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KONCEPCJA KOMPLEKSOWEJ
OFERTY SZKOLENIOWEJ DOSKONALENIA
KAPITALU INTELEKTUALNEGO W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule zostat przedstawiony model ksztattowania kompetencji pracowni-
czych zamknietych w procesie opierajacym si¢ na wykorzystaniu réznorodnych form szkole-
niowych. W artykule zawarty jest rOwniez opis opracowanej przez autoréw metodyKki.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, szkolenia, oferta szkoleniowa.

1. Wstep

Celem opracowania jest przedstawienie modelu ksztaltowania kompetencji, nazwa-
nego przez autoroOw Uniwersytetem Firmowym. Zaktada on wykorzystanie roznych
form edukacji w jednym, calosciowym projekcie. W artykule przedstawiono wyniki
badan literaturowych i opracowan koncepcyjnych prowadzacych do wskazania me-
todyki skuteczniejszego ksztattowania kompetencji pracowniczych w zakresie tema-
tycznym ,,Efektywna organizacja pracy”.

Kapitat intelektualny jest dzi§ nieckwestionowanym sktadnikiem wartosci firmy.
To wiedza, doswiadczenie, technologia, relacje z klientami, profesjonalne umiejet-
nosci, ktore daja organizacji przewage konkurencyjna na rynku [Edvinsson 1997,
s. 368]. Kapital intelektualny stanowi wiedz¢ menedzerska, ktéra spozytkowana
w procesach przedsiebiorstwa jest w stanie generowa¢ wartos¢ dodang. Obejmuje
ona komponenty: zasoby ludzkie, ktore generujg wartos¢ dodang, oraz aktywa inte-
lektualne, ktore stanowig zrodto innowacji i reprezentujg wartos$ci niematerialne
firmy [Perechuda 1998, s. 64-65]. Dlatego wspotczesne firmy chetnie inwestuja
w szkolenia pracownicze o charakterze zaréwno twardym (dotycza niezbgdnych in-
formacji i zdolnosci do wykonywania zawodu), jak i migkkim (umiejetnos¢ wyko-
rzystania potencjatu spotecznego).
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2. Przestanki zmiany i definicja projektujaca

W funkcjonowanie wspolczesnych organizacji wpisany jest na state proces doskona-
lenia jej pracownikow, rozumiany jako niezbgdny element jej rozwoju i przetrwania.
Oferta wyspecjalizowanych w szkoleniach podmiotow, jak i liczebnos¢ tych firm
jest imponujaca. Obok szkolen o charakterze specjalistycznym duza popularnoscia
w ostatnich latach, wraz z ukonstytuowaniem si¢ na state pojecia kapitatu ludzkiego,
ciesza si¢ szkolenia z zakresu kompetencji migkkich — komunikowania, negocjowa-
nia, rozwigzywania problemow, umiejetnosci perswazyjnych itp. Organizacje nader
chetnie inwestuja w rézne formy doskonalenia kompetencji pracownikow, doswiad-
czajac jednoczesnie dyskomfortu zwigzanego z trudnoscia pomiaru ich efektywnosci,
a wiec 1 oszacowaniem ekonomiczno$ci dziatania rozumianej jako stosunek wyniku
(wzrostu wiedzy, umiejetnosci, motywacji) do kosztow dziatania (cena szkolen plus
koszt delegowania konkretnych pracownikéw). Z wieloletniej praktyki trenerskiej
autorow niniejszego artykulu wynika, ze wahania dotyczace skutecznos$ci szkolen
i budowania na ich podstawie kapitatu intelektualnego organizacji bywajg w peni
uzasadnione. Ograniczenia skutecznosci procesu szkoleniowego wynikaja niestety
najczesciej z jego projektu, nieuwzgledniajacego metod i technik pozwalajacych na
lepsze zapamigtywanie pozyskiwanej wiedzy ani praktycznego jej wdrazania.

Do gltownych przestanek postulowanej przez autoréw zmiany architektury pro-
cesu szkoleniowego naleza zatem:

1. Jednorazowe szkolenia nie podnosza w sposob satysfakcjonujacy kompetencji
pracownika.

Po pierwsze, jak wskazuje G. Marcus, jako$¢ i liczba zapamietywanych faktow
zalezy od kontekstu, efektu swiezosci i efektu czestosci powtarzania [Marcus 2009,

Poziom
wiedzy

v

Szkolenie Czas

Rys. 1. Przekazywanie wiedzy bez pdzniejszego podtrzymania

Zrodto: opracowanie wiasne.
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s. 33-52]. Okreslony kontekst aktywuje wspomnienie, informacje potrzebng do roz-
wigzania danego problemu. Niewielki czas, ktory uptywa od pozyskania informacji,
dziata na korzys¢ jej zapamigtywania. Najwieksze znaczenie dla utrwalania infor-
macji ma jednak czgstotliwo$¢ powtdrzen i korzystania z niej.

2. Ukierunkowanie szkolen na teori¢ oraz przekazywanie zbyt duzej ilosci infor-
macji.

Uczestnik podczas szkolenia otrzymuje pakiet wiedzy jawnej, zbiodr informacji
(czesto przekazywany w nadmiarze) i do niego nalezy pdzniej odpowiednie jego
zastosowanie w rzeczywistosci biznesowej. Pracownik jest w stanie wykorzystac¢
tylko czg$¢ przekazanej wiedzy.

3. Przygotowywanie oferty rynkowej ujednoliconej dla wszystkich podmiotow.

Takie dziatanie nie przynosi oczekiwanego efektu w przelozeniu na rzeczywista
praktyke uczestnikdw szkolenia — tematyka szkolen bywa zbyt abstrakcyjna i odleg-
ta od rzeczywistych wyzwan stojacych przed pracownikami organizacji.

4. Koncentrowanie si¢ tylko na celach grupowych z pomini¢ciem indywidual-
nych celow jednostek.

Mata elastyczno$¢ wynikajagca z rygorystycznego trzymania si¢ raz ustalonego
programu szkolen.

Wymienione zjawiska mozna traktowac jako przestanki do zmiany sposobu pro-
jektowania procesu szkoleniowego. Wedtug autorow kluczowymi etapami nowego
procesu sg:

1. Ustalanie celu szkolen przy zachowaniu rownowagi pomig¢dzy oczekiwaniami
organizacji i oczekiwaniami indywidualnymi.

2. Formutowanie problemu wyrazajacego si¢ w postaci pytania. Wedtug J. Ko-
zieleckiego problem to rodzaj zadania, ktérego nie mozna rozwigza¢ za pomoca
posiadanego zasobu wiedzy w danym momencie [Lasinski 2007, s. 13]. Trener,
przygotowujac si¢ do szkolenia, powinien zatem kazdorazowo traktowaé organiza-
cje w sposob indywidualny, poszukujac unikalnych srodkéw intelektualnych i mate-
rialnych stuzacych do znalezienia wtasciwej drogi do realizacji celu. Wynikiem po-
prawnie sformutowanego problemu jest wybor tematu szkolen z uwzglgdnieniem
specyficznych dla organizacji problemdw.

3. Przygotowanie zindywidualizowanej informacyjnie i narzedziowo S$ciezki
szkoleniowej z uwzglednieniem pewnego stopnia elastycznosci.

4. Przeprowadzenie procesu szkoleniowego.

5. Wprowadzenie praktyki spotkan typu follow-up z grupa lub poszczegolnymi
uczestnikami szkolen i prowadzenie czastkowych pomiarow efektywnosci o charak-
terze mieszanym iloSciowo-jakosciowym. Follow-up pozwala na zastosowanie pre-
cyzyjnie przygotowanych narzedzi rozwoju i pomiaru dostosowanych do pojedyn-
czych uczestnikow szkolen. Follow-up jest indywidualnym Ilub/i grupowym
spotkaniem z trenerem, odbywajacym si¢ z reguly w terminie 1-3 miesi¢cy od
zakonczenia szkolenia, majagcym na celu utrwalenie wiedzy, zbadanie postgpow
we wdrazaniu wiedzy, jak rowniez rozwigzywaniu probleméw pojawiajacych si¢
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w trakcie tego procesu. Trener stucha i analizuje otrzymywane informacje, dzieki
czemu dla kazdego uczestnika indywidualnie i/lub dla grupy powstaje mapa dotych-
czasowych sukcesow, porazek i zalecen dotyczacych dalszej samodzielnej pracy.

Przygotowany w ten sposob proces szkoleniowy ma charakter kompleksowy.
Kompetencje pracownikoéw organizacji sa budowane w oparciu o zorientowanie na
podniesienie efektywnosci zapamigtywania informacji w obszarach kluczowych
oraz praktycznego implementowania nabytej wiedzy w rzeczywistych warunkach
poprzez zindywidualizowanie oferty, przekazu, jak rowniez wprowadzenie elemen-
tow monitorujacych i korygujacych rozwoj kompetencji (follow-up).

3. Model i struktura oferty szkoleniowej

Oferta kazdorazowo jest indywidualnie dopasowywana do okreslonego projektu do-
radczego dla firmy. Zgodnie ze wczesniejszymi wskazaniami dotyczy ona pewnego
odcinka czasu, podczas ktorego wdrazane sg odpowiednie formy podnoszenia kom-
petencji uczestnikow procesu szkoleniowego.

Model formutowania oferty odwoluje si¢ do wskazan S. Thorpe i J. Clifford.
Zaktada on po pierwsze, ze proces zdobywania nowych kompetencji realizuje si¢
kolejno w obszarach wiedzy, umiejetnosci i postaw. Po drugie, dla autorek modelu
ksztaltowanie wiedzy 1 umiejetnosci to proces treningu, natomiast za ksztaltowanie
postaw odpowiedzialny jest coaching.

Umiejgtnosé
wykonania
zadania

Potrzeba

rozwojowa Trening Coaching

Przyswajanie Zrob to naprawde

umiejetnosci Osiagnij
lub wiedzy wymagany
poziom

Rys. 2. Kontinuum rozwoju

Zrédto: [Thorpe, Clifford 2004, s. 21].

Podziat kompetencji skutkujacy dobieraniem do ich ksztaltowania odpowied-
nich form edukacyjnych jest zdaniem autoréw artykutu jednym z mozliwych roz-
wigzan usprawnienia procesu edukacyjnego.

Na trening w rozumieniu S. Thorpe i J. Clifford sktadaja si¢ r6znorodne formy
szkoleniowe. Elementem dodatkowo mozliwym do wprowadzenia do procesu jest
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e-learning przydatny zarowno w klasycznym treningu, jak i na etapie follow-up. Ten
ostatni modut koncentruje si¢ na utrwaleniu wiedzy i umiejetnosci poprzez wprowa-
dzenie indywidualnych lub grupowych spotkan monitorujgcych postepy. Zalety
i wady zastosowania wymienionych dziatan edukacyjnych sktadajacych si¢ na pro-
ces ksztaltowania kompetencji pokazano w tab. 1.

Tabela 1. Rodzaje i formy dziatan edukacyjnych Uniwersytetu Firmowego

Rodzaj
dziatan Formy Zalety Wady
edukacyjnych
Szkolenia Szkolenie wyposaza w niezbedna wiedzg ¢ nie ksztattuje
tradycyjne akademickie uswiadamia i analizuje problem umiejetnosci
i w niewielkim stopniu
wplywa na komponent
emocjonalny
Warsztaty rozwigzywanie probleméw poprzez ¢ nie odbywa si¢
symulacje rzeczywistosci w realnym
ksztalcenie umiejetnosci relacyjnych srodowisku (wycinek
pozwala na wy¢éwiczenie okreslonych rzeczywistosci)
zachowan
Trening pozwala na ¢wiczenie umiejetnosci ¢ szkolony musi
w realnym $rodowisku rozwigzywac problemy
pozwala na pozyskanie wiedzy ad hoc
niejawne;j
ksztattuje postawy
Szkolenia ¢ Wideo- wyposazaja w wiedze  nie ksztaltujg elementu
e-learningowe konferencje pozwalaja na niewielkie symulacje umiejetnosci
 Interaktywne 1 motywacji
multimedia
¢ Materiaty
w Internecie
Coaching - indywidualny sposob ksztattowania * mozliwo$¢ prowadzenia
kompetencji w odniesieniu do celow przez coacha tylko
i zasobow wiasnych jednej osoby w tym
mozliwos¢ ksztattowania postaw samym czasie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przyszty kierunek dziatan zwigzany z przedstawionym modelem zaktada wery-
fikacje empiryczng. Uniwersytet Firmowy funkcjonuje na tym etapie w ramach ofer-
ty komercyjnie przedstawianej potencjalnie zainteresowanym firmom; zaprezento-
wany zostanie w nastgpnej cze$ci opracowania.



Koncepcja kompleksowej oferty szkoleniowej doskonalenia kapitatu intelektualnego...

123

4. Przyklad zastosowania koncepcji Uniwersytetu Firmowego

Szczegodlny przyktad zastosowania Uniwersytetu Firmowego zaktada potaczenie od-
powiednich form nauczania w postaci projektu o $cisle okreslonym horyzoncie cza-

sowym.

Przedstawiony Uniwersytet Firmowy zakresem tematycznym dotyczy ,,Efek-
tywnej organizacji pracy” i sklada si¢ z etapow:

~
* Zdefiniowanie warto$ci obowiazujacych w firmie
ETAP I | ° Przekazanie przez zarzad wartosci firmy i rozpoczgcie programu szkoleniowego
J
)
* Treningi grupowe
ETAP 11| ° Coaching — indywidualny trening umiejgtnosci
J
Rys. 3. Przyktadowe etapy Uniwersytetu Firmowego
Zrodto: opracowanie wiasne.
Doktadniejsze przedstawienie poszczegolnych etapow zawiera tab. 2.
Tabela 2. Przyktadowe etapy Uniwersytetu Firmowego, ujecie szczegdtowe
Forma
Zakres tematyczny .
przeprowadzenia
1 2 3 4
f $ ETAP I — Doradztwo rozwojowe
\ /
Zdefiniowanie warto$ci obowigzujacych w firmie | Rozmowa 2% 15 godz. | 1 tydzien
z zarzadem
Przekazame: przez zarzad wartos:m firmy Rozmowa zarz'qdu 2 godz. 1 tydzief
i rozpoczgcie programu szkoleniowego z menedzerami
m Y ETAP II — Treningi grupowe i coaching
Czego naprawdg cheesz? Trening grupowy | 8 godz.
Parad ty — Ob post i istosci 2 tygodni
aradygmaty — sposOb postrzegania rzeczywistosci Coaching 1.5 godz. ygodnie

Okreslenie indywidualnej misji i wizji
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4

Jak by¢ w zyciu skutecznym? Trening grupowy | 8 godz. .
Aby cos$ si¢ moglo sta¢, co$ si¢ musi dzia¢ Coaching 1,5 godz. 2 tygodnie
Co jest dla Ciebie naprawde wazne? Trening grupowy | 8 godz. .
Zarzadzanie sobg w czasie Coaching 1,5 godz. 2 tygodnie
Jak korzysta¢ z narzedzi?
Zastosowanie ,,Efektywnej organizacji pracy” Coaching 3 godz. 1 tydzien
w praktyce
Jak korzysta¢ z narzedzi?
Zastosowanie ,,Efektywnej organizacji pracy” Coaching 3 godz. 1 tydzien
w praktyce

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tak ulozony plan rozwoju kadry pracowniczej jest podstawa do przygotowania
celow projektow i pozniejszej ich weryfikacji. Na podstawie analizy kompetencji
ocenia si¢ jego skuteczno$¢ i przystepuje do dalszych dziatan.

Potaczenie coachingu i treningu oraz rozméw z zarzadem jako formy lepszego
dopracowania procesu edukacyjnego gwarantuje usprawnienie procesu przekazywa-
nia wiedzy lepiej dopasowanego do potrzeb organizacji. Przeplatanie si¢ spotkan
grupowych i indywidualnych jest wartosciowa forma przeprowadzania cykliczno$ci
przyswajanej wiedzy i sprzyja jej implementacji.

5. Podsumowanie

Publikowane badania firm zajmujacych si¢ branzg szkoleniowa wskazuja na jej wy-
soki poziom konkurencyjnosci, dlatego tez coraz czesciej niezbedne staje si¢ zasto-
sowanie nowoczesnych form edukacyjnych dajacych mozliwo$¢ poprawienia sku-
tecznosci procesu ksztaltowania kompetencji, dzieki czemu implementujace ja
podmioty maja szans¢ na wyrdznienie swojej oferty.

''Podzial na formy szkoleniowe zaczerpnigto z: [Lipinska (red.) 2008]
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COMPANY UNIVERSITY — CONCEPTION OF COMPLEX
TRAINING OFFER OF INTELLECTUAL CAPITAL
IMPROVEMENT IN CONTEMPORARY ORGANISATION

Summary: The article shows a model of shaping organization member competencies, which
is described as a process composed of different forms of training course. The model is named
Company University by authors and it is implemented in business practice. The paper also
shows the specific example of structured process that is based on developed methodology
(case study).

Keywords: intellectual capital, training, Company University model.



