zaintere-
sowani oficerowie komérek organizacyjnych dowodztwa oraz dowodcy nizszych
szczebli dowodzenia (np. batalionéw, kompanii), a takze zaproszeni przedstawiciele
innych jednostek tego samego rodzaju wojsk.

Narada szkoleniowo-metodyczna powinna przebiega¢ wedtug wczesniej opra-
cowanego planu. Oprdocz przygotowania merytorycznego oficerOw wazna jest rowniez
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strona organizacyjna, w tym przygotowanie odpowiedniego pomieszczenia (sali),
technicznych $rodkéw dydaktycznych itp. Organizacja i sposob prowadzenia narady
beda zalezaty od wielu czynnikéw, m.in. celu narady, czasu przeznaczonego na jej
przeprowadzenie, specyfiki i ztozonosci problemow do rozwigzania, a takze liczby
uczestnikow.

Najczesciej stosowang metodg prowadzenia narady jest metoda kolektywna. Po-
lega ona na tym, ze na wstepie prowadzacy narade dowddca przedstawia temat i cel
narady oraz zagadnienia (problemy) do rozwigzania w toku dyskusji.

Dyskusje powinno poprzedzac¢ wystgpienie oficera odpowiedzialnego za szkole-
nie, wprowadzajgce uczestnikbw w problematyke narady. W celu efektywnego wyko-
rzystania czasu (przeznaczenie go w gtdwnej mierze na dyskusje) wskazane jest, aby
gtoszony referat wprowadzajacy, stanowigcy podstawe do dyskusji, byt opracowany
wczesniej i dostarczony uczestnikom na kilka dni przed naradg. W ten sposob uczest-
nicy beda juz zorientowani w problematyce, a wystgpienie szefa szkolenia moze miec¢
charakter jedynie uzupetniajgcy i ukierunkowujacy przebieg dyskusji. W tej czesci
narady, oprocz referatu wprowadzajacego, mozna przedstawi¢ uczestnikom w sposéb
pokazowy (np. film) fragment wybranego zajecia (¢wiczenia) szkoleniowego, a na-
stepnie przej$¢ do dyskusji stanowigcej zasadniczg czes¢ narady.

Prowadzacy narade dowddca decyduje o kolejnosSci wystgpien inimi kieruje.
Moze on rowniez zadawa¢ wystepujagcym oficerom dodatkowe pytania problemowe
lub zada¢ wyjasnien rozpatrywanych kwestii. Nie powinien jednak narzuca¢ swoich
rozwigzan lub podwazac sadéw, opinii i stanowisk biorgcych udziat w dyskusji uczest-
nikow.

Narada szkoleniowo-metodyczna powinna sie zakonczyC podsumowaniem,
w ktérym prowadzacy ocenia dyskusje, obiektywnie przedstawia i interpretuje jej wy-
niki oraz formutuje ptynace z nich wnioski. W krétkim czasie po zakonczeniu narady
whnioski powinny by¢ szczegdtowo przeanalizowane i wdrozone, w formie zadan, do
praktyki szkoleniowej.

Po zakonczeniu doskonalenia (szkolenia) kadr danego dowodztwa nalezy doko-
naC oceny jego skuteczno$ci. Ocena ta jest istotna z punktu widzenia doskonalenia
tego procesu w przysztosci. Najczesciej stosowane sg nastepujace metody oceny efek-
tywnosci doskonalenia (szkolenia)\

Ocena doskonalenia przez uczestnikow. Uczestnicy wypetniajg odpowiedni kwe-
stionariusz. Wpisujg w nim swoje uwagi dotyczace doskonalenia, np. co uwazajg za
cenne i co zmieniliby w kolejnym doskonaleniu (szkoleniu).

Por. B.R. Kuc, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 170.

148



Ocena doskonalenia przez poszczegolne osobyfunkcyjne dowodztwa. Oficerowie
na podstawie przeprowadzonych testow lub innego typu sprawdziandéw okre$lajg po-
stepy kursantow w trakcie i po zakonczeniu doskonalenia (szkolenia).

Ocena pozytywnych skutkow doskonalenia (szkolenia). Dowodcy danego szcze-
bla taktycznego lub powotane do tego specjalne zespoty przeprowadzajg badania za-
rowno osob, ktore odbyty doskonalenia (szkolenie), jak i ich przetozonych. Cetem ba-
dan jest uzyskanie odpowiedzi, jak oficerowie wykorzystujg zdobyta wiedze i jak do-
skonalenie (szkolenie) wptyneto na ich kariere zawodowa.

Analiza progu rentownos$ci. W tego typu ocenie analizuje sie koszty doskonale-
nia (szkolenia) i dodatkowe efekty, jakie dane dowodztwo uzyskato dzieki przeprowa-
dzeniu doskonalenia.

Dazac do wypracowania uogolnien dotyczacych doskonaleniu kadr oraz ich
wptyv\u na proces wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych dowodztw mozna
sformutowaé nastepujace WNICSKI:

1. Nalezy wyjasni¢ kadrze wprowadzajgcej zmiany w strukturach organizacyjnych
dowddztw szczebla taktycznego, ze od odpowiedniego przygotowania podwiadnych
bedzie zalezato wiasciwe funkcjonowanie danej organizacji, a to mozna osiggna¢ po-
przez dobor odpowiednich form i metod doskonalenia kadr.

2. Brak przygotowania kierownikow grupy gtéwnej dowddztwa (od S/G-t do S/G-
9) do roli szkoleniowej. Jesli oczekuje sie od kierownikow, ze beda doskonali¢ czy
szkoli¢ swoich podwtadnych, to wpierw nalezatoby ich samych nauczy¢ odpowiednich
umiejetnosci szkoleniowych.

3. Wybor odpowiednich form i metod doskonalenia kadr dowodztwa zalezy w gtow-
nej mierze od dowaddcy i zadania, jakie ma realizowa¢ dane dowddztwo.

4.  Wykorzystanie modelowania symulacyjnego jako nowoczesnej metody wspoma-
gajacej doskonalenie kadr dowddczych jest szczegolnie zasadne w tych formach do-
skonalenia, w ktérych eksponowany jest aspekt praktyczny, czyli éwiczen. Zdobyte
doSwiadczenia pozwalajg na stwierdzenie, ze techniki symulacyjne znacznie przyspie-
szajg i obnizaja koszty szkolenia dowddztw.

5. Przygotowanie i prowadzenie cwiczen wspomaganych komputerowymi modela-
mi symulacyjnymi proceséw walki wymaga zmodyfikowania w stosunku do tradycyj-
nych form doskonalenia dowodztw szczebla taktycznego (gtéwnie prowadzenia éwi-
czen), zasad ich organizacji. Nalezy zwréci¢ uwage na:

- zapoznanie c¢wiczacych z nowymi systemami informatycznymi, jakim sg

komputerowe modele symulacyjne (przygotowanie danych, analiza uzyska-
nych wynikow).
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przygotowanie i udostepnienie C¢wiczacym  odpowiedniego  sprzetu
I oprogramowania,

ukierunkowanie procesu gromadzenia i analizy danych (do wypracowania
przez ¢wiczacych decyzji) pod katem danych dla modeli symulacyjnych,

wyeksponowanie tych epizoddéw C¢wiczenia, w ktérych zasadne jest stosowa-
nie modelowania.

6. Komputerowe modele procesow walki (wspomagania walki) z powodzeniem moga
by¢ wykorzystywane:

przez zespot autorski podczas opracowywania ¢wiczenia,
podczas ¢wiczen w fazie podejmowania decyzji,

do wspomagania kierownictwa ¢éwiczenia podczas oceniania decyzji podje-
tych przez ¢wiczacych,

jako zrédto danych dla rozjemcéw i grup podgrywajacych.

7. Wykorzystanie komputerowych modeli symulacyjnych w ¢wiczeniach wojskowych
prowadzonych w dowddztwach szczebla taktycznego wojsk lagdowych pozwoli unik-
nag¢ w pewnym stopniu subiektywizmu w ocenie podejmowanych przez strony

decyzji oraz nauczy dowddcow danego szczebla dowodzenia racjonalnego dyspono-
wania technikg bojowa na polu walki.
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ZAKONCZENIE

Powyzsze opracowanie jest wynikiem wieloletnich badan i dociekan naukowych.
Przeprowadzono roznego rodzaju badania teoretyczne i empirycznych gruntowng ana-
lize ewolucyjnych zmian Cwiczen a takze dokonano wnikliwej analizy porownawczej
¢wiczen wojskowych w odniesieniu do podobnych ¢wiczen realizowanych u naszych
sojusznikow, a szczegdlnie w armii USA.

W wyniku gruntownych badan nasuwa sie generalny wniosek, ze funkcjonujaca
teoria oraz stosowane zasady wyznaczajg paradygmaty wspotczesnej dydaktyce i me-
todyce w zakresie przygotowania i prowadzenia ¢wiczen taktycznych, jako przedsie-
wzieé dydaktycznych, a takze przedsiewzie¢ prakseologicznych. Swiadczy dobitnie,
ze na dzieh dzisiejszy nie jest jasno i dostatecznie opracowana teoria ujmujaca ¢wi-
czenia jako przedsiewziecie dydaktyczne i prakseologiczne.

Ponadto zmiany, jakie sie dokonaty na naszych oczach w minionym dziesieciole-
ciu powoduja, ze narodowe rozwigzania, majg swoje odniesienia do ogélnych teorii,
jakie wynikaja z praktyki dziatania, ktore muszg by¢ w pewnym sensie zmodyfikowa-
ne, co nie oznacza, ze wkiad naszych dociekan i ustalen na przestrzeni wiekow nie byt
znaczacy i nie dorownywat sposobom przygotowania i prowadzenia ¢wiczen w innych
armiach, czego doswiadczamy dzisiaj. Fakt wstgpienia Polski do NATO oraz to, ze
nasze SZ RP staly sie powaznym partnerem Sojuszu Po6tnocnoatlantyckiego, obliguje
nas do tego, aby teorie, a takze wskazniki praktyczne stosowane w naszych sitach
zbrojnych byty zblizone do ustalen, jakie obowigzujg w Sojuszu Pétnocnoatlantyckim.
Jest to oczywiste chociazby z tego wzgledu, ze wojska lagdowe SZ RP przechodza
gruntowng przebudowe, jesli idzie o iloS¢ i jakoSC. Szczegdlnie waznym jest, aby
w przysztosci ¢wiczenia przygotowywane i realizowane w naszych sitach zbrojnych
byly podobne, jesli chodzi o zasadnicze procedury (sposéb, tok postepowania) oraz
jesli chodzi o dokumentacje cwiczen.

Przyjete organizacje dowoddztw (sztabow), ktére w istocie sg w swej strukturze
bardzo podobne do struktur wystepujacych w armiach naszych sojusznikéw juz
W pewnym sensie wyznaczajg nam sposob rozwigzywania probleméw chociazby
w toku prowadzenia ¢wiczenia. Ponadto dokumenty dowodzenia rowniez sg identycz-
ne.

Reasumujac niniejsza praca spetnia zatozong hipoteze dajac odpowiedz na po-
stawione problemy badawcze. Ponadto jest zbiorem definicji i uzasadnien naukowych,
ktore pozwalajg stwierdziC, iz istniejaca teoria, a takze narodowa mysl wojskowa
w tym zakresie (Cwiczen) nie jest ubozsza od tej istniejgcej w innych armiach.
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W zwigzku z powyzszym wWnioski, jakie sie nasuwajg w wyniku przeprowadzo-
nych badan dotyczg tych kwestii, ktore poprzednio przedstawiano i mozna je wyarty-
kutowa¢ w nastepujacy sposéb (nastepujgco):

- Cwiczenia wojskowe znane byly od bardzo dawna, okresSla sie, ze juz 1500 lat
p.n.e. w armii egipskiej stosowano réznego rodzaju ¢wiczenia w szczegdlnosci o cha-
rakterze indywidualnym:;

- rozwoj Cwiczen nastepowat zawsze wraz ze zmianami (rozwojem) mysli wojsko-
wej w szczegolnosci sztuki wojennej, strategii oraz taktyki dziatania wojsk, atakze
pojawianiu sie nowego rodzaju uzbrojenia co byto niewatpliwie wynikiem rozwoju
cywilizacji ogolnej i technicznej;

- nieodzownie wszystkie wynalazki na przestrzeni dziejow, nie mowiac tu o takich
jak proch, czy inne, a takze znajomos¢ sztuki wojowania w znaczny sposéb wptywaty
na dalszy rozwdéj mysli wojskowej;

- okres Sredniowiecza byt takim okresem dziejow gdzie widziano potrzebe stosowa-
nia ¢wiczen nie tylko do szkolenia wojsk ale takze dowddcow;

- Cwiczenia w dzisiejszym rozumieniu sg zaliczane ze wzgledu na swoja forme do
przedsiewzieé¢ dydaktycznych, a takze po czesci prakseologicznych;

- Cwiczenia nalezy traktowac jako element systemu szkolenia, wazny proces dydak-
tyczny oraz jako forme organizacyjng szkolenia dowddztw (sztabdw) i wojsk;

- Cwiczenie wojskowe, podobnie jak kazde przedsiewziecie, a szczegélnie przed-
siewziecia o charakterze dydaktycznym (czyli nauczanie i uczenie) odzwierciedla pod-
stawowe elementy systemu szkolenia tj., podmiot szkolenia czyli dowéddcow (dowodz-
twa), sztaby, wojska (zotnierzy) wystepujacych w roli nauczycieli i uczniow z wza-
jemnymi ich zaleznosSciami i implikacjami, cele szkolenia, tresci szkolenia, metody
oraz formy organizacyjne, a takze infrastrukture dydaktyczng w postaci bazy, sSrodkow
dydaktycznych, a takze warunkow szkolenia;

- Cwiczenia wojskowe nalezy traktowac rowniez jako zorganizowany cykl dziatania,
w ktorym wystepujg nastepujace elementy: sprawca, cel, wynik, $rodki i metody, wa-
runki (aparatura/narzedzia), materiat oraz wytwor koncowy;

- C¢wiczenia powinny byc uzaleznione od celu ich prowadzenia, i wynika¢ z potrzeb
i mozliwosci szkoleniowych, a tak naprawde z zadan jakie nalezy realizowa¢ zgodnie
z wojennym przeznaczeniem danej jednostki lub w misji;

- zasady szkolenia czyli og6lne wskazowki dydaktyczne powinny uzupetniac, wiga-
za¢ stosowanie roznorodnych metod szkolenia dla okreslonego celu;
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- oprécz zasad czysto dydaktycznych, ktére winny byC stosowane w ¢wiczeniach
jak chociazby zasada stopniowania trudnosci czy wigzania tresci z praktyka powinny
byC réwniez stosowane tzw. zasady metodyczne, dotyczgce w szczegdlnosci przygo-
towania i prowadzenia ¢wiczen roznych rodzajow (odmian);

- spos6b przygotowania ¢wiczen powinien odzwierciedlac teorie oraz przyjete prak-
tyczne wskazowki w tym zakresie uwzgledniajace jednoczesnie rozwigzania przyj-
mowane w innych armiach ale w sposéb krytyczny - na podbudowie naukowej;

- sposOb dziatania dowodztw (sztabow) w toku realizacji ¢wiczenia powinien wyni-
kaC z procedur wypracowania decyzji (zamiaru) i procedur dowodzenia,;

- wszystkie elementy kierownictwa ¢éwiczenia, a takze sztabu kierownictwa Cwicze-
nia oraz caty aparat kontrolno-rozjemczy powinien by¢ dostosowany do struktur do-
waédztw (sztabdw), a takze jednostek (wojsk) biorgcych udziat w ¢wiczeniach;

- dokumenty planistyczne dotyczace przygotowania i prowadzenia ¢wiczen powin-
ny byC ujednolicone jesli idzie o forme, a takze tresci poszczegdlnych punktéw z tym,
ze r6znego rodzaju zatgczniki w postaci aneksow, apendyksow itp. powinny wynikac z
potrzeb i narodowego charakteru naszej armii.

- ocena oraz sprawozdawczos¢ w ¢cwiczeniach winny by¢ tozsame z oceng stosowa-
ng w innych armiach sojuszu, ze wzgledu na poréwnywalno$¢ wynikow, atakze ze
wzgledu na mozliwo$¢ budowania wspdlnej bazy danych o ¢wiczeniach (dane, wnio-

ski, postulaty itp.), ktéra to moze by¢ wykorzystywana przez wszystkie panstwa Soju-
szu NATO.
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Szanowny Panie!

Przemiany doktrynalne i strukturalne w Sitach Zbrojnych RP implikujg zmiany
w formach i metodach doskonalenia kadr w organizacji wojskowej, stanowigcych wy-
zwanie dla teoretykow i praktykow wojskowych. Generujg one, bowiem nowe czesto
ztozone probtemy mieszczace sie w obszarze zaréwno zainteresowan nauk wojsko-
wych, jak tez dziatania praktycznego.

Stopien wyszkolenia kadr w organizacji wojskowej stanowi zasadniczy determi-
nant skutecznego dziatania w walce, a sprawnie funkcjonujacy system szkolenia wojsk
ma te skuteczno$¢ zapewnic. Dlatego w systemie szkolenia wojsk wazng role odgry-
wajg takie podsystemy jak: ksztatcenia profesjonatnego kadr dowodczych i sztabo-
wych; doskonalenia dowodztw (sztabow). Podsystemy te razem i kazdy z osobna
funkcjonujg w celu nalezytego przygotowania i doskonalenia, w szczegolnosci kadr,
do prowadzenia przysztych dziatan.

Dlatego przedmiotem zainteresowania prowadzacych badan sg: zmiany w kon-
cepcji doskonalenia kadr wojsk ladowych SZ RP.

Prosze o odpowiedZ na nastepujace pytania:

1 Pana zdaniem, jakie techniki i metody doskonalenia kadr wptywajg na rozwoj zaso-
bow ludzkich w organizacji?

2. Jak zasoby ludzkie wedtug Pana wptywajg na ksztatt wspdtczesnych organizacji?

3. Wedtug Pana, jakie wspotczesne formy doskonalenia kadr sg skuteczne w rozwoju
zasobow ludzkich organizacji?

4. Pana zdaniem, co nalezy zrobi¢, aby osiggna¢ sukces szkoleniowy?

5 Wijakim stopniu wedtug Pana istniejg podobienstwa i roznice form i metod dosko-
nalenia dowodztw wojsk lgdowych SZ RP do stosowanych form i metod w wybra-
nych armiach Sojuszu?

6. Pan zdaniem, jakie kierunki zmian powinno sie zastosowa¢ w zakresie modyfikacji
form i metod doskonalenia kadr w organizacji wojskowej?
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Praktyczne podejscie do rozwigzywanych problemow poznano podczas wywiadu
z ekspertami, ktorzy wielokrotnie brali udziat w procesie szkolenia (doskonalenia)
kadr organizacji.

W oparciu o pozyskane wypowiedzi mozna sformutowa¢ w odniesieniu do roz-
patrywanych problemow, nastepujace generalne wnioski;
1 Zastosowane techniki i metody szkolenia w zasadniczy sposéb rzutujg na rozwoj
pracownikdéw w organizacji. Zachodzi konieczno$¢ wykorzystywania réznych technik
I metod w ich doskonaleniu. Wynika to z tego, ze uczestnicy szkolenia maja rézne pre-
dyspozycje indywidualne. Posiadajg oni r6zng szybkos$¢ uczenia. Eksperci zwrdcili
uwage, ze wsrod szkolonych sg wzrokowcy, stuchowcy oraz praktycy. Ci ostatni naj-
wiecej wynoszg ze szkolenia, w ktorym sg zaangazowani w bezposrednie dziatanie.
Zachodzi, wiec konieczno$¢ dostosowania metod i tempa nauczania do percepcyjnych
mozliwosci uczestnikéw w trakcie realizacji procesu szkolenia. Przy czym proces ten
nalezy traktowac jako zorganizowany cykl dziatania, w ktorym wystepuja nastepujace
elementy: sprawca, cel, wynik, srodki i metody, warunki (aparatura/narzedzia), mate-
riat oraz efekt koncowy.
2.  Eksperci byli zgodni, ze zasoby ludzkie sgjednym z zasadniczych komponentdw
organizacji. Od ich zaangazowania i kompetencji zalezy sukces firmy. Szanujac indy-
widualnos¢ i potrzeby poszczegélnych pracownikéw powinno sie stworzy¢ cztonkom
organizacji warunki, w ktorych beda oni mogli sie uczy¢. Jednak, aby utrzyma¢ mo-
tywacje wewnetrzng do dziatania w firmie niezbedne jednak jest osobiste zaangazo-
wanie jej poszczegdlnych pracownikow w dziatania tej firmy. Niezwykte istotne jest
tez to, zeby kazdy wiedziat, iz ma mozliwos¢ wptywania na losy firmy, na to, w jakim
Kierunku podaza jej rozwdj i czym sie zajmie w przysztosci.
3.  Dynamicznie zmieniajgca sie rzeczywistoS¢ prowadzi do powstania wielu wy-
zwan w aspekcie procesu szkolenia wspoétczesnych organizacji. W procesie tym nalezy
uwzgledni¢ nowe teoretyczne i praktyczne rozwigzania dydaktyczne. Szczegolnego
znaczenia nabiera zastosowanie efektywnych sposobow postepowania. Wedtug opinii
ekspertow wskazanie jest szerokie wprowadzenie do procesu dydaktycznego zatozen
coachingu, mentoringu, benchmarkingu oraz e-leamingu. Jednak w praktyce te roz-
wigzania sg niedoceniane lub, co gorsze ignorowane. Najprawdopodobniej wynika to
z braku wiedzy teoretycznej badz oporu wobec zmian.
4. Aby osiggng¢ sukces nalezy permanentnie doskonali¢ swojg wiedze i umiejetno-
sci. Zasadniczym powodem potrzeby ciggtego uczenia sie byty zmiany stosowanych
technologii i coraz bardziej ztozone procesy wytwdrcze. Niebagatelne znaczenie miato
tez obalenie szeregu mitow. Niektore z nich negowaly potrzebe edukacji dojrzatych
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pracownikéw, dostrzegajac jedynie mozliwosci szkolenia ludzi mtodych. Wyniki ba-
dan nad sprawnoscig intelektualng osob dorostych szybko obality potoczne przekona-
nie ojej spadku w miarg uptywu lat. Okazato sig, iz nawet w okresie poznej dorostosci
moga, bez wiekszych kitopotdéw, absorbowac¢ nowa wiedzg czy umiejetnosci. Edukacja
powinna by¢ powszechna i trwac przez cate zycie. Wyraznie, wiec postulowano ideg
ksztatcenia ustawicznego, ktéra ma przygotowac do zycia w spoteczenstwie przyszto-
sci. Wspotczesnie pracownik powinien mysle¢ kategoriami przysztosci - by¢ przygo-
towanym na to, co moze nieSC z sobg kazda zmiana i przysztosc; do tego, jakie bedg
nowe wyzwania.

5  Wypowiedzi wiekszosci ekspertow byta zgodna eo do tego, ze kryterium pod-
miotu zastosowane do typologii ¢wiczen w sposob obiektywny i rzeczowy odzwier-
ciedla funkcjonujace w wojskach Igdowych SZ RP oraz w wybranych armiach Sojuszu
podziaty Cwiczen i ich strukturg. Najwiekszg uwagg wszystkie analizowane systemy
szkolenia armii poswieeajg na Cwiczenia z wojskami. Typologia i nazewnictwo tych
¢wiczen precyzuje podmioty szkolenia jednoznacznie - wojska - zotnierze, podod-
dziaty, oddziaty i zwigzki taktyczne.

6. Najbardziej efektywnym narzedziem w zakresie modyfikacji form i metod do-
skonalenia kadr w organizacji wojskowej jest wykorzystanie modelowania symulacyj-
nego jako nowoczesnej metody wspomagajgcej doskonalenie kadr dowddczych jest
szczegOlnie zasadne w tych formach doskonalenia, w ktérych eksponowany jest aspekt
praktyczny, czyli ¢wiczen. Zdobyte dosSwiadczenia pozwalajg na stwierdzenie, ze
techniki symulacyjne znacznie przyspieszajg i obnizajg koszty szkolenia dowddztw.
Wykorzystanie komputerowych modeli symulacyjnych w ¢wiczeniach wojskowych
wojsk ladowych pozwoli unikng¢ w pewnym stopniu subiektywizmu w ocenie podej-
mowanych przez strony decyzji oraz nauczy dowddcoéw danego szczebla dowodzenia
racjonalnego dysponowania technikg bojowa na polu walki.
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Zatacznik 2
ARKUSZ OBSERWACJI

CWICZEN NA SZCZEBLU TAKTYCZNYM
Z DOWODZTWAMI | SZTABAMI WASPEKCIE DOSKONALENIA
KADR W ORGANIZACJI WOJSKOWEJ

1  TEMAT BADAN: Wspdtczesne formy i metody doskonalenia kadr w organiza-
cji wojskowej.

2. METODY BADAWCZE: obserwacja niestandaryzowana zewnetrzna.

3. CEL BADAN: okreslenie wspotczesnych form i metod doskonalenia kadr w or-
ganizacji wojskowej.

4. CZAS BADAN: sztyczen 2007 - pazdziernik 2007

5. OPIS PRZEBIEGU BADAN: badanie przeprowadzono metodg obserwacji nie-
standaryzowanej zewnetrznej w czasie ¢wiczen:

a) prowadzonych w AON - szkieletowego ¢wiczenia dowddczo-sztaboweqo;

b) prowadzonych w wojskach lagdowych szczebla taktyeznego.

Badania prowadzono wykorzystujagc mozliwos¢ statego kontaktu z ¢wiczacymi
na poszczegolnych stanowiskach funkcyjnych. Umozliwiato to na wymiane pogladéw
z oficerami. Obserwacja niestandaryzowana jest szczegoélnie przydatna w badaniach
eksploracyjnych (poszukujacych), bowiem ukierunkowana jest na uzyskanie odpowie-
dzi dotyczacej aktualnego stanu (jak jest?) - obserwacja faktéw, bez przyjmowania
jakichkolwiek hipotez. Obserwator ma szeroki zakres pola badawczego. Brak karty
obserwacji czy tez innego S$rodka standaryzacji umozliwia szersze mozliwosci na
tworcze poszukiwanie rozwigzan szczegétowych.

W oparciu o wyniki prowadzonej obserwacji mozna sformutowa¢ w odniesieniu

do problematyki wspolczesnyeh form i metod doskonalenia kadr w organizacji woj-
skowej nastepujace wnioskKi:
1. Funkejonujgca teoria oraz stosowane zasady wyznaczajg paradygmaty wspotcze-
snej dydaktyce i metodyce w zakresie przygotowania i prowadzenia cwiczen taktycz-
nych, jako przedsiewzie¢ dydaktycznych, a takze przedsiewzieC prakseologicznych.
Obecnie nie jest jasno i dostatecznie opracowana teoria ujmujgca ¢wiczenia jako
przedsiewziecie dydaktyezne i prakseologiczne. W tym Swietle za najwitasciwsze nale-
zy uzna¢ zastosowanie takich technik i metod doskonalenia kadr, ktére w konkretnych
sytuacjach umozliwiajg sprawne osiggniecie celow szkolenia.
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2. Podstawowym wyzwaniem dla kierownikow jest motywowanie swoich pod-
wiadnych do tego, aby byli bardziej przedsiebiorczy w zakresie nabywania, wykorzy-
stywania i dzielenia sie wiedzg. Wspotczesni pracownicy powinni miec¢ nie tylko obo-
wigzek, ale takze prawo do rozwijania sie. Szanujac indywidualnosSc i potrzeby po-
szczegolnych pracownikow (czasami wystarczy sprawic, by czuli sie oni stuchani)
powinno sie stworzyC cztonkom organizacji warunki, w ktorych beda oni mogli sie
uczyc.

3. Zmiany, jakie sie dokonaty na naszych oczach w minionym dziesiecioteciu po-
wodujg, ze narodowe rozwigzania, majg swoje odniesienia do ogolnych teorii, jakie
wynikajg z praktyki dziatania, ktére muszg by¢ w pewnym sensie zmodyfikowane, co
nie oznacza, ze wkiad naszych dociekan i ustalen na przestrzeni wiekow nie byt zna-
czacy i nie doréwnywat sposobom przygotowania i prowadzenia ¢wiczen w innych
armiach, czego doswiadczamy dzisiaj.

4.  Nasze SZ RP staly sie powaznym partnerem Sojuszu Péinocnoatlantyckiego.
Obliguje nas do tego, aby teorie, a takze wskazniki praktyczne stosowane w naszych
sitach zbrojnych byty zblizone do ustalen, jakie obowigzujg w Sojuszu. Jest to oczywi-
ste chociazby z tego wzgledu, ze wojska lagdowe SZ RP przechodzg gruntowng prze-
budowe, jesli idzie o iloSC ijako$¢. Szczegolnie waznym jest, aby w przysztosci ¢wi-
czenia przygotowywane i realizowane w naszych sitach zbrojnych byty podobne, jesli
chodzi o zasadnicze procedury (sposob, tok postepowania) oraz jesli chodzi o doku-
mentacje ¢wiczen.

5. Ze wzgledu na szerokie stosowanie nowych technologii informatycznych naj-
prawdopodobniej beda one coraz czeSciej wprowadzany do procesu szkolenia kadr.
Zasadniczg ich zaletg jest mozliwos$¢ uczenia sie na odlegtos¢ oraz dostosowanie tem-
pa pracy do potrzeb i indywidualnych mozliwosci szkolonego. Pozwala one ukonczy¢
kurs lub studia bez koniecznosci fizycznego uczestnictwa. Upowszechnienie dostepu
do Internetu sprzyja wprowadzaniu nowych metod nauczania do istniejgcego modelu
edukacji powszechnej oraz ksztatcenia zawodowego. Dzi$ pojecie tego typu nauczania
wigze sie gtownie z edukacjg wirtualng poprzez Internet. Jednakze préba ograniczania

tego fenomenu jedynie do obszaru Internetu ji|*t zbyt dalel*osunietym uproszcze-
niem.
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