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Woprowadzenie

We wspoélczesnym $wiecie, w dobie zréwnowazonego rozwoju,
kiedy uwzglednia si¢ poszanowanie srodowiska naturalnego i ist-
niejacych zasobdw, w coraz wigkszym stopniu istotny jest wysoki
poziom kapitatu ludzkiego i wykorzystanie tego kapitalu na ryn-
ku pracy (Winnicka-Wejs 2018: 25). Wynika to z szeregu wyzwan
zwigzanych z procesami demograficznymi, globalizacyjnymi i roz-
wojem nowych, innowacyjnych dziedzin gospodarki. W efekcie
kapital ludzki staje sie gtownym aktywem przedsi¢biorstwa i nie-
rzadko decyduje o przewadze konkurencyjnej na rynku, ale jest
to mozliwe tylko wtedy, gdy wystarczajaco zadba si¢ o jego jakos¢
i staly rozwdj. Jedna z takich mozliwosci jest niewatpliwie ucze-
nie sie przez cale zycie (Sienkiewicz, Jawor-Joniewicz, Sajkiewicz,
Trawinska-Konador, Podwdjcic 2013).

Jak wskazuja badacze, spoteczenstwo oparte na wiedzy wymaga
inwestycji w kapital ludzki rozumiany jako wtasciwe jednostkom
i wykorzystywane przez nie w ich ekonomicznej aktywnoséci umie-
jetno$ci, kompetencje oraz wiedza bedaca efektem wyksztalcenia
zdobywanego przez nie przez cale zycie. Wysoki poziom tak rozu-
mianego kapitatu ludzkiego pozytywnie wptywa na konkurencyj-
nos¢ i efektywnos¢ jednostki na rynku pracy oraz, co za tym idzie,
jej pozycje spolecznag i jako$¢ zycia, za$§ w wymiarze ponadjednost-
kowym ,,daje impuls do nowych inicjatyw, wyzwala przedsigbior-
czo$¢ i postep techniczny” (Rokicka 2012: 43).

Wspolczesnie coraz wigksze znaczenie w dzialalnosci go-
spodarczej przypisuje si¢ inwestycjom w aktywa niematerialne,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem inwestycji szkoleniowych w ka-
pitat ludzki organizacji, co jest gtéwnie spowodowane rosngcg rolg
wiedzy w gospodarce i funkcjonowaniu w niej organizacji opar-
tych na wiedzy. W takich warunkach spoteczno-ekonomicznych
przedsigbiorstwa musza zda¢ sobie sprawe z kluczowego znaczenia
zasobow ludzkich w wyzwaniu sprostania wymogom konkuren-
¢ji rynkowej. Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi polega
miedzy innymi na stalym podnoszeniu wartosci zasobow ludzkich
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przez doskonalenie umiejetnosci pracownikéw (Winnicka-Wejs
2024; Hryniewicz 2005).

Analizy prowadzone w ramach nauki i praktyki zarzadzania,
w tym szczeg6lnie zarzadzania zasobami ludzkimi, koncentrujg sie
na sterowaniu personelem ztozonym z pracownikéw posiadajacych
odpowiednie cechy psychofizyczne. Zrozumienie istoty catego pro-
cesu szkoleniowego jest podstawa do odpowiedniego wykorzystania
potencjatu pracownikéw. O przebiegu drogi zawodowej ludzi decy-
duja rézne czynniki zewnetrzne i wewnetrzne, ale wazne sg rowniez
cechy indywidualne. Szczegdlng rol¢ w procesie rozwoju zawodo-
wego odgrywaja procesy szkolenia i doskonalenia zawodowego.

Badacze s3 zgodni co do tego, ze edukacja zwigzana ze szkole-
niami stanowi kluczowy element w budowaniu gospodarki opartej
na wiedzy (Krol 2001). Tym samym szkolenia stanowig narzedzie
zarzadzania wiedzg: ,,Szkolenia s3 istotnym elementem w dziatal-
nosci organizacji opartych na wiedzy, a w szczegdlnosci organi-
zacji uczacych si¢ i inteligentnych — umozliwiaja przeksztalcenie
wiedzy ukrytej w jawng. Szkolenia poszerzajace zaréwno wiedze
zawodows, jak i t¢ o charakterze bardziej uniwersalnym, stanowia
jeden z obszaréw spolecznie odpowiedzialnego inwestowania
w kapital ludzki” (Winnicka-Wejs 2018: 57).

Szkolenie rozumiane jako zespot dziatan polegajacych na roz-
woju i rozszerzaniu kompetencji zawodowych w celu zapewnienia
bardziej efektywnego wykonywania zadan na obecnych i przy-
szlych stanowiskach pracy, petni bardzo istotng role w czasach
funkcjonowania gospodarki opartej na wiedzy, ktorej istotg jest
rozwdj i racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich (Mlynski
2021; Rostkowski 2001).

Istotng sprawg przy organizacji szkolen jest zapewnienie wyzszej
ich efektywnosci, czyli tego, by szkolenia te podnosily rzeczywisty
potencjal kompetencyjny oséb poszukujacych pracy, zwiekszajac
ich szanse na pozyskanie zatrudnienia na rynku pracy oraz na bar-
dziej sprawne wykonywanie zadan w przypadku oséb zatrudnio-
nych. Jest to wigc wazny problem z punktu widzenia zarzadzania
zasobami ludzkimi, gdyz chodzi o lepsze dostosowanie pracow-
nikéw do potrzeb przedsiebiorstwa. Jednoczesnie szkolenie stano-
wi kluczowa inwestycje w ludzi, aby umozliwi¢ im osiggnigcie lep-
szych efektow i pelniejsze wykorzystanie ich talentow (Sutherland,
Canwell 2007; Kratcoski, Das 2007; Armstrong 2000).

W wyniku przemian spoteczno-gospodarczych coraz czesciej
mowi si¢ o roznorodnosci wystepujacej w miejscu pracy, ktéra od-
nosi si¢ do réznic wystepujacych miedzy jednostkami w organizacji.
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Réznorodnos¢ dotyczy nie tylko sposobu, w jaki identyfikuja sie
jednostki, ale takze tego, jak postrzegaja je inni. Zarzadzanie rézny-
mi zasobami - zarzadzanie organizacja obejmuje wszelkie zadania
i funkcje majace doprowadzi¢ do sprawnego dzialania organiza-
cji. Zarzadzanie tak rozumiane wymaga przyznania okreslonych
kompetencji organowi zarzadzajacemu, w tym kompetencji eduka-
cyjnych, do ktérych zaliczy¢ mozna szkolenia przysztych pracow-
nikéw, szkolenia pracujacych oraz ksztaltowanie przysztych kadr.
Zarzadzanie r6znorodnoscia polega na dostrzeganiu i akceptacji
réznic pomigdzy poszczegélnymi cztonkami zespolu oraz wykorzy-
staniu ich potencjalu oraz talentéw. Jest to takze stwarzanie odpo-
wiedniej przestrzeni do pracy dla kazdego, niezaleznie od tego, kim
jest dana osoba i jakie cechy posiada. Tworzenie tego typu polityk
stanowi przyczynek do budowania inkluzywnej kultury organizacyj-
nej, w ktorej kazdy pracownik bedzie czul si¢ szanowany, docenio-
ny i wazny. Generalnie szeroko rozumiana réznorodno$¢ podnosi
jakos¢ i ma pozytywny wplyw na funkcjonowanie calej organizacji
(Teneta 2023; Urbaniak 2014; Walczak 2011; Durska 2009).
Réznice migdzy jednostkami moga wynika¢ z réznych aspek-
tow, w tym takze z niepelnosprawnosci, ktora czesto stanowi pod-
stawe wykluczenia oséb z gtéwnego nurtu aktywnosci spolecz-
nej, w tym edukacyjnej i zawodowej. Niepelnosprawnos¢ wywiera
wplyw na wszystkie aspekty funkcjonowania osoby, ktéra jest nia
dotknieta. Powoduje miedzy innymi ograniczenia w pelnieniu rol
spotecznych, czyli w zakresie zadan, ktére cztowiek spetnia, badz
powinien spelnia¢. Niepelnosprawnos¢ powoduje, ze osoby nia
dotkniete ze wzgledu na stan zdrowia majg ograniczone mozli-
wosci podjecia zatrudniania; niejednokrotnie s3 mniej wydajne,
a mniejsza wydajnos¢ powoduje nizsze wynagrodzenie. W kran-
cowych przypadkach moze powodowa¢ nawet utrate tozsamosci
ekonomicznej i uzaleznienie od pomocy innych (Fraczek 2003).
Ostanie dekady przyniosly istotng zmiane paradygmatu w po-
dejsciu do niepetnosprawnosci - od modelu medycznego do mo-
delu spotecznego opartego na prawach czlowieka, co umozliwito
upowszechnianie podstawowych zasad tej perspektywy, do ktd-
rych nalezg przede wszystkim odpowiedzialnos¢, rownos¢ i niedy-
skryminacja, przejrzysto$¢ i upodmiotowienie oraz uczestnictwo.
Istotne przemiany zycia spolecznego odnoszace si¢ do koniecz-
no$ci wdrazania praw oséb z niepelnosprawnoscia' wpisuja sie

! Na uzytek rozwazan w niniejszej publikacji przyjeto termin: osoba z nie-
pelnosprawnoscig, a zastosowanie innej terminologii moze wynika¢ z cytowania
literatury lub zastanych dokumentéw czy tez aktéw prawnych.
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w te roznorodnos¢ i uzasadniajg zastosowanie w badaniach po-
dejscia opartego na prawach czlowieka, ktére méwi o niezbywal-
nych politycznych, ekonomicznych i spolecznych uprawnieniach
dla wszystkich (Degener 2016; Giermanowska 2007; Shakespe-
are 2008; Gready, Ensor 2005; Mabbett 2005; Piron 2004; Tho-
mas 2004).

W tym wlasnie wymiarze prezentowanych analiz szeroko rozu-
miane wyksztalcenie (w tym szkolenia zawodowe) ma kluczowa
role do odegrania w kontekscie budowania edukacji wysokiej
jakosci i lifelong learning. Organizacja powinna by¢ tak zarzadzana,
aby mozliwa byla realizacja prawa do pracy o0séb z niepetnospraw-
noscia, a szkolenia maja stanowi¢ niezbywalny element dla rozwoju
jednostki i dla organizacji.

Prekursorzy organizacji i zarzadzania podkreslali, ze wydajnos$¢
pracownikow jest determinowana przez stopien ich zadowolenia
ze wspOlpracy z kierownictwem. O ile sama zmiana warunkéw pra-
cy oséb nie ma decydujacego wplywu na ksztaltowanie si¢ efek-
tywnosci pracy, o tyle w przypadku zatrudnienia os6b z niepelno-
sprawnoscia rola tego czynnika gwaltownie wzrasta.

Dotychczasowe badania potwierdzaja, ze zmiana postaw wobec
niepelnosprawnosci, a w konsekwencji znaczaca jako$ciowa popra-
wa w zatrudnieniu osdb z niepelnosprawnoscia na otwartym rynku
pracy wymaga wlasciwego przygotowania pracodawcow i poten-
cjalnych wspotpracownikow (Kwiatkowska-Ciotucha, Zatuska,
Grze$kowiak 2020).

Istnieje wigc potrzeba prowadzenia badan nad potrzebami oséb
z niepelnosprawno$cia w miejscu pracy, ktére umozliwia praco-
dawcom wprowadzenie adekwatnych zmian w organizacji proce-
su pracy zgodnie z zasadami modelu wspoélczesnej piramidy po-
trzeb pracownika z niepelnosprawnoscia (Pyramid of the needs of
people with disabilities) (Binczycki, Tretko 2015).

Egzemplifikacja procesu szkoleniowego stala si¢ kwestia zarza-
dzania niepelnosprawnoscia w konteksécie miejsca pracy. Szkolenia
zawodowe w kregu 0s6b z niepelnosprawnoscia stanowia przy-
kiad zarzadzania zespotami ludzkimi w my$l zasady réznorodnosci
oraz realizacji praw cztowieka i obywatela.

Uwzgledniajac powyzsze argumenty przyjeto, ze celem prezen-
towanej publikacji jest identyfikacja i okreslenie roli czynnikéw
ksztaltujacych realizacje szkolen zawodowych w kontekécie oséb
z niepelnosprawnoscig. Cel ten posiada zaréwno aspekt teorio-
poznawczy, gdyz jego realizacja powinna sprzyja¢ wzbogaceniu
wiedzy na temat zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i aspekt
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praktyczny. Ten drugi wiaze si¢ z okresleniem rekomendacji
dla firm szkoleniowych, zmierzajacych do podniesienia poziomu
merytorycznego oraz przydatnos$ci szkolen dla przedstawicieli firm
i przedsigbiorstw, ktérzy sprawuja piecze nad kwestiami awan-
su i doskonalenia pracownikéw. Ukazanie uwarunkowan organi-
zacji i realizacji szkolenia zawodowego jako instrumentu rozwoju
pracownikéw w perspektywie zarzadzania réznorodnoscig stanowi
asumpt do refleksji nad dostepnoscia spoleczenstwa obywatelskie-
go w wymiarze edukacyjnym i zawodowym.

Zaprezentowane w publikacji analizy oparte na wynikach ba-
dan empirycznych obejmuja opinie wszystkich uczestnikow szko-
len, poczawszy od 0sdb szkolonych (osoby z niepelnosprawnoscia
oraz osoby szkolone do wsparcia tychze oséb), az po opinie szko-
leniowcéw. Dodatkowo uwzgledniono studia przypadkéw przed-
siebiorstw zatrudniajgcych osoby z niepelnosprawnoscia oraz opi-
nie samych przedsigbiorcow.

W ramach diugofalowego projektu przeprowadzono badanie
ankietowe uczestnikéw szkolen, nastepnie podjeto zagadnienie
szkolen dodatkowo w ramach badan jako$ciowych poprzez reali-
zacje wywiadow swobodnych z ekspertami, czyli trenerami pro-
wadzacymi szkolenia zawodowe dla 0séb z niepelnosprawnoscia.
Zebrany material empiryczny zostal poddany analizie, umozliwia-
jac udzielenie odpowiedzi na postawione pytania i sformulowanie
wnioskow, co pozwolilo na wzbogacenie posiadanej juz wiedzy
o jakos$ciowy aspekt analizy.

Material badawczy wykorzystany w niniejszym opracowaniu
stanowia takze informacje pozyskane od uczestnikéw szkolen,
ktorzy sa przygotowywani do pracy z osobami z niepelnospraw-
nosécig. W niniejszej publikacji zastosowano metodg triangulacji
danych w celu uzyskania szerszego obrazu badanego zagadnienia
(Bryman 1992).

Majac na uwadze, ze obszar odnoszacy sie do kwestii szkolen
0s6b z niepelnosprawnoscig jest dotychczas malo rozpoznany
w literaturze przedmiotu, mozna domniemywac, iz prezentowane
opracowanie stanowi uzupelnienie luki badawczej. Tym samym
podjete w niniejszej publikacji rozwazania wpisujg sie¢ we wspot-
czesny dyskurs na temat uwarunkowan zarzadzania réznorodno-
$cig i stanowig wklad do refleksji wokot procesu organizacji szkolen
w aspekcie niepetnosprawnosci.

W strukturze publikacji wyrdznione zostalo pig¢ rozdzia-
téw. W rozdziale pierwszym przedstawiono problematyke szkolen
zawodowych jako jednego z instrumentéw szeroko rozumianego
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rozwoju pracownikéw w $wietle literatury przedmiotu. W roz-
dziale tym dokonano eksplikacji podstawowych poje¢ zwigza-
nych ze szkoleniami. Przedstawiono zagadnienia zwigzane z istota
i specyfika szkolen, w tym cele, funkcje i skutki szkolen. Zapre-
zentowano procesy szkoleniowe w kontekscie koncepcji zarza-
dzania wiedza, wskazano uwarunkowania strategii szkoleniowych
ze szczegolnym uwzglednieniem czynnika kultury szkoleniowej
oraz scharakteryzowano specyfike polskiego rynku szkoleniowe-
go. W rozdziale drugim omdéwiono proces szkolenia pracownikow
z uwzglednieniem poszczegoélnych faz, w tym role odpowiedniej
identyfikacji potrzeb i przygotowania szkolen przez pracodawcow
oraz firmy szkoleniowe. W rozdziale tym zostaly takze wyszczegol-
nione i opisane wybrane metody prowadzenia zaje¢ przez treneréw
w kontekscie efektywnosci procesu szkoleniowego. Rozdzial drugi
zamykaja analizy dotyczace oceny efektywnoéci szkolen koncen-
trujace si¢ na wyznacznikach efektywnosci ksztalcenia zawodowe-
go oraz metodach oceny efektywnosci szkolen. Zaprezentowano
takze wskazniki skutecznosci szkolen dla przedsiebiorstwa.

Rozdziat trzeci prezentuje zagadnienia zwigzane z problematy-
ka zarzadzania réznorodnoscia ze szczegélnym uwzglednieniem
zarzadzania niepelnosprawnosciag w miejscu pracy oraz specyfiki
szkolen dla 0s6b z niepelnosprawnoscig. W rozdziale tym wskaza-
no na znaczenie pracy w zZyciu osob z niepelnosprawnoscig oraz ich
sytuacje na rynku pracy, a takze oméwiono aspekty prawne doty-
czace polityki zatrudnienia tych oséb.

W rozdziale czwartym zostaly przedstawione wyniki przepro-
wadzonych analiz, ktére powstaly w oparciu o zebrany materiat
empiryczny. Przedstawione analizy ilustruja, w jaki sposob szko-
lenia postrzegaja badani uczestnicy szkolen, wérdd ktorych znaj-
duja si¢ osoby z niepelnosprawnoscia, osoby szkolone do wsparcia
0s0b z niepetnosprawnoscig oraz trenerzy-szkoleniowcy. Dodatko-
wo zaprezentowano analizy studium przypadku dwéch firm, ktore
posiadaja duze doswiadczenie w zakresie zatrudnienia oraz orga-
nizacji szkolen dla 0séb z niepelnosprawnoscia fizyczng, a takze
opinie przedsiebiorcéw na temat szkolen.

Rozdzial pigty zawiera rekomendacje dotyczace propozycji
zmian i usprawnien w procesie szkoleniowym.



1. Szkolenia zawodowe - istota, znaczenie
i specyfika

W rozdziale pierwszym zostala przedstawiona problematyka
szkolen zawodowych jako jednego z instrumentéw szeroko ro-
zumianego rozwoju pracownikéw w $wietle literatury przedmio-
tu. W rozdziale tym podjeto prébe wyjasnienia podstawowych
pojec zwigzanych ze szkoleniami, a takze ukazano rozwdj zawodo-
wy w szerszej perspektywie faz rozwoju cztowieka. Przedstawione
zostaly rowniez zagadnienia zwigzane z istota i specyfika szkolen
na tle innych form rozwoju zawodowego pracownika oraz cele,
funkcje i skutki szkolen. W podjetych rozwazaniach zostaty zapre-
zentowane procesy szkoleniowe w kontekscie koncepcji zarzadza-
nia wiedzg, omdéwiono tez uwarunkowania strategii szkoleniowych
ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnika kultury szkoleniowe;.
Podjeto takze probe krotkiego scharakteryzowania specyfiki pol-
skiego rynku szkoleniowego.

1.1. CHARAKTERYSTYKA SZKOLEN - KWESTIE
DEFINICYJNE

Wspolczesne organizacje coraz czgsciej dzialajg opierajac sie
na wiedzy i uslugach. Niestabilno§¢ zewnetrznego kontekstu
oraz szybkie tempo zmian wymagaja nowatorskich metod pozwa-
lajacych uzyska¢ maksymalng efektywno$¢ organizacji. Kluczo-
wym czynnikiem determinujacym sukcesy organizacji sg ludzie
oraz potrzeba efektywnego i wlasciwego rozwoju pracownikéw.
Odpowiedzialno$¢ za rozwdj zespotu spoczywa w gestii kierowni-
kow wyzszego szczebla, specjalistow do spraw szkolen, menadze-
réw liniowych oraz poszczegélnych pracownikéw. W obliczu wy-
zwan przed jakimi stoja dzisiejsze organizacje mozna zauwazy¢, ze
coraz bardziej na wartosci zyskuje idea doskonalenia kompetencji
i organizacji szkolen pracowniczych (Sloman 2010: 14-15).
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W s$wietle literatury przedmiotu szkolenie moze przybiera¢ roz-
ne formy. Coraz cze$ciej mamy do czynienia z kursami, szkoleniami
czy tez skierowaniami pracownika na studia. Pod pojeciem szkole-
nia rozumie si¢ wigc wiele réznorodnych dziatan, ktérych zadaniem
jest poszerzenie wiedzy i umiejetnoséci pracownikow, ktore $wiad-
czg o ich fachowosci i profesjonalizmie (Mtynski 2021: 152). Arm-
strong ujmuje szkolenie jako ,,inwestowanie w ludzi, aby umozliwi¢
im osiagniecie lepszych efektéw i pelniejsze wykorzystanie ich ta-
lentow” (Armstrong 2000: 448). Wedlug Rostkowskiego ,,szkolenie
pracownikéw to celowy, systematyczny proces rozwijania kompe-
tencji niezbednych z punktu widzenia skutecznego realizowania
zadan na obecnych i przyszlych stanowiskach pracy” (Rostkowski
2001: 448). Natomiast zdaniem Sutherlanda i Canwella ,,szkolenie
calo$ciowe jest niezbedne dla firmy, ktéra pragnie, by jej pracow-
nicy zostali wlaczeni w system wykorzystujac metode zdobywania
wszechstronnych umiejetnosci. Trening calosciowy dotyczy zatem
szkolenia pracownikéow w celu wypelniania zadan wykraczajacych
poza zwykle zakresy obowigzkéw” (Sutherland, Canwell 2007: 208).
Mozna szkolenie postrzegac takze jako systematyczny proces zmia-
ny zachowania, wiedzy oraz motywacji do ulepszania kwalifikacji
w obecnej pracy; dostosowania ich do wymogéw pracodawcy (Mil-
kovich, Glueck, William 1988: 535). Szkolenie moze takze sprzyja¢
zdobyciu umiejetnosci niezbednych do osiggniecia najpilniejszych
zadan i celow organizacji (Kratcoski, Das 2007: 4).

Przytoczone przyklady pokazuja pewne réznice w rozumieniu
pojecia ,,szkolenie”. Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze
obok niego czesto stosuje sie takie okreslenia jak: rozwdj zawo-
dowy, doskonalenie zawodowe, przekwalifikowanie pracownikow
i inne temu podobne’.

Wedlug Sekuly ,proces doskonalenia obejmuje aktualizacje
oraz rozszerzanie wiedzy i umiejetnosci do wykonywania obecnej
i przyszlej pracy” (Sekuta 1999: 207). Zatem proces ten wymaga
stosowania réznych form szkolenia tak, aby sprosta¢ zmieniaja-
cym si¢ wymaganiom na danym stanowisku pracy oraz umozliwi¢
pracownikom rozwoj zawodowy i otworzy¢ mozliwosci awan-
sowania. Nieco odmienne zdanie przedstawia Rybak twierdzac,
iz ,,ksztalcenie i doskonalenie stanowi cigg zaplanowanych, syste-
matycznych dziatan, majacych na celu podwyzszenie kwalifikacji

> W niniejszym opracowaniu przyjeto, iz rozwdj zawodowy jest poje-
ciem szerszym niz szkolenie, bedace jedynie czescig tego pierwszego terminu
(por. Winnicka-Wejs 2018: 56).
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pracownika oraz zwigkszenie jego zdolnosci do radzenia sobie
z ciggle zmieniajgcymi sie wymogami” (Rybak 1998: 118). Wydaje
sie, ze roznice, ktore wynikaja z powyzszych definicji, sprowadza-
ja si¢ do dwoch kwestii:

o podmiotu szkolenia, gdyz termin ,szkolenie” najczesciej
odnosi si¢ do pracownikéw technicznych, doskonalenie zas
do menedzer6w i specjalistow;

o poziomu uczenia si¢, poniewaz szkolenie czesto odnosi sie
do uczenia si¢ rzeczy nowych lub poglebiania elementow
potencjatu pracy dla obecnie wykonywanej pracy, a o do-
skonaleniu moéwi si¢ w kontekscie przysztosci, czyli wzrostu
zdolnosci do dziatania w stale zmieniajacych sie warunkach
(Golnau, Kalinowski, Litwin 2012: 344).

Definicjg, ktora niewatpliwie laczy te dwie koncepcje
oraz uwzglednia dynamiczny charakter szkolen i ztozonos¢ kwalifi-
kacji oczekiwanych przez pracodawce jest definicja Oleksyna, ktory
wskazuje, ze szkolenia to ,,zwigkszanie wiedzy teoretycznej i prak-
tycznych umiejetnosci oraz rozwijanie cech psychofizycznych i za-
chowan spolecznych, koniecznych badz uzytecznych w pracy
zawodowej, w sposdb pozwalajacy na przygotowanie do dobrego
wypelniania rél zawodowych, réwniez w przysztosci, a takze na po-
szerzeniu tresci pracy i podejmowaniu nowych rél organizacyjnych
oraz rozwoju kultury organizacyjnej” (Oleksyn 1997: 86).

Na uzytek tej publikacji przyjmuje sie, ze punktem wyjscia
do dalszej analizy bedzie okreslenie ,,rozwdj zawodowy”. Zazwy-
czaj zaklada sig, ze rozwodj zawodowy czlowieka jest to uktad faz,
przez ktdre przechodzi, by osiagna¢ pewien rozkwit zyciowy. Silla-
my wskazuje, iz ,,kazdy cztowiek ma wlasciwy sobie rytm rozwo-
ju z okresami przys$pieszonego przyrostu, przerwami, regresami,
jego wykres nigdy nie przypomina linii prostej” (Sillamy 1989:
257-266).

Rozwdj rozumiany jest jako ,,proces przeobrazen, zmian, prze-
chodzenia od stanéw lub form bardziej ztozonych lub pod pewnym
wzgledem doskonalszych; takze pewne (wyzsze) stadium tego pro-
cesu, rozkwit, rozrost” (Dubisz 2003: 211). Mozna réwniez defi-
niowac rozwoj jako postep w doskonaleniu sie (Sobol 1999: 880).

W caloksztalcie rozwoju czlowieka mozna wyrézni¢ rozwdj
biologiczny (psychomotoryczny, zdrowotny), rozwdj psychiczny
(umystowy), rozwdj spoteczny, rozwo6j moralny, estetyczny, a tak-
ze rozwoj zawodowy. Pomiedzy tymi formami rozwoju wystepu-
ja okreslone zwiazki, ale jednocze$nie kazda z nich posiada pewna
swoja specyfike (Lachiewicz 1997: 126).
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Warto przy tym podkresli¢ istotng odmienno$¢ w sferze rozwoju
biologicznego i psychicznego czlowieka, co mozna odnie$¢ takze
do rozwoju zawodowego, ktéry réwniez mozna rozpatrywac jako
jedna z form rozwoju cztowieka.

W zakresie rozwoju biologicznego mozna wyrdzni¢ trzy zasad-
nicze etapy. Po okresie biologicznego wzrostu i rozwoju (do oko-
to 20. roku zycia) nastepuje okres biologicznej réwnowagi, a na-
stepnie spadku mozliwosci biologicznych (od okoto 40. roku zycia).
Stfera rozwoju psychicznego moze dokonywac sie¢ z kolei w dwo-
jaki sposéb.

Pierwszy z nich, typowy dla jednostek mniej aktywnych, wyra-
za si¢ w silnej zaleznosci rozwoju psychicznego od rozwoju biolo-
gicznego. Tutaj spadkowi sit biologicznych towarzyszy ograniczenie
mozliwo$ci psychicznych i tworczych czlowieka. O ile dysfunkcje
psychiczne czy fizyczne utrudniajg funkcjonowanie zawodowe,
o tyle brak odpowiednich kwalifikacji oraz zanizone aspiracje edu-
kacyjne dodatkowo zmniejszaja szans¢ na znalezienie satysfakcjo-
nujacej pracy (Kobus-Ostrowska 2018: 30-31).

Drugi wariant koncepcji rozwoju czlowieka, typowy dla lu-
dzi o duzej aktywnosci zyciowej, charakteryzuje si¢ osiggnigciem
w wieku powyzej 40 lat wysokiego poziomu mozliwosci psychicz-
nych, w oparciu o nagromadzong wiedze i do$wiadczenie zyciowe.

W podejsciu interdyscyplinarnym spoteczna psychologia roz-
woju zaklada, ze czlowiek jest aktywny od poczatku swojego zycia,
komunikuje otoczeniu swoje potrzeby, dynamicznie domaga si¢ ich
zaspokajania we wlasciwym czasie i w odpowiedni sposéb (Brze-
zinska, Appelt, Zidtkowska 2016: 30-31). W tej koncepcji istotne
jest rowniez zagadnienie dotyczace specyfiki uczenia si¢ ludzi do-
rostych. W literaturze przedmiotu wyodrebnia sie trzy podstawowe
zasady umozliwiajace efektywne i skuteczne uczenie si¢ dorostych.
Nalezy do nich zaliczy¢ przede wszystkim uwzglednienie roli do-
$wiadczenia w procesie uczenia si¢, w ktérym zostaje ono rozpoz-
nane i docenione poprzez stworzenie warunkéw do jego wyko-
rzystania, a takze autorytet i wiarygodnos¢ szkoleniowca, ktéry
zamiast postawy wszystkowiedzacego eksperta przyjmuje raczej
funkcje doradcy, facylitatora i moderatora proceséw zachodzacych
w trakcie szkolenia. Nie bez znaczenia jednak wydaje sie kwestia
samego zaangazowania uczacych sie dorostych w proces pozyski-
wania wiedzy (Winnicka-Wejs 2018: 21).

Do czynnikéw blokujacych efektywne uczenie sie dorostych
zalicza si¢ przede wszystkim: dume rozumiang jako obawe przed
»utratg twarzy” i oceng w trakcie szkolenia, brak pewnosci siebie,
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nieprawidlowe wyobrazenie o sobie (zanizona badz zawyzona sa-
moocena), brak zainteresowania szkoleniem, brak motywacji badz
negatywne nastawienie do sytuacji szkolenia (Kossowska, Sottysin-
ska 2006: 58-62).

Powyzsze wnioski mozna odnies¢ réwniez do rozwoju zawodo-
wego, ktdry stanowi jedna z form rozwoju cztowieka. Jednocze$nie
rozwdj zawodowy podlega weryfikacji na réznych etapach zycia.
Miedzy tymi etapami moga wystepowac okresy stabilizacji rozwoju
zawodowego i przej$cia do nowych celdéw. Istotne znaczenie posia-
da tutaj motywacja czlowieka, a takze jego otoczenia — oczekiwania
rodziny oraz wspolpracownikow.

Czajka wskazuje, ze pracodawcy moga charakteryzowac sie r6z-
nym podejsciem do rozwoju swoich pracownikéw. Czesto zauwa-
zalne jest podejscie okreslone mianem ,,niewidzialnej reki’, w ra-
mach ktorego pracownicy sami muszg dba¢ o rozwdéj zawodowy,
angazujac w to wlasne zasoby finansowe i wysilek. Z reguty jednak
pracodawcy, cechujacy si¢ nowoczesnym podejsciem do zarza-
dzania zasobami ludzkimi, inwestuja w rozwdj zawodowy swoich
pracownikow poprzez stosowanie réznych form planowania karie-
ry czy tez zarzadzania talentami (Czajka 2011: 151-152).

Ogolnie przyjmuje si¢ zatem, iz rozw6j zawodowy determinowany
jest przez zmienne zewnetrzne, znajdujace si¢ poza kontrolg jednostki,
ktore wynikaja z uwarunkowan historycznych, ekonomicznych, kul-
turowych, spotecznych, politycznych oraz zmienne wewnetrzne, kto-
re zwigzane s z jednostka i jej indywidualnymi cechami wynikajacy-
mi z przebiegu proceséw rozwojowych w poszczegolnych wymiarach
(Czarnecki, Kara$ 1996: 70). Poprzez wlasny rozwdj czlowiek reali-
zuje siebie jako byt materialny oraz duchowy, wchodzac w glebsze
relacje spoleczne, a dzigki pracy staje si¢ tworca dobr, ustug oraz dziet
i nauki, poprzez co tworzy sam siebie (Pucek 2012: 97). W tym sensie
czesto rozwoj zawodowy jest kojarzony z karierg zawodowa.

W niniejszej publikacji przyjmuje sie, ze kariera zawodowa ro-
zumiana jest jako ,,nastepstwo obejmowanych przez pracownika
stanowisk, wykonywanych prac lub petnionych funkeji” i stanowi
tylko jeden z elementéw rozwoju zawodowego (Kuczmera-Ludwi-
czyniska 2001: 106).

Do innych bardzo waznych elementéw rozwoju zawodowego
pracownika nalezy zaliczy¢ przede wszystkim: ksztalcenie, szko-
lenie i doskonalenie personelu, adaptacje do pracy, ocene i prze-
mieszczenia pracownikow oraz przekwalifikowanie zawodowe.

Szeroki zakres tych czynnikéw wplywa na to, ze rozwoj zawodo-
wy pracownikéw moze dokonywac sie na wiele réznych sposobow.
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Koncentrujac si¢ na problematyce, ktora bezposrednio wiaze sie
z tematem podjetych rozwazan, przyjeto nastepujace definicje tych
elementow:

o ksztalcenie to nauczanie okreslonych umiejetnosci zawodo-
wych poprzez udzial w procesie edukacyjnym (szkoly, uczel-
nie itd.);

o przyuczanie to opanowanie umiejetnosci oraz warunkow
niezbednych do wykonywania pracy o mato ztozonym cha-
rakterze;

o doskonalenie to rozszerzanie i rozw6j umiejetnosci zawo-
dowych na stanowiskach specjalistow, menedzeréw i innych
wysokokwalifikowanych kadr;

o przekwalifikowanie to z kolei przygotowanie pracownika
do catkowicie innej dzialalno$ci zawodowej niz wykonywana
dotychczas;

o szkolenie jest ujmowane natomiast jako poznawanie przez
pracownika nowych metod i zasad w nawigzaniu do posia-
danej wiedzy i umiejetnosci zawodowych zdobytych w pro-
cesie ksztalcenia lub przyuczenia (Lachiewicz, Sokolowski
1999: 86).

O formie szkolenia decyduje jego strona organizacyjna, w szcze-
gblnosci: kto szkoli, kogo, gdzie i kiedy, a takze za pomoca jakich
srodkow.

Ze wzgledu na podmiot szkolacy wyroéznia si¢ szkolenia zorga-
nizowane (takie, w ktérych wystepuje podmiot szkolacy, czyli na-
uczyciel, trener), samoksztalcenie kierowane (rola szkolgcego jest
ograniczona) oraz samoksztalcenie (szkolacy si¢ dziata samodziel-
nie, bez pomocy nauczyciela) (Pawlak 2011: 285).

Zorganizowane szkolenie zawodowe definiujemy jako takie, ktore
moze by¢ prowadzone wlasnymi zasobami organizacji lub w ramach
wspolpracy z wyspecjalizowanymi firmami i instytucjami (sa to mie-
dzy innymi: szkoty wyzsze, firmy szkoleniowe, firmy doradcze, in-
stytucje naukowo-badawcze). Obecnie znaczna czg$¢ firm decydu-
je si¢ na prowadzenie szkolen wlasnymi sitami, w gléwnej mierze
ze wzgledéw finansowych. Taka forma szkolenia posiada wiele zalet:
jest tansza, uwzglednia rzeczywiste potrzeby firmy oraz jej specyfike,
wykonane w trakcie szkolenia prace mozna wdrozy¢. Jednoczesnie
mozna takze wskaza¢ na wady takiej formy: brak ludzi posiadajg-
cych odpowiednie zdolnosci dydaktyczne, brak mozliwo$ci oderwa-
nia fachowcéw od pracy i wlaczenia w proces szkoleniowy, brak bazy
materialnej do prowadzenia szkolen, niechec¢ kadry i wykwalifiko-
wanych pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg z innymi.
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Propozycja rynkowa w zakresie ustug szkoleniowych jest w dzi-
siejszych czasach bardzo rozbudowana i mozna w niej znalez¢ szko-
lenia dotyczace wszystkich zawodéw i specjalnosci, przy zastoso-
waniu réznych metod oraz form. Przedsigbiorcy oczekuja od firm
szkoleniowych kompleksowej obstugi, w tym: okreslenia potrzeb
klienta wzgledem szkolenia: opracowania materialu, przygotowa-
nia materiatéw szkoleniowych, zorganizowania miejsca szkolenia,
przeprowadzenia szkolenia oraz zbadania efektow szkoleniowych.

Koleja formg szkolenia jest samoksztalcenie kierowane, ktére
jest przydatne w przypadku braku mozliwoséci delegowania pra-
cownikow na szkolenie lub w wyniku ograniczenia wydatkow
firmy. Forma ta ogranicza rol¢ szkoleniowca do opracowania ma-
terialéw szkoleniowych, udzielenia konsultacji oraz weryfikacji re-
zultatow. Wiedze uczestnik pozyskuje poprzez prace indywidualna,
natomiast trener moze prowadzi¢ szkolenie indywidulanie badz
z grupami pracownikow.

Ostatnig forma jest samoksztalcenie, w ktérym nie uczestniczy
szkoleniowiec. Tutaj pracownik sam ustala sobie program, metody
uczenia, tresci ksztalcenia, samodzielnie zdobywa wiedze¢ oraz ¢wi-
czy umiejetnosci, a takze samodzielnie dokonuje procesu weryfika-
cji osiggnietych rezultatow. Pelna skutecznos¢ tej formy ksztalcenia
jest niekiedy trudna do osiagnigcia, gdyz wymaga od jednostki do-
brej organizacji wlasnego czasu, samozaparcia i systematycznosci.

Podane wyzej rozréznienie pokazuje wiec specyfike szkolenia
na tle innych form rozwoju zawodowego pracownika.

W oparciu o powyzsze rozwazania dotyczace réznych form roz-
woju pracownika przyjmuje sig, ze szkolenie zawodowe to ogét
dzialan prowadzacych do nabycia nowych umiejetnosci oraz na-
uczania bardziej efektywnego wykonywania zadan na kanwie wie-
dzy zdobytej w systemie szkolnym w celu zapewnienia uczestnikom
prowadzenia aktywnosci zawodowej oraz rozwoju w miejscu pracy.

Szkolenia te winny wigc by¢ realizowane przy pomocy specjal-
nych form organizacyjnych i metod nauczania dostosowanych
do potrzeb uczestnikow.

Do najwazniejszych skutkéw szkolen nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim:

« umozliwienie osobom mtodym nabycia kwalifikacji praktycz-

nych zgodnych z wymogami pracodawcow w miejscach pracy;

« umozliwienie pracownikom starszym podnoszenia i aktu-

alizacji kwalifikacji dla zapewnienia mozliwoséci utrzymania
posiadanych stanowisk pracy lub zmiany pracy na bardziej
korzystna;
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o zwigkszanie efektywnosci i samodzielnosci pracownikow
w ramach wykonywanych obowiazkéw zawodowych poprzez
wzrost szybkosci pracy i redukcje popetnianych bledow;

 wzrost poziomu motywacji pracownikow oraz integracji z fir-
ma;

« modyfikacje zachowan i postaw pracowniczych w kierunku
kreatywnosci i innowacyjnosci;

« zwigkszanie poczucia warto$ci uczestnikow, ktére poprzez
szkolenia stajg si¢ osobami lepiej wykwalifikowanymi oraz nie
wymagaja tak czgstego nadzoru ze strony menedzeréw (Mo-
lander 1996: 258).

Generalnie jednak szkolenia zawodowe powinny przede wszyst-
kim ulatwi¢ pozyskanie i utrzymanie odpowiedniej pracy zawodo-
wej, a takze rozwdj zawodowy w dluzszej perspektywie czasowe;.

Analize skutkéw szkolenia pracownikéw mozna prowadzi¢ tak-
ze poprzez okreslenie funkcji proceséw szkoleniowych. Andrzej-
czak wyrdznia nastepujace funkeje szkolen:

« adaptacyjng - polegajaca na dostosowaniu wiedzy i umiejet-
nosci pracownikéw do wymagan zwigzanych ze stanowiskiem
pracy. Szkolenia dotycza wszystkich nowozatrudnionych
oraz tych, ktérzy musza dostosowac sie do zmian techniczno-
-organizacyjnych zachodzacych na stanowisku pracy i w calej
organizacji;

« modernizacyjng - dotyczaca aktualizacji kwalifikacji oraz po-
staw i zachowan pracowniczych;

 innowacyjng - polegajaca na stworzeniu warunkéw do poste-
pu i znajdowania nowych rozwiazan. Wiaze si¢ ona z uzyska-
niem nadwyzki wiedzy i jest ukierunkowana na rozwigzanie
probleméw organizacji;

« spoleczng - polega na rozwijaniu wiezi migdzy ludzmi. Szko-
lenia majg integrowa¢ pracownikéw wokoét wspélnych celow
i warto$ci organizacji (Andrzejczak 2011: 67-68).

Funkcje te nabywaja szczegoélnego znaczenia w dzisiejszych cza-
sach nieustajacych zmian, w ktérych szkolenie jest z reguly czyms
wigcej niz tylko procesem zwigkszania kompetencji zawodowych.

Zakres szkolenia pracownikéw w firmie, tematyka oraz cha-
rakter szkolen zmieniajg si¢ pod wplywem wielu czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych. Na przestrzeni ostatnich lat podejscie
do szkolen ewoluowalo, od koncentracji raczej na potrzebach zwig-
zanych ze stanowiskiem pracy, a nie na potrzebach pracownikow
(byto to skutkiem nadmiernie waskiego traktowania szkolen z roz-
budowaniem biurokracji opartej na opisie stanowiska pracy), az
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do podejscia kompetencyjnego, wiazacego szkolenia ze zdefinio-
wanymi kompetencjami organizacyjnymi, stanowiskowymi i oso-
bistymi pracownika. Wspolczesnie kladzie si¢ nacisk na wsparcie
uczenia sie i projektowe podejscie do szkolen oraz uwzglednia sie
pomiar efektéw szkolenia (Andrzejczak 2011: 69).

W ogdlnosci nalezy stwierdzi¢, iz na przestrzeni czasu (zwlaszcza
od lat 60. XX wieku) zmiany dotyczace szkolenia pracownikéw zmie-
rzaly w kierunku lepszego wykorzystania jego wymiernych rezulta-
tow do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw.

Szkolenia posiadajg takze istotne znaczenie dla samych przed-
siebiorstw. GlIownym celem szkolenia kadry w firmie jest rozwdj
»poszczegdlnych elementéw potencjalu pracy indywidualnych
pracownikow lub $cisle okreslonych grup, celem dostosowania ich
do zachodzacych i antycypowanych zmian w organizacji i otocze-
niu” (Pocztowski 1998: 221). Dlatego istotne jest, aby szkolenia
nie posiadaly charakteru przypadkowego, uwzgledniajacego tyl-
ko dorazne potrzeby niektérych pracownikéw. Warto zauwazy¢,
iz aby szkolenie przyniosto oczekiwany rezultat, musi by¢ proce-
sem planowanym i dlugookresowym, a cele szkolenia muszg by¢
od poczatku znane i zrozumiale, czyli winny by¢ one pewnym
wyzwaniem, ktérego osiggniecie przynosi szkolonemu satysfak-
cje oraz winno by¢ polaczone z etapem kontroli efektéw szkolenia
(Struzyna 1997: 80).

Poza wyzej oméwionymi skutkami i funkcjami, szkolenia w per-
spektywie uczestnikéw moga takze realizowa¢ takie cele jak: roz-
szerzenie kwalifikacji w kontekscie przewidywanych zmian tech-
nicznych i organizacyjnych w firmie, podnoszenie elastycznosci
i dyspozycyjnosci pracownikéw oraz rozwijanie umiejetnosci pracy
w ramach réznych form organizacji pracy. Wazne wydaja si¢ by¢
takze: umacnianie integracji pracownikéw z przedsigbiorstwem,
poprawa komunikacji w firnie oraz ksztaltowanie pozytywnych
postaw wobec pracy, firmy, klientéw i wspotpracownikéw (Golnau,
Kalinowski, Litwin 2012: 345).

1.2. PROCESY SZKOLENIOWE W KONTEKSCIE
KONCEPCJI ZARZADZANIA WIEDZA

Analiza efektéw szkolen zawodowych, w ramach wielu waznych
celéw i funkcji, powinna jednak przede wszystkim koncentro-
wac si¢ na ocenie przyrostu zasobow wiedzy u uczestnikow szko-
len. Obecnie nalezy wiec patrze¢ na procesy szkoleniowe przez
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pryzmat koncepcji zarzadzania wiedza oraz w szerszym kontekscie
gospodarki opartej na wiedzy.

Przyjmujac za Clevelandem oraz Davisem i Botkinem rozgra-
niczenie pomiedzy danymi, informacja i wiedzg nalezy stwierdzi¢,
ze wiedza jest informacja uporzadkowang przez posiadacza wiedzy
(Kowalczyk, Nogalski 2007: 19). Jest ona tworzona w kontekscie
ludzkich proceséw umystowych interpretacji informacji oraz za-
leznoséci spotecznych (Bohn 1994). Czekaj wskazuje, ze rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy i konieczno$¢ szybkiego reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu zwigkszylty $wiadomos¢ ka-
dry kierowniczej w zakresie znaczenia zasobéw informacyjnych
oraz potrzeby zarzadzania wiedzg (Czekaj 2013: 128). ,,Obecna
epoka jest w wigkszym stopniu epoka przestrzeni. Znajdujemy sie
w czasach symultanicznosci, w epoce zestawiania, w epoce rzeczy
bliskich i dalekich, jednego obok drugiego, rozproszonego” (Pigtek
2012: 61). Dlatego najistotniejsza cechg wspodlczesnej pracy jest to,
ze przebiega ona w zespolach. Powinna polega¢ na dostarczeniu
kazdemu pracownikowi tzw. kanonu niezbe¢dnej wiedzy z zakre-
su wynikajacego z danego stanowiska pracy (Olubinski 2004: 83).
W zwigzku z tym kluczowg sprawg jest wypracowanie obiektywizmu
miedzy wszystkimi uczestnikami wspotpracy w komoérkach zwigza-
nych ze wspdlnym dziataniem (Wieczorek 2019: 61-63).

W czasach gospodarki opartej na wiedzy praktyka zarzadzania
coraz silniej koncentruje si¢ na jako$ciowych cechach pracowni-
kéw. Najwazniejszym czynnikiem zaréwno uzyskania, jak i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej stal sie potencjal kompletacyjny
pracownikow oraz wiedza organizacyjna. Znaczace grono mena-
dzeréw uznalo, Ze w gospodarce opartej na wiedzy podstawowym
generatorem zysku sa ludzie, a nie majatek trwaty (Moczydlowska,
Kowalewski 2014: 32-35). Mozna zatem stwierdzi¢, iz podstawo-
wym wyzwaniem systemu edukacji jest wprowadzenie idei ucze-
nia sie przez cale zycie, poniewaz edukacja ustawiczna rozumiana
jako zintegrowana kompozycja proceséw oswiatowych: formal-
nych, nieformalnych i incydentalnych, ktore niezaleznie od tre-
$ci, poziomu i metod umozliwiajg uzupelnienie wyksztalcenia jak
i zdobywania kwalifikacji w formach szkolnych i pozaszkolnych,
jest warunkiem koniecznym zmian stanowigcym niezbedna baze
umozliwiajagca dynamiczny rozwdj gospodarczy (Kwiatkowski
2006: 8-9).

Idea zarzadzania kapitalem ludzkim jest silnie zorientowana
na wszelkie przedsiewziecia majace na celu doskonalenie i do-
ksztalcanie pracownikéw, tworzenie $ciezek kariery oraz okreslenie
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programéw rozwoju. Takie podejscie koresponduje z zatozeniami
modelu zaangazowania propagowanego przez Beera i Spectra, ktd-
re zostaly sformutowane nastepujaco:

- ludzie s3 zdolni do rozwoju swoich kwalifikacji, wartosci i za-

angazowania tylko wtedy, gdy sprzyja temu srodowisko pracy;
- otwarta komunikacja budzi zaufanie i zaangazowanie, przed-
siebiorstwo winno dazy¢ do godzenia wlasnych intereséw
i interesow swoich pracownikow;

- ludzie, ktorzy biorg udzial w identyfikacji problemow i ich
rozwigzywaniu, bedg silniej angazowac si¢ w zycie firmy (Za-
jac 2011: 312).

Bardzo istotng kwestia w modelu kapitatu ludzkiego jest zatem
odpowiednie zarzadzanie wiedza wewnatrz organizacji rozumiane
jako koniecznos¢ tworzenia wiedzy, jej zdobywania, gromadzenia,
selekcji i przekazywania, a w konsekwencji wykorzystania na grun-
cie calej organizacji.

Zarzadzanie wiedzg jest postrzegane jako jeden z gltéwnych
czynnikéw rozwoju organizacji, a informacje oraz umiejetnosci
nalezg do najbardziej warto$ciowych aktywow, jakie moze posia-
da¢ organizacja. Innymi slowy, zarzadzanie wiedzg zwigzane jest
z ludZzmi oraz ich umiejetnos$cia wykorzystania informacji. Jednak
nie istnieje jednoznaczna definicja tego pojecia, ktore okreslane
jest mianem kapitalu intelektualnego lub wlasnosci intelektual-
nej. Ponadto nietatwe sg proby okreslenia celu zarzadzania wie-
dza oraz jej wartoscig. Zarzadzanie wiedzg jest zatem zlozonym
procesem zawierajagcym w sobie odpowiedzi na réznorakie pytania
dotyczace: sposobu dzielenia si¢ wiedza, jej pozyskiwania, pomy-
stéw na wykorzystanie, adaptacji oraz przekazywania jej pomie-
dzy poszczegdlnymi osobami (Sutherland, Canwell 2001: 253). Jak
wynika z przeprowadzonych badan, méwigc o zarzadzaniu wiedza
w praktyce, badacze i menedzerowie czgsto stosujg inng termino-
logie, uzywajac nastepujacych synonimow:

« organizacja uczaca si¢ (33,33%),

o dzielenie si¢ dobrymi praktykami (25,93%),

o zarzadzanie kompetencjami (18,52%),

« business excellence (18,52%),

o zarzadzanie innowacjami (14,81%),

o kapital intelektualny (3,70%) (Staniewski 2008: 28-29).

Bank Swiatowy wyr6znil cztery filary gospodarki opartej na wie-
dzy, ktére przyczynily si¢ do powstania i rozwoju zarzadzania
wiedzg: edukacja i szkolenia (wyksztalcone i wykwalifikowane
spoleczenstwo jest potrzebne do tego, aby tworzy¢, przekazywac
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i wykorzystywa¢ wiedze), infrastruktura informatyczna (radio,
telewizja, Internet i inne media sg niezbedne do szybkiej komu-
nikacji i obrébki informacji) oraz bodzce ekonomiczne i warunki
instytucjonalne (§rodowisko przyjazne wobec swobodnego prze-
plywu wiedzy, wspieranie inwestycji w technologie komunikacyjne
oraz przedsiebiorczos¢), systemy innowacji (sie¢ osrodkow badaw-
czych, uniwersytetow, zespotéw eksperckich, przedsiebiorstw pry-
watnych i spolecznodci jest konieczna dla wykorzystania zasobdéw
wiedzy, dostosowania wiedzy do potrzeb lokalnych, a takze tworze-
nia nowej wiedzy) (Niklewicz-Pijaczynska, Wachowska 2012: 14).

Uwzgledniajac bardziej ztozony uklad elementéw skladaja-
cych si¢ na proces zarzadzania wiedzg oraz zespalajac wymienione
aspekty zarzadzania w jedna definicj¢ zarzadzania wiedza, mozna
ja okresli¢ jako efektywny proces uczenia si¢, zwigzany z poszuki-
waniem, wykorzystywaniem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej
i ukrytej), wykorzystujacy odpowiednie technologie i srodowi-
sko kulturowe, ktorego celem jest wzrost kapitatu intelektualnego
oraz sprawnosci organizacji (Jashapara 2014: 29).

) Kapitat Sprawnos¢
intelektualny i skuteczno$é
organizacyjna

Zarzadzanie
zmiang

Strategia

Zarzadzanie
wiedza

Systemy
i technologie

Wdrazanie

Organizacje
uczace si¢

Upowszechnianie
wiedzy

Poszukiwanie wiedzy

‘ Wykorzystywanie wiedzy

Rysunek 1. Aspekty zarzadzania wiedza
Zrédlo: Jashapara 2014: 29
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Z powyzszej analizy mozna wyodrebni¢ wspdlne elementy, jakie
pojawiaja si¢ w wymienionych ujeciach, mianowicie: uczenie sie,
dzielenie si¢ wiedzg, dysponowanie wlasciwymi ludzmi we wla-
$ciwym miejscu i czasie, podejmowanie trafnych decyzji, twércze
mysélenie, ulatwianie ludziom pracy, przysparzanie firmie nowych
klientéw i dodatkowej warto$ci (Evans 2005: 35).

Jednak do zaistnienia wyzej wymienionych elementéw koniecz-
ne jest wyksztalcenie kultury organizacyjnej, w ktérej ludzie z che-
cig dzielg sie swoja wiedzg i innymi zasobami, bo takie dziatania
sprzyjaja zardwno rozwojowi osobistemu, jak i rozwojowi firmy.
Dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej stuzy w szczegélno-
$ci wzrostowi kreatywnosci i innowacyjnosci. Aby jednak to miato
miejsce, niezbedne sg takie czynniki jak: wzajemne zaufanie dzie-
lacych sie wiedzg co do sposobow wykorzystania tresci przekazy-
wanych komunikatéw, symetryczno$¢ (pracownikéw moze demo-
tywowac fakt, iz oni sami sg zrodtem wiedzy dla innych oséb, ale
od nich tej wiedzy nie pozyskuja), zachowanie wiedzy (zmniejszajac
ryzyko utraty w przypadku exodusu wysoko wykwalifikowanych
pracownikow), jej rozwijanie i wykorzystanie (Lipka 2005: 358).

Ponadto kluczowe znaczenie w procesie zarzadzania wiedzg ma
posiadanie umiejetnosci identyfikowania, przyciagania i utrzy-
mania talentéw oraz wlasciwe zarzadzanie nimi (Mikula, Potocki
1997: 15). Wspdlpraca innych cztonkéw organizacji z talentami
moze pozwoli¢ na tworzenie efektu synergii i petniejsze wykorzy-
stanie zasobow wiedzy dostepnych w przedsiebiorstwie (Juchno-
wicz 2014: 303).

Zarzadzanie wiedza jest procesem wieloetapowym, realizowa-
nym w ukladzie cyklicznym. W literaturze przedmiotu wystepuje
wiele modeli cyklu zarzadzania wiedza. Kazdy z nich w odmienny
sposéb dzieli zarzadzanie wiedzg na procesy sktadowe. Poszczegol-
ne propozycje procesu zarzadzania wiedza (poza nazewnictwem)
réznig sie liczba etapow i ewentualnych podetapdw. Niektore etapy
sa charakterystyczne dla pojedynczych uje¢, takich jak np. kompi-
lacja czy wspieranie wiedzy. Kilka etapow jest ewidentnie czesciej
wymienianych. Wéréd nich znajduje si¢ tworzenie, nabywanie, dy-
fuzja wiedzy (w tym dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie)
oraz jej wykorzystywanie, co ,,sktania do wniosku, ze uogdlniony
model procesu ZW tworzylyby cztery wymienione etapy. Wérod
nich tworzenie wiedzy uznaje si¢ za najwazniejsze” (Chmielewska-
-Muciek 2018: 32-33).

Dla przyktadu, wedlug Wiiga (por. rys. 2) zarzadzanie wie-
dza to systematyczne, jawne i $wiadome budowanie, odnawianie
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i zastosowanie wiedzy do maksymalizowania wydajnosci funkcjo-
nowania firmy. Dzieli si¢ ono na 4 gtéwne etapy: budowanie wiedzy,
zatrzymanie wiedzy, laczenie/sumowanie wiedzy oraz stosowanie
wiedzy (Trejner, Peszek, Iwan 2012: 46-47). Nalezy tutaj podkre-
8li¢, ze na zaangazowanie wplywaja mozliwosci, jakie oferujg firmy
w zakresie stwarzania pracownikom okazji do rozwoju, a nastep-
nie wykorzystania w pracy zdobytych umiejetnosci i kompetencji.
Samo tworzenie mozliwo$ci moze odbywac si¢ poprzez propono-
wanie pracownikom udzialu w realizacji nowych zadan, w szko-
leniach, studiach podyplomowych czy projektach (Rostkowski,
Danielewicz 2012: 38).

Uczenie si¢ na podstawie osobistych
do$wiadczen
Edukacja formalna
Zrodia doniesien (raportow)
Media, ksiazki, obserwacje

Budowanie wiedzy

Utrzymanie wiedzy W ludziach
W postaci namacalnej (np. w ksigzkach)

Gromadzenie wiedzy Systemy ZW (Internet, bazy danych)
Zespoly ludzi — burza moézgow

Uzytkowanie wiedzy W kontekscie pracy
Osadzenie w procesach pracy

Rysunek 2. Cykl zarzadzania wiedzg wedtug Wiiga
7rédto: Dalkir, 2005 za: Trejner, Peszek, Iwan 2012: 46-47

Charakterystyczna dla polskiej szkoly zarzadzania zasobami
ludzkimi jest rola, jaka odgrywa czlowiek jako uczestnik pracy
zespolowej. Kultura wspotdziatania, permanentna edukacja i dzie-
lenie si¢ wiedza, otwarte komunikowanie si¢ w réznych relacjach
i nowe koncepcje skutecznego motywowania wyznaczaja aktu-
alng i przyszlosciowa orientacj¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
na doskonalenie metod pracy z ludzmi (Borkowska 2007: 48).

Natomiast Probst, Raub i Romhardt wyréznili szes¢ kluczowych
proceséw (etapdw) w zarzadzaniu wiedza:

1) lokalizowanie wiedzy;
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2) pozyskiwanie wiedzy;

3) rozwijanie wiedzy;

4) dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej;

5) wykorzystywanie wiedzy;

6) zachowywanie wiedzy (Probst, Raub, Romhardt 2004: 42).

Celem zarzadzania wiedzg jest zintegrowanie wszystkich tych
procesow, ktére wystepuja w organizacji poprzez skuteczne wyko-
rzystywanie pozyskanej wiedzy, tak aby podnosi¢ sprawno$¢ opera-
cyjng, zwigksza¢ konkurencyjnos$¢ oraz wprowadza¢ innowacyjne
rozwigzania. Niezbedne staje si¢ zatem motywowanie pracownikow
do nieustannego zdobywania wiedzy, podnoszenia swoich kwalifi-
kacji, rozwijania nowych umiejetnosci oraz ksztalcenia juz posiada-
nych. Stad tez nalezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze §wiadomos¢
niedostosowania posiadanej wiedzy do potrzeb sklania firmy do jej
uzupelnienia przez szkolenia i rekrutacje (Klincewicz 2012: 84).
Jest to szczegdlnie wazne dla przedsigbiorstw, ktére utracity klu-
czowych pracownikéw lub zmieniajg profil swojej dziatalnosci.

Mozna wyr6znic trzy gtéwne nurty zarzadzania wiedza:

1) model zasobowy,

2) model japonski,

3) model procesowy (Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2013:

50).

Podejscie zasobowe nawigzuje do koncepcji zarzadzania strate-
gicznego, zakladajacej, ze gléwnym zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa sg jego kompetencje i umiejetnosci. Opie-
ra sie na pieciu elementach zarzadzania wiedzg wyodrebnionych
w Harvard Business School, do ktérych zaliczamy:

o kluczowe umiejetnosci obejmujace wiedzg i umiejetnosci

pracownikow,

o wspolne dzielenie si¢ wiedzg oraz wspdlne rozwigzywanie

problemdw i wspdlne poszukiwanie najlepszych rozwigzan,

« implementacje oraz integracje nowych narzedzi i technologii,

 eksperymentowanie, czyli poszukiwanie najlepszych rozwig-

zan,

o importowanie wiedzy z otoczenia (Trejner, Peszek, Iwan

2012: 51).

W zasobowym podejsciu do zarzadzania wiedza akcentuje si¢
problem wykorzystywania wiedzy istniejacej oraz tworzenie nowe;j.
W tym kontekécie mozna wyr6znic trzy rodzaje wiedzy, o ktoérych
mowi sie wowczas, gdy przedsigbiorstwo stara si¢ dostosowac wie-
dz¢ do strategii: wiedza zasadnicza, ugruntowana i innowacyjna
(Nahapiet 1998: 23).
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Inne podejscie przedstawia model japonski zarzadzania wiedza,
ktory jest efektem badan Nonaki i Takeuchiego, ktorzy na poczatku
XX wieku opracowali model ,,spirali wiedzy” (E-mentor 2014: 275).
W podejsciu tym mowi sie takze o wiedzy ukrytej, tzn. o czyms,
co nie jest wprost dostrzegalne i wyrazone. Do tej kategorii wie-
dzy zaliczy¢ mozna: intuicje, przeczucie oraz kulture organizacji.
Wedtug tworcow tego podejscia kreacja wiedzy oraz jej rozszerze-
nie odbywa si¢ poprzez interakcje spoteczne miedzy wiedza cicha
a jawng. Fijalkowska oraz Jarugowa wyrdzniaja kilka zasad, na kto-
rych opiera si¢ model japonski:

o wystepowanie dwoch typow, to jest: wiedzy cichej i wiedzy

jawnej;

« wiedza to nie tylko zbiér danych i informacji, ale réwniez
wartosci, emocje i przeczucia;

« przedsigbiorstwa, oprocz zarzadzania wiedza, powinny dazy¢
do jej kreacji;

« W procesie tworzenia wiedzy i zarzadzania wiedza w przed-
siebiorstwie biorg udzial wszyscy pracownicy;

« zasadnicza role w procesie kreacji wiedzy odgrywaja mene-
dzerowie $redniego szczebla (Jarugowa, Fijatkowska 2002:
22-31).

W zaleznosci od stosowanego sytemu zarzadzania (scentrali-
zowany, zdecentralizowany) zachodza miedzy tym systemem a ty-
pem wiedzy okreslone rodzaje relacji (Kisielnicki 2012: 258).

Ostatni z wymienionych modeli, tj. model procesowy, bazuje
na rozwigzaniach i do$wiadczeniach praktycznych stosowanych
w duzych firmach konsultingowych. Zaklada on, ze zarzadza-
nie wiedzg to proces, ktéry sklada sie z fazy: tworzenia wiedzy,
czyli dziatan i inicjatyw majacych na celu zwigkszenie ilosci wie-
dzy posiadanej przez organizacje oraz kodyfikacji (proces zabez-
pieczania, gromadzenia i udostepniania wiedzy) i wykorzystania
wiedzy (transmisja oraz absorpcja wiedzy) (Gruszczynska-Malec,
Rutkowska 2013: 50-51).

Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach moze dokonywac si¢
w oparciu o rézne strategie. W literaturze wyodrebnia sie dwa
gléwne typy takich strategii: strategie kodyfikacji i strategie per-
sonalizacji.

Strategia kodyfikacji opiera si¢ na wiedzy jawnej; pracownicy
korzystaja z wiedzy wcze$niej opracowanej w firmie i sg zacheca-
ni do uzupelniania jej o wlasne spostrzezenia oraz doswiadczenia
zdobyte podczas realizacji kolejnych projektéw. Funkcjonowanie
tej strategii wspierajg sprawnie dzialajace bazy danych na biezaco
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uzupelniane przez pracownikéw oraz system raportowania prze-
biegu kontaktow z klientami (Nawara 2006: 251).

Strategia personalizacji, ktadaca nacisk na wiedz¢ ukryta, jest
podejs$ciem bezposredniego kontaktu ,cztowieka z czlowiekiem”.
Wymiang realizuje si¢ poprzez tworzenie sieci kontaktow bez-
posrednich i zachecanie do komunikowania si¢ twarza w twarz
miedzy poszczegdlnymi osobami i zespolami w trakcie nieformal-
nych konferencji, spotkan spolecznodci, praktyk, warsztatow, burz
modzgow i sesji (Armstrong 2010: 180). Strategia ta ma szczegdlne
zastosowanie w warunkach zmiennego otoczenia i przy pojawia-
niu si¢ nowych oraz ztozonych probleméw organizacji (Stabryta,
Wawak 2012: 19).

Organizacje, ktére chcg systematycznie zarzadza¢ wiedza, wy-
dajg sie sta¢ przed konieczno$ciag wyboru miedzy strategia kody-
fikacji a personalizacji. Kodyfikacje promuja szczegolnie aktywnie
firmy doradcze i informatyczne, ktére moga zaoferowaé¢ swoim
klientom systemy komputerowe, ustugi opisywania proceséw
i projektowania baz wiedzy. Personalizacja jest z kolei typowa
dla firm szkoleniowych, proponujacych programy rozwoju kom-
petencji pracowniczych.

W przypadku stosowania strategii personalizacji w kontekscie
podejscia do zasobow ludzkich w sposoéb jakosciowy i zindywidu-
alizowany, obejmujacy wspodtprace z dojrzatymi i doswiadczonymi
trenerami-konsultantami, zachecanie do bezposredniego dziele-
nia si¢ wiedzg i do§wiadczeniem oraz rozwigzywania nowych, nie-
typowych probleméw, na szczeg6lng uwage zastuguje rozwoj przez
coaching i indywidualne zdobywanie wiedzy, réwniez poza firma
(Listwan, Witkowski 2006: 252)3.

Wyrézniamy kilka rodzajéw coachingu: prace indywidualna,
z parg lub z zespotem. Nalezy réwniez pamigta¢, ze coaching za-
chodzi pod pewnymi warunkami, wérdd ktorych najistotniejsze to:
partnerstwo, zaufanie, roztozenie odpowiedzialnosci, autentycz-
nos$¢. Z kolei podstawowe umiejetnosci, jakimi powinien cecho-
wac sie coach to: umiejetno$¢ stuchania, formulowania rzeczowych
pytan, wyjasniania w ramach wytyczania celéw i strategii dziatania.

3 Korzenie coachingu si¢gaja 1974 roku, kiedy to zostala wydana ksiazka Ti-
mothyego W. Gallweya Wewngtrzna gra: tenis, w ktorej autor opisat specyficzny
sposob wsparcia sportowca w maksymalizacji jego potencjalu (Szewczak, Gre-
la, Bloch 2022: 21-22). W literaturze wystepuje wiele definicji coachingu, nalezy
jednak pamieta¢, iz coaching nie jest terapia, mentoringiem, doradztwem, szko-
leniem, treningiem, tutoringiem czy tez mowa motywacyjna, ale oddzielng me-
toda pracy.
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Kluczem do sukcesu dobrego trenera jest umiejetnos¢ przekazy-
wania informacji, wskazywania rozwigzan, dawania feedbacku
opartego na ocenie zgodnosci zachowan uczestnika z przyjetym
na szkoleniu modelem (Smoétka 2009: 98). Jego rola polega na re-
agowaniu na dazenia i wyrazane potrzeby oséb przechodzacych
szkolenie w zakresie coachingu. W efekcie najistotniejsza cecha co-
acha to ksztaltowanie zachowan i postaw z uwzglednieniem aspek-
tu poznawczego i motywacji (Passmore 2012: 61)*.

Podczas prowadzanego szkolenia, bez wzgledu na wybdr meto-
dy, dobry trener powinien realizowa¢ plan szkolenia, wykazywac
elastyczno$¢ i po odejsciu od tematu — zaspokojeniu ciekawosci
uczestnikow — wraca¢ do planu szkolenia. Powinien w natural-
ny sposob dzieli¢ sie swoja wiedzg, uwaznie stucha¢ uczestnikow
oraz angazowac¢ ludzi do aktywnosci na szkoleniu i wykazywac
w tym wzgledzie pomystowos¢. Profesjonalny trener powinien
uwaznie $ledzi¢ emocje uczestnikow i potrafi¢ rozpoznac zmecze-
nie — proponowa¢ wéwczas krotkie przerwy zamiast kontynuowaé
wystapienie (Niemczyk 2012: 293-294).

W obecnej gospodarce ranga wiedzy stale wzrasta. Wielu bada-
czy podnoszac jej wage, okredla ja mianem ,,czwartego czynnika
produkcji” (Sikorski 2001: 274) oraz podstawg wladzy organizacyj-
nej. Ludzie pracujacy w danej organizacji powinni wiec uczy¢ sie
takze na podstawie wlasnych dzialan i zachowan poprzez umiejet-
nosci praktycznego wykorzystania zdobytej wiedzy w codziennej
pracy. Mozna zatem twierdzi¢, Ze proces uczenia si¢ nastepuje takze
poprzez praktyczne dzialanie, za$ mozliwo$ci rozwojowe przedsie-
biorstwa zaleza od systematycznego tworzenia i wykorzystywania
wiedzy, w tym poprzez procesy szkoleniowe (Kaczmarek, Walczak
2010: 69; Stabryta 2010: 108).

Znaczenie aspektu doswiadczenia jako zrdédia uczenia si¢ pod-
kresla Olszewska, wskazujac jednoczesnie na inne podejscia w tej
dziedzinie, takie jak: uczenie si¢ poprzez utrzymanie wiedzy orga-
nizacyjnej czy tez uczenie si¢ poprzez ewoluowanie wiedzy (Ol-
szewska, Czarnecki, Piwoni-Krzeszowska 2013: 20-22).

Powyzsza skrotowa analiza procesu zarzadzania wiedzg i ucze-
nia si¢ wskazuje, ze szkolenia sg z jednej strony waznym elementem
tego procesu; z drugiej strony przy ocenie efektywnosci szkolen na-
lezy uwzgledni¢ w duzym stopniu przyrost zasobow wiedzy. Nalezy
jednak pamietac, ze nie jest to jedyny aspekt oceny. Wazne jest takze

* Zjawisko coachingu zostanie szerzej opisane w podrozdziale 2.4.2. Charak-
terystyka wybranych metod szkoleniowych.
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zadowolenie uczestnikdéw oraz zmiany w ich postawach i zachowa-
niach. Ocena zadowolenia pracownikéw stata sie juz standardem
szkoleniowym. Jednak trudno moéwi¢ tu o ocenie efektywnosci,
poniewaz dokonuje si¢ jej zbyt rzadko albo tez marginalizuje jej
zakres oraz znaczenie, podobnie jak ma to miejsce w odniesieniu
do badania potrzeb szkoleniowych (Krokowski 2009: 239).

1.3. UWARUNKOWANIA STRATEGII SZKOLENIOWYCH

W zaleznosci od sposobu sformutowania celéw poszczegélnych
szkolen, korzysci wynikajace z nich nalezy rozpatrywac z punktu
widzenia pracownikow i zatrudniajacej ich firmy. W ramach ko-
rzysci dla firmy najistotniejsze wydaja si¢: elastycznos¢ kwalifika-
cji pracownika, nadazanie za zmianami w otoczeniu, motywacyjne
oddzialywanie na pracownika, wzrost zaangazowania pracownika,
wieksze przywigzanie do firmy, wplyw na jako$¢ pracy, wigksza
akceptacja zmian i przystosowanie si¢ do nich, wzrost poziomu
i jako$ci komunikacji wewnetrznej, lepsze mozliwosci wspolpracy
oraz poprawa wizerunku firmy na rynku pracy. Wsréd korzysci ply-
nacych dla pracownika nalezy z kolei wymieni¢ przede wszystkim:
podniesienie wlasnej aktywnosci na wewnetrznym i zewnetrznym
rynku pracy, wzrost kompetencji (co wiaze si¢ z mozliwo$cia wy-
konywania bardziej zlozonych zadan), wiekszg elastycznos¢ i dys-
pozycyjnos¢, szanse na wzrost wynagrodzenia, wieksza motywacje
i zapal do pracy, szans¢ na samorealizacje w pracy dzigki wiekszej
samodzielnosci, lepsze rozumienie zjawisk zachodzacych w firmie
i w otoczeniu, co moze przekladac si¢ na jako$¢ pracy (Andrzejczak
2010: 91).

We wspolczesnosci szkolenie w nowocze$nie zarzadzanej firmie
musi by¢ czescig starannie przemyslanej strategii szkoleniowej, be-
dacej czgscia ogolnej strategii organizacji, gdyz podwyzszanie kwa-
lifikacji i doskonalenie umiejetnosci pracownikéw stanowi wazny
czynnik przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu i gwarancje
przyszlej pozycji na rynku (Rosinski 1997: 24).

Strategia szkolenia jest z reguly elementem strategii zasoboéw
ludzkich, ktdra jest jedng z podstawowych strategii funkcjonalnych.
Na te zalezno$¢ wskazuje Armstrong, ktory stwierdza, ze strategia
zasobow ludzkich musi mie¢ swoj wklad w strategie przedsigbior-
stwa, a rownocze$nie strategia przedsi¢biorstwa stanowi jej uzasad-
nienie (Armstrong 2000: 232).
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Szerokie ujecie tych relacji prezentuje takze Listwan, ktéry
do gléwnych cech koncepcji strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi zalicza:

o dostrzeganie i uyymowanie ludzi jako aktywoéw i podstawowe-

go elementu kapitatu firmy;

o uwzglednianie wplywu otoczenia, a zwlaszcza konkurencji

i rynku pracy;

o powigzanie ze strategia ogdlng przedsiebiorstwa i jej dlugofa-

lowy charakter;

o powigzanie praktyk personalnych z kulturg organizacyjna

przedsiebiorstwa, a zwlaszcza z jej warto$ciami;

o przypisywanie kierownictwu liniowemu gléwnej roli i odpo-

wiedzialno$ci za realizacje funkcji personalnej;

o nastawienie na zmiane i rozwdj;

o orientacje ,,na klienta’, takze w stosunkach miedzy pracowni-

kami i zespotami pracowniczymi wewnatrz organizacji;

o efektywnos¢ praktyk personalnych i ich wktad w osiagniecia

celéw organizacji (Listwan 2002: 39-40).

Wiekszos¢ powyzszych wlasciwosci odnosi sie takze do strategii
szkoleniowej przedsiebiorstwa i dlatego wspotzaleznodci pomiedzy
tymi trzema obszarami strategii sg bardzo silne.

Kazda firma, tworzac wlasng koncepcje strategicznego zarzadza-
nia szkoleniami, powinna bra¢ pod uwage przyjeta strategie ogélna
przedsigbiorstwa (w tym cele produkcyjne, inwestycyjne, finanso-
we, marketingowe), strategie zasobow ludzkich (plany potrzeb ka-
drowych, doboru i rozwoju personelu) oraz strategie szkoleniowa
(plany szkolen zewnetrznych i wewnetrznych), typ kultury organi-
zacyjnej oraz stan posiadanych zasobow ludzkich.

Do najwazniejszych uwarunkowan optymalnej strategii szko-
leniowej przedsigbiorstwa zalicza si¢, poza wyzej wymienionymi
czynnikami, takze strukture organizacyjna przedsiebiorstwa, cha-
rakter otoczenia, w ktérym ono funkcjonuje oraz kulture organi-
zacyjna.

Uwarunkowania strategii szkoleniowej przedsiebiorstwa obej-
muja poszczegélne determinanty w ramach odpowiednich ele-
mentdw organizacji. W ramach strategii organizacji istotne jest
budowanie wspolnej wizji przyszlosci, ,uczace si¢” podejscie
do strategii organizacji oraz strategia zarzadzania zasobami ludz-
kimi oparta na inwestowaniu w kapitat ludzki. Strukture organi-
zacyjna charakteryzuja elastyczne struktury generowane przez
kluczowe procesy, efektywna komunikacja wewnatrz organizacji
oraz miedzy organizacja i jej otoczeniem, delegowanie kompetencji
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i decyzji, a takze wzrost znaczenia pracy zespolowej. W kulturze
organizacyjnej istotny jest profesjonalizm i otwarto$¢ na zmiany,
rozwijanie wiedzy i doskonalenie umiejetnosci wspdétdziatania
oraz stwarzanie klimatu organizacyjnego sprzyjajacego uczeniu
sie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM) obejmuje pozyskanie
i utrzymanie w organizacji knowledge workers, elastyczne systemy
motywacyjne, w tym wynagrodzen, oparte na kompetencjach pra-
cownikoéw i efektach ich pracy, a przede wszystkim permanentne
szkolenie i rozw6j pracownikéw dla przysztosci. W otoczeniu or-
ganizacji odbywa si¢ budowanie ,,spoleczenstwa uczacego si¢”, zas
otwarte systemy edukacyjne zajmuja miejsce systemdéw zamknie-
tych. Ogromng rol¢ odgrywa¢ powinno ksztaltowanie i szkolenie
ustawiczne, realizowanie wspolnie przez uniwersytety (szkoty),
organizacje gospodarcze i firmy szkoleniowe (Ludwiczynski 2000).

1.3.1. Kultura szkoleniowa

Warto podkresli¢, iz z socjologicznego punktu widzenia kul-
ture organizacyjng rozumiemy tutaj jako podzielane zbiorowo
w danej organizacji i czesto wywodzace si¢ z otoczenia organizacji
systemy wartosci i normy, potoczne i czgsto nieu§wiadamiane za-
tozenia oraz zwigzane z nimi, wytwarzane przez cztonkéw danej
organizacji, reguly dzialania, a takze cala wewnetrzng symbolicz-
ng sfere funkcjonowania organizacji. Synchroniczno$¢ w dzialaniu
stuzy osiaganiu celéw przy uwzglednieniu réznych punktéw wi-
dzenia. Umozliwia to na przyklad rotacja pomiedzy stanowiskami
pracy i rotacja zespolowa. Chodzi tutaj o osigganie celow w diuz-
szym okresie. Synchroniczne podejscie oznacza rezygnacje z silne-
go nacisku na osiaganie zyskow w krotszym czasie; jednocze$nie
bardzo wazne jest tutaj planowanie dlugookresowe. Firmy, ktdre
planujg zatrudnienie w dlugich okresach, bazujg na synchronicz-
nym podejéciu do czasu. Synchroniczno$¢ moze stac sie istotnym
elementem wplywajacym takze na wystepowanie tendencji do pro-
wadzenia okreslonych typéw szkolen: wewnetrznych oraz na sta-
nowiskach pracy. Zdaniem Koneckiego, ,,przekazywanie wiedzy
wewnatrz organizacji jest niezbedne dla odtwarzania cyklu wie-
dzy, a takze do poszerzania wiedzy przez nastgpcéw, juz na wyz-
szym poziomie. Szkolenia zewnetrzne nie sg zatem wystarczaja-
cym wskaznikiem nacisku na rozwdj kadry. Moze odbywac si¢ on
niezauwazalnie w sensie formalnym, wewnatrz przedsiebiorstwa”
(Konecki 2007: 22).
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Kulture szkoleniowa definiujemy jako ogét nawykéw, postaw
i regut okreslajacych znaczenie i miejsce szkolenia w organizacji. Im
wigksze znaczenie posiada szkolenie i rozwoj pracownikéw w zyciu
danego przedsigbiorstwa, tym silniejsza jest kultura szkoleniowa,
ktéra odgrywa bardzo duzg role w ramach wymienionych wyzej
uwarunkowan i wplywa na rozpoznanie potrzeb szkoleniowych,
rozwdj pracownikow, motywacje do szkolenia, akceptacje danego
szkolenia, jak réwniez sposéb monitorowania szkolenia, a w efek-
cie oceng jego przydatnosci dla pracownikéw i organizacji.

Zgodnie z koncepcja Slomana kultura szkoleniowa jest mierni-
kiem stopnia, w jakim organizacja:

o ma plan, w ktérym okresla role oraz miejsce szkolenia i roz-

woju w osigganiu celow organizacji;

o przeprowadza regularne przeglady potrzeb szkoleniowych

i rozwojowych w powiazaniu z celami organizacji;
o zapewnia zatrudnionym szkolenie niezbedne do biezacej
i przyszlej pracy, a takze mozliwosci rozwojowe;

o zacheca zatrudnionych do aktywnego zaspokajania potrzeb

odnoszacych sie do pracy oraz do indywidualnego rozwoju;

o okresla odpowiedzialnos¢ kierownikéw za szkolenie i rozwoj

pracownikéw;

o ustanawia jasne zasady kontroli i rozliczania za dziatania

szkoleniowe;

« bada wyniki dziatan szkoleniowych i rozwojowych oraz ko-

munikuje ich rezultaty w organizacji (Sloman 1997: 23).

Kultura szkoleniowa, czyli sposob, w jaki pracownicy, szczegol-
nie kadra kierownicza, postrzegaja znaczenie dziatalnosci szko-
leniowej w przedsigbiorstwie, jest w praktyce rozna. Dlatego tez
szkolenie oraz rozwoj pracownikéw moga osiaga¢ rézny poziom
zaawansowania w zalezno$ci od warunkéw funkcjonowania danej
organizacji. Udzial w szkoleniu jest czesto dla nich duzym wysit-
kiem - brak odpowiedniej atmosfery wokot szkolen, czy tez zachet
ze strony $rodowiska menedzerskiego oraz pracowniczego i inne
przejawy negatywnej kultury szkoleniowej moga stanowic istotna
bariere w trakcie podejmowania decyzji o udziale.

Mozna wyrdzni¢ kilka typow kultury szkoleniowej pod wzgle-
dem sposobu podejscia do szkolenia i rozwoju pracownikéw w or-
ganizacji oraz poziomu zaawansowania tej dziatalnosci. Postugu-
jac si¢ dwoma czynnikami, tj. sposobem podejscia do dziatalnosci
szkoleniowej i poziomem zaawansowania kultury, wyrdznia sie trzy
typy kultury szkoleniowej: stabg, zréwnowazong i silng.
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Wirod cech stabej kultury szkoleniowej mozna wskazaé przede
wszystkim nastepujace czynniki:

szkolenie nie jest powigzane z celami i strategia organizacji;
szkolenie czesto jest postrzegane jako zbedny wydatek finan-
sowy lub strata czasu;

szkolenie ma charakter formalny i dyrektywny;

szkolenie prowadzone jest w sposdb niesystematyczny i ma
charakter fragmentaryczny;

szkolenie ukierunkowane jest gléwnie na zdobywanie i uzu-
pelnienie niezbednej wiedzy;

w szkoleniu przewazajg formy kursowe i instruktazowe;
szkolenie traktowane jest jako formalne zadanie dziatu szko-
lenia;

naczelne kierownictwo i kierownicy liniowi stabo anga-
zuja si¢ w identyfikacje potrzeb szkoleniowych, za$ rozwoj
pracownikoéw traktuja jako formalny obowiazek, a nie szanse
dla organizacji;

w organizacji wystepuje nastawienie raczej na szkolenie (pro-
ces nieciagly) niz na rozwoj (proces ciagly).

Z kolei cechy silnej kultury szkoleniowej wygladaja nastepujaco:

szkolenie jest w pelni powigzane z celami i strategia organiza-
cji;

szkolenie prowadzone jest w sposob systematyczny;
szkolenie ukierunkowane jest gtéwnie na zdobywanie i po-
szerzanie wiedzy zgodnej z umiejetnosciami i preferencjami
pracownikow, jak i z celami organizacji;

w szkoleniu oprécz form kursowych i wykladu stosuje si¢ me-
tode coachingu oraz mentoringu;

szkolenie traktowane jest jako gtéwne zadanie dziatu szkole-
nia;

naczelne kierownictwo i kierownicy liniowi angazujg sie
w identyfikacje potrzeb szkoleniowych, a rozwdj pracowni-
kow traktujg jako szanse dla organizacji;

w organizacji wystepuje nastawienie na szkolenie oraz rozwoj
(proces ciagty) (Ludwiczynski 2000: 49-51).

W ramach zréwnowazonej kultury szkoleniowej wzrasta ran-
ga szkolen i stajg si¢ one coraz bardziej systematyczne, stosowane
sarozne formy szkolenia, ale nadal przewazaja kursy ukierunkowane
na podnoszenie wiedzy. Istnieje wigksze zainteresowanie powigza-
niem programu szkolenia z indywidualnymi potrzebami pracowni-
kow, wzrasta motywacja do szkolenia, ponadto czgs¢ pracownikow
dostrzega potrzebe, a nawet koniecznos¢ indywidualnego rozwoju.
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Powyzej opisane rodzaje kultury szkoleniowej pozwalaja posta-
wic teze, iz w polskich organizacjach przewaza staba i zréwnowa-
zona kultura szkoleniowa, co réwniez potwierdzaja wyniki badan
empirycznych na temat szkolen pracownikdéw. Trzeci typ, jakim jest
silna kultura, jest charakterystyczny dla organizacji uczacej sig.

Reasumujgc powyzsze rozwazania mozna za Cheatle przyjaé, ze
przedsiebiorstwo, ktore konstruuje swoj system szkolenia, winno
odpowiedzie¢ przede wszystkim na nastepujace pytania:

o Jakie sg cele i strategia organizacji?

o Jakie zadania muszg by¢ wykonane, zeby organizacja osiagne-

ta swoje cele?

o Jakie zachowania sg konieczne dla kazdego pracownika, aby

mogl wykonac swoje zadania?

o Jakie niedobory maja pracownicy w sferze wiedzy, umiejet-

nosci lub podejscia wymaganego do osiagnigcia pozadanych
zachowan? (Cheatle 2001: 148).

1.4. SPECYFIKA POLSKIEGO RYNKU SZKOLENIOWEGO

Szkolenia zawodowe pelnig takze istotng role dla o$rodkéw szko-
leniowych. Analiza polskiego rynku ustug szkoleniowych wskazuje
jednak, ze te mozliwosci nie s3 wykorzystywane w duzym zakresie.

Z jednej strony jestesmy $wiadkami bardzo dynamicznego roz-
woju firm szkoleniowych na rynku polskim po 1990 roku. Rozwoj
ten jest zwigzany z odczuwalnym w polskiej gospodarce brakiem
profesjonalizmu wielu pracownikéw, ktéry hamuje przemiany ryn-
kowe w gospodarce opartej na wiedzy (Luka 2003: 199). Wspodlcze-
$nie rynek kieruje si¢ gtéwnie zasadami konkurencyjnosci, ktorej
jednym z elementéw s3 kompetencje i praktyczne umiejetnosci
pracownikow decydujace o skuteczno$ci podejmowanych dzia-
tan. Dzi$ nieliczne firmy nalezy przekonywac o skutecznosci szko-
lent badz o ich potrzebie. Szacuje si¢, ze okoto 98% przedsigbiorstw
stanowigcych czotéwke polskiego biznesu korzystato w ostatnich
latach ze szkolen organizowanych przez firmy zewnetrzne. W cia-
gu ostatnich kilkunastu lat w wielu firmach dzialajacych w Polsce
widoczny jest wzrost zainteresowania szkoleniami. W budzetach
firm coraz wigksze kwoty przeznacza si¢ na podnoszenie kwalifi-
kacji personelu.

Najistotniejsza cechg pracownika, a tym samym najbardziej po-
zadana, staje si¢ elastyczno$¢ zawodowa oraz umiejetnos¢ szybkiego
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asymilowania si¢ do zmian majacych miejsce na rynku pracy (Kra$
2001: 66). O pozycji zawodowej, spotecznej oraz finansowej decy-
duje szybkos¢ i wola uczenia sie¢ w mys$l zasady, iz zawod nie moze
by¢ wyuczony raz na zawsze, ale trzeba go zmienia¢ oraz moderni-
zowac co kilka lat, w zalezno$ci od wymagan rynku pracy, postepu
nauki i techniki oraz wymagan pracodawcéw. Powstaje zjawisko
~wypychania” dominujacej dotychczas monofachowosci przez
wszechstronno$¢. Pracownicy posiadajacy, oprocz konkretnego
zawodu, ogdlng wiedze techniczna, ktorzy szybko przystosuja sie
do nieustannie zmieniajacych si¢ wymogéw na rynku pracy, zdo-
bywaja czesto nowy, kolejny zawod. Zmienia to dotychczasowe
relacje pracownik-pracodawca. Dobry specjalista znajacy swoja
warto$¢ moze sobie pozwoli¢ na wigzanie si¢ nie tylko z jednym
pracodawcg, a z kilkoma. Zalezno$¢ ta wskazuje na odejscie od do-
tychczasowego modelu pracodawca-podwladny na rzecz relacji
ustugobiorca-ustugodawca. Taki trend w zatrudnianiu wida¢ juz
w wielu panstwach rozwinigtych gospodarczo. Mozna zatem posta-
wic tezg, iz szybko$¢ i wola uczenia si¢ oraz mozliwo$¢ przekwalifi-
kowania sg obecnie najbardziej pozadane w procesie zatrudnienia.

Badania pokazujg, ze o ile wczedniej przecietny Polak byl mato

mobilny zawodowo, co cechowalo si¢ niechecig do zmiany kwali-
fikacji i stanowiska pracy, o tyle po przystapieniu Polski do Unii
Europejskiej zaobserwowa¢ mozna wiele zmian w mobilnosci
zawodowej przejawiajacej si¢ na przyklad w poszukiwaniu pracy
w innych panstwach cztonkowskich UE oraz zwigkszajaca sie liczbe
zakladanych firm. W tym okresie wzrosto zapotrzebowanie na za-
wody ustugowe, a takze na fachowcdw nowej generacji, wykonuja-
cych prace ztozone, umiejacych podota¢ wymogom nowoczesnej
techniki, decydujacej o sprawnym funkcjonowaniu gospodarki,
os$wiaty, kultury czy stuzby zdrowia. Tym samym wzrosto zapo-
trzebowanie na nastepujace szkolenia:

« informatyczno-komputerowe. Pozadani sg specjaliéci z dzie-
dziny wprowadzania w Polsce zintegrowanego systemu in-
formatycznego, poznania i umiejetnoéci stosowania nowych
technik multimedialnych, mikroelektroniki, technik konsul-
tingowych;

« dotyczace rozpoczecia, a nastepnie prowadzenia samodziel-
nej dziatalno$ci gospodarczej w roznych zawodach;

« zwigkszajace dostep obywateli do infrastruktury komunika-
cyjnej (np. telefony komodrkowe III generacji, Internet, e-ma-
il) oraz umiejetnosci postugiwania sie najnowszymi urzadze-
niami technicznymi w gospodarstwie domowym;
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» z zakresu reorientacji zawodowej na obszarach wiejskich
(poradnictwo zawodowe, szkolenia zawodowe, przedsiebior-
cz0$¢);

« zdziedziny zastosowania wspolczesnych systeméw multime-
dialnych w nauczaniu bezpieczenstwa i higieny pracy w tym
szkolenia z dziedziny bhp pod katem prawa obowiazujacego
w tej dziedzinie w krajach UE;

» warsztaty edukacyjne dla przedsigbiorcow na temat zagad-
nien prawnych i ekonomicznych, zwlaszcza dotyczace moz-
liwosci korzystania ze srodkéw pomocowych Unii Europej-
skiej;

o kursy nauczania jezykow obcych, szczegélnie jezyka angiel-
skiego, niemieckiego i rosyjskiego, a takze jezykow rzadziej
uzywanych;

o zdziedziny wszechstronnej opieki nad ludzmi starymi i ustug
medycznych z tym zwigzanych;

o zobszaru wiedzy ekologicznej;

o zzakresu obstugi samorzadéw i firm w dziedzinie prawa unij-
nego;

« z dziedziny negocjacji i zarzadzania oraz finanséw i rachun-
kowosci (Kra$ 2001: 67).

O ile w ostatnim czasie znaczna cz¢$¢ firm szkoleniowych wyco-
fala si¢ z prowadzenia tradycyjnych szkolen z dziedziny marketin-
gu, ksiegowosci i finanséw, prawa i administracji, o tyle jednocze-
$nie wzrosla popularno$¢ szkolen z zakresu informatyki i szkolen
technicznych (BHP, podstawy obstugi urzadzen biurowych i inne).

Sytuacja pewnego niedostosowania oferty szkoleniowej do po-
trzeb pracownikéw na stanowiskach robotniczych i nierobotni-
czych nie jest tylko polska specyfika. Podobne zjawiska wystepuja
na przyktad w gospodarce brytyjskiej. Cze$¢ pracodawcow z tego
kraju przyjmuje w stosunku do szkolen postawe indyferentna,
uwazajac na ogol legislacyjne proby reformy tej dziedziny za nie-
uprawniong ingerencje w dziatalnos¢ ich firm. Wskazuje sie na kil-
ka przyczyn wyjasniajacych te postawe. Po pierwsze, pracodawcy
tradycyjnie uwazali szkolenia za co$ zwigzanego gléwnie z termi-
nowaniem rzemie$lniczym, poniewaz praca rzemieslnika wymaga
odpowiednich kwalifikacji (w odrdznieniu od innych prac). Do-
datkowo kwestionowali tez sens szkolenia pracownikéw wyko-
nujacych innego rodzaju prace, przyjmujac poglad, ze jest sprawa
pracownikow, czy zdecyduja si¢ na doksztalcanie zawodowe bez
formalnej pomocy, czy pogodza si¢ z mozliwoscig zastapienia ich
przez innych. Po drugie, poniewaz ocenianie skutecznosci szkolen
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jest bardzo trudne, a pracodawcy w wiekszej czesci nie maja do-
$wiadczen w tej mierze, nie mozna przedstawi¢ ekonomicznej
argumentacji wykazujacej korzysci, jakie szkolenia przynosza or-
ganizacji. Po trzecie, rosngca mobilnos$¢ pracownikow i schytek tra-
dycji wigzania si¢ na cale zycie z jedna firma sugeruja, Ze szkolenia
przeprowadzone przez jednego pracodawce beda przynosity korzy-
$ci przede wszystkim innym pracodawcom. Po czwarte, wobec ni-
skiej pozycji szkolen na liScie priorytetéw pracodawcéw, ich status
ulegl dalszej erozji, totez w okresach recesji pierwszych cie¢ dokony-
wano zwykle w kosztach z tej dziedziny (Lundy, Cowling 2001: 22).

W takiej sytuacji wydaje sie oczywiste, ze szkoleniowcy wraz
z pracodawcg powinni rozpoznawa¢ potrzeby pracownikéw i orga-
nizacji, ktérych zaspokojenie wplynie na efektywnos¢ pracy. W tej
fazie wyznaczane s cele szkolenia, poprzez wskazanie problemow
iich przyczyn, nastepnie przygotowuje si¢ sposoby ich osiagniecia.
Identyfikacja potrzeb szkoleniowych stuzy dokladnemu wskaza-
niu luki miedzy kompetencjami pracownikéw a ich rzeczywistymi
kwalifikacjami, a takze umozliwia odkrycie i opisanie potrzeb szko-
leniowych poszczegélnych pracownikéw oraz organizaciji.

Réznorodne niedostatki wystepujace na rynku szkolen zawodo-
wych w Polsce wynikajg takze z niewlasciwej struktury i rozmiesz-
czenia terytorialnego firm oraz osrodkéw szkoleniowych.

Zbiorowos¢ firm szkoleniowych w Polsce mozna podzieli¢
na trzy grupy: zlokalizowane w Warszawie i okolicach, stanowig
one okoto 40% ogoétu firm tego typu; w duzych miastach wojewddz-
kich (okoto 40%) oraz w pozostatych miejscowosciach kraju (oko-
o 20,7%) (Baruk 2003: 71). Przecietna firma szkoleniowa szkoli
w skali roku okoto 1500-2000 os6b. Najwiecej zlecen na szkolenia
skladaja firmy duze i §rednie.

Firmy wigksze osiagaja z reguly wyzsza efektywnos¢, szkolac
duze zbiorowosci pracownikdw przez $rednio wiekszg liczbe dni.
Nalezy jednak stwierdzi¢, ze wydtuzenie czasu trwania szkolen nie
zawsze jest konieczne, a wigze sie z dluzej trwajacym oderwaniem
pracownika od obowigzkéw zawodowych.

Ponadto w odniesieniu do przedsigbiorstw panstwowych jest
widoczna tendencja do szkolenia personelu, ktéra wynika jedynie
z biezacych potrzeb, poniewaz mamy tam do czynienia z duza ro-
tacja pracownikow oraz czestymi dziataniami restrukturyzacyjny-
mi. W przedsiebiorstwach prywatnych szkolenia czgsciej wynikaja
z potrzeb rynku, co wskazuje na silniejsze umiejscowienie ich w ce-
lach przedsiebiorstwa (Jamka 2011: 119).
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Przeprowadzona w tej czgsci pracy analiza wskazuje wiec na wie-
lofunkcyjne znaczenie szkolen zawodowych.

Szkolenia nie tylko dostarczaja pracownikom niezbednej wie-
dzy, w jaki sposdb osiaganie celdéw i realizacja zadan czastkowych
wplywa na osiaggniecie priorytetu jakosci w skali przedsiebiorstwa,
ale przede wszystkim pozwalajg pracownikom zrozumie¢ istote ich
skutecznosci oraz osiggane dzigki nim korzysci dla catego $rodo-
wiska pracy. Dlatego szkolenia przy wlasciwie dobranej strukturze
moga stanowi¢ element motywacyjny dla poszczegdlnych pracow-
nikéw (Szczepanska 2014: 64-65).



2. Proces szkolenia pracownikow

W rozdziale drugim oméwiony zostanie proces szkolenia pra-
cownikoéw z uwzglednieniem poszczegoélnych faz, w tym roli od-
powiedniej identyfikacji potrzeb i przygotowania szkolen przez
pracodawcow oraz firmy szkoleniowe. W ramach prezentacji re-
alizacji szkolenia uwzglednione zostang podstawowe modele sys-
temow szkoleniowych oraz charakterystyka wybranych metod pro-
wadzenia zaje¢¢ przez treneréw w kontekscie efektywnosci procesu
szkoleniowego. Rozdzial ten zawiera szczegélowe analizy dotyczace
oceny efektywnosci szkolen koncentrujace si¢ na wyznacznikach
efektywnosci ksztalcenia zawodowego oraz metodach oceny efek-
tywnosci szkolen. W ponizszym rozdziale zaprezentowano takze
wskazniki skutecznosci szkolen dla przedsiebiorstwa.

2.1. FAZY PROCESU SZKOLENIOWEGO

Proces szkolenia, bedacy zamierzong interwencja majaca na celu
nauke przynoszaca poprawe umiejetnodci dzialania i osiggniec
w pracy, powinien przebiega¢ z jednej strony wedtug pewnych ogol-
nych zasad, dotyczacych wszystkich form szkolen, z drugiej strony
powinien uwzglednia¢ okreslong specyfike, wynikajaca z omdéwio-
nych wczesniej wlasciwosci i ograniczen (Winnicka-Wejs 2024: 49).

Jedna z najbardziej znanych koncepcji faz procesu szkoleniowe-
go sformutowat Griffin. Ocena czy tez inaczej: identyfikacja potrzeb
szkoleniowych rozpoczyna zawsze proces szkoleniowy i w tej fazie
nalezy okresli¢ to, jakie szkolenia sg niezbedne (kto ma by¢ szkolo-
ny, co juz umie, czego powinien si¢ nauczy¢). W dalszej kolejnosci
ustala si¢ cele (cele wymierne krotkoterminowe, cele dlugoplano-
we, cele dla firmy i dla pracownika) i program szkolen (tres¢ i plan
zaje¢, czas trwania, miejsce), wybiera organizatora szkolen i pro-
wadzacego zajecia. Nastepnie przystepuje si¢ do realizacji szkolenia
oraz szacuje si¢ jego rezultaty (czy zrealizowano cele szkolenia, czy
uczestnikom podobal si¢ przebieg szkolenia, czy szkoleni osiagaja
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Ocena potrzeb szkoleniowych:
— kto ma by¢ szkolony?
— €0 juz umie?
— czego powinien si¢ nauczy¢?

J L

Ustalenie celéw szkolenia:
— cele wymierne krotkoterminowe,
— cele dtugoplanowe,
—cele dla firmy i dla pracownika

J L

Opracowanie programu szkolenia:
— tre$¢ i plan zajec,
— czas trwania,
— miejsce,
— organizator szkolen i prowadzacy zajecia

J L

Realizacja szkolenia

J L

Ocena szkolenia:
— czy zrealizowano cele szkolenia?
— czy uczestnikom podobat si¢ przebieg szkolenia?
— czy szkoleni osiggaja lepsze wyniki w pracy?

J L

Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny

lepsze wyniki w pracy) oraz modyfikuje program nastepnych
szkolen na podstawie tej oceny (Griffin 1996: 437). Szczegdtowo
ilustruje to rysunek 3.

Rysunek 3. Proces szkolenia pracownikow

Zrédto: Griffin 1996: 437

Analiza organizacji

Analiza grupy/funkcji

Analiza indywidualna

Docelowa populacja

Opis stanowiska
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Test dokonanego
wyboru

Rysunek 4. Faza szacunkowa

Zrédto: Molander 1996: 279
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celow
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Inne ujecie procesu szkoleniowego prezentuje Molander, ktéry
wyroznia trzy glowne etapy: faze szacunkows, w ktorej ocenia sie
potrzeby szkoleniowe (rys. 4), faze rozwoju szkolen, w ktérej okre-
$la si¢ srodki umozliwiajace osiggniecia konkretnych celéw szkolenia
(rys. 5) oraz faze oceny, ktdrej zadaniem jest okreslenie zgodnosci
zamierzen z faktycznymi korzy$ciami wynikajacymi ze szkolenia
oraz ocena zasadno$ci pierwotnie wytyczonych celow (rys. 6).

Warto wskaza¢ na jeszcze inne podejscie do cyklu szkoleniowe-
go, ktdre prezentuje Baron-Puda. Wskazuje on na duze znaczenie
czterech podstawowych faz cyklu szkolenia, ktérymi s3: oszacowa-
nia potrzeb szkoleniowych, planowania szkolenia, przeprowadzenia
oraz oceny szkolenia (Baron-Puda 2006: 82).

Element zarysu Element Wybor ostateczne; Wybér procedur
szkolenia selekcjonowania zawarto$ci szkoleniowych
szkolenia szkolenia
Rysunek 5. Faza rozwoju

Zrédlo: Molander 1996: 279

Poré"{nam? Poréwnanie Sprawdzian

wydajnosci oczekiwan z pracg kwalifikacyjny

z oczekiwaniami

Rysunek 6. Faza oceny
Zr6dto: Molander 1996: 279

2.2. IDENTYFIKACJA I ANALIZA POTRZEB
SZKOLENIOWYCH

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych przebiega inaczej wowczas,
kiedy dany czlowiek jest zatrudniony w okreslonym przedsigbior-
stwie, a inaczej wowczas, gdy nie posiada statego miejsca zatrud-
nienia. W pierwszym przypadku wiecej obowigzkéw przypada za-
ktadowi pracy, natomiast w drugim istotniejsze zadania spoczywaja
na samym uczestniku i na firmie szkoleniowe;j.

Najwazniejszym celem przeprowadzenia szkolen z punktu wi-
dzenia okreslonego przedsiebiorstwa jest zapewnienie odpowiednio
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wykwalifikowanych pracownikéw, przyczyniajacych sie do realiza-
cji zadan biezacych i do osiggania celow strategicznych.

Kazda organizacja typu gospodarczego czy tez non-profit przyj-
muje w procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych okreslone za-
tozenia wynikajace ze swoich potrzeb oraz potrzeb pracownikow.

Organizacja wyznacza sobie cele, ktore chce osiggnac dla dobra
wszystkich swych cztonkéw lub grup intereséw, w tym wiascicieli,
pracownikow, klientéw, dostawcéw. Cele te mozna osiagna¢ tyl-
ko poprzez wykorzystanie umiejetnosci i uzdolnien pracownikow,
uwolnienie ich potencjatu i maksymalizacje szans ich rozwoju. Tak
wiec ludzie musza wiedzieé, czego powinni sie nauczy¢, aby osia-
gna¢ cele organizacji, jednocze$nie majac aspiracje, bo chcg sie roz-
wijac i zdobywa¢ nowe umiejetnosci, a takze mie¢ mozliwo$¢ ich
wykorzystania. Jesli majg nabywac i wykorzystywac nowe umiejet-
nosci, potrzebuja w tym celu odpowiednich mozliwosci, srodkéw
i warunkéw. Dlatego, chcac utatwi¢ zaspokojenie tych potrzeb, or-
ganizacja musi stworzy¢ ludziom efektywne i atrakcyjne warunki
oraz zapewni¢ $rodki potrzebne do nauki. W catoksztalcie powinna
zachodzi¢ $cista zaleznos¢ pomiedzy osigganiem celéw organizacji
a stwarzaniem pracownikom atrakcyjnych mozliwosci uczenia sie
i rozwoju (Boydell, Leary 2001: 8).

Realizacja —
zadan i
Aktualne e Faktyczny Analiza Ocena efektow
zadania poziom brakéw
wykonania P
e Pozadany L
poziom
wykonania A
N .
Szkolenie
e W trakcie
S pracy
Ustalenie indywidualnych 7
potrzeb szkoleniowych » K o Wewnetrzne
(0]
L
E || e Zewngtrzne
Przysz.{e Kompetencje Anali N
zadania e Aktualne b:i:')z“a, ® Rozwdj
o Pozadane organizacji
Ocena efektow

Rysunek 7. Schemat ustalania potrzeb szkoleniowych

Zrédto: Suchar 2003: 88
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Wynika z tego duza wazno$¢ celéw osobistych, ktére wig-
73 ze szkoleniami osoby szkolone. Moze to by¢ utrzymanie sie
na okreslonym stanowisku, zwiekszenie szans na awans lub prze-
suniecie do pracy bardziej komfortowej czy tez uzyskanie wyzszych
umiejetnosci oraz szans na podwyzke wynagrodzenia.

Gléwnym celem i istotg szkolen jest, jak zaznaczono wczesniej,
rozw6j zawodowy oraz przygotowanie do wymagan rynku pracy.
Stad tez podczas identyfikacji potrzeb szkoleniowych, w ich przy-
padku, nalezy z reguly wyjs¢ od zadan i wymagan aktualnych i okre-
§li¢ to, w czym szkolenia moga pomdc, jezeli chodzi o wykonawstwo
przyszlych zadan, oczekiwanych przez firmy poszukujace pracow-
nikéw. Schemat takiego postepowania przedstawiono na rysunku 7.

Tabela 1. Okreélenie potrzeb szkoleniowych pracownikéw zaleznie
od probleméw kadrowych w przedsigbiorstwie

Przyklady probleméw kadrowych Dobor dzialan szkoleniowych
Starszy pr acownik, nha StaHOWiSk'u Nalezy przeszkoli¢ jego pomocnika
kontrolera wyrobéw przechodzi za rok |y ,akresie kompleksowej oceny jako-
na emeryture $ci produktow

Pogarszanie si¢ stanu zdrowia pracow- Nalezy przeszkoli¢ tego pracownika
nika zatrudnionego przy montowaniu |, kresie prostszych zadan, np. pako-
zabawek wanie zabawek

Nar zekfmia klie.ntéw .na niskie 1.1mi.e— Nalezy przeszkoli¢ go w zakresie ko-
jetnodci komunikacyjne recepcjonisty munikacji interpersonalnej i podstaw

w firmie negocjacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z powyzszego schematu wynika, Ze ustalenie potrzeb szkolenio-
wych i rozwojowych dokonuje si¢ jednocze$nie w oparciu o dwa
zrodla: o analize poziomu realizacji aktualnych zadan oraz analize
kompetencji potrzebnych do realizacji przysztych zadan.

W przypadku konkretnej osoby nalezy wigc szczegétowo roz-
patrze¢ zespol wszystkich uwarunkowan, ktére wplywaja na wy-
bér konkretnych dziatan szkoleniowych. W tabeli 1 przedstawio-
no kilka sytuacji praktycznych, ktére wyznaczajg charakter takich
dzialan.

Inne podejécie prezentuje Armstrong, ktory uwaza, ze analiza
potrzeb szkoleniowych polega na okresleniu rozbieznosci miedzy
tym, co dzieje si¢ w firmie, a tym, co powinno si¢ w niej dziac.
Rozbieznosci te nalezy wyeliminowaé wilasnie poprzez szkolenie
(Armstrong 2004: 454).
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Serafin wskazal nastepujace metody analizowania potrzeb szko-
leniowych:

o analiza planéw biznesowych i planéw dotyczacych zasobdéw

ludzkich, ktére w ogdlny sposob okreslaja, jakie umiejetnosci
i kompetencje beda potrzebne w przyszlosci organizacji i ile
0s6b powinno je posiadac;

o analiza stanowisk pracy, ktéra dla celow szkoleniowych ozna-
cza szczegdtowe przeanalizowanie rodzaju pracy, wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji niezbednych do wlasciwego wy-
konywania pracy i spetniania standardow;

o analiza przegladow efektow, bedaca podstawowym zrodltem
informacji o potrzebach ksztalcenia i rozwoju pracownikéw;

o ankieta szkolenia, tworzaca spdjne podstawy do opracowy-
wania strategii i realizacji szkolenia na podstawie uzyskanych
informacji z pozostalych analiz (Serafin 2011: 195).

W $rodowisku szkoleniowcéw przyjeta metoda identyfikacji
potrzeb szkoleniowych jest tzw. metoda RAPS stuzaca do rozpo-
znania i analizy potrzeb szkoleniowych. Wymaga ona dokfadnego
przemyslenia i analizy, poniewaz uczenie si¢ jest dla ludzi niebaga-
telng kwestia, a to przeklada sie na sukcesy danej organizacji (Pa-
bian 2011: 9). Jej istota jest badanie takich potrzeb z punktu widze-
nia kilku miejsc w strukturze przedsi¢biorstwa. Czg¢sto mowi si¢
o tzw. ,kwintecie szkoleniowym’, na ktory sklada si¢ wyzsza ka-
dra kierownicza, menedzer ds. szkolen, menedzer liniowy, trener
oraz uczacy si¢ (Rae 1999: 19).

W procesie rozpoznania oraz analizy potrzeb szkoleniowych
biorg czynny udziat kierownicy najwyzszego szczebla i trenerzy.
Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych w organizacji jest
przeprowadzana przez dzial personalny lub firme¢ szkoleniowo-
-konsultingowa. RAPS prowadzone bez udziatu konsultanta/trene-
ra zewnetrznego wymaga zazwyczaj mniej czasu, poniewaz osoby
zatrudnione w organizacji znaja jej specyfike i problemy funkcjo-
nowania. Natomiast konsultanci zewnetrzni potrzebuja zdecydo-
wanie wiecej czasu na poznanie spraw, ktdre dla oséb z organizacji
sa oczywiste. Specjalisci z danej organizacji maja zwykle szerszy
dostep do danych i informacji zgromadzonych w firmie (Michal-
cewicz-Kaniowska, Zajdel 2011: 79).

Praktyka réwniez wskazuje, ze odpowiedzialno$¢ za polityke
szkoleniowa ponosi si¢ w zaleznosci od wielkosci firmy, struk-
tury organizacji i orientacji biznesowej. Najbardziej efektywnym
zabiegiem gwarantujacym skutecznos¢ polityki szkoleniowe;j jest
rozlozenie odpowiedzialnosci za jej ksztaltowanie na specjalistow
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departamentu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, kierownikow li-
niowych, wyzsza kadre kierownicza oraz konsultantéw zewnetrz-
nych (Rostkowski 2001: 164).

Postepowanie stosowane w tej metodzie rozpoczyna si¢ od oce-
ny istniejacych potrzeb szkoleniowych przez menedzeréw. Z reguty
na tle problemow, ktére pojawity sie w przedsigbiorstwie, podej-
muje si¢ dyskusje, ktora winna odpowiedzie¢ na pytanie, czy przy-
czyna zaistnialej sytuacji jest niedostatek wiedzy oraz umiejetnosci
pracownikéw? Pomocne w tym procesie sg opisy stanowisk pracy,
ktore to stanowia podstawe wielu proceséw kadrowych, takich jak:
ksztaltowanie wynagrodzen, warto$ciowanie stanowisk pracy, bu-
dowanie $ciezek kariery oraz prowadzenia szkolen (Lenartowicz,
Reichhart, Zych 2001: 23).

W procesie analizy potrzeb kadrowych przy pomocy metody
RAPS wyrdznia sie nastepujace narzedzia badawcze:

» wywiad bezposredni z kandydatami do szkolenia prowadzo-
ny w oparciu o wczesniej przygotowang liste pytan, ktoéry ma
odpowiedzie¢ na pytania, na jakie problemy w pracy napoty-
ka sam respondent i w jakich szkoleniach chce uczestniczy¢;

o obserwacja stanowisk pracy stuzaca przede wszystkim
do oceny umiejetnosci oraz zachowan pracownikéw w bez-
posrednim dzialaniu;

« wywiad zogniskowany prowadzony w grupie uczestnikéw
przyszlego szkolenia (do 12 oséb), ktéry winien stuzy¢ wy-
znaczeniu luki pomiedzy stanem rzeczywistym a stanem po-
zadanym w zakresie kompetencji zawodowych; prowadzacy
taki wywiad postuguje si¢ kwestionariuszem rejestracji za-
chowan grupy respondentéw, ktdrego wazna czes¢ stanowi
tzw. karta zerowa, pozwalajaca odtworzy¢ uklad grupy (kto
siedzial w ktérym miejscu) i jakie byly relacje w grupie (Kudta
1999: 7-9).

o arkusz behawioralny to wywiad przeprowadzony z kierowni-
kiem liniowym lub pracownikiem dziatu zasobéw ludzkich
na podstawie specjalnego kwestionariusza, w ktorym okresla-
ja oni obecnie zadania i zachowania podwladnych oraz umie-
jetnosci i zachowania oczekiwane;

o karty ocen oparte na opisach zachowan i skalach punktowych,
ktére pozwalajg okresli¢ podstawowe zachowania i osiggnie-
cia pracownikéw oraz ich poziom a nastepnie dostosowaé
potrzeby szkoleniowe do tych osiagnie¢;

o metoda grup nominalnych, na przyktad ,burza moézgow’,
czyli dyskusja w gronie celowo dobranych pracownikéw
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i menedzeréw, prowadzona w systemie kilku sesji, ktére po-
zwalajg odpowiedzie¢ na pytania, czy i jakiego typu szkolenia
umozliwig rozwigzanie waznych probleméw w przedsiebior-
stwie (Kosowska, Zgud 2000b: 2).

Ostatnim krokiem w metodzie RAPS jest filtrowanie wyni-
kéw. Po przeprowadzeniu badan potrzeb szkoleniowych i opraco-
waniu ich wynikéw nalezy przede wszystkim doktadnie okresli¢
problemy, przed jakimi staje przedsiebiorstwo oraz rozpatrywani
pracownicy, wyznaczy¢ skale probleméw, wskaza¢ mozliwe roz-
wigzania oraz wynikajace z nich cele szkoleniowe. Przede wszyst-
kim trzeba ocenic i zastanowi¢ si¢ Iacznie nad tym, czy szkolenia
moga by¢ w konkretnym przypadku przydatne i w jakim zakresie
(Raciborski 1996).

Etap filtrowania wynikéw winien zakonczy¢ sie wiec konkretnym
wskazaniem potrzeb szkoleniowych poszczegdlnych pracownikéw
i catej firmy oraz okresleniem najskuteczniejszych sposobdw reali-
zacji tych potrzeb.

2.3. PRZYGOTOWANIE SZKOLENIA PRZEZ
PRACODAWCOW ORAZ FIRMY SZKOLENIOWE

Kolejnym waznym elementem procesu szkoleniowego jest przy-
gotowanie szkolenia. Wiaze si¢ to przede wszystkim z okresleniem
programu i procesu organizacji szkolenia.

Program szkolenia obejmuje zakres przedmiotowy czyli tresci
szkolenia, ktére winny by¢ przekazane uczestnikom. Tematyka kur-
soéw, seminariow czy warsztatow powinna wynikac - jak zaznaczo-
no wezesniej — z rzeczywistych, aktualnych lub przysztych, potrzeb
przedsiebiorstwa lub konkretnych oséb (Symela, Jacyniuk 2003).

Projektowanie szkolen oraz przygotowania materialéw i dostar-
czania programu szkolenia wynikaja wiec z analizy potrzeb szkole-
niowych; nastepnie posrednio z tego wynika takze ewaluacja i wa-
lidacja szkolen.

Budujac program szkolenia, nalezy uwzgledni¢ bardzo praktycz-
ng z punktu widzenia celéw szkoleniowych formute SMART, ktora
mowi, ze program taki powinien by¢:

o specyficzny, czyli szczegélowy i dostosowany do danej grupy

0sdb;

« mierzalny, czyli zbudowany tak, aby w trakcie szkolenia moz-

na bylo okresli¢ przyrost wiedzy, umiejetnosci i kompetencji;
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o akceptowalny, czyli zaplanowany tak, aby warunki i standardy
stawiane przez realizujgcych szkolenia byty mozliwe do przy-
jecia przez uczestnikow;

o terminowy, czyli z okre$lonymi, konkretnymi terminami
osiggniecia poszczegdlnych celow szkoleniowych (Andrzej-
czak 2011: 112-113).

W trakcie budowy tego programu nalezy wyraznie okresli¢,
czy chodzi o szkolenie w wiekszym stopniu praktycznie (stuzace
ksztalceniu umiejetnosci), czy tez bardziej teoretyczne, zwigzane
z uzupelnieniem wiedzy.

Proces przygotowania szkolenia winien zakonczy¢ sie doklad-
nym okresleniem listy uczestnikéw i ich adreséw (czy beda prze-
mieszczac sie na szkolenie z domu, czy z zakladu pracy), a nastep-
nie miejsc odbywania zaje¢ szkoleniowych (np. warsztaty na terenie
zakltadow pracy a pozostala cze$¢ zaje¢ w firmie szkoleniowej),
terminow zajeé, listy szkoleniowcow-treneréw oraz materialow
szkoleniowych. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na ten ostat-
ni problem. Chodzi tu zaréwno o sprzet niezbedny do zaje¢ (np.
urzadzenia warsztatowe, surowce do obrobki), jak i o typowo dy-
daktyczne materialy i urzadzenia, np. komputery i programy kom-
puterowe, ksigzki, skoroszyty wyktadowe itp. Wazny jest réwniez,
wspominany juz wczeéniej, uktad poszczegdlnych pomieszczen
dydaktycznych, ustawienia stotéw, krzesel oraz stanowisk warszta-
towych, a takze naglo$nienie i klimatyzacja pomieszczen.

2.4. REALIZACJA SZKOLENIA

W poprzednich rozdziatach podkres§lono znaczenie trenerow-
-szkoleniowcéw w procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych
oraz w przygotowaniu programow i organizacji szkolen. Ranga
tych treneréw prowadzacych zajecia ksztattujace oraz doskonalace
umiejetnosci zawodowe jest takze bardzo istotna w trakcie realiza-
cji szkolen. Od treneréw-szkoleniowcéw wymaga sie umiejetnosci
nawigzywania dialogu z uczestnikami, rozwigzywania konfliktéw,
ktére moga wystapi¢ podczas zajec, a zwlaszcza odpowiedniego
doboru metod szkoleniowych. Chodzi tu o takie metody, techniki
i narzedzia nauczania, ktére beda dostosowane do stylu i tempa
pracy uczestnikoéw, czy beda odpowiednio zréznicowane, by utrzy-
mac¢ przez diuzszy czas uwage i koncentracje psychiczng uczest-
nikéw szkolenia. Jednak przede wszystkim metody te powinny
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zapewnic realny przyrost kompetencji osob szkolonych w stopniu
pozwalajacym na pozyskanie zatrudnienia oraz rozwdéj zawodowy.

W przypadku szkolen o tresciach praktycznych np. w zakresie

umiejetnosci zawodowych zwiazanych z obstugg urzadzen, linii
produkceyjnych itp. zasadne jest oparcie przebiegu szkolen o tzw.
model Kolba (Ocepek, Bosni¢, Nanc¢ovska Serbec, Rugelj 2013:
345), ktory jest jednym z najczesciej uzywanych modeli stylow
uczenia si¢. Jest on oparty na eksperymentalnym modelu naucza-
nia, ktéry zawiera cztery etapy:

1) konkretne do$wiadczenie, przyktad, prezentacja zademon-
strowana uczestnikom szkolenia;

2) przemyslenie zaobserwowanego przykladu (np. sposobu
wykonania pracy), polaczone z refleksja, co nalezy zmieni¢
w swoim dzialaniu;

3) wyciagniecie wnioskéw z obserwowanego doswiadczenia,
co byto w nim dobrego, a co niewlasciwego; co si¢ udalo
a co nie i dlaczego?;

4) aktywne eksperymentowanie, czyli wyprébowanie pozna-
nych umiejetnosci w swojej sytuacji zawodowej i przeniesie-
nie ich na grunt wlasnego stanowiska pracy (Kolb, Rubin, Mc
Intyre 1974).

2.4.1. Modele systemdéw szkoleniowych

Realizujac szkolenia, nalezy zaklada¢ wprowadzanie takich tre-
$ci programowych i takich form szkoleniowych, ktére potrafity-
by dang grupe oséb, odczuwajaca rézne dolegliwosci chorobowe
i majace czesto problemy z koncentracja psychiczng, odpowiednio
zainteresowa¢ i umotywowa¢ do wigkszej aktywnoséci w procesie
szkoleniowym. Do takich rozwiazan nalezy zaliczy¢ tzw. szkolenia
dualne oraz modulowe.

Dualny system szkoleniowy polega na laczeniu zaje¢ odbywa-
nych w firmie szkoleniowej lub w szkole zawodowej z praktykami
w przedsiebiorstwie (Jeruszka 2000: 184-187). Daje on mozliwos¢
znacznego zroznicowania tresci szkoleniowych oraz szybkiego
przelozenia wiedzy zdobytej na kursach na jezyk dziatan praktycz-
nych.

Forma moduléw szkoleniowych jest stosunkowo nowa forma
ukladu tresci ksztalcenia na rynku polskim. W ksztalceniu i szko-
leniu zawodowym moduly stanowig pochodng funkcji i zadan
zawodowych realizowanych na stanowiskach pracy. W koncepcji
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ksztalcenia opartej na idei modularyzacji tresci nauczania przyj-
muje si¢ zalozenie, ze poprzez wykonanie réznego rodzaju czyn-
nosci i operacji w sytuacjach rzeczywistych lub stymulowanych
zdobywa si¢ wiedz¢ oraz umiejetnosci i ksztaltuje si¢ postawy za-
wodowe. Modut to wyodrebniony segment konkretnych umiejet-
nosci ulozonych w logicznej kolejnosci.

Po pelnym opanowaniu jednego modutu uczestnik szkolenia
moze przej$¢ do uczenia si¢ modulu kolejnego i w ten sposéb pro-
ces szkoleniowy posiada usystematyzowany charakter, a uczestnicy
szkolent maja dopasowane tempo uczenia si¢ do ich mozliwosci fi-
zycznych i intelektualnych.

Nalezy przy tym pamigtaé, ze kazdy czlowiek posiada swdj in-
dywidualny styl uczenia sie, prowadzacy szkolenie powinni poznac
ten styl i dostosowa¢ do niego proces szkoleniowy.

Wedlug Kolba mozna uczestnikéw szkolen podzieli¢ ze wzgledu
na styl uczenia si¢ na nastepujace grupy: akomodatorzy, dywer-
sanci, konwergenci i asymilatorzy. Akomodatorzy ucza si¢ meto-
da prob i bledéw, faczac konkretne doswiadczenia z wykladanymi
zasadami; dywersanci wolg sytuacje konkretne od abstrakcyjnych,
sklaniajg sie do refleksji, a nie do aktywnego uczestnictwa, wyka-
zujg wielka wyobraznie, umozliwiajaca im spojrzenie na sytuacje
z zupelnie innego punktu widzenia. Konwergenci preferuja ekspe-
rymentowanie z pomysfami, ich gtéwna troska jest to, czy teoria
sprawdza si¢ w dzialaniu; tacza aspekty abstrakcyjne z ekspery-
mentalnymi, za$ asymilatorzy lubia tworzy¢ wlasne modele teore-
tyczne i zasymilowac pewng ilo$¢ rozbieznych obserwacji w formie
ogolnego, zintegrowanego wyjasnienia; sklaniajg si¢ ku aspektom
refleksyjnym i abstrakcyjnym (Uczenie si¢ i szkolenie 2012: www.
infor.pl z dn. 15.06.).

Drugim modelem stylu uczenia sie, alternatywnym wobec po-
przedniego, ktdry jest stosowany w dziedzinie szkolen i zarzadza-
nia, jest model Honey i Mumford, ktéry opiera si¢ na zalozeniu,
ze ludzie uczg sie¢ przez myslenie, dziatanie, do§wiadczenie i od-
czuwanie (takze emocjonalne). Model ten zaklada, ze efektywne
uczenie si¢ wymaga przejscia przez wszystkie stadia procesu szko-
leniowego (Duft, Dufty 2002: 147).

Honey i Mumford wyodrebnili nastepujace modelowe typy
uczestnikow szkolenia ze wzgledu na style uczenia sig: aktywisci,
refleksjoniéci (kontemplatorzy), teoretycy i pragmatycy.

Aktywisci chetnie angazuja si¢ w nowe doswiadczenia; do-
brze czujg si¢ w obliczu nowych wyzwan i najlepiej uczg sie, gdy
staja wobec probleméw do rozwigzania. Wobec nich powinny
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by¢ stosowane aktywizujace formy nauki, podczas ktérych moga
swobodnie przedstawia¢ swoje pomysly. Ich gléwna cecha jest
preferowanie wspdtpracy w zespole. Refleksjonisci (kontempla-
torzy) zwykle stoja na uboczu i obserwuja nowe doswiadczenia
z réznych punktéw widzenia, gromadza dane, rozmyslaja nad
nimi, a nastgpnie dochodzg do konkluzji. Najlepiej ucza sie, gdy
majg mozliwos¢ zastanawiania sie nad dziataniem i wczesniejsze-
go przemyslenia rozwigzan. Moga wykonywac starannie prace ba-
dawcze, wskazane dla nich jest podejmowanie decyzji bez presji
czasu i przy wsparciu ze strony grupy. Teoretycy adaptuja swoje
obserwacje i stosuja je w formie logicznych teorii. Gléwnie zmie-
rzajg do tego, by sta¢ sie perfekcjonistami. Najlepiej ucza si¢, gdy
istnieje mozliwo$¢ zadawania pytan i jest czas na systematyczne
wyjasnienie zwigzkéw oraz zaleznosci pomiedzy pomystami, sy-
tuacjami, zdarzeniami. Prezentowane przez nich pomysly sg inte-
resujace, nawet gdy nie sg istotne dla danego problemu. Istotna
jest dla nich mozliwo$¢ analizowania i uogélniania. Pragmatycy
za$ chetnie podejmujg nowe pomysty, podejscia i koncepcje, aby
sprawdzi¢ ich skutecznos$¢. Najlepiej uczg sig, gdy prezentowane
tresci posiadaja praktyczne zalety oraz gdy istnieje mozliwo$¢ wy-
probowania i prze¢wiczenia technik, a przy tym wykorzystywane
jest wspolzawodnictwo w grupie (Sitko-Lutek 2000: 19).

2.4.2. Charakterystyka wybranych metod szkoleniowych

Znajomos¢ stylow uczenia moze by¢ pomocna w przygotowa-
niu i wdrazaniu odpowiednich metod szkoleniowych. Po pierwsze
dlatego, ze pomaga przewidzie¢ ewentualne trudnosci. Po drugie
— ulatwia przydzielanie rél i zadan poszczegdlnym uczestnikom
¢wiczen. Po trzecie — style uczenia si¢ moga pomoc przeanalizo-
wac efektywno$¢ procesu uczenia si¢ na poszczegélnych etapach.
Po czwarte - informacja o stylach uczenia si¢ pomaga uczestnikom
planowac¢ i rozwija¢ wlasne style, co jest mozliwe poprzez dogleb-
ng analize wynikow kwestionariusza i opracowanie indywidualne-
go planu dzialania. Po pigte - pomaga w budowaniu odpowied-
nich zespotéw.

Do klasycznych metod szkoleniowych zaliczamy przede wszyst-
kim: wyktad, dyskusje, studium przypadku, odgrywanie rél, symu-
lacje komputerowe, ¢wiczenia pisemne oraz ¢wiczenia grupowe.
Firmy szkoleniowe coraz czgsciej stosujg jednak niekonwencjonal-
ne metody szkoleniowe, ktdre charakteryzuja si¢ specyficzng forma
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i nowatorskim podejsciem. Zaletg tych metod jest aktywizacja
potencjalu tworczego uczestnikéw. Do niestandardowych metod
szkoleniowych zaliczamy: ¢wiczenia zrecznosciowe, technologie
wideo, technologi¢ fotograficzng, techniki wizualne, techniki au-
dio, uzycie stowa pisemnego, formy parateatralne, wykorzystanie
humoru, zabawy i absurdu, ¢wiczenia fizyczne oraz techniki wy-
obrazeniowe (Lipka, Krol, Winnicka-Wejs 2011: 112-113).

Nalezy doda¢, ze poprzez zmiang metod szkolenia na formy
niestandardowe mozna takze urozmaici¢ szkolenie i zwiekszy¢ po-
ziom zainteresowania uczestnikow.

Dobdr metod szkoleniowych wigze si¢ przede wszystkim z od-
powiedzig na pytania o to, czy szkolenie zawodowe bedzie realizo-
wane w ramach firmy i w powigzaniu z wykonywana praca (szkole-
nie w miejscu pracy, na stanowisku pracy), czy tez bedzie mialo
charakter szkolenia organizowanego poza miejscem pracy przez
zewnetrzne firmy czy osrodki szkoleniowe.

W literaturze mozna znalez¢ rézne rodzaje metod szkolenio-
wych, w tym takie jak: coaching, mentoring, asystentura, zadania
zlecone, case study, wyklad, e-learning, konferencje, zespoty pro-
jektowe, dyskusje, burza mozgéw, wyklady, analiza przypadkow,
¢éwiczenia, lektura, nauczanie programowe oraz form nauczania
(indywidualne na stanowisku pracy, indywidualne poza stanowi-
skiem pracy, grupowe na stanowisku, grupowe poza stanowiskiem
pracy, samoksztalcenie).

Szkolenie na stanowisku pracy (on-the-job training) to sku-
teczne narzedzie gwarantujgce bardzo szybki rozwdj umiejetno-
$ci pracownika. Stanowi jeden z najwazniejszych sposobéw po-
mocy pracownikom w zdobywaniu nowej wiedzy i umiejetnosci
niezbednych do wykonywania pracy i jest uznawane za wazny
aspekt dobrych praktyk w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (Ahmad
Dardar, Jusoh, Raslim 2012: 2). Wzmocnienie skutecznoéci osig-
ga sie tu przez Scista wspolprace trenera (konsultanta) z pracowni-
kiem wtasnie w miejscu pracy, gdzie rozwijane umiejetno$ci moga
by¢ natychmiast stosowane, a wiedza weryfikowana. Zapewniaja
one tym samym aktualnos¢ oraz bezposrednios¢ szkolenia (Gagac-
ka 2003: 45). Ten typ szkolenia jest najlepszym sposobem na zdo-
bycie i prze¢wiczenie w praktyce okreslonych umiejetnosci np.
manualnych, administracyjnych czy tez handlowych (Armstrong
2010: 458).

Do istotnych metod w szkoleniu nalezy zaliczy¢ coaching i men-
toring. Coaching jest psychologicznym procesem, ktéry prowa-
dzi do zmiany zachowan. Zgodnie z Miedzynarodowa Federacja
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Coachingu, zostal on zdefiniowany jako proces pomocy i wsparcia
w celu osiggniecia optymalnego rozwoju osobistego i zawodowe-
go (Anghel, Voicu 2013: 37). ,Coaching to proces, dzigki ktéremu
mozliwe staje si¢ przyswajanie wiedzy i rozwdj, a przez to dosko-
nalenie umiejetnosci. Aby by¢ dobrym trenerem, trzeba znac i ro-
zumie¢ ten proces, a takze opanowac caly wachlarz styléw, umie-
jetnosci i technik zgodnych z kontekstem, w ktérym coaching jest
realizowany” (Parsloe, Wray 2002: 49).

Inna definicja podkresla, ze coaching to planowany dwustronny
proces, w ktérym czlowiek rozwija umiejetnosci i osiaga okreslo-
ne kompetencje poprzez rzetelng ocene, ukierunkowang praktyke
i regularne sprzezenie zwrotne. Coaching jako metoda szkoleniowa
polegajaca na nauce w trakcie pracy, kontrolowanej przez mena-
dzera lub szefa grupy, jest wiec bardzo przydatna w szkoleniu. Tego
typu szkolenie odbywa sie¢ w prawdziwych warunkach pracy, a nie
w okreslonych salach szkoleniowych. Ponadto jest aktywna i spon-
taniczng forma ksztalcenia umiejetnosci zawodowych, ale moze
by¢ réwniez pomocna do realizacji innych celéw organizacyjnych.
W czterofazowym modelu oddziatywan, obejmujgcym obserwa-
cje, analize, dyskusje i zastosowanie, sg rozwijanie i doskonalone
umiejetnos$ci pracy w zespole oraz nastepuje rozwoj samego trene-
ra, ktéry doskonali swe kompetencje dydaktyczne i menedzerskie
(Armstrong 1997: 74-79).

Coaching, jak kazdy proces dydaktyczny, sktada si¢ z nastepu-
jacych etapow:

¢ uswiadomienie sobie koniecznosci zmiany sposobu dziafania,

e planowanie rozwoju pracownika,

e realizacja planéw z uzyciem styléw, technik i umiejetnosci,

e podsumowanie efektow uczenia, ktdre przeradza si¢ w pla-
nowanie dalszych dzialan doskonalacych (Andrzejczak
2010: 80).

Skuteczng odmiang coachingu jest ,,spirala praktyki”, ktéra wy-
korzystuje si¢ gtownie w sytuacji, gdy niedoswiadczony uczen musi
opanowa¢ mechaniczng umiej¢tnoé¢ i dany proces. W sytuaciji,
gdy mamy do czynienia z koniecznoscig opanowania umiejetnosci
migkkich (tj. prezentacja, wywieranie wptywu lub kombinacja ta-
kiej umiejetnosci i procesu, jak na przyklad prowadzenie negocja-
cji), lepsze zastosowanie posiada tabela umiejetnosci.

Tabela umiejetnosci jest ogoélna listg kontrolna, ktéra pomaga za-
réwno uczniowi jak i trenerowi w procesie nauczania. Obszary, ktdre
zostaly opanowane przez ucznia do tego stopnia, ze potrafi on swo-
bodnie porusza¢ si¢ w ich obrebie, zostaja odkreslone. Umozliwia
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to trenerowi skoncentrowanie sie¢ na kwestiach wymagajacych
wigkszej uwagi. Zaleta tej techniki jest pokazanie w sposob przej-
rzysty roznych aspektéw programu rozwoju, wymagajacych okre-
$lonych metod nauczania.

Nastepna odmiang coachingu jest technika tréjwymiarowa.
Eksperci z dziedziny szkolen uwazaja, iz czas poswiecony podczas
coachingu na rozwigzanie problemdéw wymagajacych natychmia-
stowej reakcji owocuje wielkimi korzy$ciami, takimi jak: poprawa
jakosci dzialania oraz wzmocnienie motywacji. Istota poprawnego
prowadzenia takich wymuszonych sesji coachingu jest niezwtoczne
skoncentrowanie si¢ na mozliwych rozwigzaniach, ktoére to zainte-
resowany moze zauwazy¢, a nastepnie wdrozyc.

Do zastosowania techniki tréjwymiarowej potrzebna jest kartka
papieru lub tablica, nastepnie uczen proszony jest o szybkie opi-
sanie problemu. Dokladne zadawanie pytan i stosowanie analizy
tréjwymiarowej pozwoli trenerowi i uczniowi ustali¢ podstawowe
elementy istniejacego problemu. Technika ta jest niestychanie pro-
sta, a jednoczesnie bardzo skuteczna. Opiera si¢ prawie wlacznie
na zadawaniu pytan. Najlepiej sprawdza si¢ w warunkach, kiedy
trener jedynie zadaje pytania, w ten sposéb prowadzac ucznia przez
proces analizy problemu.

Wydaje sie, ze firmy nie zawsze odczuwaja pozytywne aspek-
ty coachingu. Czasem zdarza sie, Ze trener bagatelizuje problemy
swojego podopiecznego, nie okazuje mu odpowiedniej uwagi, a na-
wet celowo uniemozliwia rozwdj (Rostkowski 2004: 234). Sytuacja
taka ma najczesciej miejsce wowczas, gdy coach jest bezposrednim
przetozonym podopiecznego lub jest zbyt pochloniety wykonywa-
niem wlasnych zadan, albo tez nie posiada umiejetnosci komuni-
kacyjnych. ,,Aby coaching w zespole byl efektywny, petnienie roli
coacha powinno by¢ wpisane w nowy zakres obowigzkéw pracow-
nika i winno by¢ rozliczane przez szefa” (Gut, Haman 2013: 87).
Ponadto przelozony powinien po$wieci¢ mu 60% swojego czasu
- w rzeczywisto$ci menedzerowie spedzaja wigkszo$¢ czasu na ad-
ministrowaniu, a duzo mniej twarza w twarz z pracownikiem (Mi-
toraj-Jaroszek 2019: 222-223).

Kolejng metoda szkoleniowa jest mentoring, ktéry stanowi
partnerska relacje migdzy mistrzem a uczniem (szkolonym, pra-
cownikiem itp.), zorientowang na odkrywanie i rozwijanie poten-
cjalu ucznia (Espinoza, Ukleja 2018: 247). Opiera si¢ na inspiracji,
stymulowaniu i przywodztwie. Polega gléwnie na tym, by uczen,
dzieki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac
w ten sposob samoswiadomosé, i nie lgkat si¢ i§¢ wybrang przez
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siebie droga samorealizacji. Obejmuje on takze doradztwo, ewalu-
acje oraz pomoc w programowaniu sukcesu ucznia (Karwala 2007:
67). Mentoring jest $cistym zwigzkiem pomigdzy dwiema stronami
procesu szkolenia, tzn. miedzy bardziej doswiadczong osoba, czyli
mentorem, a mniej dos$wiadczong. Celem mentoringu jest zapew-
nienie protegowanemu rozwoju zawodowego i osobistego (Hart-
mann, Rutherford, Richard, Anderson 2014: 2039).

Uczestnik procesu, ktory jest bardziej doswiadczony i posiada
motywacje do pomocy, wspiera i aktywnie naucza mniej do§wiad-
czonego pracownika. Zaleta tej metody jest dostosowanie do indy-
widualnych potrzeb i tempa uczenia si¢ szkolonego. Dla mentora
moze by¢ to skuteczny instrument obrony przed rutyna i wypale-
niem zawodowym, bowiem czynnosci te, cho¢ pracochfonne, moga
stac si¢ zrodlem satysfakcji zawodowej (Rybak 1999: 250-252).

Istniejg réwniez zwolennicy pogladu moéwiacego, ze mentoring
nie rézni si¢ niczym od coachingu, lub ze jest jego odmiang. Pomie-
dzy mentoringiem a coachingiem wystepuja jednak wyrazne rdz-
nice. ,,Mentoring to opieka nad pracownikiem w réznych stadiach
jego zawodowego rozwoju i kariery w firmie - od momentu za-
trudnienia, az po osiggniecie pozycji na szczycie” (Suchar 2003: 85).

Kazdemu pracownikowi zostaje przydzielony mentor, ktérego
funkcja jest opieka zawodowa oraz doradztwo. Razem z mento-
rem i pod jego kierunkiem pracownik moze ustali¢ kolejne cele
zawodowe, dodatkowe formy szkolenia konieczne dla osiggniecia
celéw, uzgadniac plan dzialania czy omawia¢ wyniki dziatania (Su-
char 2003: 85). W przeciwienstwie do coacha, mentor nie musi by¢
bezposrednim przelozonym pracownika. Moze to by¢ osoba z od-
legtej czesci firmy, wykazujaca si¢ duzym doswiadczeniem, wiedza
oraz talentem pozwalajacym na objecie roli mentora wobec danego
pracownika.

W praktyce kadrowej wyrdznia si¢ trzy podstawowe typy men-
torow:

« mentor korporacyjny, jego praca polega na wprowadzaniu,
przewodnictwie i doradztwie dla pracownikéw rozpoczyna-
jacych kariere zawodowa w przedsiebiorstwie. Mentor poma-
ga wdrozy¢ si¢ podopiecznemu w struktury przedsigbiorstwa
i zaplanowac jego dalszy rozwdj zawodowy;

« mentor branzowy, powolany przez organizacje zawodowe lub
agencje rzadowe po to, by prowadzit kandydata przez pro-
gram szkolenia niezbedny do zdobycia wymaganych kwalifi-
kacji;
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« mentor spoleczny, to mentor, ktéry opisuje role spoteczna
oraz okresla obszar dzialan, skupionych gléwnie na zyciu
osobistym podopiecznego. Osoby zaangazowane w takim
programie beda okreslone jako protegowane mentora (Hur-
relmann, Hamilton 2003: 201).

W tej ostatniej z wymienionych rol, czyli mentora spolecznego,
najbardziej widoczna jest istota mentoringu opartego na zaufaniu,
doswiadczeniu i odpowiedzialnosci. Mentor, angazujac sie w trud-
ng zyciowo sytuacje podopiecznego, musi mie¢ na uwadze zaréwno
korzysci, jak i zagrozenia mogace pojawic si¢ w trakcie wspolnej
pracy. Jego zadaniem jest pomoc osobom, ktére zostaty wykluczo-
ne ze $wiata pracy i zdobywania kwalifikacji. Stad tez zadaniem
mentora jest pozyskanie zaufania podopiecznego oraz zbudowanie
odpowiednich wiezi. Dlatego tak istotne jest uzgodnienie kompe-
tencji pomiedzy dziatalnoscig mentora a obszarem dzialalnosci
innych profesjonalistow.

Wazng formga szkolenia sg takze szkolenia poza miejscem pracy
(off-the-job training). Sq one uzyteczne szczegdlnie dla ksztaltowa-
nia umiejetnosci bardziej zaawansowanych. Podczas takiego szko-
lenia trenerzy zwracaja szczeg6lna uwage na dbalos¢ o maksymalne
podobienstwo sytuacji szkoleniowej i zawodowej, odwolywanie sie
do doswiadczenia zawodowego w nauczaniu, wskazanie zréznico-
wanych poje¢ i zréznicowanych przykladéw (Gagacka 2003: 45).

Do form szkoleniowych stosowanych poza miejscem pracy za-
licza sig: kursy szkoleniowe, warsztaty, konferencje oraz seminaria.
Dla budowania zespolu najwigksze znaczenie majg grupowe meto-
dy szkolenia, ktére wspomagaja proces integracyjny uczestnikow
szkolenia oraz daja mozliwo$¢ spotkania innych oséb, co sprzyja
wymianie réznych pomystéw i asymilacji z otoczeniem firmy.

Szkolenia poza miejscem pracy poprawiaja komunikacje i roz-
woj umiejetnosci pracy zespotowej, umozliwiajg dzielenie si¢ po-
miedzy uczestnikami informacjami i opiniami. Ponadto sprzyjaja
wytworzeniu si¢ bardziej swobodnej atmosfery, czyli pelnig role
motywujgco-integrujaca. Z drugiej strony nalezy pamigtaé, ze nie
wszyscy uczestnicy na poczatku szkolenia posiadaja taka sama
wiedze z danej dziedziny, dlatego pojawia si¢ ryzyko, ze stabsze
osoby beda wykluczone na poczatku, jesli nie zostanie to wzigte
pod uwage. W fazie poczatkowej, ktora powinna sprzyjac integracji
grupy szkoleniowej, nalezy jednak pamietac, aby szkolenie takie
nie przesfonito merytorycznego celu zaje¢ i nie przeksztalcito sie
w wycieczke na koszt firmy (Sidor-Rzadkowska 2013: 50).
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Najbardziej tradycyjna metoda szkolenia grupowego poza miej-
scem pracy jest wyklad. Polega on na ustnym przekazywaniu wia-
domosci, faktoéw i opinii przez szkoleniowca-trenera. Mozna wy-
réznic kilka typow wykladu:

« konwencjonalny - zaprezentowanie tresci gotowej do przyje-

cia przez stuchaczy;

« problemowy - przedstawienie jakiego$ problemu, metod jego
rozwigzania oraz skutkéw, do jakich to rozwigzanie doprowa-
dzilo;

« konwersacyjny - przeplatanie wypowiedzi trenera i stuchaczy
(Krdl 2006: 469).

Zaletg wyzej wymienionej metody jest mozliwos¢ przedstawie-
nia tresci w duzej grupie uczestnikéw oraz niskie naklady finanso-
we. Natomiast negatywna strong owej metody jest brak mozliwosci
szkolenia umiejetnosci praktycznych.

Kolejng metoda jest dyskusja, ktdra stosuje sie glownie wowczas,
gdy uczestnicy charakteryzuja si¢ wysokim stopniem samodzielno-
$ci w formulowaniu zagadnien. Jednak w poréwnaniu do wyktadu
gorzej spetnia role przekazu tresci.

Wazng role odgrywa tez analiza przypadku, ktéra polega
na dostarczeniu grupie szkoleniowej opisow przypadkow wyda-
rzen autentycznych badz fikcyjnych. Metodg te stosuje si¢ w celu
rozwinigcia umiejetnosci analitycznych, podejmowania decyzji
oraz komunikowania sie.

Odgrywanie rél to nastgpna popularna metoda, stosowana
podczas kursow szkoleniowych. Pozwala uczestnikom przeéwi-
czy¢ nabyta wiedze poprzez uczenie si¢ przez dziatanie. Ponadto
wspomaga rozwijanie umiejetnosci interpersonalnych oraz sposéb
zachowywania si¢ i odczuwania (Krdl 2006: 471).

Wazng metodg sg gry i symulacje. Bazuja one na schematach
zaczerpnietych z rzeczywistosci. Metoda ta doskonali umiejetnosci
podejmowania decyzji oraz wykorzystywania wiedzy teoretycznej
w praktyce. Grywalizacja moze by¢ alternatywa dla tradycyjnych
metod ksztalcenia (Winnicka-Wejs, Gabriel 2018).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze uczestnicy szkolen maja rézne
umiejetnosci i potrzeby rozwojowe, poczawszy od komunikacji,
zarzadzania ludZzmi i my$lenia strategicznego do umiejetnosci in-
terpersonalnych. Wreszcie poszczegdlne osoby ucza si¢ najlepiej
poprzez rozne metody. Dlatego nalezy wybra¢ badz potaczy¢ dwie
rézne metody szkoleniowe, tak aby dostosowac je do potrzeb pra-
cownikéw (Ertemsir, Bal 2012: 871).
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Konczac rozwazania poswigcone fazie realizacyjnej procesu
szkoleniowego, nalezy wskaza¢ na duza zlozonos¢ i trudno$¢ za-
projektowania i przeprowadzenia szkolen. Sprawne przygotowanie
i zgodna z zalozonymi celami realizacja takich szkolen wymagaja
harmonijnego dzialania zakladu pracy, firmy szkoleniowej i jej tre-
ner6éw oraz samego uczestnika szkolen.

Na koniec warto wspomnie¢ o etycznej stronie pracy trene-
ra i przytoczy¢ jeden z punktéw Kodeksu etyczno-zawodowego
psychologa art. 14, ktéry podkresla, ze ,,Podejmujac dziatalnos¢
praktyczng psycholog (trener) akceptuje fakt, ze jego odpowie-
dzialnos¢ zawodowa przybiera wowczas konkretng forme odpo-
wiedzialno$ci za drugiego czlowieka czy grupe osob” (Jarmuz,
Witkowski 2004: 283).

Powyzsze wskazanie nakazuje traktowa¢ zawdd trenera jako
taki, w ktérym warsztat, umiejetnosci i doswiadczenie s nieroze-
rwalnie zlaczone z odpowiedzialnoscig za uczestnikow szkolen.

2.5. OCENA EFEKTYWNOSCI SZKOLEN

2.5.1. Wyznaczniki efektywnosci ksztatcenia zawodowego

Przez wiele lat efektywnos¢ nauczania traktowano jako pro-
blem pozadydaktyczny, uwazajac, ze tymi sprawami powinna
ewentualnie zajmowa¢ si¢ administracja o$wiatowa. Punktem
wyjscia bylo zalozenie, ze w obszarze ksztalcenia i nauczania
wystepuje wiele ,,miekkich”, niewymiernych skutkéw (np. ksztal-
towanie postaw, systemow wartoéci i motywacji), ktoérych nie
mozna zmierzy¢ i jednoznacznie okresli¢, gdyz skutki te moga
wystepowa¢ w zachowaniu ucznia czy uczestnika szkolen w ciggu
wielu lat po ich zakonczeniu.

W literaturze i praktyce szkoleniowej panstw o wysokim poziomie
rozwoju gospodarczego stosuje sie jednak juz od wielu lat r6znorod-
ne metody oceny efektywnosci szkolen. Tacy autorzy jak Kirkpatrick,
Parker czy Jackson probowali juz jaki$ czas temu budowac rézno-
rodne modele i miary oceny efektywnosci proceséw szkoleniowych.

Takze w Polsce od pewnego okresu coraz wiecej moéwi si¢ o tych
problemach i pojeciach jakosci nauczania, certyfikatach jakosci
w sferze edukacji oraz kosztach ksztalcenia i zyskow firmy szko-
leniowej. Sg one coraz czgsciej poruszane w dyskusjach i analizach
dotyczacych proceséw szkoleniowych.
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Przystepujac do proby zdefiniowania pojecia ,efektywnos¢
szkolenia”, nalezy rozpoczaé od poszukiwania szerszych ujac ter-
minologicznych, takich jak: efektywnos¢ edukacji lub efektywnos¢
nauczania.

Denek stwierdza, ze ,efektywno$¢ edukacji w szkole zawodo-
wej wyraza zespol pozytywnych cech procesu dydaktyczno-wy-
chowawczego, dzialan sensownych i optymalnych, a jednocze$nie
spotecznie i ekonomicznie uzasadnionych, przynoszacych najlep-
sze rezultaty w postaci wynikéw w nauce ,,obejmujacych wiedze,
umiejetnosci, nawyki, zainteresowania i zdolnoéci poznawcze, mo-
tywy, przekonania i przyzwyczajenia do ustawicznego ksztalcenia”
(Denek 1992: 2). Jest to wiec bardzo szerokie rozumienie efektyw-
nosci, ktére kladzie duzy nacisk na skutki procesu dydaktyczno-
-wychowawczego.

W poézniejszych analizach tego autora mozna jednak zauwazy¢
bardziej pragmatyczne ujecia, kiedy to stwierdza on, ze ,efektyw-
nos¢ edukacji szkoleniowej w sensie dydaktycznym wyraza zespot
przedsiewzie¢ pozwalajacych na osigganie maksymalnych wyni-
kéw w nauce przy minimalnym nakladzie czasu i wysitkéw nauczy-
ciela i uczniow” (Denek 1993: 1). Wskazuje si¢ tutaj na potrzebe
analizy wynikéw (efektow edukacji) oraz naktadéw poniesionych
przez nauczycieli i uczniow.

W Nowym stowniku pedagogiki pracy stwierdza sig, ze ,.efektyw-
no$¢ nauczania, sprawno$¢ nauczania, skuteczno$¢ ksztalcenia, ter-
miny uzywane zamiennie, wskazuja na istotny problem badawczy”.
Efektywnos¢ nauczania rozpatrywana moze by¢ z nastepujacych
punktéw widzenia:

» pedagogicznego, wowczas stanowi informacje o osiaganych
przez uczniéw wynikach nauczania i uczenia si¢, wyrazong
ocenami i promocjg do wyzszej klasy. O efektywnosci na-
uczania decyduja wiec uczniowie oraz nauczyciele realizujacy
tredci, a takze wyposazenie szkoly. Dlatego efektywnos¢ na-
uczania wyraza sie funkcja kilku czynnikéw, wedlug formuly:
En=f (T,N,U,W), gdzie: T - tresci ksztalcenia, N - czynniki
zwigzane z nauczycielem, U - czynniki zwigzane z uczniem,
W - warunki realizacji procesu;

« ekonomicznego - stanowi informacje o nakltadach i wynikach
procesu ksztalcenia (Nowicki, Korabiowska-Nowacka, Bara-
niak 2000: 64).

Produktywno$¢, konkurencyjnos$¢ i efektywnos¢ w coraz

mniejszym stopniu zaleza od materialnych czynnikéw pro-
dukgji, takich jak zasoby kapitatu i praca, a w coraz wigkszym
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od stanu wiedzy ekonomicznej, organizacyjnej oraz technicznej,
ktéra pozwala tworzy¢ nowe technologie i produkty, jak i efek-
tywnie zarzadzaé nowoczesnym przedsigbiorstwem. Zalezy to za-
tem od sposobu i nowoczesnosci wiedzy, od jakosci pracy, jakosci
ksztalcenia i szkolenia, umiejetnosci ciggltego myslenia innowacyj-
nego oraz wdrazania nowych rozwigzan do proceséw wytwarzania
dystrybucji i ustug (Jeruszka 2000: 174).

Podsumowujac rozwazania na temat efektywnosci nauczania,
warto podkresli¢, ze efektywno$¢ ksztalcenia zawodowego jest
»miarg zgodnosci efektéw ksztalcenia zawodowego z przyjetymi
celami ksztalcenia zawodowego, tj. miarg stopnia osiggnigcia ce-
16w, przy jednoczesnej ocenie zakresu i poziomu tych celéw, przy
uwzglednieniu w ich sformulowaniach wymagan pracy, przy mi-
nimalnym wkladzie srodkéw i zasobéw w procesie ich osiagania
oraz przy uwzglednieniu czynnika czasu” (Jeruszka 2000: 26).

Wskazane powyzej przyklady uje¢ efektywnosci ksztalcenia
oraz uczenia si¢ wskazujg, ze jednoznaczne zdefiniowanie efek-
tywnosci szkolen jest niezwykle trudne. Wynika to z nastepujacych
powodow:

e wielowymiarowos¢ i wieloptaszczyznowo$¢ efektow szkole-
niowych - wystepuja tutaj zaréwno efekty wymierne (iloscio-
we), jak i trudno mierzalne, o charterze jakosciowym;

e zrdznicowanie sposobow oceny efektywnosci zalezne od pod-
miotu oceniajgcego; inne kryteria oceny przyjmuje czesto
uczestnik szkolenia, inne zaktad pracy, ktéry go zatrudnia,
a jeszcze inne firma szkoleniowa;

e ewolucja plaszczyzny odniesien i kryteriéw oceny efektyw-
nosci wraz ze zmianami systemu gospodarczego w Polsce;
jeszcze niedawno gléwnymi miernikami oceny efektywnosci
szkolen byta liczba 0sdb, ktore ukonczyly kursy i warsztaty
oraz oceny uzyskane przez nich na dyplomach ukonczenia
kurséw, obecnie s3 to przede wszystkim wskazniki przydat-
noséci pozyskanych umiejetnosci na rynku pracy np. liczba
0s0b, ktore znalazly prace w zakladach po ukonczonych kur-
sach i warsztatach.

Z drugiej strony jednak, pomimo tych trudnosci, pomiar efek-
tywnosci szkolen jest potrzebny z wielu wzgleddw, zaré6wno z punk-
tu widzenia krétkoterminowych celéw przedsiebiorstwa i uczestni-
kéw szkolen, jak i z uwagi na potrzeby dlugoterminowe (Jeruszka
2000: 36). Kierunki i mozliwo$ci wykorzystania wynikéw badania
efektywnosci szkolen przedstawiono na rysunku 8.
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Rysunek 8. Wyznaczniki efektywnoéci ksztalcenia zawodowego
Zroédlo: Jeruszka 2000: 36

To, czy szkolenie bylo efektywnie przeprowadzone, moze by¢
mierzalne w perspektywie krétko- oraz diugofalowej. Ocena efek-
tow szkolen wymaga ujecia ich w kategoriach mierzalnych, poprzez
analize wskaznikow (Farad 2012: 2839).

Omoéwiona wyzej efektywnos¢ szkolen zalezy od wielu czyn-
nikéw i/lub uwarunkowan. W duzym stopniu zalezy od samego
uczestnika szkolenia, od jego dyspozycji psychicznej i fizycznej,
od motywacji i weczesniejszych doswiadczen zawodowych. Druga
istotng kategorie takich uwarunkowan stanowig czynniki zwigzane
z organizacja, ktora zleca szkolenia dla swoich pracownikéw. Na-
lezy do nich zaliczy¢: forme i przedmiot dzialalnosci, nastawienie
organizacji na zysk lub dzialalno$¢ typu non-profit, kulture orga-
nizacyjng, ukierunkowanie firmy na rozwoj itp. Kolejng sfera ta-
kich uwarunkowan sg determinanty zwigzane z firmga szkoleniowa,
a zwlaszcza sposob organizacji szkolen, dostosowanie formy, czasu
i metod szkoleniowych do wymagan oséb bioracych udziat w szko-
leniu, aktywnos$¢ i elastycznos$¢ dzialania treneréw i innych oséb
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prowadzacych szkolenia, otwarto$¢ organizatora szkolen na zmia-
ny i inne czynniki.

Informacja dla Okreslenie przyczyn
przedsigbiorstwa zmiany zachowan

Uzasadnienie

Informacja zwrotna
poniesionych kosztow

dla treneréw i sponsorow

Badanie

Degradacja pracownikow efektywnosci )
szkolen Plany szkoleniowe firmy

Indywidualne plany karier Awanse pracownikow

Informacja zwrotna dla

Uzasadnienie zuzytego projektantow szkolenia

czasu

Rysunek 9. Kierunki wykorzystania wynikéw badania efektywnosci szkolenia
w okresie krotko- i dlugoterminowym w przedsigbiorstwie

Zrédto: Janik 2002: 38

Te trzy grupy czynnikéw nie wyczerpujg calej listy uwarun-
kowan, gdyz pewien wplyw posiada takze charakter otoczenia
srodowiskowego, w ktorym funkcjonujg ludzie: postawy spoteczne,
poziom bezrobocia i inne determinanty zwigzane z funkcjonowa-
niem panstwa oraz spoleczenstwa.

2.5.2. Metody oceny efektywnosci szkolen

W literaturze przedmiotu wyraznie podkresla sie, ze programy
szkolenia i doskonalenia kadr powinny zawsze podlega¢ ocenie.
Wedlug Griffina typowe podejscie do oceny obejmuje pomiar jed-
nego lub wiekszej liczby istotnych kryteriéw, a wéréd nich sa miedzy
innymi postawy czy osiagane wyniki, przed zakonczeniem szkolenia
i po nim oraz okreélenie, jakie nastapily tu zmiany. Po zakoncze-
niu szkolenia nietrudno uzyska¢ mierniki oceny, jednak wazniej-
sze sg faktyczne wyniki pracy przeszkolonego pracownika. Szko-
leni moga twierdzi¢, ze program bardzo im si¢ spodobat i wiele sie
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nauczyli, ale prawdziwym sprawdzianem jest stwierdzenie, czy
po szkoleniu poprawily sie ich wyniki pracy (Griffin 2004; 457).

W praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem wystepuje wiec wie-
le uzasadnien dla badania efektywnosci szkolen, zaré6wno o cha-
rakterze naukowym, jak i ekonomicznym czy organizacyjnym'.
Prébe okreslenia takich wskaznikéw podjat Kirkpatrick w swoim
modelu ewaluacji szkolen. Kirkpatrick zdefiniowal w nim skutecz-
no$¢ szkolenia w organizacji jako czterowymiarowy konstrukt,
okreslajac poszczegdlne poziomy efektu szkolenia jako sekwencje
rezultatéw nastepujacych po sobie w czasie w okreslonej kolejno-
$ci i $cislej zalezno$ci, co oznacza, ze osiagniecie efektu na danym
poziomie warunkuje uzyskanie efektu na poziomie nastgpnym
(Kopijer 2011: 16).

| POZIOM REAKCII
Ll

POZIOM WIEDZY
I L

POZIOM ZACHOWAN

iy

POZIOM REZULTATOW

Rysunek 10. Model ewaluacji szkolen wedlug Kirkpatricka
Zrédlo: Kirkpatrick 2001: 40

Powyzszy model moze by¢ z powodzeniem odniesiony do oceny
efektywnosci szkolen, gdyz pozwala on mierzy¢ cztery nastepujace
poziomy ewaluacji:

 poziom reakgcji, zwiazany z analizg opinii, odczu¢ i indywidu-

alnych ocen uczestnikéw szkolenia;

o poziom wiedzy, to jest stopien zmian w zakresie wiedzy

i kompetencji uczestnikow;

« poziom zachowan, zwigzany z oceng funkcjonowania pra-

cownikéw w miejscu pracy po przebytym szkoleniu;

! Pelny wykaz systeméw pomiaru i oceny efektywnosci szkolent uwzgledniony
zostal w wielu publikacjach, m.in. A. Winnicka-Wejs (2020), Inwestycje szkole-
niowe w kapitat ludzki, Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
s. 109-115.
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« poziom rezultatow, zwigzany z ustaleniem tego, w jakim
stopniu szkolenie pracownikéw wplyneto na wyniki catego
przedsigbiorstwa lub jego poszczegdlnych dziatéw (Kirkpa-
trick 2001: 40).

Dopiero faczna ocena tych wszystkich czterech pozioméw po-

zwala okresli¢ w sposéb kompleksowy efektywnos¢ szkolenia.

Do najczestszych metod oceny stosowanych w ramach tego mo-
delu zalicza si¢ obserwacj¢ uczestnikéw, ankiety i kwestionariusze
oraz testy kompetencji (Gagacka 2003: 48).

Obserwacja uczestnikéw umozliwia ocene natychmiastowych,
mozliwych do zmierzenia, zmian w zachowaniu oraz postawach
uczestnikow. Ankiety i kwestionariusze pozwalaja na zebranie opi-
nii uczestnikéw na temat tego, czy szkolenie bylo potrzebne i przy-
datne dla ich rozwoju. Natomiast testy kompetencji mierza poziom
wiedzy uzyskanej w czasie treningu.

Innym modelem ilustrujgcym cztery etapy analizy efektywnosci
szkolenia jest model C-I-P-O (Context-Input-Process-Outcome).
Wyroéznia sie w nim nastepujace wymiary:

o kontekst (context) — zbieranie wiadomosci o obecnej sytuacji
na szczeblu organizacji, trudnosciach i problemach, z jakimi
zmagajg si¢ podwladni oraz o nieskutecznosci zadan i proce-
dur;

o naklady (input) - gromadzenie informacji koniecznych
do podjecia decyzji o wyborze okreslonej metody czy techniki
szkolenia, jak réwniez decyzji dotyczacych obliczenia zwrotu
nakladéw poniesionych na realizacj¢ szkolen w okreslonym
czasie;

o proces (process) — gromadzenie opinii i ocen 0séb, ktdre braly
udzial w szkoleniu;

o rezultaty (outcome) - zbieranie calo$ciowych danych na te-
mat rzeczywistych konsekwencji szkolenia (Piechnik-Kur-
dziel 2000: 46-47).

Kolejnym modelem jest model Hambila, ktory zaklada pig¢
poziomoéw oceny, pomiedzy ktérymi zachodza zwiazki przyczy-
nowo-skutkowe. Szkolenie prowadzi do wzbudzenia reakgji, kto-
re prowadza kolejno do procesu uczenia si¢, zmian zachowania,
zmian w organizacji i zmian stopnia osiggnigcia ostatecznych celow
(Winnicka-Wejs 2020: 111).

Zdecydowanie trudniejsze do zbadania s3 dlugofalowe efekty
szkolen. Efekty szkolen indywidualnych i zawodowych sg mierzal-
ne w ramach okresowego systemu oceny. Stosowanymi technikami
stuzacymi do tego pomiaru sa (Gagacka 2003: 48):
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o arkusz samooceny, w ktérym pracownicy sami okreslaja efek-
ty swego rozwoju,

« metody zdarzen krytycznych, w ktérych mentorzy i przelo-
zeni dokonuja analizy zachowan pracownikéw w sytuacjach
zwigzanych z analizg szkolen,

o BARS, czyli skale ocen zachowan, ktoére stuza do czasowej
zmiany zachowania,

« ocena pracownika przez bezposredniego przetozonego, ktory
poprzez wykorzystanie technik obserwacji, wywiadow zogni-
skowanych, testow lub ankiet sprawdza efekty zmian w umie-
jetnosciach, postawach, oraz poziomie wiedzy szkolonego
(Bartyzel 1996: 44-57).

Bardzo praktyczng forma badania reakcji uczestnikow jest
wprowadzenie sesji informacji zwrotnych. Pod koniec zajec¢ szko-
leniowych mozna zapyta¢ uczestnikéw o ich wrazenia, zwracajac
szczegblna uwage na nastepujace zagadnienia:

o przebieg procesu szkolenia, czyli to, czego nauczyli sie w trak-
cie zajg¢, jak rowniez okresdlenie celéw szkolenia, ktére nie
zostaly zrealizowane;

« ustalenie, jak to si¢ ma do ich praktyki zawodowej, oraz kiedy
efekty szkolenia zostang wdrozone w miejscu pracy;

« okreglenie tego, co osoby szkolone chcialyby zmieni¢ w swym
zachowaniu;

« uzgodnienie tego, jakie dzialania zostang podjete po sesji tre-
ningowej (Pisarska 2007: 67).

Ponadto bardzo wazne jest zdiagnozowanie, czy szkolenie wy-
posazylo uczestnika w efektywne narzedzia oraz sposoby wdroze-
nia nowo nabytych kompetencji. W sytuacji, w ktérej odpowiedzi
okazujg si¢ negatywne, wskazane jest okreslenie instrumentow
wspomagajacych wdrozenie efektow szkolenia. Pomocny w tym
celu bedzie model pola sit Kurta Lewina, pozwalajacy na anali-
z¢ sit (czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych) prowadzacych
do zmiany oraz sit sprzeciwiajacych si¢ zmianie (Mréwka 2010:
184). Wykorzystujac te technike, przetozony z podwladnym okre-
$laja m.in. efekty szkolenia, ktére zostang wdrozone oraz to, z kim
pracownik moze si¢ kontaktowa¢ (oprécz bezposredniego prze-
fozonego) w razie wystapienia trudnosci z aplikowaniem nabytej
wiedzy i umiejetnosci (Pisarska 2007: 67)2.

% Sesja zwykle trwa od 30 minut do godziny, a podstawowym warunkiem jej
powodzenia wydaje sie odpowiedni poziom poczucia bezpieczeristwa w grupie
- daje to mozliwo$¢ uzyskania szczerych wypowiedzi uczestnikow. Szczegol-
nie trudne moze okaza¢ si¢ pozyskanie informacji krytycznych, dotyczacych
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Wyniki innych badan wskazuja, ze wiekszy wpltyw na efektyw-
no$¢ transferu szkolen ma wsparcie przetozonego po odbytym
szkoleniu niz przed szkoleniem, dlatego tak istotne sg dziatania
podejmowane przez przetozonego wobec podwladnych w kierun-
ku lepszego wykorzystania poziomu transferowanej przez nich wie-
dzy, umiejetnosci i postaw (Gumuseli, Ergin 2002: 80-97).

Po odbytym szkoleniu wéréd pracownikéw mozna wyrdznié
trzy najczestsze postawy dotyczace zastosowania prezentowanego
materiatu. Pierwsza postawa wyraza si¢ w przekonaniu, ze ,,szko-
lenie mi sie nie podobalo, nie zamierzam nic zmieni¢ w swoim
dotychczasowym postepowaniu’, druga: ,,szkolenie mi si¢ podo-
balo, jednak nie widz¢ mozliwosci zastosowania prezentowanego
materialu w praktyce’, za$ trzecia: ,,szkolenie mi si¢ podobato, za-
mierzam wprowadzi¢ przynajmniej czes¢ nabytych kompetencji”
(Kujawa, Filipowicz 1999: 3).

Najbardziej pozadana jest oczywiscie trzecia sytuacja, jednak
nie zawsze taki efekt jest osiggany. Moze to by¢ spowodowane
wieloma czynnikami. Trzeba bowiem uswiadomi¢ sobie fakt, ze
zmiany zachowania w miejscu pracy zaleza nie tylko od samego
szkolenia i jego uczestnikéw. Ogromne znaczenie maja takze wa-
runki pracy, kultura organizacyjna, gotowo$¢ przedsiebiorstwa
do zaakceptowania i wzmocnienia zmian, jakie zaszly w zacho-
waniu uczestnikow. Kultura organizacyjna powinna promowac
otwartos¢, tworczos¢, wdrazanie zmian i innowacji oraz ciagte do-
skonalenie (Bojewska 2014: 21). Pelni ona trzy zasadnicze funkgje,
takie jak:

1) funkcja integracyjna — scalajaca uczestnikow wokdl misji
szkolenia i jego celow oraz zwigkszajaca stopien utozsamia-
nia si¢ pracownikow z organizacja;

2) funkcja percepcyjna - zwigkszajaca i ujednolicajaca postrze-
ganie srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego organizacji,
aczenie z okresleniem etycznego wymiaru wspoélnotowego
dzialania;

3) funkcja adaptacyjna - stabilizujgca i standaryzujaca sposoby
dzialania, zmniejszajaca niepewno$¢ reakcji i zwiekszajaca
przewidywalno$é obszaru zachowan niepozadanych (Zéttak
2021: 163-164).

prowadzacego i merytorycznej strony zaje¢. Taka sytuacja wymaga od trenera
znacznych umiejetnosci interpersonalnych. Nie moze on bowiem podejmowaé
jakiejkolwiek dyskusji, powinien z uwaga stucha¢, wytapujac wszelkie konstruk-
tywne strony krytyki (Wykin 2015).
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Wszystkie wymienione powyzej cechy kultury odgrywaja klu-
czowg role w ksztaltowaniu si¢ postawy motywacji proedukacyj-
nej, co prowadzi do realizacji konicznych nawykéw zwigzanych
z praktyka wdrazania i utrzymywania systemu uczenia si¢ w miej-
scu pracy.

Warto zadbac o to, aby pracownicy mieli motywacje do wdroze-
nia nabytych zachowan. Szkolenie zaledwie rozpoczyna proces na-
uki, a to, czy nowe umiejetnosci zostang utrwalone, zalezy miedzy
innymi od $rodowiska, w ktérym funkcjonujg uczestnicy szkole-
nia. To ono powinno dostarczy¢ mozliwoéci wprowadzenia i zasto-
sowania nabytych kompetencji oraz stanowi¢ opieke nad uczestni-
kiem szkolenia i zachg¢ca¢ go do stosowania nowych umiejetnosci.
Narzedzia, ktére wspierajg rozwijanie umiejetnosci szkoleniowych,
podnoszg efektywnos¢ szkolenia. Ich skutecznos¢ zalezy od czasu
i systematycznodci ich stosowania. Najszybsza i najtrwalsza zmia-
na kompetencji zachodzi podczas cykli szkoleniowych realizo-
wanych w dlugiej perspektywie czasowej (od 6 miesi¢cy do 2 lat)
(Mrug 2012: 97-100). Szkolenia sa zatem uwarunkowane kultu-
rowo oraz silnie determinujg polityke. W kulturze o niskim stop-
niu unikania niepewnosci stosowane s3 metody eksperymentalne,
a dydaktyczne wykorzystywane sg w kulturze o duzym stopniu
unikania niepewnoéci, w ktérych od trenera wymagana jest zna-
jomos¢ odpowiedzi na wszystkie postawione pytania, nagradzanie
uczestnikow za $cistos¢ i celnos¢ udzielanych odpowiedzi i po-
stepowanie zgodne z ustalonymi przez prowadzacego regutami
(Mazur 2013: 5).

W dzisiejszych czasach coraz wieksze znaczenie dla firm ma roz-
woj pracownikow, ktory jest czescig kultury organizacyjnej. Firmy
takie uznaja skutecznos¢ i potrzebe szkolen swoich pracownikéw
i czesto z nich korzystaja. Mozna uzna¢, ze sSwiadomo$¢ pracodaw-
cOw w obszarze korzysci wynikajacych ze szkolen pracownikow
ro$nie, a zyskuja na tym: pracodawcy, pracownicy, klienci oraz spo-
teczenstwo. Jasinski podkresla, ze rozwoéj zasobdw ludzkich moze
by¢ realizowany przez réznorodne formy szkolenia poszerzajg-
ce wiedze, umiejetnosci i ksztaltujace zachowania pracownikow
oraz planowanie i realizacj¢ indywidualnych karier zawodowych
(Dolat 2019: 222-223).

Pocztowski proponuje podzial na szkolenia, przemieszczanie
pracownikow i strukturyzacje pracy (Pocztowski 1998).

Z kolei Krdl przedstawia szersze podejscie do tego zagadnienia,
wskazujac na takie gtéwne czynniki, jak: szkolenia — realokacje
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pracownikow, restrukturyzacje wykonywanej pracy, ochrone
i promocje zdrowia oraz ksztaltowanie karier (Krél 2006).

Podejscia cytowanych autoréw dotyczace instrumentéw roz-
woju pracownikow sg zbiezne w obszarze szkolen, przemieszczen
i strukturyzacji pracy. Instrumenty rozwoju pracownikéw po-
przez szkolenia s3 zatem nieodlacznym elementem rozwoju pra-
cownikéw.

Liderzy innowacyjnosci twierdza, ze skutecznos¢ systemu mo-
tywowania do innowacyjnosci jest uwarunkowana wsparciem
przez kulture organizacji, bowiem to ona stanowi wzér warto-
$ci, norm, przekonan, postaw i zalozen, ktére wywieraja wptyw
na zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan (Jawor-Joniewicz
2010: 190-194). Kultura organizacyjna moze zach¢ca¢ do nowych
wyzwan, poszukiwania nowych rozwiazan, obniza¢ poziom stresu
zwigzanego z ryzykiem przy dzialalnosci innowatorskiej. Jednak
zawsze ma ona duzy wplyw na motywacje pracownikéw m.in.
poprzez instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi (Urbaniak
2011: 154-155).

Proces motywacyjny ma charakter dwustronny, zachodzi mie-
dzy kierujacym a podwladnymi, gdzie interakcje sa wzajemne.
Motywowani moga na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego wplywac
na decyzje motywujacego. W procesie tym podwladni zachowu-
ja sie zgodnie z wolg kierujacego, jesli ten w trakcie pracy tworzy
warunki i mozliwosci realizacji ich systemoéw warto$ci i oczekiwan
(Jasinski 2001: 16).

Traktowanie szkolenia jako ciaglego procesu zaspakaja potrzebe
samorealizacji, integruje pracownika z firma oraz umozliwia re-
alizacje zaplanowanej $ciezki kariery. Dla pracownikéw szkolenie
jest wyrdznieniem oraz sygnalem, ze pracodawcy na nich zalezy,
chce poméc im poszerzy¢ wiedze i umiejetnosci. Pracodawca tak-
ze czerpie z tego korzysci takie jak: wzrost produktywnosci pracy,
wzrost zaangazowania pracownikéow w realizacje zadan, mozli-
wos¢ podejmowania przez pracownikéw coraz bardziej zobowig-
zujacych wyzwan oraz lepsze zrozumienie konieczno$ci zmian.
Dodatkowo szkolenia i doskonalenia utatwiaja pracownikom ra-
dzenie sobie z nowymi sytuacjami i problemami, ktdre te zmiany
niosg, co przynosi takze glebsza identyfikacje pracownikéw z firma
i jej celami, poprawe komunikacji w przedsigbiorstwie, a co za tym
idzie, sprzyja poprawie wizerunku firmy w otoczeniu (Sajkiewicz
2011: 32-33).



70 Szkolenia zawodowe jako instrument rozwoju pracownikéw...

2.5.3. Wskazniki skutecznosci szkolen dla przedsiebiorstwa

Wydaje si¢, iz najtrudniej jest oceni¢ poziom rezultatow szkole-
nia dla przedsigbiorstwa, a zwlaszcza poréwnania kosztéw szkolen
jakie ponosi pracodawca z zyskami, ktore osigga w blizszej i dalszej
perspektywie czasowe;.

W panstwach i korporacjach o wigkszych do$wiadczeniach
w tym zakresie stosuje si¢ dwa gtéwne wskazniki, ROT i ROI’:

o ROT (return of training) informujacy o tym, jaki poziom zy-
sku osiagnelo przedsiebiorstwo w okreslonym czasie z zain-
westowanej w szkolenie kwoty,

 ROI (return of training investment tool) — systematyczne po-
dejscie do oceny wplywu treningu zaczyna si¢ od ram oceny
Kirkpatricka, ktory stworzyl model czteropoziomowy. Na-
stepnie Phillips (Mohamed, Rasli, Abu Mansor 2012: 597)
rozszerzyl go, wlaczajac piaty poziom zwrotu z inwestycji
ROI, ktéry jest wskaznikiem méwiacym, ile zysku osiagnie-
to z kazdej zlotowki zainwestowanej w szkolenie (Kunasz
2006: 33); jest to okreslenie stopy zwrotu z inwestycji trenin-
gowej, obliczanej wedlug wzoru (Kossowka, Zgud 2000a):

suma oszczednosci uztskanych dzieki treningowi - koszty treningu
X

ROI (W%) = 100

koszty treningu

Ustalenie kosztow szkolenia jest przy tym z reguly latwiejsze.
Zalicza si¢ do nich: koszty organizacji szkolenia, koszty zatrudnie-
nia treneréw lub firmy szkoleniowej, koszty administracyjne i wy-
nikajace z ,,oderwania” pracownikéw od normalnych obowigzkéw
zawodowych. Trudniej jest natomiast oceni¢ efekty ekonomiczne,
oszczednosci lub zyski uzyskane z tytulu przeprowadzonych szko-
len. Dysponujac takimi danymi, jak: poziom produkcji, zmiany
wielko$ci sprzedazy, wskaznik zwrotéw wadliwych produktéw czy
fluktuacje zatrudnienia, mozna z duzym prawdopodobienstwem

* ‘W ramach tej publikacji nie beda prowadzone oceny efektywnosci szkolen
przy pomocy wymienionych wskaznikow ROT (return of training) i ROI (return
of training investment tool), gdyz wieksza uwaga zostala zwrécona na uwarun-
kowania efektywnosci tych proceséw. Ponadto kontakty z przedsigbiorstwami
oraz z firmami szkoleniowymi pokazuja, ze nie posiadaja one lub nie chcg udo-
stepnia¢ informacji na ten temat (zwlaszcza danych ekonomiczno-finansowych).
Wynika to prawdopodobnie z faktu, iz wymagane byloby prowadzenie analiz
dlugookresowych w réznych poréwnywalnych momentach, np. ocena wydajnosci
pracy przed szkoleniem i po jego zakonczeniu.
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oszacowac, czy szkolenie przyniosto zysk i jak duzy. Mozna tak-
ze okredli¢, na jakie dziedziny dziatalnosci przedsigbiorstwa (ko-
morki organizacyjne lub procesy) wplywa proces szkoleniowy
i w jakim stopniu.

Istotnym miernikiem efektywno$ci szkolen jest takze wskaznik
zaufania klientoéw (przedsigbiorstw lub 0séb fizycznych) do danej
firmy szkoleniowej lub zespolu treneréw. Okresla si¢ go stosunkiem
udziatu klientéw dlugookresowych do facznej liczby klientéw ta-
kich firm. Moze to by¢ np. nastepujaca formuta:

Wskaznik zaufania klientéw do firmy szkoleniowej =

warto$¢ umow zawartych na kursy i treningi

z klientami po raz drugi i kolejny 100
= X
tgczna wartos¢ umdéw na przeprowadzenie szkoler

zleconych przez klientow w danym roku

Efektywno$¢ szkolenia mozna mierzy¢ takze wskaznikiem efek-
tywnosci zatrudnienia, ktéry oblicza si¢ w nastepujacy sposéb:

Wskaznik efektywnosci zatrudnienia =

liczba absolwentéw kurséw i treningéw

w danym okresie 100
= X
liczba 0séb, ktdre ukoriczyty kursy i szkolenia

w danym okresie

Ten ostatni wskaznik stosuje sie bardzo czesto przy ocenie efek-
tywnosci szkolen organizowanych dla 0séb bezrobotnych.

Ciekawg analize na ten temat przeprowadzono w Powiatowym
Urzedzie Pracy w Tychach, z ktérej wynika duze zréznicowanie
wskaznika efektywno$ci zatrudnienia w zaleznosci od rodzaju kur-
su organizowanego dla bezrobotnych (od 0,65 dla pracownikow
administracyjno-biurowych do ok. 0,75 dla 0s6b na stanowiskach
robotniczych) (Fabi$ 2001: 100).

Oznacza to, ze 75% badanych murarzy, tynkarzy czy spawaczy
znalazlo zatrudnienie po ukonczeniu szkolenia. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze w przypadku kurséw najmniej efektywnych wskazniki
te ksztaltowaly sie niekiedy na poziomie 30%.
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W przedsiebiorstwach polskich stosuje si¢ od niedawna bada-
nia efektywnosci szkolen. Baruk stwierdza na podstawie przepro-
wadzanych analiz, ze do najczesciej stosowanych w tym zakresie
metod nalezy zaliczy¢: badanie bezposredniej reakcji na szkolenia
oraz testy sprawdzajace. Z powyzszej analizy wynika wigc, ze znale-
zienie jednego syntetycznego i uniwersalnego miernika efektywno-
$ci szkolen, w tym zwlaszcza szkolent zawodowych, jest niezwykle
trudne. Podstawowa trudnoscig jest bowiem tutaj wielowymia-
rowos$¢ oceny. Efektywnos¢ szkolen zawodowych proponuje sie
mierzy¢ stosunkiem osiggnietych wynikéw i zrealizowanych celéw
szkoleniowych do wynikéw i celéw zamierzonych (zaplanowa-
nych) (Baruk 2003: 73).

Tak rozumiang ogdlnie efektywnos¢ szkolenn mozna ocenic bar-
dziej szczegolowo i konkretnie przy pomocy dwdch wskaznikow
sformutowanych na gruncie prakseologii i ogélnej teorii organiza-
cji. Sg to i skuteczno$¢ i ekonomicznos¢ szkolenia.

Skutecznos¢ szkolenia mierzy sie przy pomocy stopnia realizacji
zalozonych celéw. Dane szkolenie jest tym bardziej skuteczne, im
bardziej zbliza si¢ do osiagnigcia zamierzonych celow.

Cele szkolen zawodowych mozna oceni¢ z punktu widzenia
trzech podmiotéw: uczestnikow szkolenia, zaktadu pracy zatrud-
niajacego pracujacych w nim ludzi i firmy (o$rodka) prowadza-
cej szkolenia. Mozna wigc méwic o trzech wskaznikach czastko-
wych skutecznosci szkolen. I tak na przykltad oceny skutecznosci
szkolen z punktu widzenia oséb zatrudnionych mozna okreslic,
analizujac takie cele, jak:

e osiagniecie zatrudnienia po szkoleniu;

e wzrost wynagrodzen;

o zwigkszenie kompetencji zawodowych i przesuniecie do pra-

cy bardziej ztozonej;

e uzyskanie wyzszej oceny przelozonych;

e lepsze zrozumienie (integracji) z grupg pracownikow itp.

To, w jakim stopniu te cele zostaly osiggniete w przyjetym
dla wskaznika czasie (np. w ciagu jednego roku), wyznacza sku-
tecznos$¢ szkolenia dla osoby zatrudnionej w danym zakladzie
pracy (Sn) mierzong np. w procentach lub przedziale 0-1 wedlug
formuly:

poziom (zakres) celow osiggnietych przez

S pracownika po roku od zakoriczenia szkolenia 100
n = x
poziom (zakres) celéw zaplanowanych

(zamierzonych) do osiqgniecia w ciggu roku
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W podobny sposéb mozna okresli¢ wskaznik skutecznosci szko-
lenia dla zaktadu pracy, ktory wystal osobe na kurs czy warsztat
i liczy na okreslone cele zwigzane ze wzrostem wydajnosci, jako-
$ci pracy czy poprawg stosunkow miedzyludzkich (Sz). Dla firmy
szkoleniowej (lub osrodka), ktdra liczy na poprawe swojej renomy
oraz na wzrost zgloszen w przysztosci, bedzie to podobny wskaznik
okreslony jako Sf.

Laczny wskaznik skutecznosci szkolen prowadzonych dla oséb
zatrudnionych w danej firmie (Sr) mozna wiec ustali¢ wedtug for-
muly:

Sn + Sz + Sf
3

Sr=

Przy wyliczaniu tego wskaznika w sposéb matematyczny poja-
wia si¢ jednak istotny problem, jakim jest wystepowanie w ukfadzie
celow szkoleniowych zaréwno celéw wymiernych (np. wzrost wy-
dajnosci pracy po odbytym szkoleniu), jak i o niewymiernym cha-
rakterze (np. poprawa atmosfery pracy w zespolach czy tez wzrost
poziomu integracji z zespotem), ktére trudno jest skwantyfikowa¢
w sposob jednoznaczny. Z tego punktu widzenia patrzac, wskaznik
ten bedzie zawsze posiada¢ charakter szacunkowy.

Natomiast okreslenie ,ekonomiczno$¢ dzialania® odnosi si¢
z reguly do wartosci wymiernych i przyjmuje sie, ze dziatanie jest
ekonomiczne woéwczas, kiedy stosunek wynikéw (np. warto$é
sprzedazy, ilos¢ wykonanych jednostek produktéw w wymiarze
warto$ciowym itd.) do kosztow dziatania (np. naklady poniesione
na wytwarzanie tych produktow) jest wiekszy od jednosci, czyli:

wynik dziatania
E= >1
koszt dziatania

Dziatanie ekonomiczne przynosi wiec okreslony wymierny zysk
dla wykonawcy. Kiedy warto$¢ tego ilorazu wynosi 1, jest to dzia-
tanie neutralnie ekonomiczne (koszty sg na poziomie uzyskanych
wynikéw), a kiedy wynosi mniej niz 1, jest to dzialanie nieekono-
miczne, poniewaz przynosi strate.

Ekonomiczno$¢ szkolent mozna wigc takze oceni¢ z punktu wi-
dzenia kazdego z trzech wyzej wymienionych podmiotéw procesu
szkoleniowego.
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I tak na przyklad ekonomiczno$¢ rozpatrywana z punktu wi-
dzenia uczestnika szkolen (En) mozna oceni¢, obliczajac koszty
poniesione przez niego w zwiazku z udzialem w kursie czy warsz-
tacie (oplata za szkolenia, koszty dojazdu, zakup ksigzek, mate-
rialéw i innych pomocy szkoleniowych plus ewentualne koszy
utracone z uwagi na brak zarobkéw w okresie kursu) i odnoszac
do tego zarobki netto (lub ich przyrost) zwigzane z wykonywaniem
pracy zawodowej (np. w okresie 12 miesiecy), pozyskanej dzieki
ukonczonemu szkoleniu.

W przypadku zakladu pracy delegujacego osobe bedzie to wigk-
szy zakres kosztow (np. koszty delegacji, koszty organizacji kursu,
koszty zastepstwa nieobecnego pracownika i inne), ale tez pomiar
wynikéw bedzie tutaj bardziej ztozony i uwzgledniajacy np. wzrost
wartosci wykonanej produkcji z uwagi na wyzsza wydajnos¢ i ja-
kos¢ pracy oraz inne wyniki.

Ekonomiczno$¢ szkolenia dla zakladu pracy (Ez) mozna wigc
ustali¢ wedtug wzoru:

wymiernych wynikéw uzyskanych przez pracownika
wyslanego na szkolenie

Ez=
Z kosztéw poniesionych w zwiqgzku z oddelegowaniem

pracownika wyslanego na szkolenie

W podobny sposob nalezy okresli¢ ekonomicznos$¢ szkolenia
z punktu widzenia firmy szkoleniowej (Ef), okreslajac wymierne
wyniki i koszty przeprowadzonego szkolenia na jednego uczest-
nika.

Laczny wskaznik ekonomicznosci szkolenia przeprowadzonego
dla osoby mozna obliczy¢ wedlug wzoru:

En + Ez + Ef
3

Er=

Jezeli warto$¢ tego wskaznika bedzie wyzsza od jednosci (Er>1),
bedzie mozna stwierdzi¢, ze szkolenie byto ekonomiczne czy tez
oplacalne z punktu widzenia kompleksowej oceny. Mozna jednak
liczy¢ sig¢ z takimi przypadkami, ze szkolenia bedg skuteczne lub
ekonomiczne w ukladzie jednego podmiotu (np. firmy szkolenio-
wej), a nieskuteczne lub nieekonomiczne na przyklad dla zakladu

pracy.
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W praktyce szkoleniowej moze wystepowaé wiele warian-
tow takich sytuacji i tgczna ocena efektywnosci szkolen powinna
to uwzglednia¢, a formulowanie wnioskéw o tym, czy dane szko-
lenie bylo efektywne, wymaga kompleksowego ujecia. Nie mozna
bowiem patrze¢ tylko z punktu widzenia wskaznikéw ilo$ciowych
i krétkookresowych, ale nalezy widzie¢ takze szersze konsekwencje
ekonomiczne oraz spoteczne.






3. Szkolenia w aspekcie ré6znorodnosci

Ponizszy rozdzial prezentuje zagadnienia zwigzane z problema-
tyka zarzadzania réznorodnoscia ze szczegdlnym uwzglednieniem
zarzadzania niepelnosprawnoscig w miejscu pracy; uwzgledniono
takze specyfike szkolen dla os6b z niepelnosprawnoscia. W roz-
dziale tym zostal zaprezentowany aspekt znaczenia pracy w zyciu
0s6b z niepelnosprawnoscia. Przedstawiona zostala analiza sytuacji
tych oséb na rynku pracy, oméwione zostaly tez kwestie prawne
dotyczace polityki zatrudnienia na ich rzecz.

3.1. ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA JAKO
ELEMENT ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Z powyzej omawiang ogolng charakterystyka szkolen zawodo-
wych wigze si¢ rowniez zagadnienie specyfiki szkolen w aspekcie
réznorodnosci, co wynika z dgzenia do budowy gospodarki zréw-
nowazonej w wymiarze spoleczno-gospodarczym w mysl zasad
strategii Europa 2020, ktéra zaklada przeciwdziatanie wykluczeniu
spolecznemu oraz upowszechnianie polityki wiaczania spoteczne-
go (przejscie od welfare do workfare) (Urbaniak 2014).

W dobie globalnej konkurencji, kryzyséw na rynkach $wiato-
wych, aby pozostawa¢ konkurencyjnym, nie mozna nie dostrzec
korzysci i potencjalu zawartego w zasobach ludzkich, szczegol-
nie jego wielosci i réznorodnosci. ,,Konieczne jest uwzglednienie
w idei spotecznej odpowiedzialnosci organizacji (CSR) koncepcji
réznorodnodci. Warunki pracy i przyjazny klimat bezposrednio
wplywaja na kreatywnos¢, efektywno$c¢ i lojalno$¢ pracownikow.
W ten sposob postawa pracownikow staje si¢ podstawa realizacji
wyznaczonych celow strategicznych” (Kwiatek 2014: 160).

W swietle literatury przedmiotu (Teneta 2023; Urbaniak 2014;
Sznajder 2013; Wiktorska-Swiecka 2011) zarzadzanie réznorod-
nos$cia, bedgce elementem zarzadzania zasobami ludzkimi to pro-
ces organizacyjny, ktéry ma na celu promowanie réznorodnosci
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i wlaczenia w miejscu pracy. Wspomniana réznorodno$¢ odnosi sie
do cech wewnetrznych pracownikéw. Zarzadzanie réznorodnoscia
(diversity management) to podejécie ukierunkowane na wykorzy-
stanie potencjatu tkwigcego w roznicach miedzy pracownikami,
zaréwno wewnetrznych (pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, orien-
tacja seksualna, niepelnosprawnos¢ czy przekonania religijne), jak
i zewnetrznych obejmujacych do$wiadczenie zawodowe, dochdd,
wyksztalcenie, stan cywilny, rodzicielstwo, nawyki, sposéb spe-
dzania wolnego czasu itp. Kluczowymi elementami zarzadzania
réznorodnoscia sg dostrzeganie i akceptacja réznic miedzy ludzmi
oraz dziatania zmierzajace do prawidtowego wykorzystania zrdz-
nicowanych cech pracownikéw w miejscu pracy. Taka strategia
umozliwia nastepnie budowanie wtaczajacej kultury organizacyj-
nej, w ktorej kazdy pracownik bedzie czul sie szanowany, docenio-
ny, wazny. Istotne jest tworzenie polityk i procedur zapewniajacych
réwno$¢ szans, rozwijanie swiadomosci kulturowej oraz elimino-
wanie zjawisk niepozadanych, wykluczajacych i dyskryminujacych.

Réznorodnos¢ w srodowisku pracy odnosi si¢ do obecno-
$ci 1 akceptacji réznic miedzy pracownikami w zakresie réznych
czynnikéw i definiuje si¢ ja jako zréznicowanie wéréd pracowni-
kow pod wzgledem roznych cech, doswiadczen i perspektyw, ktore
moga przynosi¢ korzysci organizacji poprzez wzbogacenie dziatan
zespolowych, kreatywno$¢, innowacyjnos¢, elastycznosé i skutecz-
nos¢ dziatan, takze przy wykorzystaniu szerszej puli talentéw. Po-
nadto réznorodnosé¢ pracownikow daje lepsza znajomos¢ rynku,
a to sprzyja zaréwno rozbudowie bazy klientow i dostawcow, jak
i poszerzeniu oferty produktow i ustug. Dodatkowo zwieksza si¢ tez
efektywnos¢ pracy i satysfakcja pracownikdow, gdyz postrzegaja oni
swoja firme jako otwartg i innowacyjna (Durska 2009).

Istote zarzadzania réznorodnosciag w odniesieniu do zasobow
ludzkich mozna wywodzi¢ z polityki réwnych szans, bedacej od-
powiedzig na przejawy dyskryminacji na rynku pracy oraz z dzia-
tan na rzecz integracji os6b marginalizowanych ze wzgledu na po-
siadane cechy jednostkowe, takie jak m.in. niepelnosprawnos$¢'.

! Poczatkéw zarzadzania réznorodnoscig mozna upatrywaé w rozwoju ruchu
praw obywatelskich i walki o réwnos¢ w Stanach Zjednoczonych w latach 60. i 70.
XX wieku. Niewatpliwie kluczowym wydarzeniem bylo uchwalenie w 1964 roku
Ustawy o réwnos$ci w zatrudnieniu (Civil Rights Act), ktéra zakazywata dyskrymi-
nacji ze wzgledu na ple¢, rase, kolor skory, religie¢ i narodowos¢. W latach 70. i 80.
minionego wieku jezyczkiem u wagi staly sie kwestie rownoéci w miejscu pracy,
w szczegolnosci ze wzgledu na pleé. To doprowadzilo do powstania programow
i strategii majacych na celu promowanie réznorodnosci, eliminacj¢ dyskryminacji
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Jednak zarzadzanie réznorodnoscia to znacznie wiecej niz prze-
ciwdzialanie zachowaniom czy praktykom dyskryminacyjnym.
Polityka réwnych szans jest warunkiem wstepnym realizacji kon-
cepcji zarzadzania réznorodnoscia z tego wzgledu, ze jej celem jest
m.in. minimalizacja barier zatrudniania wedlug wyréznionych
cech indywidualnych, przy zachowaniu kryterium racjonalnosci
organizacyjnej i ekonomicznej. Natomiast istotg zarzadzania roz-
norodnoscig jest wykorzystanie owych cech w celu optymalizowa-
nia korzysci organizacyjnych, szczegdlnie w ujeciu dlugofalowym
i dzigki stosowaniu odpowiednich metod w r6znych obszarach za-
rzadzania zasobami ludzkimi (Urbaniak 2014: 64).

Rozwdj refleksji podazajacej w kierunku zapewnienia réwnosci
i przeciwdzialania dyskryminacji doprowadzit do zapiséw odno-
szacych sie takze do polityk zatrudnienia. Najwazniejsze czynniki
wplywajace na wprowadzenie paradygmatu réznorodnosci do za-
rzadzania organizacja, szczegolnie do obszaru zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi to promocja réwnych szans w zatrudnieniu i réwnego
traktowania zatrudnionych, a takze wzrost egzekwowalnos$ci prawa
antydyskryminacyjnego (Urbaniak 2014: 66).

Warto podkresli¢ fakt, iz w zarzadzaniu réznorodnoscia nie
chodzi jednak o dawanie preferencji czy wyréwnywanie szans
indywidualnym czlonkom jakiej$ grupy (cho¢ przy okazji tak sie
dzieje), lecz o uznanie, Ze szeroko rozumiana réznorodnos¢ pod-
nosi jako$¢ calej organizacji. Akcent przesuniety jest tym samym
z jednostki na organizacje¢ lub firme, czy szerzej ujmujac — na cale
spolteczenstwo. U podstaw takiego myslenia lezy zalozenie, ze
réznorodno$¢ sama w sobie jest czynnikiem podnoszacym jakos¢
funkcjonowania danej zbiorowosci. Tak wigc zarzadzanie rézno-
rodnoscia to wykorzystywanie réznorodnych do$wiadczen, roz-
norodnej wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i wrazliwosci (czy-
sto zawodowych, lecz réwniez kulturowych) w calej organizacji
lub firmie (Durska 2009: 8).

Obecnie zarzadzanie réznorodnoscia staje si¢ powszechnie sto-
sowang praktyka w organizacjach na catym $wiecie. Coraz wiecej
podmiotéw zdaje sobie bowiem sprawe z korzysci ptynacych z od-
miennodci i inkluzji. Do tych korzysci nalezy nie tylko wzbogace-
nie kultury organizacyjnej, zwiekszenie satysfakcji i zaangazowa-
nia pracownikow, rozwdj kreatywnosci i innowacyjnosci, ale takze
optymalizacja proceséw decyzyjnych, kreowanie pozytywnego

i tworzenie bardziej inkluzywnego srodowiska pracy. W efekcie pracownicy
uzyskali takie same szanse na awans i rozwijanie wlasnego potencjatu (Teneta
2023: 7).
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wizerunku firmy i poprawa wynikéw finansowych. Badania do-
wodzg, ze zrdéznicowanie zespoléw pracowniczych staje sie istot-
nym kryterium oceny firm i ofert zatrudnienia przez kandydatow
do pracy (Teneta 2023).

Cho¢ zarzadzanie réznorodnoscig jest mlodg koncepcja zarza-
dzania, w ostatnim czasie szybko przybywa przedsiebiorstw wdra-
zajacych praktyki z nig zwigzane. Firmy starajg si¢ stworzy¢ miejsca
pracy przyjazne dla wszystkich niezaleznie od plci, wieku, pocho-
dzenia etnicznego, wyznania, niepelnosprawnosci czy orientacji
seksualnej. W czasach obecnych, aby zapewni¢ bezpieczne i sta-
bilne zatrudnienie kazdemu pracownikowi, zarzadzajacy firmami
muszg mie¢ wiedz¢ na temat istoty i wymiaréw réznorodnosci
oraz nauczy¢ sie efektywnie nig zarzadza¢ (Karbowska 2023: 33).

Zdaniem badaczy, czynnikami przyczyniajacymi si¢ do wzmac-
niania réznorodnosci byly wzrost znaczenia aspektéw etycznych
gospodarowania — kodeksy etyczne oraz spoleczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu (Fijatkowska 2011; Sidor-Rzagdkowska 2007).

Przykladem wdrazania koncepcji réznorodno$ci moze by¢ mie-
dzynarodowa inicjatywa wspierana przez Komisje Europejska,
czyli Karta Roznorodnosci, ktéra ma forme pisemnego zobowig-
zania organizacji do wdrozenia skutecznych rozwigzan na rzecz
rozwoju polityki réwnego traktowania i zarzadzania réznorodno-
$cig w miejscu pracy oraz ich upowszechniania wéréd partneréw
biznesowych i spotecznych.

Historycznie rzecz ujmujac, sam pomyst stworzenia Karty Réz-
norodnosci pojawit si¢ w styczniu 2004 roku w raporcie francuskie-
go Instytutu Montaigne, a nastepnie na tej bazie powstal dokument
Charte de la diversité en enterprise, ktdry ostatecznie zostal pod-
pisany 22 pazdziernika 2004 roku, za$ tres¢ polskiej wersji karty
zostala stworzona na podstawie konsultacji z przedstawicielami
organizacji reprezentujgcymi interesy réznych grup spolecznych.
W 2011 roku Stowarzyszenie Forum Odpowiedzialnego Biznesu
podjeto inicjatywe polskiej wersji Karty réznorodnosci, zas uroczy-
sta inauguracja tego przedsiewzigcia odbyta si¢ 14 lutego 2012 roku.
Sygnowalo jg wowczas 14 firm?.

W dokumencie tym podkreslono szczegélne znaczenie rézno-
rodnosci: ,Réznorodnos¢ jest fundamentalng wartoscig wspotcze-
snego spoleczenstwa. Polityka réwnego traktowania i zarzadzanie

* Kartg Réznorodnosci zalecanej na poziomie UE, w Polsce natomiast propa-
gowanej i wdrazanej przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu, sygnuje aktualnie
397 podmiotéw dziatajacych w naszym kraju, https://odpowiedzialnybiznes.pl/
karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty/ [dostep: 8.04.2025].


https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty/
https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/sygnatariusze-karty/
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réznorodnoscig przynosi wymierne korzysci i wplywa na rozwoj
oraz innowacyjno$¢ organizacji’.

Poprzez podpisanie Karty Réznorodnosci podpisujacy zobowig-
zuje si¢ do przestrzegania calkowitego zakazu dyskryminacji na te-
renie swojego zakladu pracy, a takze do dziatan stuzacych tworze-
niu i promocji ré6znorodnosci. Jednoczesnie wyraza swoja gotowos¢
do zaangazowania wszystkich oséb zatrudnionych oraz partneréw
biznesowych i spotecznych w dziatania antydyskryminacyjne i pro-
réwnosciowe. Organizacje decydujace si¢ na implementacje tego
narzedzia dzialajg na rzecz spdjnosci i rownosci spotecznej.

Réznorodnos¢ zespotowa rozumiana jest jako pozytywny czyn-
nik, ktéry moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu organizacji, gléwnie
ze wzgledu na to, ze odmienne do$wiadczenie zawodowe, umie-
jetnosci, preferencje co do metod pracy czy styl komunikacji
moga przynosi¢ wiele pomystéw i rozwigzan. Co istotne jednak,
réznorodnos¢ jest takze czesto postrzegana jako wyraz réwnosci,
sprawiedliwosci i szacunku dla odmiennosci ludzkiej. Natomiast
zarzadzanie réznorodnoscig to narzedzie do tworzenia bardziej
wlaczajacego i otwartego $rodowiska pracy, w ktérym wszyscy
pracownicy moga poczuc si¢ akceptowani, szanowani i doceniani,
co przynosi rowniez zysk firmie.

Istotne wydaje si¢ réwniez to, w jaki sposéb mierzy¢ réznorod-
nos$¢ kompetencyjng. W $rodowisku zawodowym niezbedni sg lu-
dzie o réznorodnych kompetencjach. Dotyczy to zaréwno typowo
twardych umiejetnoéci, jak i miekkich, ktére maja wplyw na wspo-
mniane wyzej kwestie, czyli np. na komunikacje, zarzadzanie ludz-
mi itp. Zarzadzanie réznorodnoscia jest mozliwe tylko w sytuacji,
kiedy lider zna faktyczny potencjat swoich pracownikéw i potrafi
jasno okresli¢ ich kompetencje, a takze wskazac kierunek rozwoju’.

* Istnieje wiele narzedzi, ktére moga pomdc w tym kontekscie — jednym z nich
jest Extended DISC°®. Wspomniane badanie Extended DISC® jest jedna z podstaw
umozliwiajacych stworzenie takiego srodowiska pracy, ktore wspiera réznorod-
nych, utalentowanych pracownikéw. Zarzadzanie w tym aspekcie moze odno-
si¢ si¢ do wykorzystywania naturalnych predyspozycji pracownikéw i wlaczania
ich w dzialania i projekty, ktére sa blizsze ich talentom. W ten sposéb zarzadzanie
réznorodnoécig przestaje by¢ frazesem i staje sie realng polityka firmy, ktdra jed-
noczes$nie korzysta na tym, iz ma w swoich szeregach ludzi z réznych srodowisk.
Nie musi to jedynie dotyczy¢ do$¢ oczywistych kwestii, takich jak np. obecnos¢
0s6b innego pochodzenia, ktére doskonale znaja dany jezyk obcy. Moze nato-
miast pomdc w szybszym i skuteczniejszym wypelnieniu luk kompetencyjnych,
gdy w danej grupie wystepuje brak predyspozycji do wykonywania konkretnych
zadan (Rozwdj komunikacji, https://extended.tools/roznorodnosc-w-srodowisku-
-zawodowym/ [dostep: 20.11.2024]).


https://extended.tools/roznorodnosc-w-srodowisku-zawodowym/
https://extended.tools/roznorodnosc-w-srodowisku-zawodowym/
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Zatem zarzadzanie réznorodnoscia polega na dostrzeganiu roz-
nic pomiedzy poszczegélnymi czlonkami zespotu i wykorzysta-
niem ich potencjatu oraz stwarzaniu przy tym odpowiedniej prze-
strzeni do pracy dla kazdego, niezaleznie od réznic, ktére moga
wynika¢ z réznych aspektow. Jednoczesnie zarzadzanie rézno-
rodnoscig to proces organizacyjny stosowany w celu promowania
réznorodnodci i integracji w miejscu pracy. Proces ten obejmuje
wdrazanie polityk i strategii w zakresie zatrudniania, zarzadzania,
szkolen i innych.

Co wazne, wspdlczesne zarzadzanie réznorodnoscia jest ,,po-
dej$ciem zorientowanym na korzysci wynikajace z ré6znorodnosci
w odréznieniu od popularnej w latach 90. XX wieku polityki row-
nych szans (Equal Opportunity Policy), ktora polegala na regulacjach
prawnych majgcych realizowa¢ diugookresowe cele polityczne.
Obecnie przyjmuje si¢ zalozenie, ze w réznorodnosci tkwi potencjat
»biznesowego interesu«” (Glinka, Kostera, Brzozowska 2016: 336).
Wiaze si¢ to oczywiscie z rozpoznaniem specyfiki réznych grup pra-
cownikow i traktowaniem ich jako reprezentantéw podobnych grup
interesariuszy w szeroko rozumianym otoczeniu spotecznym.

Generalnie korzysci zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia
mozna uzna¢ jako wzmocnienie efektywnosci i skutecznosci dzia-
tania w obszarze organizacyjnym poprzez zapobieganie dyskrymi-
nacjii promowanie idei wlaczania oraz budowania kultury przyna-
lezno$ci (Urbaniak 2014).

3.2. ZARZADZANIE NIEPEENOSPRAWNOSCIA
W MIEJSCU PRACY

3.2.1. Znaczenie pracy w zyciu oséb z niepetnosprawnoscia

Mozna domniemywac, iz odejscie od modelu niepetnosprawno-
$ci jako problemu medycznego, przy jednoczesnym uznaniu, iz jest
to problem spoleczny, doprowadzito do uznania praw oséb z nie-
pelnosprawnoscia do pracy dajac im tym samym szansg na pelne
uczestnictwo w zyciu spolecznym. Postrzeganie 0séb z niepetno-
sprawno$cia w aspekcie praw cztowieka i obywatela dalo asumpt
do wyréwnywania szans i przeciwdzialania dyskryminacji tych
0s06b w réznych obszarach zycia spotecznego, w tym takze w za-
kresie zatrudnienia i dostepie do otwartego rynku pracy. Oczywiste
jest, iz praca dla os6b z niepelnosprawnoscia to nie tylko kwestia
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niezalezno$ci ekonomicznej, ale takze podstawowy czynnik inte-
gracji i uczestnictwa spolecznego. Chodzi zatem o stworzenie wa-
runkéw swobodnego dostepu do szeroko rozumianego systemu
ksztalcenia sig, ktory obejmuje nie tylko edukacje szkolna, ale row-
niez mozliwo$¢ zmiany lub podwyzszenia kwalifikacji zawodowych
w trakcie aktywnosci zawodowej. W tym kontekscie szkolenia za-
wodowe to jeden z elementdw sktadajacy sie na swobodny dostep
do ksztalcenia sie, ktéry moze sta¢ sie¢ gwarantem tworzacym wa-
runki do pelnienia przez osoby z niepelnosprawnoscig zréznico-
wanych rol spolecznych, ich rozwoju osobistego, samorealizacji,
a takze w dalszej perspektywie — wlasciwych relacji miedzy nimi
i reszty spoleczenstwa.

W ostatnich dziesiecioleciach mozna dostrzec istotne zmiany
w postrzeganiu osob z niepelnosprawnoscia. Zagwarantowanie tej
grupie osob korzystania z praw czlowieka wymaga przeciwdziala-
nia ich dyskryminacji oraz stworzenia mechanizméw wyréwnywa-
nia szans i warunkéw korzystania z przystugujacych praw. Ponadto
osoby te powinny mie¢ zagwarantowane pewne prawa szczegolne,
aby w takim samym stopniu mogly korzysta¢ z praw przystuguja-
cych wszystkim obywatelom (Szluz 2007: 326).

Sytuacja 0sdb z niepelnosprawnoscia na rynku pracy wydaje sie
skomplikowana i obarczona wieloma czynnikami, ktére w znacz-
nym stopniu ograniczaja mozliwoséci aktywizacji zawodowej tych
o0sob. Z drugiej za$ strony usamodzielnianie poprzez aktywizacje
zawodowa moze przynies¢ korzysci zaréwno w sferze indywidu-
alnego funkcjonowania jednostki, jak i w wymiarze makrospo-
tecznym odcigzy¢ panstwo i system pomocy spolecznej. Uznajac,
iz aktywno$¢ zawodowa jest immanentng cecha dorostosci, trzeba
mie¢ na uwadze, Ze nieco inaczej wyglada to w przypadku doro-
stych 0séb z niepelnosprawnoscia. Czesto wchodza oni w doroste
zycie bez bagazu odpowiedniej wiedzy i kompetencji. Ogélnie
mozna wskaza¢ kilka aspektéw utrudniajacych funkcjonowanie
0s6b z niepelnosprawnoscig na otwartym rynku pracy. Najistot-
niejsze wydaja si¢ by¢ dwa z nich, a mianowicie zaniedbania w edu-
kacji dzieci i mlodziezy z niepelnosprawnoscia oraz stereotypowe,
pelne podejrzen podejscie (w tym takze pracodawcéw) do oséb
z niepetlnosprawnoscia. To zas na pewno nie ulatwia budowania
mechanizméw aktywizacji zawodowej tych oséb (Mikolajczyk-
-Lerman 2013).

Powszechnie wiadomo, iZ waznym elementem w zyciu kazdego
czlowieka jest praca, ktora dla wiekszosci ludzi jest zasadniczym
zrodlem dochodu, stajac si¢ jednoczes$nie gléwnym srodkiem
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zaspokajania potrzeb. Obok funkcji dochodowej istotny czynnik
stanowi mozliwo$¢ samorealizacji oraz samoafirmacji. Praca wply-
wa na rozwoj osobowosci czlowieka, stymuluje jego aktywnosc,
umozliwia réwniez zaspokajanie kontaktow spolecznych. Poprzez
wykonywang pracg wzrasta poczucie wlasnej wartosci.

Wymienione wyzej cechy pracy nabieraja szczegdlnego znacze-
nia w przypadku oséb z niepelnosprawno$cig. Mozna wyr6zni¢
trzy podstawowe funkcje, jakie praca powinna spelnia¢ w zyciu
niepetnosprawnych:

 dochodowa - praca powinna by¢ podstawowym zrédtem do-

chodoéw;

o rehabilitacyjna - przez wykonywanie pracy mozliwy jest

szybszy powrot niepelnosprawnego do sprawnosci;

o socjalizacyjna — aktywnos¢ zawodowa daje mozliwos¢ kontak-

tu z innymi ludzmi badz zagospodarowania czasu wolnego.

Podjecie pracy przez osobe posiadajacg ograniczenia zdrowotne

determinowane jest przez trzy czynniki:

o samg osobe niepelnosprawna,

o warunki zatrudnienia,

« warunki wyjscia (np. warunki rodzinne, socjalne danej osoby

z niepelnosprawnoscia) (Fraczek 2003: 11).

Rola tych czynnikéw przedstawiona zostala na rysunku 11 w ra-
mach modelu integracji oséb z niepetnosprawnoscia.

Analiza powyzszego schematu ewidentnie pokazuje, iz kazda
osoba posiada zasoby, ktére bezposrednio wptywaja na mozliwos¢
rozpoczecia pracy. Zasoby te s3 kompromisem pomiedzy jego
lub jej stanem zdrowia oraz innymi osobowymi lub zawodowy-
mi umiejetnosciami. Dodatkowo kazda jednostka moze odczuwac
sytuacje pozostawania niezatrudnionym ze wzgledu na niepet-
nosprawnos¢ jako bardziej lub mniej socjalnie i psychologicznie
kosztowng. To wilasnie decyduje o sktonnosciach do rozpoczecia
zatrudnienia. Osoba z niepelnosprawnoécia z relatywnie dobrym
zdrowiem, dobrymi osobowymi oraz zawodowymi umiejetnoscia-
mi odczuwa socjalny i psychologiczny koszt swojej niepetnospraw-
nosci, ale prawdopodobnie zostanie zintegrowana z rynkiem pracy.
Determinantg wdrozenia osoby z niepelnosprawnoscia do rynku
pracy jest zaréwno stopien niepetnosprawnosci, jak i czynniki ze-
wnetrzne (np. otoczenie), wplywajace na subiektywne postrzeganie
kosztu pozostawania poza rynkiem pracy.

Ponadto istotne jest, aby organizacje, ktére zatrudniaja osoby
z niepelnosprawnoscia, stwarzaly warunki poczucia przynalezno-
$ci 0s6b z niepelnosprawnoscia do firmy. Tak wiec kolejne kroki,
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ktére wplywaja na socjalizacje 0sob z niepelnosprawnoscig to inte-
gracja oraz zwiekszenie komunikacji w organizacji (Kulkarni, Valk
2010: 139).

‘ Opieka zdrowotna ‘ ‘ Polityka socjalna i rynek pracy ‘

Specjalne prace
dla osob Zwykty Stary

z niepelnospraw- rynek pracy pracodawca

noscia

Warunki zatrudnienia

Cechy osobowe:
Stan zdrowia
Pozostate cechy,
np. wyksztatcenie ) I Status pracy
Odczuwalne koszty socjalne
i psychologiczne
niepetnosprawnosci

Warunki wyjscia

Czynniki mierzalne Schematy Wyjscie poprzez
zawodowe wyjscia rodzing

Rynek pracy oraz polityka rodzinna

Rysunek 11. Model integracji os6b niepelnosprawnych na rynku pracy
Zr6dto: Hogelund 2003: 56

Organizacje rzadowe, pozarzadowe i firmy zatrudniajace niepet-
nosprawnych mogg istotnie przyczynia¢ sie do wzrostu kompetencji
tych osob, kierujac je na szkolenia, ale takze umozliwiajac odbywanie
réznorodnych stazy zawodowych w konkretnych przedsiebiorstwach.
Jest to réwniez pewna forma kontynuacji dziatalnosci szkoleniowe;.

3.2.2. Prawo do pracy 0séb z niepetnosprawnoscia - aspekty
prawne dotyczace polityki zatrudnienia na rzecz oséb
Z niepetnosprawnoscia

Prawo do pracy oséb z niepelnosprawnoscia oraz kwestia regu-
lacjiich zatrudnienia (w tym szkolen zawodowych) sa podejmowa-
ne w wielu dokumentach miedzynarodowych oraz ustawodawstwie
poszczegdlnych panstw.

* W niniejszej publikacji zgodnie z prezentowang tematyka dotyczaca po-
krywajacych si¢ plaszczyzn zatrudnienia i edukacji (szkolenia) dorostych oséb
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Jednym z najwazniejszych regionalnych aktéw prawnych o cha-
rakterze og6lnym w ramach europejskich regulacji prawnych, ktdre
nawigzuja do sytuacji praw oséb z niepelnosprawnoscia, jest nie-
watpliwie Konwencja o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych
Wolnosci (Europejska Konwencja Praw Czlowieka — EKPC) przy-
jeta przez Rade Europy 4 listopada 1950 roku. Polska ratyfikowata
EKPC w dniu 19 stycznia 1993 roku. Artykul 14 EKPC zawiera
ogolny zakaz dyskryminacji, a art. 2 Protokotu Nr 1 do EKPC sta-
tuuje natomiast prawo kazdego do nauki i réwnego dostepu do in-
stytucji edukacyjnych.

Europejska Karta Spoleczna, ktérg panstwa cztonkowskie Rady
Europy podpisaly 18 pazdziernika 1961 roku w Turynie, nastepnie
zrewidowana w roku 1996 (Zrewidowana EKS), jest podstawowym
dokumentem na poziomie regionalnym dotyczacym praw spotecz-
no-ekonomicznych obywateli, ktéry gwarantuje prawo os6b z nie-
pelnosprawnoscia fizyczng i umystowa do szkolenia zawodowego,
rehabilitacji zawodowej i spotecznej’.

Europejska Karta Spoleczna zawiera normy dotyczace juz
bezposrednio oséb z niepetnosprawnoscia, przy czym niepetno-
sprawnos$¢ wymieniona jest w okresleniu prawa, jak w artykule 15.:
»Osoby niepelnosprawne maja prawo do szkolenia zawodowego,
rehabilitacji oraz re-adaptacji zawodowej i spotecznej, bez wzgledu
na przyczyne i rodzaj ich inwalidztwa™, czy artykule 10., dotycza-
cym szkolenia zawodowego:

W celu zapewnienia skutecznego wykonywania prawa oséb
niepetnosprawnych fizycznie lub umystowo do szkolenia za-
wodowego, rehabilitacji oraz readaptacji zawodowej i spolecz-
nej, Strony zobowiazuja si¢ podja¢ odpowiednie $rodki w celu
zabezpieczenia ulatwien szkoleniowych wlaczajac, gdzie jest
to konieczne, wyspecjalizowane instytucje publiczne lub pry-
watne oraz podja¢ odpowiednie §rodki w celu posrednictwa za-
wodowego dla niepelnosprawnych, takie jak wyspecjalizowane
stuzby po$rednictwa pracy, utatwienia w zakresie ochrony za-

z niepelnosprawno$cig skoncentrowano si¢ na dokumentach i aktach prawnych
uwzgledniajacych przede wszystkim te elementy. W wigkszym zakresie tematyka
ta jest opisana w ksigzce: G. Mikolajczyk-Lerman (2013), Miedzy wykluczeniem
a integracjg - realizacja praw dziecka niepetnosprawnego i jego rodziny. Analiza
socjologiczna, L.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

> Polska podpisala Karte w 1991 roku, przystepujac do Rady Europy, a ratyfi-
kowata w 1997 roku.

¢ Dz.U. 1999 Nr 8 poz. 67.
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trudnienia oraz $rodki dla zachecenia pracodawcow do zatrud-
niania os6b niepetnosprawnych’.

Warto nadmieni¢, iz pierwsze akty wspdlnotowe dotycza-
ce 0sob z niepelnosprawnos$cig zostaly wydane w latach 70.
oraz w pierwszej polowie lat 80. XX wieku i dotyczyly one przede
wszystkim pracy zawodowej 0sOb z niepelnosprawnoscia. Byty
to Rezolucja Rady Wspdélnot Europejskich (Rady Ministréw)
z 27 czerwca 1974 r. ustanawiajaca pierwszy wspdlnoty program
dzialania na rzecz readaptacji zawodowej os6b z niepetnospraw-
noscia, Uchwala Rady Wspdlnot Europejskich z 27 czerwca 1974 r.
ustanawiajgca wspolny program dzialann Wspdlnot w dziedzinie
reintegracji zawodowej i spolecznej osoéb z niepelnosprawno-
$cig oraz Rezolucja Rady Wspoélnot Europejskich z 21 grudnia
1981 roku w sprawie integracji spotecznej osob z niepetnospraw-
noscig na szczeblu wspolnotowym.

Uchwala Rady z 17 czerwca 1999 r. w sprawie Réwnych Szans
w Zatrudnieniu dla Oséb Niepelnosprawnych (1999/C 186/02)
potwierdza, ze w ramach spdjnej i globalnej polityki do wyréw-
nywania szans w zatrudnieniu os6b z niepelnosprawnoscig mozna
doprowadzi¢, zwracajac szczegolna uwage na rekrutacje i utrzyma-
nie w zatrudnieniu pracownikéw, promocje, szkolenia, ksztalcenie
ustawiczne i rozwoj, ochrone przed nieuprawnionymi zwolnienia-
mi, a takze na odpowiednie wsparcie udzielone w takich obsza-
rach jak: przystosowanie miejsca pracy (takie jak sprzet techniczny,
tacznie z dostepem do nowych technologii informacyjnych i tele-
komunikacyjnych), dostepno$¢ miejsca pracy, kwalifikacje i umie-
jetnosci wymagane w pracy oraz dostepnos$¢ doradztwa zawodo-
wego i stuzb posrednictwa pracy?®.

Przykladem dyrektywy, w ktorej podejmuje si¢ problematyke
0s6b z niepelnosprawnoscig jest Dyrektywa Rady z dnia 27 listo-
pada 2000 r. (2000/78/WE)?, ustanawiajaca ogélne ramy na rzecz
réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy. Dokladnie
artykul 5. tej dyrektywy reguluje problem dostosowania warunkow
pracy do potrzeb os6b z niepelnosprawnoscia:

7 Tamze.

8 Uchwala Rady Europejskiej z 17 czerwca 1999 r. w sprawie rownych szans
w zatrudnieniu dla oséb niepetnosprawnych (1999/C 186/02), za: Fundacja Fuga,
Mundi, http://www.fim.pl/index.php?mod=4&p=1&sr-w=1&text=159-9_14 [do-
step: 12.09.2024].

° https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-9-2021-0014_PL.html
[dostep: 20.01.2025].


http://www.ffm.pl/index.php?mod=4&p=1&sr-w=1&text=159-9_14
https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-9-2021-0014_PL.html
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W celu zagwarantowania przestrzegania zasady réwnego trak-
towania 0s6b niepetnosprawnych, przewiduje sie wprowadzenie
racjonalnych usprawnien. Oznacza to, ze pracodawca podejmu-
je wlasciwe $rodki, z uwzglednieniem potrzeb konkretnej sytu-
acji, aby umozliwi¢ osobie niepelnosprawnej dostep do pracy,
wykonywanie jej lub rozwdj zawodowy badz ksztalcenie, o ile
$rodki te nie naktadaja na pracodawce nieproporcjonalnie wy-
sokich obcigzen. Obcigzenia te nie s3 nieproporcjonalne, jezeli
s3 w wystarczajgcym stopniu rekompensowane ze srodkow ist-
niejacych w ramach polityki prowadzonej przez dane Panstwo
Czlonkowskie na rzecz osdb niepetnosprawnych.

Dla 0s6b z niepelnosprawnoscia wazne jest Rozporzadzenie Ko-
misji z dnia 6 sierpnia 2008 r. (2008/800 WE), ktdre okresla zasa-
dy wylaczania niektérych form pomocy ze $rodkéw publicznych,
w tym takze na wspieranie zatrudnienia oséb z niepelnosprawno-
$cig spod rezimu pomocy publicznej, w punkcie 61. stwierdzajac, ze
~Wspieranie szkolenia i rekrutacji pracownikéw znajdujacych sieg
w szczegélnie niekorzystnej sytuacji lub niepelnosprawnych
oraz rekompensata dodatkowych kosztéw zatrudnienia pracowni-
kow niepelnosprawnych to niezwykle istotne cele polityki gospo-
darczej i spolecznej Wspolnoty i panstw cztonkowskich™".

Natomiast Komitet Ministrow Rady Europy w dniu 5 kwietnia
2006 przyjal Zalecenie Nr Rec (2006) 5: Plan dziatan Rady Europy
w celu promocji praw i petnego uczestnictwa o0sob niepetnospraw-
nych w spoleczeristwie: podnoszenie jakosci zycia oséb niepetno-
sprawnych w Europie 2006-2015. Z kolei przyjeta 17 marca 2008 r.
przez Rade Unii Europejskiej Rezolucja (2008/C 75/01) w sprawie
sytuacji osob z niepelnosprawnoscig w Unii Europejskiej wpisuje sie
w nurt wydawanych na poziomie europejskim dokumentéw o cha-
rakterze kierunkowym zalecajacych podjecie przez Panstwa czlon-
kowskie dziatan prointegracyjnych. W mysl tej rezolucji osobom
z niepelnosprawnoscia nalezy przede wszystkim zapewni¢ dobry
dostep do edukacji, osobom tym i ich rodzinom nalezy ponadto
zagwarantowa¢ dostep do dobrej jakosci ustug uzytecznosci pu-
blicznej, w tym ustug socjalnych, zdrowotnych i rehabilitacyjnych,
poprzez rozwijanie dobrowolnych ogélnoeuropejskich ram jakosci.

Komisja Europejska wkomunikaciez 15.11.2010r. do Parlamentu
Europejskiego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego

10" Za: http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/dy-
rektywa-rady-200078we [dostep: 24.09.2024].

' Za: http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/roz-
porzadzenie-komisji-we-nr-8 [dostep: 24.09.2024].


http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/dyrektywa-rady-200078we
http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/dyrektywa-rady-200078we
http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/rozporzadzenie-komisji-we-nr-8
http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/rozporzadzenie-komisji-we-nr-8
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i Komitetu Regionéw przedstawita Europejska strategie w sprawie
niepetnosprawnosci 2010-2020: Odnowienie zobowigzat do budo-
wania Europy bez barier. KOM(2010) 636. Ogolnym celem strategii
jest zwiekszenie mozliwosci 0séb z niepelnosprawnoscia tak, aby
mogly one w pelni korzysta¢ ze swoich praw i uczestniczy¢ w zyciu
spolecznym oraz w europejskiej gospodarce. W centrum strategii
znajduje si¢ szeroko pojete eliminowanie barier. Komisja okreslita
osiem podstawowych obszaréw dziatania: Dostepnosé, Uczestnic-
two, Rownosé, Zatrudnienie, Ksztalcenie i szkolenie, Ochrona so-
cjalna, Zdrowie i Dziatania zewnetrzne. W odniesieniu do pigtego
z wymienionych obszaréw, Komisja zauwazyla, iz nalezy utatwia¢
osobom z niepelnosprawnoscig uczestnictwo w programie typu
Uczenie sig przez cale zycie (Lifelong learning).

W artykule 26 (2016/C 202/02) Karty Praw Podstawowych Unii
Europejskiej Integracja osob niepetnosprawnych Unia uznaje i sza-
nuje prawo o0sdb z niepelnosprawnoscia do korzystania ze srodkow
majacych zapewni¢ im samodzielnos¢, integracje spoleczng i zawo-
dowg oraz udzial w zyciu spotecznosci®.

Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Eu-
ropejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Re-
gionow Unia rownosci: Strategia na rzecz praw oséb z niepetno-
sprawnosciami na lata 2021-2030 koncentruje si¢ na ulatwianiu
dostepu do trwalych miejsc pracy wysokiej jakosci, przyjmujac,
iz uczestnictwo w zatrudnieniu jest najlepszym sposobem na za-
pewnienie niezaleznosci ekonomicznej i wlaczenia spolecznego.
Réznice w poziomie zatrudnienia miedzy osobami z niepelno-
sprawnoscia i bez niepelnosprawnosci sa nadal wysokie: w przy-
padku 0s6b z niepelnosprawnoscig wskazniki zatrudnienia sg niz-
sze, osoby te s3 w nieproporcjonalnie wysokim stopniu dotkniete
bezrobociem i wczesniej opuszczaja rynki pracy. Duza liczba oséb
0 znacznym stopniu niepelnosprawnosci nie pracuje na otwar-
tym rynku pracy, ale w miejscach oferujacych tzw. zatrudnienie
chronione. Takie programy sa zréznicowane i nie wszystkie za-
pewniajg osobom z niepelnosprawnoscia odpowiednie warun-
ki pracy, prawa pracownicze badz $ciezki na otwarty rynek pracy.
Pozbawienie zdolnosci do czynnoséci prawnych moze ograniczy¢
zdolno$¢ oséb z niepelnosprawnoscia intelektualng lub zaburze-
niami psychicznymi do zawierania uméw lub zakladania dziatal-
nosci gospodarczej, powodujac tym samym, ze samozatrudnienie

2 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELE-
X:12016P/TXT [dostep: 12.02.2024].


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:12016P/TXT
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:12016P/TXT
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i przedsigbiorczos¢ staja sie niemozliwe. W ramach oceny euro-
pejskiej strategii w sprawie niepelnosprawnosci 2010-2020 stwier-
dzono, ze zatrudnienie stanowi jeden z pieciu gtéwnych prioryte-
tow polityki dotyczacej przysztych dziatan. Aby zapewni¢ osobom
z niepelnosprawnoscig lepsze wyniki na rynku pracy, Komisja za-
deklarowala, ze bedzie wspiera¢ panstwa cztonkowskie we wdraza-
niu odpowiednich wytycznych dotyczacych polityki zatrudnienia
w ramach europejskiego semestru, w opracowywaniu narzedzi sta-
tystycznych, a takze w propagowaniu wymiany najlepszych prak-
tyk w kontekscie spotecznej otwartej metody koordynacji, gdyz
uwolnienie potencjalu i talentéw oséb z niepelnosprawnoscia
bedzie korzystne dla jednostek, gospodarki oraz spojnosci cale-
go spoteczenstwa. Chociaz unijna dyrektywa w sprawie réwnego
traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy znaczaco przyczy-
nia si¢ do wspierania réwnych praw oséb z niepelnosprawnoscia
w obszarze zatrudnienia, w tym jezeli chodzi o racjonalne dostoso-
wanie w miejscu pracy, to jednak zalecane sa wigksze starania, aby
zapewni¢ osobom z niepelnosprawnoscia lepsze wyniki na rynku
pracy. Komisja podkresla, aby panstwa czlonkowskie $cisle prze-
strzegaly praw objetych zakresem dyrektywy w sprawie réwnego
traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy. Istotne w tym doku-
mencie wydaje si¢ to, aby panstwa czlonkowskie wykonaty zalece-
nie Komisji dotyczace ewentualnego wyznaczenia organu ds. row-
nosci, ktéry zajmowalby sie dyskryminacja ze wzgledu na religie
lub $wiatopoglad, niepelnosprawnos¢, wiek lub orientacje seksu-
alng w zakresie stosowania wspomnianej dyrektywy.

W tym nowym paradygmacie niepelnosprawnosci opartym
na prawach czlowieka polityka normalizacji zastgpowana jest
obecnie przez polityke réznorodnosci, dostrzegajaca w osobach
z niepelnosprawnoscia podmioty, ktérych odmienno$¢ nie stano-
wi podstawy wykluczenia z gléwnego nurtu aktywnosci spoteczne;j.
Procesom tym towarzysza dzialania o charakterze politycznym,
czego wyraz stanowi uchwalenie Konwencji o prawach oséb nie-
pelnosprawnych ratyfikowanej przez Polske w 2012 r. (Niedbalski,
Ractaw, Zuchowska-Skiba 2017: 5-6).

Konwencja o prawach 0séb niepetnosprawnych stanowita uko-
ronowanie kilkudziesi¢cioletniej polityki prointegracyjnej pro-
wadzonej przez Organizacje Narodow Zjednoczonych. Z kolei

13 Konwencja o prawach osob niepelnosprawnych zostata przyjeta przez Zgro-
madzenie Ogélne Narodéw Zjednoczonych w dniu 13 grudnia 2006 Rezolucja
61/106 A/RES/61/106 roku, a weszta w zycie w 2008 roku.
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przyczyna uchwalenia Konwencji byta potrzeba swoistej kodyfika-
cji praw osob z niepelnosprawnoscia, do tej pory zamieszczonych
w rozmaitych aktach réznej rangi i nadanie im prawnie wigzacego
charakteru (Jankowska 2012: 37). Opracowanie Konwencji stano-
wilo réwniez zastuge aktywnej dziatalno$ci na arenie migdzynaro-
dowej spolecznosci oséb z niepelnosprawnoscia, w tym Miedzy-
narodowej Grupy Niepelnosprawnych (International Disability
Caucus). Ratyfikowanie przez Polske Konwencji o prawach oséb
niepelnosprawnych w 2012 roku dalo asumpt do powstawania
réznorodnych inicjatyw i dzialan stwarzajacych warunki réw-
nego dostepu 0s6b z niepelnosprawnoscia do dobr publicznych
oraz do promowania postaw aktywizujacych i wlaczajacych te oso-
by w gléwny nurt zycia spotecznego, potwierdzajac tym samym
dazenie w kierunku uznania nowoczesnego, otwartego podej-
$cia do niepelnosprawnosci, opartego na prawach czlowieka.

W podejsciu opartym na prawach czlowieka osoba z niepetno-
sprawnoscig to kto$ wigcej niz tylko ten, ktdry ,moze” uczestniczy¢
w zyciu szerszej spolecznosci: to osoba, ktéra ma do tego prawo
jako pelnoprawny obywatel i ma réwniez prawo do artykulowa-
nia swoich potrzeb, tak jak kazdy pelnosprawny cztonek spote-
czenstwa (Mikotajczyk-Lerman, 2013: 36). Tak wiec Konwencja
o prawach 0séb niepelnosprawnych ma przyczyni¢ sie do popra-
wy sytuacji os6b z niepelnosprawnoscia poprzez umozliwienie im
rzeczywistego korzystania ze wszystkich praw cztowieka i podsta-
wowych wolnosci, na réwni z innymi osobami.

W artykule 27 Konwencji o prawach 0séb niepelnosprawnych
wskazuje sie, iz istotnymi dzialaniami wspierajagcymi mozliwosci
zatrudnienia i rozwoju zawodowego 0s6b z niepelnosprawnoscia
na rynku pracy oraz pomocnymi w znalezieniu, uzyskaniu i utrzy-
maniu zatrudnienia, a takze powrocie do zatrudnienia s3 miedzy
innymi inicjatywy umozliwiajace takim osobom dostep do pro-
gramow poradnictwa specjalistycznego i zawodowego, ustug
posrednictwa pracy oraz szkolenia zawodowego i ksztalcenia
ustawicznego. W tym konteks$cie wazne jest rowniez popieranie sa-
mozatrudnienia, tworzenia spdtdzielni i wlasnych przedsiebiorstw,
popieranie zatrudnienia w sektorze publicznym i prywatnym przez
odpowiednig polityke zachet oraz wspieranie racjonalnych uspraw-
nien w miejscu pracy.

Zagadnienia zwigzane z aktywizacja, wilaczaniem i dostep-
noscig s réowniez podejmowane w takich nowych krajowych
dokumentach strategicznych jak Strategia na Rzecz Osoéb
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z Niepelnosprawno$ciami 2021-2030". Celem gléwnym Strategii
na rzecz Osob z Niepelnosprawnosciami jest wlgczenie 0sob z roz-
nego rodzaju niepelnosprawnoscia w zycie spoleczne i zawodowe,
a tym samym zagwarantowanie im praw okre$lonych w Konwencji
o prawach os6b niepelnosprawnych. W ramach dziatania III. 3.3.
Edukacja ustawiczna dla 0s6b z niepetnosprawnosciami zaklada sie
upowszechnianie tworzenia oferty ksztalcenia, szkolenia i dosko-
nalenia zawodowego dla 0séb dorostych z niepelnosprawnoscia
zar6wno na poziomie poszczegdlnych resortéw, jak i w ramach
dzialalnosci organizacji pozarzadowych. Niezbedne jest przy tym
szersze wlaczenie osob dorostych z niepetnosprawnoscia w rozne
formy uczenia si¢ przez cate zycie (takze te realizowane poza syste-
mem o$wiaty), a nie tylko w formy edukacji ustawicznej. Zapewnio-
na powinna by¢ takze ogolnodostepna informacja o ofercie kurséw
i szkolen organizowanych przez instytucje rynku pracy (PUP, OHP,
agencje zatrudnienia, organizacje pozarzadowe zajmujace si¢ akty-
wizacjg zawodowa 0s6b z niepelnosprawnoscia), instytucje syste-
mu oé$wiaty (centra ksztalcenia zawodowego i placéwki ksztalcenia
ustawicznego, prowadzace ksztalcenie w formach pozaszkolnych)
oraz przez inne podmioty prowadzace dzialania na rzecz oséb
z niepelnosprawnoscia.

Pomimo odmiennosci wynikajacych ze specyfiki réznych ro-
dzajow niepelnosprawnosci wydaje si¢, ze mozliwos¢ aktywi-
zacji zawodowej przynosi takze korzysci w zakresie zdobywania
kompetencji spotecznych. Jest oczywiste, ze praca, ktéra bywa
jednoczesnie rehabilitacja, wymaga takze okreslonych rozwigzan
i umocowan prawnych. Cho¢ rézna byla skutecznos¢ podejmowa-
nych do tej pory dziatan, na pewno trzeba przyznac¢, iz na tej ptasz-
czyznie zaszto wiele pozytywnych zmian. Ustawodawca, dostrzega-
jac specyficzne polozenie 0s6b z niepelnosprawnoscia, przewiduje
wiele ustug i instrumentéw majacych na celu zwiekszenie ich szans
na poszukiwanie, podjecie oraz utrzymanie pracy (Mikotajczyk-
-Lerman 2013). Jednym z rodzajéw pomocy adresowanych do oséb
z niepelnosprawnoscia sa wlasnie szkolenia zawodowe, ktore od-
bywaja si¢ w formach pozaszkolnych i maja na celu nauke zawodu,
przekwalifikowanie lub podwyzszenie kwalifikacji®.

" Uchwala nr 27 w sprawie przyjecia dokumentu ,,Strategia na rzecz Oséb
z Niepelnosprawno$ciami 2021-2030”, opublikowana w dniu 25.02.2021 r.
w Dzienniku Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej ,, Monitor Polski”

1° Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spolecznej
oraz zatrudnianiu os6b niepelnosprawnych, Rozdzial 8. Szkolenie 0s6b niepet-
nosprawnych.
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3.2.3. Sytuacja 0séb z niepetnosprawnoscia na rynku pracy

Jak wskazuja wyniki badan, pomimo wzrostu §wiadomosci spo-
tecznej na temat praw oséb z niepetlnosprawnoscia, w tym prawa
do pracy oraz wzrostu wrazliwosci na kwestie przejawéw demokra-
cji w zyciu gospodarczym oraz istniejacych rozwigzan prawnych,
nadal panuje dezinformacja i negatywne nastawienie do niepet-
nosprawnosci. To za$ przyczynia si¢ do nizszych wskaznikéw za-
trudnienia wsréd oséb z niepelnosprawnoscia (Phillips, Deiches,
Morrison, Chan, Bezyak 2016).

Ta tendencja potwierdzona zostata takze w badaniach dotycza-
cych aktualnej sytuacji oséb z niepelnosprawnosciag w dostepie
do zatrudnienia. Do kluczowych probleméw systemowych ograni-
czajacych uczestnictwo osob z niepetnosprawnoscia w rynku pracy
naleza: zte orzecznictwo w sprawie niepelnosprawnosci, w tym
brak wystandaryzowanych kryteriéw orzecznictwa; brak posred-
nictwa pracy dla osob z niepelnosprawnoscig; wady w systemie
edukacji, ksztalceniu; niedostosowanie potrzeb rynku w szkoleniu
zawodowym - potrzeba dostosowania zapotrzebowania rynku pra-
cy do umiejetnosci 0séb z niepelnosprawnoscia; putapka rentowa
oraz brak wsparcia funkcjonalnego dla oséb z niepetlnosprawno-
$cig — brak informacji na temat mozliwosci podjecia pracy. Do tych
ograniczen zaliczy¢ trzeba takze brak wsparcia dla pracodawcow.
Istnieje rowniez konieczno$¢ podniesienia $wiadomosci pracodaw-
cow, aby zwrdcili uwage, ze osoby z niepelnosprawnoscia sa odda-
ne, lojalne, dyspozycyjne, bardzo cenig sobie prestiz plynacy z pracy
a takze bycie pracownikiem a wiec cztonkiem spolecznosci. Czgsto
z powyzszymi trudno$ciami wigze sie bezradno$¢ oséb z niepet-
nosprawnosciag wobec srodowiska pracy, pracodawcy, a takze cze-
stotliwo$¢ naruszania praw pracownikéw z niepelnosprawnoscia
(Andrejczuk 2012).

W $wietle wynikéw badan, jedna z podstawowych barier zatrud-
niania wskazywanych przez przedsiebiorcéw jest niedostosowanie
kwalifikacji i umiejetnosci 0séb z niepetnosprawnoscia do aktual-
nych potrzeb pracodawcow. Potwierdza sie fakt, iz niskie i niedo-
stosowane kwalifikacje sa przede wszystkim efektem zle funkcjo-
nujacego szkolnictwa dla tej grupy oséb. ,,Pracodawcy w badaniach
wielokrotnie podkreslali, z jednej strony konieczno$¢ odpowied-
niego przygotowania zawodowego 0s6b z niepelnosprawnoscia,
z drugiej — swoje obawy co do nizszej efektywnosci ich pracy”
(Kwiatkowska-Ciotucha, Zaluska, Grzeskowiak 2020: 155).
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Podstawe poprawy tej sytuacji musza stanowi¢ ustawodawstwo,
ramy polityki spotecznej oraz inicjatywy na rzecz promowania za-
trudnienia tych oséb.

Zdaniem badaczy, osoby z niepelnosprawnoscia nie muszg by¢
obciazeniem dla gospodarki, lecz stanowi¢ o jej silnych zasobach.
Kluczem do sukcesu jest zastgpienie rozbudowanego systemu
$wiadczen aktywizacjg zawodowa. Niezaleznie jednak od specyfiki
otoczenia, kazdy z wymiaréw stanowi zawsze szanse¢ i wyzwanie
dla zarzadzajacych. Szanse, gdyz kazda z tych grup wnosi ze soba
do organizacji bogactwo odmiennych - nierzadko unikalnych
- dos$wiadczen oraz wiedze. Réznorodno$¢ pracownikéw daje
lepsza znajomo$¢ rynku, a to sprzyja zaréwno rozbudowie bazy
klientéw i dostawcow, jak i poszerzeniu oferty produktow i ustug.
Dodatkowo tez zwigksza sie efektywno$¢ pracy i satysfakcja pra-
cownikow, gdyz postrzegaja oni swoja firme jako otwartg i innowa-
cyjna. Wyzwanie, gdyz po pierwsze, kazda z wymienionych grup
ma odmienne wymagania w kwestii zarzadzania, po drugie zas,
na kazdej z nich cigzy ogromna liczba uprzedzen i negatywnych
stereotypow, ktore prowadza w konsekwencji do stygmatyzacji
i wykluczenia. Chodzi tu z jednej strony o uprzedzenia i stereo-
typy zwiazane z rolami spotecznymi, z drugiej za$ o swoistg her-
metyczno$¢ w traktowaniu wszelkich alternatywnych form pracy
i zatrudnienia (Durska 2009: 9).

Wiedza, wrazliwos$¢, odmiennos¢ doswiadczen, wyjatkowe zdol-
nosci i umiejetnosci, jakie oferuje ta grupa pracownikéw, moga by¢
dla firm nieocenionym zrédtem inspiracji, innowacji i zyskow'®.

Analizujac dynamike rynku pracy, mozna zauwazy¢, iz pomimo
tego, ze od 2019 roku odnotowuje si¢ znaczny wzrost wspolczynni-
ka aktywnosci zawodowej oraz wskaznika zatrudnienia oséb z nie-
pelnosprawnoscia, nadal populacje tej grupy oséb reprezentuje
wiekszy udzial 0sob o nizszym poziomie wyksztalcenia w porow-
naniu z osobami sprawnymi (Catek, Niedbalski, Ractaw, Satkow-
ska, Sztobryn-Giercuszkiewicz, Zuchowska-Skiba 2024).

Pokazuje to, ze w dalszym ciggu konieczne jest podejmowanie
dzialan majacych na celu eliminacje¢ barier spotecznych i psycho-
logicznych, poprawe warunkéw pracy oraz zwigkszenie wsparcia
dla 0séb z niepelnosprawnoscig na rynku pracy.

' Firma IBM, wykorzystujac wiedze swoich niepelnosprawnych pracowni-
kéw, wprowadzita w 2001 r. program, dzieki ktéremu wszystkie produkowane
przez IBM urzadzenia bedg dostosowane do potrzeb o0séb niepetnosprawnych
(Durska 2009: 10-11).
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Dodatkowo konieczne jest promowanie odpowiedniego dosto-
sowania ofert pracy do indywidualnych potrzeb i kompetencji osob
z niepelnosprawnoscig, aby poprawi¢ ich satysfakcje z wykonywa-
nej pracy i zwigkszy¢ ich aktywno$¢ zawodowa.

Zarzadzanie niepelnosprawnoscia w organizacji wiaze si¢ z wie-
loma problemami. Przede wszystkim badacze wskazuja na to,
iz bledne przekonania i obawy powoduja, ze niektorzy pracodawcy
postrzegaja niepelnosprawnos¢ jako odmiennos¢, a nie réznorod-
no$¢. Pomimo pewnych trudnosci, firmy coraz bardziej koncen-
truja si¢ na zréznicowanej sile roboczej, poniewaz jest to ogolnie
postrzegane jako rozszerzajace pule talentéw i spotecznie odpo-
wiedzialne. Jednocze$nie réznorodno$¢ sity roboczej oznacza ak-
tywnos¢ pracownikow, ktorzy sa lepiej w stanie zaspokoi¢ potrzeby
zroznicowanej bazy klientdw, co skutkuje tworzeniem sie konku-
rencyjnej przewagi dla wynikéw firmy poprzez rozszerzanie do-
$wiadczen i opinii wykorzystywanych do informowania o innowa-
cjach i podejmowaniu decyzji. Osoby z niepelnosprawnoscia maja
wiele do zaoferowania pracodawcom jako cze$¢ tej zréznicowanej
sily roboczej. Dalsze badania pomoga ustali¢, czy szkolenie w za-
kresie roznorodnosci 0séb z niepelnosprawnoscia jest skuteczna
interwencja pomagajaca pracodawcom w realizacji korzysci z re-
krutacji, zatrudniania i zatrzymywania 0séb z niepelnosprawno-
$cig jako czesci ich inicjatyw na rzecz réznorodnosci (Phillips, De-
iches, Morrison, Chan, Bezyak 2016).

Opierajac si¢ na wynikach dotychczasowych badan, nalezy
stwierdzi¢, ze skuteczne podniesienie wskaznika zatrudnienia os6b
z niepelnosprawnoscia z pewnosécia wymaga kontynuacji badan
nad postrzeganiem tych oséb przez pracodawcéw i wspotpracow-
nikéw oraz wypracowania adekwatnych, w tym zindywidualizo-
wanych rozwigzan (Kwiatkowska-Ciotucha, Zatuska, Grzeskowiak
2020: 158).

3.2.4. Specyfika szkolen dla 0séb z niepetnosprawnoscia

W powyzszych rozwazaniach wskazano, ze dla duzej zbioro-
wosci 0s0b z niepelnosprawnoscig istotnym warunkiem normal-
nego funkcjonowania w spoleczenstwie jest posiadanie pracy
zawodowej. Praca ta stanowi bowiem z jednej strony okreslone
zrédlo utrzymania, z drugiej strony tworzy poczucie przydatno-
$ci spolecznej, zapewnia mozliwosci samorealizacji i zaspokojenia
innych potrzeb niezbednych dla zréwnowazonego rozwoju osoby
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z niepelnosprawnoscia. Jednoczesnie osoba z niepelnosprawno-
$cig moze spotykac¢ si¢ z licznymi ograniczeniami i utrudnienia-
mi w podejmowaniu pracy zawodowej. Nalezy jednak stwierdzi¢,
ze duze grono tych osob posiada znaczny potencjal intelektualny
oraz fizyczny, niezbedny do wykonywania pracy zawodowej (Ko-
towski 2002).

Mozliwosci pozyskania pracy zawodowej w warunkach duzej
konkurencji na rynku pracy oraz wysokich wskaznikéw bezrobo-
cia w srodowisku 0sdb z niepelnosprawnoscig sg zalezne przede
wszystkim od poziomu posiadanej wiedzy i umiejetnosci praktycz-
nych pracownikéw z niepelnosprawnoscia. Niepelnosprawnosé
istotnie ogranicza zakres stanowisk pracy, ktére moga zajmowac
takie osoby. Stad tez w ramach obszaréw prac, ktére pozostaja
do ich dyspozycji, pracownicy ci musza czesto wykazywac sie bar-
dzo wysokimi kompetencjami, by konkurowa¢ z osobami petno-
Sprawnymi.

Istotna role w tworzeniu takich mozliwosci petnia wlasnie szko-
lenia zawodowe uzupelniajagce wzgledem posiadanego juz wy-
ksztalcenia, gdyz z wielu badan wynika, iz osoby z niepetnospraw-
noscig koncza z reguly okreslone szkoly co najwyzej na poziomie
$rednim, policealnym (Wykin 2015)".

Jak wykazano wcze$niej, rozwo6j wspolczesnych spoteczenstw
wymusza konieczno$¢ uwzglednienia réznorodnodci i inkluzji
w miejscach pracy. W przypadku jednostek z niepetnosprawno-
$cig zapewnienie im wlasciwych mozliwosci rozwoju zawodowe-
go nie tylko ma wymiar moralny, lecz takze ekonomiczny i spo-
teczny. Przyszlos$¢ pracy dla oséb z niepetnosprawnos$ciag powinna
opiera¢ si¢ na trzech podstawowych filarach: inkluzji, elastyczno-
$ci oraz umozliwianiu zdobycia specjalistycznych umiejetnosci,

17 Wyniki badan wskazuja, ze wciaz funkcjonuje dyskryminacyjny, negatyw-
nie etykietujacy sposob postrzegania osob niepelnosprawnych jako istot gor-
szych, stabszych, o widocznych deformacjach lub atrybutach, a takze o niskim
potencjale intelektualnym, co w sposéb oczywisty, w spolecznym mniemaniu,
wyklucza t¢ grupe z szeroko pojetego srodowiska akademickiego. Tym samym
niepelnosprawni studenci to nadal rzadko$¢ na polskich uczelniach, a wyzszym
wyksztalceniem legitymuje si¢ jedynie 9,8% 0s6b z niepelnosprawno$ciami (Szto-
bryn-Giercuszkiewicz 2018). Proces ten Gaciarz opisuje jako ,,podwdjna luke nor-
matywng’: ,W konsekwencji mamy do czynienia z [...] brakiem usankcjonowania
dla osiaggania wysokiego statusu spolecznego tych ludzi (jest to postrzegane jako
co$ nienormalnego) i brakiem zinstytucjonalizowanych $ciezek osiggania przez
nie takiego statusu. Tej kategorii 0os6b naturalnie przypisuje si¢ niski status spo-
feczny” (Gaciarz 2010: 16).
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dostosowanych do dynamicznie ewoluujacych wymagan rynko-
wych (Phillips, Deiches, Morrison, Chan, Bezyak 2016).

Programy szkoleniowe oraz polityki integracyjne powinny by¢
tak dostosowane, aby umozliwi¢ osobom z niepelnosprawnoscia
aktywny udzial w tych dynamicznie rozwijajacych sie sektorach
(Rada Programowa ds. Kompetencji 2023).

Jako ze wykonywanie pracy zawodowej jest uznawane za podsta-
wowy czynnik integracji spotecznej i niezaleznoéci ekonomicznej
0s0b z niepelnosprawnoscig, nalezy przygotowac odpowiednie na-
rzedzia (w tym szkolenia), aby taka forma przydatnosci dla jed-
nostki i spoleczenstwa zostata w pelni zrealizowana.

Miedzynarodowa Organizacja Pracy w 2001 roku przyjeta Ko-
deks Postepowania ,,Zarzadzanie niepelnosprawnos$cia w miejscu
pracy’, ktory dostarcza pracodawcom wskazowek dotyczacych
tego, jakie dzialania podejmowaé na poziomie zakladu pracy;
co powinno prowadzi¢ do wyznaczenia strategii zarzadzania nie-
pelnosprawnosciag w miejscu pracy. W Kodeksie zaklada sie, iz wie-
le przeszkdd, jakie osoby z niepelnosprawnoscia napotykaja przy
poszukiwaniu pracy i w miejscach pracy wynika w wigkszym stop-
niu z barier spotecznych niz z faktycznej niezdolnoséci do wykony-
wania pracy. Przyjety Kodeks postepowania jako wyraz rosnacego
przekonania, iz pracownicy z niepelnosprawno$cia wnosza cenny
wklad w rozwdj przedsigbiorstw oraz gospodarki narodowej zakla-
da, iz strategia zarzadzania niepelnosprawno$cia w miejscu pracy
powinna stanowic integralng cze¢s¢ polityki rozwoju zasobdw ludz-
kich w organizacji (Giermanowska 2013: 59).

W ramach tych postanowien wazna dla dalszych rozwazan jest
kwestia upowszechniania informacji o mozliwosciach awansu
i szkoleniach w takich formach, aby byly one dostepne dla oséb
z niepelnosprawnoscia.

W zmiennej rzeczywistosci spoleczno-gospodarczej wymaga-
ne jest aktualizowanie posiadanego wyksztalcenia w czasie trwa-
nia aktywnosci zawodowej, gdyz umozliwia to swobodny dostep
do zatrudnienia (Paluszkiewicz 2019: 294). Potrzeba szkolen
dla oséb z niepetnosprawnoscia wynika z potrzeby realizacji praw
0s6b z niepelnosprawnoscig do pracy, w tym takze podnoszenia
swoich kwalifikacji i do awansu.

Zgodnie z artykulem 24 Konwencji o prawach 0sdb niepetno-
sprawnych, swoboda dost¢epu do powszechnych systemoéw ksztat-
cenia powinna by¢ zapewniona takze osobom dorostym, ktére
potrzebuja uzupelnienialubzmianykwalifikacji. Dodatkowowprzy-
padku oséb z niepelnosprawnosciag moze powsta¢ koniecznosé
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zmiany zawodu ze wzgledu na ogdlny stan zdrowia w przypadku
utraty zdolnosci do dotychczas wykonywanej pracy, wywotanej wy-
padkiem przy pracy czy chorobg zawodowa. Szkolenia za$ sg jed-
nym z element6w sktadajacych sie na system pelnego wsparcia os6b
z niepelnosprawnoscig w ich aktywnym uczestnictwie w zyciu za-
wodowym i spotecznym.

Szkolenie 0s6b z niepelnosprawnoscia odbywa si¢ w formach
pozaszkolnych w celu nauki zawodu, przekwalifikowania lub pod-
wyzszenia kwalifikacji, co stanowi artykul 37 Ustawy o rehabilita-
cji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnospraw-
nych. To oznacza, ze osoby z niepelnosprawnoscia majg mozliwos¢
zdobywania nowych umiejetnosci i doskonalenia swoich kompe-
tencji w ramach specjalnych programéw szkoleniowych. Przykta-
dy takich form szkolenia to kursy zawodowe, warsztaty czy staze.
Szczeg6lna role szkolenia odgrywaja w przypadku zagrozenia ryzy-
kiem bezrobocia, o czym stanowi artykul 38 tejze ustawy.

Szkolenia z zasady powinny by¢ organizowane w sposéb do-
stepny dla oséb z niepelnosprawnoscia. Zwykle szkolenia sg prze-
prowadzane przez podmioty zewnetrzne w stosunku do publicz-
nych stuzb zatrudnienia, ale mozna domniemywac, iz obowigzuje
tu zasada réwnosci w korzystaniu ze szkolen bez wzgledu na nie-
pelnosprawnos¢ oraz dobrowolnos¢. Te kwestie reguluje Rozporza-
dzenie Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 14 maja 2014 r.
w sprawie szczegolowych warunkdow realizacji oraz trybu i sposo-
béw prowadzenia ustug rynku pracy.

Swobodg ksztalcenia 0séb z niepelnosprawnoscia nalezy wspie-
ra¢ rowniez w trakcie zatrudnienia. Zgodnie z Rozporzadzeniem
Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 23 grudnia 2014 r.
w sprawie zwrotu dodatkowych kosztéw zwigzanych z zatrudnia-
niem pracownikéw z niepelnosprawnoscia, pracodawca, ktory za-
sadniczo decyduje o tym, czy dana forma zdobywania przez pra-
cownika wiedzy i umiejetnos$ci stanowi podnoszenie umiejetnosci,
jest dodatkowo zachecany przez ustawodawce do organizowania
podnoszenia kwalifikacji zawodowych poprzez bodzce finansowe.
Chodzi tu zwlaszcza o mozliwos¢ czesciowej refundacji kosztow
ustugi szkoleniowej czy kosztéw poniesionych na wyplate wyna-
grodzen pracownikéw na czas odbywania szkolenia. Dodatkowo
istnieje mozliwo$¢ finansowego wsparcia pracodawcy, ktory orga-
nizuje szkolenie dla pracownikéw z niepetnosprawnoscia. Refun-
dacja obejmuje ustugi ttumacza jezyka migowego, ttumacza-prze-
wodnika, lektora dla 0s6b niewidomych lub opiekuna zatrudnionej
osoby ze znacznym stopniem niepelnosprawnosci.
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Oczywiste wydaje sig, iz szkolenia 0s6b bezrobotnych z niepet-
nosprawnoscig i poszukujacych pracy nieposiadajacych zatrud-
nienia s3 niezbednym instrumentem ich aktywizacji spoleczne;.
Przede wszystkim pozwalaja na okreslenie potrzeb i mozliwosci
0s6b z niepelnosprawnoscia oraz ufatwiaja im znalezienie odpo-
wiedniej pracy, wyposazajac ich w aktualng teoretyczng i praktycz-
ng wiedze. To wlasnie dzigki takim szkoleniom osoba z niepetno-
sprawno$cig nabywa nie tylko umiejetnodci zawodowe, ale takze
zwieksza swoje zdolnosci adaptacyjne w zawodzie i tym samym
wzmacnia swoje szanse na rynku pracy.

Zdaniem badaczy, szkolenia dla oséb z niepelnosprawno-
$cig s3 znacznie trudniejsze, wymagajace lepszego przygotowa-
nia oraz wiekszej aktywnosci treneréw niz w przypadku szkolen
dla 0s6b petnosprawnych. Tak wiec trener-szkoleniowiec, ktory
w obszarze wsparcia osob z niepelnosprawnoscig odgrywa zna-
czacy role, gdyz wspiera i dynamizuje ich proces rozwojowy, tym
samym staje si¢ szczegélnie istotnym filarem procesu szkolenia za-
wodowego. Zatem jakos¢ szkolen zawodowych oraz specyfika ich
prowadzenia stanowig istotny element w zakresie budowania sku-
tecznego mechanizmu aktywizacji zawodowej oséb z niepetno-
sprawnoscia, stwarzajac im tym samym szans¢ na skuteczng inte-
gracje srodowiskowa (Wykin 2022).

Przyjmujac, iz szkolenia prowadzone dla oséb z niepetnospraw-
noscia posiadaja specyficzne cechy i wymagania, przy ich projekto-
waniu oraz organizowaniu nalezy uwzgledni¢ szczegdlnie uwarun-
kowania wynikajgce z typu niepelnosprawnosci, charakteru pracy
zawodowej, oczekiwan pracownikéw i firm zatrudniajacych osoby
z niepelnosprawnoscia oraz mozliwosci treneréw i osrodkéw szko-
leniowych. Istotng role odgrywaja na pewno takze czynniki zwig-
zane z makrootoczeniem, czyli polityka panstwa i wiadz lokalnych
czy tez aktualnymi potrzebami okreslonego rynku pracy.

Szczegbdlowo analizujgc uwarunkowania efektywnosci szkolen or-
ganizowanych dla 0séb z niepelnosprawnoscig, mozna stwierdzic,
ze z pewnoscig zalezy to od wielu czynnikéw, a przede wszystkim
od samego uczestnika szkolenia — od jego dyspozycji psychicznej i fi-
zycznej, od motywacji i wezesniejszych doswiadczen zawodowych.

Druga istotng kategorie takich uwarunkowan stanowia czynni-
ki zwigzane z organizacja zatrudniajacg osoby z niepelnosprawno-
$cig. Nalezy do nich zaliczy¢ forme i przedmiot dziatalno$ci, nasta-
wienie organizacji na zysk lub dzialalno$¢ typu non-profit, kulture
organizacyjna, w tym szczegoélnie tolerancje personelu zdrowego
wobec 0s6b niepelnosprawnych, ukierunkowanie firmy na rozwoj
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itp. Kolejng sferg takich uwarunkowan sa determinanty zwigzane
z firma szkoleniows, a zwlaszcza sposob organizacji szkolen, do-
stosowanie formy, czasu i metod szkoleniowych do wymagan osob
z niepelnosprawnoscia, aktywnos¢ i elastycznos¢ dzialania trene-
réw i innych os6b prowadzacych szkolenia, otwartos$¢ organizatora
szkolen na zmiany i inne czynniki.

Te trzy grupy czynnikéw nie wyczerpuja calej listy takich uwa-
runkowan, gdyz pewien wplyw posiada takze charakter otoczenia
srodowiskowego, w ktorym funkcjonuja osoby z niepetnosprawno-
$cig, postawy spoteczne, poziom bezrobocia wéréd oséb z niepet-
nosprawnoscia i inne determinanty zwiazane z funkcjonowaniem
panstwa oraz spoleczenstwa (por. rys. 12).

Efektyarnodé szholenia

Osohy =
niepetnospravnodcig
lich dyspomycje, motyaracia,
sklonnosé do integracii itp)

Organizacie zattadniajgee
osoby z niepelnosprawnosgcig
(ich charakter, kultura
organizacyina itp)

Firmy szkoleniowe

(ar tym sposdh preygotowrania
i organizacji szkoleri,
nastawienie trenerdwr itp)

Makrootoczenie
Cwr tym sytiacja
ekonomiczna paristwa

i regionu, postawy
spoteczne wohec osdb =
niepebospravenodcia,
poziom bezrobocia,
system podatkowy itd)

Rysunek 12. Podstawowe uwarunkowania efektywnosci szkolen dla osob
z niepelnosprawnoscia

Zrodlo: opracowanie wlasne

Uwzglednienie w pelni tych wszystkich uwarunkowan pozwo-
lifoby zwiekszy¢ efektywno$é¢ szkolen zawodowych dla 0séb z nie-
pelnosprawnoscia fizyczna'.

18 W prezentowanej publikacji przedstawiono wyniki badan przeprowadzo-
nych wérdd oséb z niepelnosprawnodcia fizyczna.
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Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz efek-
tywnos¢ szkolen organizowanych dla oséb z niepetnosprawnoscia
zalezy w duzej mierze od rozpoznania i analizy potrzeb szkolenio-
wych tych oséb oraz od ich motywacji i checi rozwoju zawodowe-
go. Stad tez badanie potrzeb szkoleniowych i rozwojowych w po-
wigzaniu z typem niepelnosprawnosci oraz z celami organizacji
zatrudniajgcymi osoby z niepelnosprawnoscig powinno naleze¢
do waznych zadan kierownictwa tych organizacji oraz o$rodkow
szkoleniowych. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw oraz firm szkolenio-
wych nie prowadzi takich dzialan przygotowawczych.

Podstawowym miernikiem oceny efektywnosci szkolen dla oséb
z niepelnosprawnoscia fizyczng jest powigkszenie sprawnosci pra-
cy na zajmowanych stanowiskach oraz zwigkszenie szans na za-
trudnienie w przypadku os6b niepracujacych. Stad tez wynika
duza rola panstwa oraz pracodawcéw w dostosowaniu profili szko-
lenia takich oséb pod katem wymagan rynku pracy. Prowadzenie
takich prac dostosowawczych jest warunkiem odpowiedniej efek-
tywnosci szkolen.

Firmy zajmujace sie szkoleniem 0s6b z niepelnosprawnoscia po-
winny realizowaé, oprocz typowych funkcji szkoleniowych, takze
zadania zwigzane z tworzeniem odpowiedniej motywacji, atmos-
fery integracji oraz zainteresowania rozwojem zawodowym. Brak
takich dzialan moze obniza¢ efektywno$¢ szkolen.

Istotne znaczenie dla ksztaltowania wysokiej sprawnosci pro-
ceséw szkoleniowych posiada odpowiednia kultura organizacyjna
w firmach zatrudniajacych osoby z niepelnosprawnoscig. Cho-
dzi tu szczegdlnie o wlasciwy stosunek do takich pracownikéw,
o odpowiednie zrozumienie ich potrzeb oraz o uksztaltowanie
wlasciwych regul i procedur pracy na stanowiskach oséb niepet-
nosprawnych. Badania wskazuja na potrzebe poinformowania
wspolpracownikéw o planach zatrudnienia osoby z niepelno-
sprawnoscia, a takze przygotowania ich na przyjecie takiej osoby.
Wskazane bylyby takze ,szkolenia oswajajace z réznymi typami
niepelnosprawnosci, w tym przede wszystkim szkolenia przez do-
$wiadczanie niepetnosprawnosci” (Kwiatkowska-Ciotucha, Zatu-
ska, Grzeskowiak 2020: 156).

Szkolenie zawodowe dla 0s6b z niepelnosprawnoscia fizyczna
pelnig takze istotne funkcje rehabilitacyjne i integracyjne. Im pro-
ces odnowy zdrowia i ograniczenia skutkéw niepelnosprawnosci
jest lepiej polaczony z procesem szkoleniowym, tym wyzsze efekty
takich szkolen.
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Istotnym warunkiem wzrostu efektywnosci szkolen dla oséb
z niepelnosprawnoscia fizyczng jest dobor odpowiednich pro-
graméw i metod szkoleniowych. W im wiekszym stopniu tresci
oraz metody i techniki szkoleniowe s3 dostosowane do mozliwosci
percepcyjnych oraz poziomu aktywnosci uczestnikow szkolenia,
tym jego efekty sa wyzsze.

Wazna role w procesie szkoleniowym odgrywa wiasciwa ewa-
luacja oraz modyfikacja szkolen. Im wiecej uwagi szkoleniowcy
oraz pracodawcy poswiecaja ocenie skutkow szkolenia oraz wpro-
wadzaniu odpowiednich zmian podczas jego realizacji, tym efek-
tywnos¢ calego procesu jest wigksza (Wykin 2015).



4. Szkolenia zawodowe w opinii badanych

W prezentowanym rozdziale przedstawione zostang wyniki
przeprowadzonych analiz, ktére powstaly w oparciu o zebrany
material empiryczny. Przedstawione analizy ilustruja, w jaki spo-
sob szkolenia postrzegaja badani uczestnicy szkolen, wsrod kto-
rych znajdujg si¢ osoby z niepelnosprawnoscia, osoby szkolone
do wsparcia 0s6b z niepelnosprawnoscig oraz trenerzy-szkoleniow-
cy. Dodatkowo zaprezentowano studia dwoch przypadkow firm,
ktére posiadaja duze doswiadczenie w zatrudnianiu i szkoleniu
0s6b z niepetnosprawno$cig oraz opinie przedsiebiorcéw na temat
szkolen i warunkéw tworzonych dla 0séb z niepetlnosprawnoscia
na terenie przedsiebiorstw.

4.1. HISTORIA BADAN

Prezentowane w niniejszej pracy wyniki badan majace na celu
identyfikacje uwarunkowan realizacji szkolen zawodowych
dla 0s6b z niepetnosprawnoscia przeprowadzono w dwdch etapach
w latach 2015-2023 za pomocg ankiety, indywidualnych wywia-
dow poglebionych oraz studium przypadku.

Pierwszy etap realizowanego przedsi¢gwziecia polegal na przepro-
wadzeniu w ramach badan wlasnych badania ankietowego w $ro-
dowisku 0séb z niepelnosprawnoscig oraz treneréw prowadzacych
szkolenia dla tych 0séb na terenie wojewoddztwa tédzkiego. Ta faza
badania obejmowala takze studium przypadku dwoch przedsie-
biorstw zatrudniajacych i szkolgcych osoby z niepelnosprawnoscia.

Po opracowaniu i wstepnym pilotazu kwestionariusza ankie-
ty, zwrocono si¢ do firm szkoleniowych na terenie wojewddztwa
todzkiego z prosba o wypelnienie kwestionariuszy przez wspot-
pracujacych z nimi szkoleniowcow, zajmujgcych sie ksztalce-
niem i doskonaleniem o0séb z niepelnosprawnoécia. Dodatkowo
przeprowadzono dwa studia przypadku w przedsigbiorstwach



104

Szkolenia zawodowe jako instrument rozwoju pracownikéw...

zatrudniajgcych i szkolacych na duzg skale pracownikéw z niepet-
nosprawnoscia.

W drugim etapie przedsigwzigcia w ramach ogolnopolskiego
projektu ,,Samorzady bez barier dostepne dla wszystkich” przepro-
wadzono badanie ankietowe uczestnikow szkolen, ktorzy w przy-
sztosci maja sta¢ si¢ wsparciem dla oséb z niepetnosprawnosciami
na poziomie instytucji. W ramach projektu odbyly sie szkolenia on-
-line, za$ uczestnicy mogli ocenic ich przebieg w ankiecie interneto-
wej CAWI. W ten sposob uzyskano baze skladajaca si¢ z 269 ankiet,
a respondenci mieli mozliwo$¢ oceny samego szkolenia pod wzgle-
dem jego przydatnosci w pracy zawodowej, przydatnosci w roz-
woju osobistym, a takze jakosci materialéw szkoleniowych. Ocena
dotyczyla réwniez prowadzacego trenera: jego przygotowania me-
rytorycznego, umiejetnosci przekazywania wiedzy, atmosfery stwa-
rzanej podczas zajeé, a takze wykorzystywania metod aktywizacji.

Nastepnie zdecydowano si¢ na podjecie zagadnienia szkolen
dodatkowo réwniez w ramach badan jakosciowych poprzez reali-
zacje wywiadow swobodnych z ekspertami, czyli trenerami pro-
wadzgcymi szkolenia zawodowe dla 0s6b z niepelnosprawnoscia.
Zebrany materiat empiryczny zostal poddany analizie, umozliwia-
jac udzielenie odpowiedzi na postawione pytania i sformulowanie
wnioskow, co pozwolilo na wzbogacenie posiadanej juz wiedzy
o jakos$ciowy aspekt analizy. Analiza danych jakosciowych jest in-
terpretacja danych empirycznych, w ktorych badacz stara sie by¢
jak najblizej badanych ludzi i ich potocznych interpretacji. Badacz
moze w ten sposdb dotrze¢ do subiektywnego i spotecznego sensu
dziatan badanych jednostek i grup (Konecki 2005: 280). Gtéwnym
celem badan bylo dostarczenie wiedzy niezbednej dla lepszego
zrozumienia uwarunkowan rzeczywistej realizacji szkolen zawo-
dowych dla 0séb z niepelnosprawnoscig fizyczng z perspektywy
prowadzacych je szkoleniowcéw. Na podstawie prezentowanych
badan starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jak szkoleniowcy oce-
niali rzeczywiste warunki realizacji poszczegélnych etapow prze-
prowadzonych szkolen.

W efekcie zastosowana metoda triangulacji uzyskanych danych
zapewne przyczynila si¢ do uzyskania szerszego obrazu badanego
zagadnienia (Bryman 1992).

Reasumujac, badanie opinii na temat realizacji szkolen przepro-
wadzano na trzech plaszczyznach:

1) szkolenia w opinii 0séb z niepelnosprawnoscig fizyczna;

2) szkolenia w opinii 0s6b szkolonych do wsparcia 0s6b z nie-

pelnosprawnoscia;
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3) szkolenia w opinii treneréw majacych doswiadczenia w szko-
leniu 0s6b z niepelnosprawnoscia fizyczna;

4) szkolenia w opinii przedstawicieli przedsigbiorstw zatrudnia-
jacych i szkolacych na duzg skale pracownikéw z niepelno-
sprawnoscia na bazie studium przypadku.

Na kazdym etapie prowadzonych badan stworzono scenariusze

w taki sposob, aby mialy pewien wspolny trzon pod wzgledem pro-
blematyki. Wywiady ustrukturyzowane byty zatem wedle nastepu-
jacych, podstawowych zagadnien: ocena potrzeb szkoleniowych,
ustalenie celéw szkolenia, opracowanie programu szkolenia, reali-
zacja szkolenia, ocena szkolenia oraz jego modyfikacja.

Ponizsze analizy prezentuja najwazniejsze wnioski z badan prze-
prowadzonych w latach 2015-2023'. Charakterystyka tych analiz
ma przyczyni¢ sie do refleksji nad zagadnieniami szkolen zawodo-
wych jako instrumentu rozwoju pracownikéw z uwzglednieniem
aspektu réznorodnosci. Jest to o tyle wazne, Ze z jednej strony
szkolenia winny by¢ realizowane z uwzglednieniem czynnika réz-
norodnodci, z drugiej za$ specyfika szkolen dla oséb z niepelno-
sprawnosciag moze przystuzy¢ si¢ ogoétowi szkolonych pracowni-
koéw, gdyz rozwigzania dobre dla 0s6b z niepelnosprawnoscia moga
by¢ przydatne dla wszystkich. W tym aspekcie jest tu realizowana
idea edukacji wlaczajacej przez cale zycie, a zamysl dostepnosci
wydaje si¢ uwzglednia¢ potrzeby osob ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi we wszystkich grupach wiekowych.

4.2. SZKOLENIAW OPINII OSOB
Z NIEPEENOSPRAWNOSCIA FIZYCZNA

W pierwszej fazie przedsiewziecia dotyczacego oceny procesu
szkoleniowego przeprowadzono badania ankietowe w srodowisku

' W oparciu o przeprowadzone czg$ciowe analizy wynikéw badan powsta-
ty nastepujace publikacje: G. Mikotajczyk-Lerman, A. Wykin (2024), Realizacja
szkolert zawodowych aktywizujgcych osoby z niepetnosprawnoscig fizyczng z petr-
spektywy szkoleniowcéw, ,Przeglad Socjologii Jako$ciowej”, t. XX, nr 4, s. 234-255,
https://doi.org/10.18778/1733-8069.20.4.11; A. Wykin (2022), Szkolenia jako
czynnik rozwoju zawodowego 0sob z niepelnosprawnosciami w swiecie VUCA,
[w:] G. Mikotajczyk-Lerman, J. Sztobryn-Giercuszkiewicz (red.), Zycie z niepel-
nosprawnoscig w swiecie VUCA, L6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
s. 87-109; A. Wykin (2015), Uwarunkowania efektywnosci szkoletr zawodowych
dla 0s6b niepetnosprawnych fizycznie, niepublikowana rozprawa doktorska, £6dz:
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.
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0s6b z niepelnosprawnoscia fizyczng. Zrédtem informacji dotycza-
cym oceny przydatnosci szkolen prowadzonych dla oséb z niepet-
nosprawnoscia byty 72 osoby, ktore braly udzial w takich szkole-
niach (Wykin 2015).

W tabeli 2 przedstawiono charakterystyke spoteczno-demogra-
ficzng respondentéw z niepelnosprawnoscia fizyczng wedltug pici,
wieku, wyksztalcenia oraz zajmowanego stanowiska.

Tabela 2. Charakterystyka spoleczno-demograficzna badanych os6b

z niepelnosprawnoscia fizyczng (%) N=72

Ple¢ N %
Kobieta 46 63,9
Mezczyzna 26 36,1
Razem 72 100
Wiek N %
Do 40 lat 21 29,2
41-50 lat 26 36,1
Powyzej 50 lat 25 34,7
Razem 72 100
Wyksztalcenie N %
Podstawowe 4 5,6
Zasadnicze zawodowe 29 40,3
Srednie zawodowe 22 30,6
Pomaturalne 5 6,9
Wyzsze (licencjat) 5 6,9
Wyzsze (magisterskie) 7 9,7
Razem 72 100
Zajmowane stanowisko N %
Kierownicze naczelnego szczebla 1 1,4
Kierownicze $redniego
lub nizszego szczebla 8 L
W administracji przedsiebiorstwa 18 25,0
Robotnicze 45 62,5
Razem 72 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W prezentowanym badaniu w pierwszej kolejnosci zapytano re-
spondentow o to, czy sa prowadzone z nimi rozmowy oraz uzgod-
nienia na temat wyboru profilu szkolenia oraz miejsca (organiza-
tora), w ktérym powinno si¢ ono odbywac.

Wryniki pokazuja, ze ankietowani w wigkszo$ci (64%) nie byli
pytani o profil i miejsce szkolenia. Czgséciej prowadzone sa takie
rozmowy z osobami z wyksztalceniem podstawowym i zasad-
niczym zawodowym (45,4%), w mniejszym zakresie z osobami
z wyksztalceniem $rednim (31,8%) oraz wyzszym i pomatural-
nym (23,5%). Pod wzgledem wieku badanych wyniki wskazuja,
ze takie rozmowy w wiekszo$ci prowadzone s3 z osobami w wieku
41-50 lat i powyze;.

W toku prowadzonych badan dgzono do ustalenia, czy szkolenia
odbyte przez osoby z niepelnosprawnosciag pomogly im w znale-
zieniu pracy.

Okazalo sig, iz tylko 13,9% respondentéw wskazato, ze szkolenia,
w ktorych uczestniczyli pomogly im w duzym stopniu w znalezie-
niu pracy. Tyle samo 0sdb stwierdzilo, ze przyczynily si¢ w niewiel-
kim stopniu. Ponad 72% badanych wskazalo, ze odbyte szkolenia
nie przyczynily sie do znalezienia pracy.

Taki rozktad odpowiedzi moze wskazywac z jednej strony na ni-
ska efektywnos¢ szkolen, z drugiej strony moze tez wynikac z faktu,
iz badani z niepelnosprawnosciag odbywali te szkolenia w trakcie
pracy zawodowej i nie szukali pracy bezposrednio po ich zakon-
czeniu.

Pomimo ze nie odnotowano zbyt duzego zréznicowania odpo-
wiedzi ze wzgledu na ple¢ i wiek badanych, warto jednak zauwa-
zy¢, ze najczesciej odpowiedzi negatywnej udzielali ankietowani
w wieku 41-50 lat, a pozytywnej w wieku powyzej 50 lat. Istotne
wydaje sie takze to, iz osoby z wyksztalceniem zasadniczym zawo-
dowym i podstawowym stosunkowo cze$ciej wskazywaly na brak
wplywu szkolen na znalezienie pracy; na pozytywny wplyw szkolen
najczesciej wskazywaly czesciej osoby z wyksztalceniem wyzszym
i pomaturalnym.

Szkolenia badanych oséb z niepelnosprawnosciag odbywaty sie
cze$ciej w miejscu pracy (72%) niz poza nim (28%). Gléwnie
dotyczy to respondentéw w wieku do 50. roku zycia z wyksztal-
ceniem podstawowym i zasadniczym zawodowym. Niski udzial
0s0b z niepelnosprawnosécia w szkoleniach, ktore odbywaja sie
poza miejscem pracy, mozna uzasadni¢ wzgledami finansowy-
mi oraz pewng ucigzliwoscig wyjazdéw dla samych uczestnikow
szkolenia. Dokladnie potwierdza to fakt, iz miejscem ostatniego
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szkolenia bylo przede wszystkim miejsce pracy, a jedynie w 29,1%
przypadkow szkolenie takie odbyto si¢ poza stanowiskiem pra-
cy. Osoby z wyksztalceniem wyzszym i pomaturalnym (58,9%)
oraz $rednim (36,4%) czgsciej odbywaly szkolenia poza stanowi-
skiem pracy niz osoby z podstawowym i zasadniczym zawodo-
wym (9,1%). Analizujac kategorie wiekowe, mozna zauwazy¢, ze
osoby powyzej 50. roku zycia uczestniczyly czesciej w szkoleniach
poza miejscem pracy (40%) niz mlodsi respondenci. Powyzsze za-
lezno$ci mozna uzasadni¢ tym, ze szkolenia poza miejscem pracy
sa zwigzane z reguly z nabyciem dodatkowych kompetencji, wykra-
czajacych poza normalne obowiazki wystepujace na danym stano-
wisku. Stad tez czesciej kierowani sg na nie pracownicy z wyzszym
poziomem wyksztalcenia oraz osoby o wigkszym dos$wiadczeniu
zawodowym, rokujgce szanse na awans lub tez na zmiane stano-
wiska pracy.

Badania wykazaly, iz do najczesciej stosowanych form i me-
tod szkoleniowych nalezaly wyklady i zajecia w przedsigbiorstwie
oraz cykliczne kursy szkoleniowe (odbywane z reguly poza miej-
scem zatrudnienia) i szkolenia indywidualne (na stanowiskach pra-
cy), najrzadziej stosowana byla metoda coachingu oraz warsztaty
i zajecia praktyczne. Wiek badanych nie wplywa istotnie na formy
i metody stosowane podczas szkolen zawodowych, mozna jednak
zauwazy¢, ze coaching i cykliczne formy szkoleniowe s3 jednak
nieco czedciej stosowane w przypadku osob starszych, natomiast
wyklady i zajecia w przedsigbiorstwie w odniesieniu do oséb mto-
dych (ponizej 40. roku zycia). Zauwazalne jest takze to, iz pracow-
nicy z wyksztalceniem wyzszym i pomaturalnym czgsciej niz inne
grupy respondentow sg objeci szkoleniami o charakterze kursow
cyklicznych i coachingu. Wydaje sig, ze taka zalezno$¢ jest uza-
sadniona tym, ze kierownictwa przedsiebiorstw chetniej inwestuja
w rozwoj pracownikow lepiej wyksztatconych oraz bardziej do-
$wiadczonych, a tym samym w wiekszym stopniu zintegrowanych
z przedsigbiorstwem.

W toku prowadzonych badan dazono réwniez do ustalenia
tego, jakie czynniki sprawiaja, ze dane szkolenie jest uznawane
przez osoby z niepelnosprawnoscia za odpowiednio przeprowa-
dzone. Najwyzej w procesie szkoleniowym oceniono odpowied-
nie przygotowanie szkolen (26,8%), dostarczone materialy szko-
leniowe (18,3%) oraz wlasciwe tempo szkolenia (16,0%). Najnizej
za$ oceniono nastepujace czynniki: zakres ¢wiczen praktycznych
(15,2%), dostosowanie miejsca szkolenia (13,4%) oraz prace ze-
spotowa (10,0%).
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Charakterystyczne wydaje sie to, iz najstarsza grupa szkolo-
nych 0sdéb czesciej podkreslala takze range ¢wiczen praktycznych
oraz materialéw szkoleniowych, za§ grupa najmlodsza czesto
zwracala uwage na tempo szkolenia. Dla kobiet wazniejsza niz
dla mezczyzn byla praca zespolowa, za$ dla mezczyzn istotniejsze
niz dla kobiet byty ¢wiczenia praktyczne.

Wskazujac na najistotniejsze cechy, ktére powinien posiadaé
kazdy szkoleniowiec, we wszystkich grupach wiekowych za naj-
bardziej cenione cechy prowadzacego zajecia uznano kolejno:
jego zasob wiedzy (24,7%), cierpliwoé¢ i skromnos¢ szkoleniowca
(21,0%), wyjasnianie uczestnikom btedéw popelnianych podczas
szkolenia i pozwalanie na powtarzanie poprawionych fragmen-
tow (19,5%), rozumienie sytuacji osob z niepelnosprawnosciami
(19,5%), a takze poswiecanie odpowiedniego czasu uczestnikom
szkolenia przed rozpoczgciem szkolenia i w czasie przerw (15,3%).

Z punktu widzenia os6b z niepelnosprawnoscia, oprocz duze-
go znaczenia wyzej wymienionych cech trenera, istotny wpltyw
na efektywnos¢ szkolenia ma jego integracyjny charakter. Poma-
ga on bowiem tym osobom asymilowac si¢ ze srodowiskiem os6b
pelnosprawnych.

W celu ustalenia, czy szkolenia byly prowadzone w sposéb za-
checajacy ich uczestnikéw do dalszego podnoszenia swoich kwa-
lifikacji i uczestnictwa w kolejnych szkoleniach, poproszono re-
spondentéw o ogdlna ocene dotychczas odbytych szkolen przez
uczestnikow. Uzyskane wyniki wskazuja, ze 65% respondentow
ocenia pozytywnie odbyte szkolenia, a jedynie 9% dokonato oce-
ny negatywnej. Jednocze$nie zauwazono pewne réznice zaleznie
od wieku badanych, mianowicie osoby w wieku do 40 lat czesciej
wskazywaly zréznicowang ocene szkolen (czes¢ szkolen ocenianych
pozytywnie, a cze$¢ negatywnie), podczas gdy pozostate grupy zde-
cydowanie czesciej ocenialy szkolenia wylacznie pozytywnie.

W analizowanej grupie mozna takze zauwazy¢, ze wigkszo$¢
0s0b z wyksztalceniem $rednim oraz podstawowym i zasadniczym
zawodowym ocenilo szkolenia pozytywnie, podczas gdy osoby
z wyksztalceniem wyzszym i pomaturalnym stosunkowo czesciej
wskazywaly na ocen¢ negatywna, co moze wynika¢ z wiekszych
wymagan tych oséb. Ponadto kobiety czesciej od mezczyzn oce-
nialy pozytywnie odbyte szkolenia.

Uzupelnieniem tej oceny jest okreslenie tego, jaka cze¢$¢ ba-
danych o0s6b z niepelnosprawnoscia chetnie wziglaby udzial
w kolejnych szkoleniach, a ile 0sdb nie wyraza juz takiej checi. Bli-
sko 74% respondentéw bylo zainteresowanych odbyciem kolejnych
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szkolen, przy czym udzial oséb chetnych do kontynuacji szkolen
w grupie mezczyzn byl wyzszy niz w grupie kobiet.

Pewne zrdéznicowanie deklaracji odnosnie do checi udziatu
w kolejnych szkoleniach podnoszacych kwalifikacje wystepuje tak-
ze w zaleznosci od wieku badanych. Osoby w wieku powyzej 50 lat
wykazuja $rednio nizszg che¢ do kolejnych szkolen niz osoby mlod-
sze (réznica we wskazniku udziatu oséb chetnych wynosi tu ok. 12%
na korzys$¢ respondentéw w wieku ponizej 50 lat). Pewne réznice
w ocenach wystepuja takze zaleznie od wyksztalcenia responden-
tow. Tutaj najwyzsze wskazania udzialu w kolejnych szkoleniach
uzyskaly osoby z wyksztalceniem wyzszym oraz pomaturalnym.

Wiréd najistotniejszych powodoéw, ktore sprawiaja, ze respon-
dent chce bra¢ udzial w kolejnych szkoleniach, najwigksza grupa
badanych wskazata na korzysci ptynace z praktycznego wykorzy-
stania zdobytej na szkoleniach wiedzy (dotychczasowe szkolenia
nauczyly mnie wiele i nabyta wiedza byla wykorzystana w pracy za-
wodowej). Wiek respondentéw nie okazal si¢ tutaj cechg wyraznie
réznicujacy ich opinie.

Jezeli chodzi o wplyw wyksztalcenia na opinie respondentow,
nalezy zauwazy¢, ze osoby po studiach wyzszych i szkotach po-
maturalnych umiescily na pierwszym miejscu powdd okreslony
zwrotem: uwazam, ze udziat w szkoleniu poprawi mojg sytuacje za-
wodowg, natomiast respondenci z wyksztalceniem podstawowym
i zasadniczym zawodowym uznaly, ze najwazniejsze dla nich jest
to, ze udzial w szkoleniach pozwoli im pozna¢ inne osoby. Takze
kobiety znacznie cze$ciej wskazywaly na ten czynnik niz mezczyz-
ni. Podkreslanie roli tego wlasnie czynnika nalezy wigza¢ z daze-
niem wielu 0s6b z niepelnosprawnoscia do poszerzenia kregu swo-
ich znajomych oraz do wchodzenia w nowe typy relacji.

Wiréd braku motywacji do odbywania kolejnych szkolen znaj-
duje sie przede wszystkim przekonanie, ze udziat w szkoleniu nie
poprawi mojej sytuacji zawodowej. Pozostate czynniki to podeszty
wiek badanych, zte doswiadczenia z poprzednich szkolen oraz oce-
na sytuacji na rynku pracy. Kobiety czeéciej niz mezczyzni twierdza,
ze szkolenia nie poprawiaja ich sytuacji zawodowej oraz ze dotych-
czasowe do$wiadczenia ze szkoleniami wskazywaly na ich niska
skuteczno$¢. Ponadto kobiety podkreslaja, ze zfa sytuacja na rynku
pracy generuje ich nieche¢ do udzialu w szkoleniach, natomiast
mezczyzni nie wskazali ani razu na istotnos¢ tego czynnika. Osoby
z wyksztalceniem podstawowym i zasadniczym zawodowym naj-
czedciej wskazywaly jako powod braku checi udzialu w kolejnych
szkoleniach fakt, iz udzial w szkoleniu nie poprawi ich sytuacji
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zawodowej. Warto zwréci¢ uwage, iz osoby z wyksztalceniem wyz-
szym i pomaturalnym ani razu nie wskazaly na ograniczenia wie-
kowe wsrdd czynnikéw demotywujacych do szkolenia sie.

Istotnym elementem wydaje si¢ ocena wplywu odbytych szko-
len na stosunek o0séb z niepelnosprawnoscia do zycia i pracy
oraz ich dobrostan psychiczny. Okazalo sig, ze szkolenie przede
wszystkim pozwolilo uczestnikom z niepelnosprawnoscia uwie-
rzy¢ we wlasne sity (32,2%) oraz u§wiadomito im potrzebe posze-
rzenia wlasnych kwalifikacji (30,0%). Co piaty respondent uznat,
ze szkolenie niewiele dato, ale byl to ciekawy przerywnik w codzien-
nej monotonii.

Pomimo tego, ze generalnie respondenci wskazuja na potrzebe
szkolenia sie i poszerzania swoich kwalifikacji, osoby stabiej wy-
ksztalcone widzg mniejszg przydatno$¢ szkolen w procesie poszu-
kiwania lepszej pracy oraz nabywania nowych umiejetnosci. Jesli
chodzi o deklaracje respondentéw w zakresie samodzielnego po-
szukiwania szkolen, niewatpliwie najczeéciej poszukiwaly ich oso-
by w wieku 41-50 lat z wyksztalceniem $rednim.

Analiza wplywu wyksztalcenia pozwala zauwazy¢, ze najczesciej
samodzielne poszukiwanie szkolen deklaruja osoby z wyksztal-
ceniem $rednim. By¢ moze jest to wynikiem tego, iz dostrzegaja
niedostatki w swoich kompetencjach i czesciej zabiegaja o udziat
w szkoleniach.

Wazng informacja na temat podejscia badanych do szkolen jest
ich ocena obecnego lub ostatniego miejsca pracy pod wzgledem
wynagrodzenia i innych form motywacji (w tym mozliwo$ci awan-
su zawodowego i szans na wzrost kwalifikacji i doskonalenia si¢)
(por. wykres 1).

Opinia respondentéw na temat oceny obecnego lub ostatniego
miejsca pracy pokazuje nastepujace tendencje:

« wysokos¢ placy zasadniczej zostala oceniona na poziomie
$rednim przez 48,8% respondentéw, w sporadycznych przy-
padkach oceniano te ceche¢ na poziomie bardzo dobrym
(2,8% wskazan), a bardzo zle przez 6,8% respondentdw;

» wysoko$¢ premii i dodatkowych dochodéw 40,3% ankietowa-
nych ocenia zle, 26,4% $rednio, 4,2% przypisuje ocen¢ bardzo
dobrg;

» $wiadczenia socjalne, jakie oferuje firma, wéréd badanych
zostaly ocenione najczesciej zle, na co wskazuje az 40,3% re-
spondentéw, w prawie 30% przypadkow oceniono je srednio,
4,2% wskazato ocene dobra, a 4,2% bardzo dobra;
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« mozliwodci awansu zawodowego, ktore s3 waznym czynni-
kiem motywujacym do pracy, 34,7% respondentéw ocenia
zle, bardzo zle 15,3%. Jedynie 13,9% respondentéw wskazato
na ocene dobrg, a 1,4% wystawito oceng bardzo dobra;

o dla 0s6b z niepelnosprawnoscia kolejnym istotnym czynni-
kiem jest mozliwo$¢ rehabilitacji i poprawy stanu zdrowia
w ramach dzialan firmy, mozliwosci te w 26,4% przypadkow
zostaly ocenione zle, w 19,4% bardzo Zle, nastepnie w 31,9%
$rednio, a w 15,3% dobrze;

« ostatnig oceniang cechg s3 szanse na wzrost kwalifikacji
i na samodoskonalenie si¢: 27,8% respondentéw ocenia je Zle,
34,7% $rednio, a jedynie 16,7% ocenia je dobrze.

Struktura odpowiedzi respondentéw dotyczaca oceny obecnego lub
ostatniego miejsca pracy
mBardzozle mZle uSrednio mDobrze  Bardzo dobrze
1,4
100% —— —
28 42 42 69 6.9 6.9
15,3 125 13,9
182 12,5 15,3 16,7
29, 26, 34, 27
31, 34,
wysoko$c placy  wysoko$¢ premii i $wiadczenia mozliwos¢ awansu dyplomy, mozliwosc szanse na wzrost
zasadniczej dodatkow socjalne dznienia i inne ilitacii i i ji i
formy uzania poprawy stanu  samodoskonalenia
pozamaterialnego zdrowia sie

Wykres 1. Ocena obecnego lub ostatniego miejsca pracy pod wzgledem
wynagrodzenia i innych form motywacji (%)
Zrédlo: opracowanie wlasne
Przy analizie tych ocen nalezy uwzglednic to, iz na opinie oséb
odpowiadajacych na pytania kwestionariusza ankiety duzy wptyw
wywiera ich ogdlny stan emocjonalny i niezadowolenie z sytuacji
zyciowej oraz zawodowe;j. Ucigzliwoéci zwigzane z przebytymi cho-
robami lub zdarzeniami losowymi, czeste odczuwanie bolu, trud-
nosci w poruszaniu si¢ i w radzeniu sobie z podstawowymi funk-
cjami zyciowymi oraz poczucie drugoplanowosci w relacji do os6b
pelnosprawnych to czeste przyczyny zlego nastroju i nastawienia
wobec innych ludzi czy tez w stosunku do rozwigzan przyjetych
w poszczegolnych przedsiebiorstwach. Moga one mocno rzutowac,
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poza faktycznie wystepujacymi mankamentami, na charakter for-
multowanych ocen.

Nastepnym waznym wymiarem, jaki poddano analizie, jest
ocena czynnikéw pracy. O ocene wymienionych w ankiecie pieciu
czynnikdéw poproszono ankietowanych poprzez uszeregowanie ich
pod wzgledem istotnosci (poziom 1 - najbardziej istotny, 6 — naj-
mniej istotny), a rozklady odpowiedzi ilustruje wykres 2.

Struktura odpowiedzi respondentéw dotyczaca oceny warunkow pracy
skala od 1 do 6 (ocena 1 — czynnik najwazniejszy)
100%
4,2 Lers
5 o7 83 69
90% A 13,9 15,3
80% { | 40,3 Lo o
70% 4 31,9
60% A
50% - 16,7 220
27,8
40% 1 8,3 13,9
30% | 13,9
20% A
o 1,1 22,2 16,7
10% j 83
o | | | | | _ |
rozwoj zapewnienie  organizacja i charakter  wynagrodzenie koledzy
(szkolenia, miejsca pracy kierownictwo wykonywanej
kursy) pracy

Wykres 2. Laczna ocena warunkéw pracy osob z niepetnosprawnoscia (%)
Zrodlo: opracowanie wlasne

Z powyzszego wykresu wynika, Ze najwyzej ocenianym czynni-
kiem przez ankietowanych jest zapewnienie miejsca pracy (31,9%
osob udzielilo oceny najwyzszej). Tylko 12,5% respondentow
przyznalo najwyzsza oceng rozwojowi i szkoleniom w ich zakla-
dach pracy. Najnizej oceniany jest czynnik ,,organizacja i kierow-
nictwo” (9,7% najwyzszych ocen) oraz charakter wykonywanej
pracy (tez 9,7%) i relacje z kolegami (5,6% najwyzszych ocen).
Wyniki te potwierdzaja w znacznym stopniu sformulowane wcze-
$niej oceny czastkowe.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz zdecydowana wigkszo$¢ ana-
lizowanych szkolen odbyla si¢ w miejscu pracy. Pod wzgledem
wplywu szkolen na znalezienie pracy, pozytywnie odpowiedziaty
jedynie osoby z wyksztalceniem wyzszym i pomaturalnym. Naj-
czesciej stosowanymi metodami szkoleniowymi byly wyklady
i zajecia w przedsiebiorstwie. Ponadto respondenci ze wszystkich
grup za najwazniejsze w procesie szkoleniowym uznali odpowied-
nie przygotowanie szkolenia. Natomiast najbardziej cenionym
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walorem szkoleniowcow jest — wedlug badanych niepelnospraw-
nych - zaséb wiedzy.

Wszystkie badane grupy uznaly za bardzo istotny aspekt inte-
gracyjny szkolenia. Oprdcz tego ankietowani wyrazaja che¢ uczest-
nictwa w kolejnych szkoleniach zawodowych, poniewaz dotychczas
odbyte szkolenia pozwolity im uwierzy¢ we wlasne sity i przyniosty
w wigkszo$ci pozytywne skutki.

4.3. SZKOLENIA W OPINII OSOB SZKOLONYCH
DO WSPARCIA OSOB Z NIEPEENOSPRAWNOSCIAMI

4.3.1. |dea dostepnosci

Z koncepcja zarzadzania roznorodnoscia wigze si¢ takze kwestia
dostepnosci. Z jednej strony mamy do czynienia z r6znorodnoscia
zasobow, z drugiej za$ musimy podnosi¢ jako$¢ zycia 0séb z nie-
pelnosprawnoscia.

Jakos¢ zycia os6b z niepelnosprawnoscig determinowana jest
wieloma czynnikami, takimi jak polityka spoleczna poszczegol-
nych krajéw, czy miedzynarodowe porozumienia. Nieustajaco
poszukiwane sg instrumenty, ktére przyczynityby si¢ do likwidacji
barier ograniczajacych jako$¢ zycia oséb z niepelnosprawnoscia
w kazdym wymiarze zycia codziennego, poczawszy od architek-
tonicznych, na psychologicznych skonczywszy, z jednoczesnym
promowaniem w $wiadomosci spotecznej katalogu ich praw (po-
litycznych, kulturowych, spotecznych, zawodowych, finansowych
i architektonicznych) (Mirewska 2015).

Wyrazem tego jest dokument Zalecenie nr Rec (2006) 5 Ko-
mitetu Ministréow dla panstw czlonkowskich ,,Plan dzialan Rady
Europy w celu promocji praw i pelnego uczestnictwa oséb nie-
petnosprawnych w spoleczenstwie: podnoszenie jakosci zycia
0s6b niepelnosprawnych w Europie 2006-2015" (przyjete przez
Komitet Ministréw w dniu 5 kwietnia 2006 r. podczas 961. posie-
dzenia zastepcow ministrow). Przyjety przez panstwa cztonkow-
skie dokument ma charakter przekrojowy. W swych zatozeniach
opiera si¢ na wczesniejszych dokumentach odwotujacych sie
do praw czlowieka, zasad przeciwdzialania praktykom dyskrymi-
nacji oraz do regul podkreslajacych réwnosé¢ szans i petny udziat
0s6b z niepelnosprawnoscig w zyciu obywatelskim i spotecznym.
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Ten plan na rzecz 0s6b z niepelnosprawnoscia stanowi podstawe
do sformulowania strategicznych ram polityki dla generowania
krajowych programow i szczegétowych planéw na rzecz holistycz-
nego wsparcia 0sdb z niepelnosprawnoscig (Mirewska 2015).

Wirdd tych zalecen znajduja si¢ uczestnictwo w zyciu politycz-
nym i publicznym, uczestnictwo w zyciu kulturalnym, informacja
i komunikacja, edukacja, zatrudnienie, poradnictwo i szkolenie za-
wodowe, srodowisko zabudowane, transport, zycie w spotecznosci
lokalnej, opieka zdrowotna, rehabilitacja, ochrona socjalna, ochro-
na prawna, ochrona przed przemoca i wykorzystaniem, badania
i rozwdj oraz podnoszenie $wiadomosci.

Czwarte z tych zalecen promuje szeroko rozumiany dostep
do edukacji. Jego realizacja warunkuje spdjnos¢ i integracje obywa-
teli Europy. Kazdy kraj bedacy cztonkiem Rady Europy jest zobligo-
wany do przyjecia krajowego systemu legislacyjnego zapewniajace-
go osobom z niepelnosprawnoscia powszechny dostep do edukacji
trwajacej przez cale zycie, organizujac ku temu wlasciwe warunki
i adekwatne wsparcie. System ten powinien uwzglednia¢ propago-
wanie problematyki niepelnosprawnosci i praw 0séb z niepelno-
sprawnoscig na réznych poziomach edukacji narodowej. Ta strate-
gia powinna sprawi¢, iz wszyscy obywatele danego panstwa beda
lepiej rozumie¢ t¢ kwestie.

Z zasadg upowszechnienia dostepu do edukacji wigze si¢ zale-
cenie promujace zatrudnienie, poradnictwo i szkolenie zawodowe.
Wytyczne w tym zakresie akcentuja potrzebe wzrostu wskaznika
zatrudnienia 0séb z niepetlnosprawnoscig na narodowych i po-
nadnarodowych rynkach pracy. Do wzrostu tego zatrudnienia
powinny przyczyni¢ si¢ nie tylko zmiany w przepisach praw-
nych promujacych pracodawcow chetnych do zatrudnienia oséb
z niepelnosprawnoscia, lecz takze dziatania inicjujace nowe pod-
mioty ekonomii spotecznej typu: spoétdzielnie socjalne, przedsie-
biorstwa spoteczne. Wedlug omawianych zalecen, krajowa polityka
zatrudnienia powinna wspiera¢ systemy samozatrudnienia os6b
z niepelnosprawnoscia. Stanowia one miejsce integracji spotecznej
i zawodowej, buduja poczucie niezaleznosci ekonomicznej i sta-
nowiag gwarancj¢ utrzymania zatrudnienia. Powolywanie miejsc
pracy dla oséb z niepetnosprawnoscia powinno by¢ poprzedzone
rozwojem infrastruktury poradnictwa i szkolenia zawodowego
organizowanego przez publiczne i niepubliczne stuzby zatrudnie-
nia. Ich wlasciwe dziatanie determinuje wybor zawodu zgodnego
z mozliwosciami o0s6b z niepelnosprawnoscig i potrzebami rynku
pracy (Mirewska 2015: 71-72).
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Pomimo wprowadzanych rozwigzan, nadal w kwestii niepetno-
sprawnosci istnieja sfery nie do konca zagospodarowane. Sg nimi
kwestie wrazliwe, takie jak dyskryminacja w zatrudnieniu oséb
z niepelnosprawnoscia.

Jednym z dziatan wpisujacych si¢ w postepowanie antydyskry-
minacyjne i réwno$ciowe jest Ustawa z 19 lipca 2019 r. o zapew-
nianiu dostgpnoéci osobom ze szczegdlnymi potrzebami, po-
twierdzajaca wiele postulatéw ujetych juz wczesniej w rzadowym
Programie Dostepnos¢ Plus. W Ustawie realizowane sg réwniez
zapisy Konwencji ONZ o prawach oséb z niepelnosprawnoscia,
zobowiazujac do zapewnienia réwnego dla wszystkich obywateli
dostepu do obiektéw uzytecznosci publicznej, w tym do urzedow
samorzadu terytorialnego.

Ustawa, definiujac obwiazki w zakresie zapewnienia dostepno-
$ci, postuguje si¢ bardzo szerokim pojeciem ,,0s6b ze szczegdlny-
mi potrzebami”?. Ustawa zobowigzuje organy wladzy publicznej
m.in. do:

« wyznaczenia koordynatora do spraw dostgpnosci (do 30 wrze-
$nia 2020 r. wyznaczenie co najmniej jednej osoby pelnigcej
funkcje koordynatora);

« opracowania przez koordynatora ds. dostepnosci planu dzia-
tania na rzecz poprawy zapewniania dostepnosci osobom
ze szczeg6lnymi potrzebami;

 poprawy dostepnosci ustug $wiadczonych przez kazdy organ
wladzy publicznej;

o zapewnienia srodkéw technicznych wspierajacych komunika-
cje, np. zamontowanie petli indukcyjnej wspierajacej stysze-
nie 0s6b korzystajacych z aparatéw stuchowych, zapewnienie
tlumacza jezyka migowego (np. poprzez wideottumacza);

 zapewnienia dostepnosci stron internetowych, aplikacji mo-
bilnych spelniajacych wymagania Web Content Accessibility
Guidelines (WCAG);

o likwidacji barier architektonicznych, w tym m.in. zapewnie-
nia wolnych od barier poziomych i pionowych przestrzeni
komunikacyjnych budynkoéw.

Wdrozenie zapiséw ustawy powierzone zostalo ministrowi wia-

$ciwemu ds. rozwoju regionalnego, w ktérego kompetencji lezy
takze zarzadzanie $rodkami europejskimi, w tym Programem

? Co oznacza nie tylko osoby z niepelnosprawnoscia, ale potencjalnie kazdego
z obywateli, ktory w dowolnym momencie Zycia napotka trudnoéci w dostepie,
na przyklad z powodu stanu zdrowia.
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Operacyjnym Wiedza Edukacja Rozwéj (POWER). Zapisy PO-
WER przewidujg wsparcie przedsiewzie¢ majacych na celu popra-
we dostepnosci szeroko rozumianych ustug publicznych. Dazac
do realizacji powyzszych celéw, Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji, we wspoélpracy z Fundacja Instytut Rozwoju
Regionalnego, zrealizowato w ramach Dziatania 2.18 POWER pro-
jekt pozakonkursowy pt. Samorzgd bez barier. Adresatem projektu
jest samorzad terytorialny w Polsce. Zadanie wspoétfinansowane
byto przez Unie Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spolecznego w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja
Rozwdj na lata 2014-2020 - Priorytet II Efektywne polityki pu-
bliczne na rynku pracy, gospodarki i edukacji; Dzialanie 2.18 Wy-
sokiej jakosci ustugi administracyjne.

Celem gltéwnym projektu byla poprawa dostepnosci urzedéw
jednostek samorzadu terytorialnego dla oséb z niepetnospraw-
noscig. W ramach projektu przeprowadzone zostaly dzialania
obejmujace wypracowanie modelowego rozwigzania, ktérego
zakres opisany zostal przede wszystkim w publikacji poradniczej
»Samorzad bez barier - Podrecznik dostepnosci dla jednostek sa-
morzadu terytorialnego™. Poradnik stanowil podstawe do reali-
zacji dzialan szkoleniowych oraz wsparcia w zakresie wdrazania
zmian w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego. ,,Pod-
recznik dostepnosci” byl tez swoistg instrukcja opisujaca, jak
przeprowadzi¢ proces poprawy dostepnosci urzedu do potrzeb
0s0b ze szczegdlnymi potrzebami. W miare mozliwosci do pod-
recznika zalgczone zostaly konkretne przyklady wzoréw doku-
mentéw mozliwych do zaadaptowania przez administracje sa-
morzadowa. Przyjety opis modelowych rozwigzan miat charakter
uniwersalny, tj. mozliwy do zastosowania przez wszystkie jed-
nostki samorzadu terytorialnego. ,Podrecznik dostgpnosci” za-
wieral zagadnienia zwigzane z dost¢gpnoscia w wymiarze archi-
tektonicznym, cyfrowym oraz informacyjno-komunikacyjnym.
Ponadto opisywal kwestie dotyczace zatrudnienia w jednostkach
samorzadu terytorialnego oséb z niepelnosprawnoscia oraz na-
kreslit szczegétowy zakres zadan oraz kompetencji koordynatora
dostepnosci w instytucji.

Dla kazdego modulu szkoleniowego opracowane zostaly ma-
terialy szkoleniowe dla pracownikéw samorzadowych. W ramach

* Samorzgd bez barier. Poradnik dostgpnosci dla jednostek samorzgdu teryto-
rialnego (2020), https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/103401/porad-
nik.pdf [dostep: 12.11.2024].


https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/103401/poradnik.pdf
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/103401/poradnik.pdf
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pilotazu zostaly przeprowadzone audyty dostgpnosci urzedow,
w tym przeglad procedur zwigzanych z obstugg klienta pod katem
zapewnienia dostepno$ci i wsparcia urzedéw we wdrozeniu wypra-
cowanych wnioskéw i rekomendacji; szkolenia dla koordynatorow
dostepnosci, pracownikéw dzialéw kadr, oséb odpowiedzialnych
za proces obstugi klienta w urzedzie. Zapewniono takze doradztwo
dla pracownikéw samorzadowych w toku catego projektu, majace
na celu wprowadzenie zmian w urzedach.

Do projektu zaangazowane zostaly jednostki samorzadu tery-
torialnego (gmin, powiatéw, wojewddztw) oraz ich pracownicy.
Zadaniem jednostek samorzadu terytorialnego bylo pilotazowe
przeprowadzenie w urzgdach zmian skutkujacych poprawa dostep-
nosci dla osob ze szczegdlnymi potrzebami. W projekcie skupio-
no sie na kwalifikacjach pracownikéw urzedéw oraz procedurach
w zakresie obstugi klientéw urzedow.

W ramach projektu zaplanowano wsparcie szkoleniowe i dorad-
cze dla pracownikéw samorzadowych, przed uruchomieniem szko-
len opracowane zostaly materialy szkoleniowe, za$ we wszystkich
jednostkach samorzadu terytorialnego dokonany zostal przeglad
(audyt dostgpnosci) majacy na celu zdiagnozowanie stanu wyj-
$ciowego i ustalenie potrzeb kazdej jednostki. Proces szkoleniowy
zostal przeprowadzony w zakresie:

« wspomagania procesu zatrudniania w urzedach os6b z niepet-

nosprawnosciami (szkolenia dla pracownikéw dziatéw kadr),

o szkolen dla koordynatoréw dostepnosci (szkolenia dla oséb

wyznaczonych w urzedzie jednostek samorzadu terytorialne-
go do wykonywania zadan koordynatora),

o obstugi klienta ze szczegélnymi potrzebami (szkolenia

dla osob, ktére odpowiadaja za obstuge klienta w urzedzie).

W wyniku procesu szkoleniowego oraz doradczego urzedy uzy-
skaly kompleksowg wiedze oraz narzedzia ulatwiajace wdrozenie
rozwigzan poprawiajacych dostepnos¢ ustug swiadczonych przez
jednostki samorzadu terytorialnego. Dzialania doradcze obejmo-
waly takze wsparcie tych jednostek w przygotowaniu planéw dzia-
tania na rzecz poprawy dostepnosci urzedow.

Na zakonczenie projektu przeprowadzono rewizj¢ opracowane-
go modelu opisanego w Podreczniku dostgpnosci, przede wszystkim
w oparciu o doswiadczenia zgromadzone w toku realizacji projektu.

Projekt realizowany byt przez Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji w partnerstwie z Fundacja Instytut Rozwoju
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Regionalnego*. W ramach projektu zaplanowano szkolenia dla
koordynatoréw dostepnosci w urzedach, szkolenia z zakresu ob-
stugi klienta ze szczegdlnymi potrzebami, szkolenia z zakresu
zatrudniania os6b z niepelnosprawno$ciami, audyt dostepnosci
urzedu, doradztwo indywidualne oraz pomoc w dostosowaniu
procedur w urzedzie i wprowadzenie racjonalnych usprawnien’.

Warta uwagi wydaje si¢ analiza realizacji szkolen, ktére maja
posrednio stuzy¢ dobrostanowi 0séb z niepelnosprawnoscia. Po-
nizej przedstawione analizy wynikéw badan ankietowych przepro-
wadzonych wérdd uczestnikow szkolen ,,Samorzady bez barier”
mieszczg si¢ w kategorii myslenia o zarzadzaniu réznorodnoscia
w znaczeniu upowszechniania idei réwnego traktowania wsrod
0s0b przygotowywanych miedzy innymi do zatrudniania oséb
z niepelnosprawnoscia.

4.3.2. Analiza wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego
wsrod uczestnikow szkolen ,Samorzady bez barier”

W ramach projektu ,,Samorzady bez barier” odbywaly sie
szkolenia on-line, za$ uczestnicy przeprowadzonych szkolen mo-
gli oceni¢ ich przebieg w ankiecie Internetowej CAWIL. W ten spo-
sob uzyskano baze skladajaca si¢ z 269 ankiet, a respondenci mieli
mozliwo$¢ oceny samego szkolenia w nastepujacych kategoriach:
pod wzgledem jego przydatnosci w pracy zawodowej, przydatno-
$ci nabytej wiedzy na pelnionym stanowisku pracy, przydatnosci
w rozwoju osobistym, a takze jakosci materiatéw szkoleniowych.
Ocena dotyczyla rowniez prowadzacego szkolenia trenera: jego
przygotowania merytorycznego, umiejetnosci przekazywania wie-
dzy, atmosfery stwarzanej podczas zaje¢, a takze wykorzystywa-
nia metod aktywizacji. Uczestnicy mogli takze wskazac i opisa¢,

* Fundacja Instytut Rozwoju Regionalnego jako podmiot posiadajacy wielo-
letnie doswiadczenie w obszarze wspierania dostepnosci odpowiada za meryto-
ryczng poprawno$¢ wszystkich zadan realizowanych w projekcie. Trenerzy FIRR
realizowa¢ beda szkolenia pracownikéw samorzadowych oraz zapewnia wsparcie
doradcze dla jednostek samorzadu terytorialnego zaangazowanych do wspotpracy
w projekcie.

> file:///C:/Users/user/Downloads/Samorz%C4%85d_bez_barier.pdf [dostep:
12.11.2024].

¢ Szkolenia ,,Kujawsko-pomorskie samorzady bez barier dostepne dla wszyst-
kich’, ,Lubuskie samorzady bez barier dostepne dla wszystkich” oraz ,,Slqskie sa-
morzady bez barier dostepne dla wszystkich” odbyly si¢ w terminach od 11 maja
2021 r. do 3 listopada 2021 r. w formie zdalne;j.


file:///F:\user\Downloads\Samorząd_bez_barier.pdf
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co im si¢ podobalo w przebiegu szkolenia, a takze to, co nalezaloby
skorygowac w przypadku kolejnych szkolen.

Sposrod 269 osob, ktore wypelnily ankiete dotyczaca szkolenia,
niemal polowa, bo 47,6%, uczestniczyla w projekcie ,,Kujawsko-
-pomorskie samorzady bez barier dostgpne dla wszystkich” Mniej
0sob wzieto udzial w edycji projektu realizowanej w wojewddz-
twie $laskim (32,3% z wszystkich osob), a najmniej — w lubelskim
(20,1% ogotu).

Oceniajac przydatno$¢ szkolenia w pracy zawodowej, 73,6%
uczestnikéw przyznalo, ze jest ona bardzo wysoka, a jako wysoka
ocenilo ja 23,4% badanych. Zaledwie 1,5% uczestnikéw odpowie-
dzialo, ze przydatnos¢ ta jest przecigtna, a w przypadku stabszych
ocen s3 to jeszcze nizsze odsetki odpowiedzi. Lacznie wigc, jako
przydatne lub bardzo przydatne w pracy zawodowej ocenito szko-
lenie az 97% o0s6b w nim uczestniczacych.

Nieznacznie gorzej oceniona zostala przydatnos¢ szkolenia
ze wzgledu na rozwoj osobisty. Uczestnicy czesciej niz w przypadku
przydatnosci do pracy zawodowej oceniali szkolenie jako przeciet-
ne (17,8%). Czesciej wskazywali takze, ze jest ono dobre - 32,3%.
Lacznie jednak jako przydatne i bardzo przydatne ocenito szkole-
nie 80,6% uczestnikdow.

Uzyte podczas szkolenia materiaty szkoleniowe zostaly ocenio-
ne podobnie wysoko jak przydatnos¢ szkolenia do pracy zawo-
dowej. Az 74,7% ankietowanych uznalo, ze sg one bardzo dobre.
Odpowiedz ,,dobre” wskazalo 21,6% oséb. Podobnie jak w przy-
padku pracy zawodowej, odsetek odpowiedzi przecigtnych byt
bardzo niski - 3% odpowiedzi. Zaden z uczestnikéw nie ocenit
materialéw jako niskiej przydatnosci, a jako bardzo stabej - za-
ledwie jedna osoba. Lacznie, 96,3% uczestnikéw ocenilo je jako
dobre lub bardzo dobre.

Na wykresie 3 pokazano podsumowanie wszystkich szczegéto-
wych ocen dotyczacych szkolenia. Najczesciej jako bardzo dobre
oceniane byty materialy szkoleniowe - 74,7% odpowiedzi. Nie-
znacznie rzadziej (73,6%) oceniana bardzo dobrze byla przydatnos¢
w pracy zawodowej. Przydatnos$¢ szkolenia w rozwoju osobistym,
w poréwnaniu do pozostatych dwdch wymiardw, oceniano nizej.
Czesciej niz pozostale dwie kwestie oceniana byla przez uczestni-
kow jako przecigtna lub dobra.
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taczne oceny zrealizowanego szkolenia wedlug uczestnikéw:
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Wykres 3. Podsumowanie ocen zrealizowanego szkolenia (%)

Zrédto: opracowanie wlasne

Sposréd podmiotéw biorgcych udzial w szkoleniach (z woje-
wodztwa lubelskiego, $laskiego i kujawsko-pomorskiego) najwyzej
zrealizowane szkolenie pod katem przydatnosci w pracy zawodowej
ocenili uczestnicy ,,Lubelskich samorzagdéw bez barier dostepnych
dla wszystkich” — 87% sposréd wszystkich ankietowanych z tego
wojewodztwa ocenito przydatnos¢ jako bardzo dobra.

Ze wzgledu na przydatno$¢ w rozwoju osobistym, to uczestni-
cy ,,Slaskich samorzagdéw bez barier dostepnych dla wszystkich”
najczesciej wystawiali najwyzsze oceny — 57,5% sposrod uczest-
nikéw z tego wojewddztwa odpowiedziato, ze mozliwos¢ rozwoju
po szkoleniu jest bardzo dobra.

Jednak bioragc pod uwage ocene materiatéw szkoleniowych, po-
nownie uczestnicy ,,Lubelskich samorzadéw bez barier dostepnych
dla wszystkich” dokonali najwyzszej oceny na tle uczestnikéw po-
zostatych szkolen - 85,2% osob bioracych udziat w tym szkoleniu
przyznalo materiatlom ocene bardzo dobra.

W drugiej czesci ankiety uczestnicy mogli oceni¢ osobe pro-
wadzacg szkolenie: jej przygotowanie merytoryczne, umiejetnosé
przekazywania wiedzy, stworzong przez trenera atmosfere i wyko-
rzystywanie aktywizujacych metod szkoleniowych.

Jak przedstawia wykres 4, zawierajacy wszystkie sklfadowe oce-
ny osoby prowadzacej szkolenie, wskazywane przez uczestnikow
oceny byly bardzo dobre. Osiagaly one powyzej lub niemal 80%
najwyzszych odpowiedzi. Zaden z uczestnikéw nie ocenit osoby
prowadzacej nisko. Bardzo stabo - zaledwie jedna osoba w kazdej
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z kategorii. Rownie rzadko byly to oceny przecietne (od 0,4% do,
co najwyzej, 4,5% wskazan). Niemal wszyscy uczestnicy szkolenia
ocenili umiejetnodci osoby prowadzacej w kazdej kwestii jako bar-
dzo dobre lub przynajmniej dobre. Jak mozna zauwazy¢, oceny te,
w poréwnaniu do ocen samego szkolenia, s3 wyzsze.

taczne oceny osoby prowadzgcej szkolenie wedtug uczestnikow:
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Wykres 4. Podsumowanie ocen osoby prowadzacej szkolenie
przez uczestnikow (%)

Zrédto: opracowanie wlasne

Ze wzgledu na przygotowanie merytoryczne do szkolenia,
osoby biorgce w nim udzial ocenily je w przewazajacej wiekszo-
$ci jako bardzo dobre (86,2% z 269 uczestnikéw). Rzadziej ocena
ta byla dobra - 13%. Zaledwie pojedyncze osoby biorace udziat
w szkoleniu wskazaly na przecietne lub bardzo stabe przygotowanie
osoby prowadzacej. Lacznie wigc az 99,2% 0sdb ocenito przygoto-
wanie merytoryczne jako dobre i bardzo dobre.

Réwnie wysoko oceniona zostala umiejetnos¢ przekazywania
przez trenera wiedzy. Te umiejetnos¢ jako dobra ocenilo o kil-
ka punktéw procentowych wiecej 0séb. Jako bardzo dobrg - nadal
ponad 80% uczestnikow. Odpowiedz ,,bardzo staba” zostata wska-
zana przez 0,4% (a wiec jedng osobe), ,,przecietna” - 1,5% gltosow
uczestnikdw. Lacznie, umiejetnos¢ przekazywania wiedzy przez
trenera jako przynajmniej dobrg ocenilto 98,2% uczestnikow.

Nieznacznie gorzej, chociaz nadal wysoko, oceniana byla at-
mosfera stwarzana na szkoleniu. Uczestnicy czg$ciej niz poprzed-
nio wskazywali, ze byla ona ,,dobra” (19,7%). Jako bardzo dobra
ocenilo ja 77% ankietowanych. Jako przecietng atmosfere ocenito
3% uczestnikow szkolenia, natomiast bardzo stabg - zaledwie jedna
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osoba. Lacznie, jako minimum dobra lub bardzo dobra stwarzana
atmosfere, wskazalo 96,7% oséb.

Wykorzystywane metody aktywizacji podczas szkolenia ocenia-
ne byly dalej bardzo wysoko — 81% uznalo, ze byly bardzo dobre.
Dla 17,5% uczestnikéw byty one dobre. Podobnie jak w innych od-
powiedziach, bardzo stabo ocenita wykorzystane metody zaledwie
jedna osoba. Jako przecietne natomiast — 1,1% uczestnikéw. Lacz-
nie, jako przynajmniej dobre zastosowane aktywizacyjne metody
ocenilo 98,5% o0sob bioracych udziat w szkoleniach.

Biorac pod uwage wszystkie sktadowe oceny osoby prowa-
dzacej szkolenie, wskazywane przez uczestnikéw oceny byly bar-
dzo dobre. Osiagaly one powyzej lub niemal 80% najwyzszych
odpowiedzi. Zaden z uczestnikéw nie ocenit osoby prowadzacej
nisko. Bardzo stabo - zaledwie jedna osoba w kazdej z kategorii.
Réwnie rzadko byty to oceny przecietne (od 0,4% do, co najwyzej,
4,5% wskazan). Niemal wszyscy uczestnicy szkolenia ocenili umie-
jetno$ci osoby prowadzacej w kazdej kwestii jako bardzo dobre lub
przynajmniej dobre. Jak mozna zauwazy¢, oceny te, w poréwnaniu
do ocen samego szkolenia, sg wyzsze.

Ze wzgledu na podmiot biorgcy udzial w szkoleniu, a szczego-
fowa oceng osoby prowadzacej, w kwestii przygotowywania me-
rytorycznego trenera, zaréwno ,,Kujawsko-pomorskie samorzady
bez barier dostepne dla wszystkich’, jak i ,,Lubelskie samorzady bez
barier dostepne dla wszystkich” ocenily jg bardzo wysoko - od-
powiednio 87,5% i 87% sposrdd uczestnikéw z tych wojewodztw
przyznalo najwyzsza ocene.

Najwyzej sposrdéd samorzadéw uczestniczacych w szkoleniu
umiejetnos$¢ przekazywania wiedzy ocenili uczestnicy z ,,Lubel-
skich samorzadéw bez barier dostepnych dla wszystkich” — po-
nownie, az 87% czlonkéw z tego wojewddztwa przyznalo osobie
prowadzacej ocene bardzo dobra.

Atmosfere stwarzang na zajeciach najwyzej ocenily osoby bio-
race udzial w szkoleniu w ramach ,, Lubelskich samorzadéw bez
barier dostepnych dla wszystkich” - 83,3% z nich wskazalo, ze byla
bardzo dobra. Taka sama ocena pojawita sie w przypadku wykorzy-
stywania aktywizujacych metod szkoleniowych - to réwniez czton-
kowie z tego szkolenia najczgsciej, na tle pozostatych, wskazywali
najwyzsza ocene.

Uczestnicy szkolenia mogli takze oceni¢, jak bardzo przydat-
na jest uzyskana wiedza na ich obecnym stanowisku pracy. We-
dlug wickszo$ci wiedza ta raczej si¢ przyda - 59,3% os6b wybralo
te odpowiedz. Za zdecydowana przydatnoscig wiedzy ze szkolenia
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zaglosowalo 39,3% uczestnikow. Ankietowani rzadko kiedy wska-
zywali na inne odpowiedzi - zaledwie 2,2% zaglosowalo, Ze nie
wiedza, 0,5% uznalo, ze wiedza ta raczej nie znajdzie zastosowania
w pracy, a 1,6% wskazalo na zdecydowang jej nieprzydatnos¢. Lacz-
nie wigc az 95,6% ankietowanych uczestnikéw docenia szkolenie
pod wzgledem mozliwosci zastosowania go w pracy.

W pytaniu otwartym uczestnicy szkolenia mogli wskazac te ele-
menty, ktore podobaly im sie najbardziej; kazda z osob bioracych
udzial w szkoleniu mogta wypisa¢ dowolng liczbe tych kwestii.
Lacznie uczestnicy wypisali 268 zalet wydarzenia. Elementy te zo-
staly nastepnie zakodowane i utworzono na ich podstawie osiem
najczesciej docenianych kategorii: ogélna pozytywna ocena szkole-
nia, pozytywna ocena osoby prowadzacej, pozytywna ocena prze-
kazywanych informacji, pozytywna ocena zadan dla uczestnikow,
pozytywna ocena przebiegu szkolenia, pozytywna ocena atmosfe-
ry, pozytywna ocena przywolywanych przyktadéw oraz pozytywna
ocena uzytych materiatéw szkoleniowych (por. wykres 5).
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Wykres 5. Zalety szkolenia w opinii badanych (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ogolne, pozytywne wrazenia pozostawione na uczestnikach
szkolenia, znajdowaly sie wsréd 23,1% ze wszystkich wskazan
wypisanych w pytaniu otwartym. Kategoria ta odnosita si¢ do jak
najbardziej uogélnionych ocen, nie wskazujacych bezposrednio
na szczegdlne, warte uwzglednienia elementy:

Byto super, dzigkuje.
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Czesto wskazywana, zaraz po ogolnej, pozytywnej ocenie (bo
w 19,4% wskazaniach), byla rola prowadzacej podczas warszta-
tow. Uczestnicy docenili jej postawe, wskazujac przede wszystkim
na zasob wiedzy, ale takze wprowadzanie przyjemnej atmosfery
i prawidlowego sposobu interakcji z osobami na szkoleniu.

Otwarto$¢ Pani szkolgcej, mita atmosfera, ciekawy sposdb przed-
stawiania materii szkolenia.

Ciekawy sposob prowadzenia szkolenia, bogata wiedza prowa-
dzqgcej.

Na trzecim miejscu pod wzgledem odsetka wskazan (15,7%)
znalazla sie ocena przekazywanych informacji. Uczestnicy doceni-
li zakres tematyczny, podkreslajac, ze jest on dla nich interesujacy
i ciekawy:

Super szkolenie, ciekawy zakres merytoryczny.

Stosunkowo wysoko spo$rdd wskazan (13,1%) znalazla sie takze
ocena licznych zadan podczas warsztatéw. Osoby biorace udzial
w szkoleniu zauwazyly, ze duza ilo$¢ ¢wiczen aktywizuje ich pod-
czas pracy i jest interesujacym wzbogaceniem szkolen on-line:

Duzo ¢wiczet aktywizujgcych uczestnika.

Przebieg szkolenia dotyczyl tego, w jaki sposob wygladalo ono
calosciowo - uczestnicy nie odnosili si¢ do poszczegdlnych jego
elementow, lecz wskazywali na rézne kwestie, takie jak przyjazna
forma szkolenia, mozliwo$¢ rozmowy z innymi uczestnikami, ale
takze niewielkie grupy ¢wiczeniowe. Przebieg szkolenia zostat do-
ceniony w przypadku 11,6% wszystkich wskazan:

Forma przeprowadzenia szkolenia oraz mata liczba uczestnikow
szkolenia.

Mozliwos¢ dyskusji, rozmowa z innymi uczestnikami, wymiana
doswiadczer.

Sposrod 268 wskazanych zalet, 6,7% stanowifa panujaca na spo-
tkaniu atmosfera - uczestnicy opisywali, ze wplyneta ona na prze-
bieg catego szkolenia i pozytywng komunikacje w grupie:
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Mita atmosfera, mozliwos¢ wymiany doswiadczert z innymi
uczestnikami szkolenia.

Wirod wszystkich wskazan 6,3% dotyczyto oceny przywotywa-
nych przykladéw. Niektérzy z uczestnikéw zauwazyli, ze dotycza
one istotnych kwestii — s3 mocno osadzone w kontekscie ich pracy,
dzigki czemu mozna zastosowac je w Zyciu codziennym:

Bardzo wartosciowe szkolenie, wiele informacji przydatnych
w pracy zawodowej.
Odwotania do pracy w Urzedzie.

Spoéréd wskazanych zalet 4,1% dotyczylo uzytych materialéw
szkoleniowych. Uczestnicy w otwartym pytaniu pochwalali zasto-
sowanie zroznicowanych form przekazywania wiedzy — przede
wszystkim tych multimedialnych.

Ciekawy zakres szkolenia, filmiki.
Filmiki, ekspresyjne przekazywanie wiedzy.

Uczestnicy szkolenia zostali poproszeni takze o wskazanie ta-
kich elementdw szkolenia, ktére mogtyby ulec poprawie, wyma-
gajace wedlug nich jakiejs korekty. W ten sposéb wymienili oni 72
elementy, ktére mogtyby zosta¢ zmienione. Po zakodowaniu nalezy
wskazac na osiem podstawowych kategorii: wigkszy zakres przeka-
zywanych informacji, zmniejszenie mobilizacji uczestnikéw szko-
lenia, mobilizacja 0séb bez kamerek, prowadzenie szkolen stacjo-
narnie, wydtuzenie samego szkolenia, wyeliminowanie problemow
technicznych oraz wydtuzenie lub wiecej przerw (por. wykres 6).
Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze zdecydowana wiekszo$¢ ankieto-
wanych nie udzielita odpowiedzi na to pytanie, nie widzac takich
kwestii, ktore wymagaja poprawy.

Elementem najczg$ciej wskazywanym przez ankietowanych spo-
$réd wszystkich wskazan (40,3%) jako mogacy zosta¢ skorygowa-
ny w innych szkoleniach jest zakres przekazywanych informacji.
Uczestnicy sg zainteresowani poszerzeniem wiedzy teoretycznej
i wskazuja na potrzebe zawarcia wigkszej ilo$ci informacji w pro-
gramie warsztatow, podkreslajac czasem, ze mogloby si¢ to odby-
wa¢ nawet kosztem ¢wiczen.

Wiecej teorii niz cwiczen.
Zmniejszy¢ ilos¢ ¢wiczen, przekazaé wigcej informacji meryto-
rycznych czy dobrych praktyk.
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Wykres 6. Elementy szkolenia do skorygowania wedlug uczestnikéw (%)

Zrédto: opracowanie wlasne

Tym, co moze nie odpowiada¢ niektérym uczestnikom (19,4%
sposrdd 72 wskazan) jest takze czesta mobilizacja 0s6b podczas
szkolenia. Niektorzy zwracaja uwage na angazowanie tylko osob
z kamerkami (co laczy sie takze z podpunktem wskazanym nizej
- »Mobilizacja 0s6b bez kamerek”), co jest czasem problematyczne,
szczegOlnie jesli w tym czasie przebywaja w pracy:

Troche za bardzo angazujgce szkolenie jak na on-line.
Duzo ¢éwiczen, co podczas bycia w pracy czasami bylo trudne
do realizacji.

Uwagga laczacy sie z powyzsza, a pojawiajaca sie w przypadku
13,9% wskazan, jest problematyczno$¢ nieangazowania w szkolenie
on-line 0sdb, ktore nie majg aktywnych kamerek. Moze to spra-
wia¢, ze zaréwno osoby z kamerkami czujg si¢ poszkodowane (jako
te, ktore sa zbyt czegsto mobilizowane), jak i osoby bez kamerek
- czuj3, Ze s3 pomijane:

Rozmawiad ze wszystkimi, a nie tylko z aktywnymi kamerkami.
Szkolenie byto dla mnie wyczerpujgce, bo bytam ciggle wywoly-
wana do odpowiedzi, a inni nie.

Ze wszystkich wskazanych elementéw do korekty, 6,9% doty-
czylo przeprowadzania szkolen w formie stacjonarnej. Uczestnicy,
gdyby byla taka mozliwos¢, byliby zainteresowani réwniez taka
forma warsztatow.
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Sporadycznie, bo tylko w przypadku 4,2% sposrod 72 wskazan,
zglaszano checi wydtuzenia szkolenia. Uczestnicy w tym przypad-
ku byliby zainteresowani dtuzsza forma warsztatowa.

Dwa wskazania (2,8%) sugerowaly korekte probleméw technicz-
nych. Jeden z uczestnikéw skonkretyzowal swoje rady w wyczerpu-
jacej odpowiedzi:

Uwazam, ze ze wzgledéw technicznych celowym byloby organi-
zowac sesje techniczng, np. godzing przed planowanymi zajecia-
mi. Umozliwitoby to sprawdzenie sprzetu [...] nie mam dostepu
do katalogu ,spam” ze wzgledu na procedury bezpieczeristwa
teleinformatycznego (konto stuzbowe) Link dostatem okoto 8.10
i pojawil si¢ problem techniczny z zalogowaniem. Pomogla do-
piero zmiana komputera, zalogowalem sig¢ do szkolenia po okolo
godzinie od rozpoczecia.

Dwoch uczestnikow zasugerowalo wydtuzenie przerwy lub za-
rzadzenie wigkszej ilosci przerw w kolejnych szkoleniach.

W przypadku 9,7% wskazan trudno bylo zaklasyfikowa¢ odpo-
wiedzi uczestnikow szkolenia do ktérej$ z wyodrebnionych katego-
rii lub byly one jedynie pojedynczymi uwagami. Te z kwestii, kto-
re wydaja si¢ najbardziej istotne, dotyczyly sposobu prowadzenia
szkolenia i kwestii technicznych oprogramowania:

Moze prowadzgcy mogliby méwic ciut wolniej.
Pomoc w zadaniach.
Staly podglgd na czat.

Podsumowujac przeprowadzone badanie ankietowe, nalezy
stwierdzi¢, iz najcze$ciej bioracym udziatl w szkoleniu podmio-
tem byli uczestnicy ,,Kujawsko-pomorskich samorzadéw dostep-
nych dla wszystkich” - stanowili oni niemal polowe wszystkich
badanych.

W ogoélnosci pozytywnie oceniano szkolenia i osoby prowadza-
ce wraz z tematyka przekazywanych informacji. Przede wszyst-
kim wskazywano na przydatno$¢ szkolen do pracy zawodowej,
réwnie wysoko ocenione zostaly materialy szkoleniowe uzyte pod-
czas warsztatow. Nieznacznie gorzej oceniona zostala rola szkole-
nia w rozwoju osobistym badanych. Uczestnicy jeszcze wyzej niz
samo szkolenie ocenili osobe prowadzacg szkolenie. Niemal wszy-
scy wskazali, ze byla to osoba przynajmniej dobrze lub bardzo do-
brze przygotowana merytorycznie, miala takze dobra umiejetnos¢
przekazywania wiedzy, stwarzata dobra atmosfere na warsztatach
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i uzywala skutecznych metod aktywizacji. Sposrdéd trzech pod-
miotéw biorgcych udziat w szkoleniach, najwyzsze oceny zaréwno
w kwestii oceny samego szkolenia, jak i osoby prowadzacej szkole-
nie, pojawialy sie zazwyczaj przy szkoleniach dla ,,Lubelskich samo-
rzadow bez granic dla wszystkich”. Osoby, ktére w ankiecie zostaty
zapytane o przydatno$¢ nabytej wiedzy na pelnionym stanowisku
pracy, zazwyczaj wskazywaly, ze bedzie ona ,,raczej uzyteczna’, rza-
dziej byly to odpowiedzi oznaczajace ,,zdecydowang uzytecznosc”
Lacznie jednak, ponownie, niemal wszyscy ankietowani raczej lub
zdecydowanie zastosujg wiedze ze szkolenia.

Trzema elementami najcze$ciej opisywanymi jako zalety szko-
lenia byly: ogélna pozytywna ocena szkolenia, pozytywna ocena
osoby prowadzacej oraz pozytywna ocena tematyki przekazywa-
nych informacji.

Ankietowani duzo rzadziej wskazywali na elementy do korekty
w szkoleniu - bylo to niemal cztery razy mniej wskazan niz w przy-
padku zalet. Kwestie, ktére moga ulec poprawie w nastepnych
spotkaniach szkoleniowych, najczesciej zwigzane s3 z wigkszym
zakresem przekazywanych informacji (zwigkszeniem wiedzy teo-
retycznej), a takze ze zwiekszeniem rozmaitych form aktywnosci
niektérych uczestnikéw szkolen.

4.4, SZKOLENIA W OPINII TRENEROW
PROWADZACYCH SZKOLENIA DLA OSOB
Z NIEPEENOSPRAWNOSCIA FIZYCZNA

W ramach analizy opinii treneréw na temat czynnikéw wa-
runkujacych realizacje szkolen uwzgledniono badanie ankietowe
oraz poglebione badanie jakosciowe.

4.4.1. Szkolenia w opinii treneréw zajmujgcych sie ksztatceniem
0s0b z niepetnosprawnoscia fizyczng - badanie ilo$ciowe

Analize opinii dotyczacych szkolen dla niepetnosprawnych fi-
zycznie rozpoczeto od szkoleniowcow (treneréw), ktérzy bezpo-
$rednio spotykaja sie w swojej pracy z réznorodnymi problema-
mi dotyczacymi os6b z niepelnosprawnoscia. Jak zaznaczono juz
wyzej, dla identyfikacji opinii poszczegdlnych grup wykorzystano
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metode ankiety. Po opracowaniu i wstepnym pilotazu kwestiona-
riusza ankiety zwrdcono si¢ do firm szkoleniowych na terenie wo-
jewddztwa 16dzkiego z prosbg o wypelnienie kwestionariuszy przez
wspotpracujacych z nimi szkoleniowcdw zajmujacych sie ksztalce-
niem i doskonaleniem 0s6b z niepelnosprawnoscia. Lacznie prze-
kazano 70 kwestionariuszy i uzyskano zwrot 30 sposréd nich (43%
zwrotno$ci).’

Badaniem objeto wigc 18 kobiet i 12 mezczyzn, 22 osoby posia-
daty wyksztalcenie wyzsze magisterskie, a 8 0sob inne, tj. wyzsze
licencjackie oraz pomaturalne badz $rednie (w przypadku osob
prowadzacych zajecia praktyczne).

Badani trenerzy posiadaja doswiadczenie w prowadzeniu szko-
len zar6wno dla 0séb pelnosprawnych jak i 0séb z niepelnospraw-
noscia. Blisko potowa badanych zajmuje si¢ prowadzeniem szkolen
przez okres nie dtuzszy niz 6 lat, jednoczesnie 53% ankietowanych
przeprowadzilo dotychczas w swojej karierze do 200 szkolen 0go-
tem, a 46,7% ankietowanych powyzej tej liczby, przy czym znaczna
cze$¢ szkolen prowadzona jest dla oséb pelnosprawnych, gdyz 60%
szkoleniowcow przeprowadzito nie wiecej niz 30 szkolen w swojej
karierze zawodowej dla 0séb z niepelnosprawnoscia fizyczna.

Do podmiotéw najczesciej wyrazajacych potrzebe szkolenia
0s6b z niepelnosprawnoscia mozna zaliczy¢: organizacje wspieraja-
ce osoby z niepelnosprawnoscia (38%), nastepnie inne organizacje
oraz Urzad Pracy (19%). Zauwazalny jest fakt bardzo niskiego za-
interesowania takimi szkoleniami ze strony zakladéw pracy chro-
nionej (13%) oraz innych zakladéw pracy zatrudniajacych osoby
z niepelnosprawnoscia (6%).

Badanych treneréw zapytano o to, czy potencjalni zleceniodawcy
(przedsigbiorstwa zatrudniajace osoby niepetnosprawne oraz urze-
dy pracy i inne instytucje) byli zainteresowani ich dos§wiadczeniami
w prowadzeniu szkolen dla oséb z niepelnosprawnoscig. Wyniki
odpowiedzi na to pytanie wskazujg, ze 43,75% zleceniodawcow
ustalalo kazdorazowo doswiadczenia treneréw w zakresie kom-
petencji dotyczacych prowadzenia szkolen dla oséb z niepetno-
sprawnoscia. W 25% wskazano, ze pytania o takie doswiadczenia
pojawiaja sie tylko niekiedy, a 31,25% respondentéw stwierdzito,
ze pytania o takie rekomendacje nie s3 w ogole zadawane szko-
leniowcom. Jest to niepokojacy objaw, ktéry moze rzutowaé
na przebieg i niska efektywnos$¢ szkolen. W etapie projektowania

7 Szczegotowe wyniki przeprowadzonych analiz zamieszczone sg w: A. Wykin
(2015), Uwarunkowania efektywnosci szkolert zawodowych...
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szkolenia nalezy opracowa¢ programy szkoleniowe, przyporzadko-
wac do nich odpowiednich treneréw i dobra¢ odpowiednie metody
szkoleniowe. Dokonujac wyboru metody, nalezy zadba¢, zeby stwa-
rzala ona mozliwo$¢ aktywnosci, stymulowata i ulatwiala ucze-
nie si¢ oraz transfer nabytej wiedzy z miejsca szkolenia do prak-
tyki. Ponadto trzeba stosowa¢ jak najwiekszg liczbe technik, ktdre
maksymalnie urozmaicaja kurs i zwigkszajg efektywno$¢ szkolenia.

Kontynuujac watek roli zleceniodawcy szkolenia w przygotowa-
niu szkolen, w tym zwlaszcza w analizie potrzeb szkoleniowych
oraz we wplywie na program i metode szkolenia, poproszono re-
spondentéw o ocene zaangazowania zleceniodawcy w przebieg
szkolenia.

Z zebranych danych wynika, ze najwyzszy poziom zaangazo-
wania zleceniodawcow szkolen wystepuje w fazie oceny szkolenia
oraz opracowania programu szkolenia i podczas jego realizacji. Na-
tomiast najnizsze zaangazowanie wystepuje w etapie modyfikacji
szkolen oraz ustalania celéw szkolenia, co nalezy uzna¢ za niepo-
kojace zjawisko.

Jednoczesnie szkoleniowcy pracujacy na co dzien w $rodo-
wisku o0sob z niepelnosprawno$cia wskazuja czesciej na niskie
oraz bardzo niskie zaangazowanie w ustalanie potrzeb szkolenio-
wych przez pracodawcéw niz szkoleniowcy pracujacy tylko cza-
sami, okazjonalnie z osobami z niepelnosprawnoscia. Jesli chodzi
o opracowanie programu szkolenia, tj. udzial organizatora szkolen
i prowadzonych zaje¢ w ustalaniu tredci i planéw, czasu trwania
oraz miejsca, trenerzy, ktorzy pracuja na co dzien w srodowisku
0s6b z niepelnosprawnoscia oceniajg takze zaangazowanie zlece-
niodawcéw w ten etap szkolenia bardzo nisko.

W przypadku oceny realizacji szkolenia i efektéw szkolenia od-
powiedzi sg zblizone w obydwu grupach szkoleniowcéw, natomiast
wida¢ duza réznice w ostatnim etapie procesu szkolenia, czyli mo-
dyfikacji, ktéra dotyczy zmiany programu szkolenia na podstawie
oceny. Trenerzy pracujacy czeéciej w srodowisku oséb z niepetno-
sprawnoscig wskazuja na bardzo niskie zaangazowanie zlecenio-
dawcdéw, co mozna ttumaczy¢ tym, ze w wigkszym stopniu dostrze-
gaja roznorodne mankamenty podczas procesu przygotowania
i realizacji takich szkolen.

Kolejno zapytano treneréw o to, czy widzg réznice w sposobie
prowadzenia szkolen dla 0séb z niepelnosprawnoscig i petno-
sprawnych.

Z zebranych danych wynika, ze trenerzy pracujacy w $rodowisku
0s0b z niepelnosprawnoscia czesciej dostrzegaja roznice w sposobie
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prowadzenia szkolen dla 0séb pelnosprawnych i z niepelnospraw-
noscia (25%) niz szkoleniowcy nie pracujacy na co dzien z osoba-
mi z niepelnosprawnoscia, ale nalezy zauwazy¢, ze nie jest to duza
réznica. Z jednej strony mozna wigc przyjaé, iz znaczna wigkszos¢
treneréw (lacznie ok. 80%) nie dostrzega tych réznic, co moze mie¢
znaczenie pozytywne, gdyz chodzi o to, aby podobnie przygoto-
wac wszystkie osoby szkolone do wymagan konkurencyjnego ryn-
ku pracy. Z drugiej strony natomiast osoby z niepelnosprawnoscia
posiadaja innego typu problemy oraz inny rodzaj wrazliwosci czy
emocjonalnosci, tak wiec szkolenia dla nich powinny posiadaé
okreslona specyfike.

Kolejnym istotnym elementem jest sposéb doboru uczestnikow.
Wazne jest uzyskanie informacji od badanych, czy szkolenie po-
winno by¢ prowadzone wylacznie dla 0séb z niepetnosprawnoscia
lub pelnosprawnych (tzw. szkolenia jednolite), czy tez powinny
to by¢ szkolenia, ktére tacza srodowisko oséb z niepelnosprawno-
$cig z pelnosprawnymi (tzw. szkolenia mieszane).

Z zebranych danych wynika, ze trenerzy pracujacy na co dzien
w $rodowisku 0s6b z niepetnosprawnosciag w wiekszym stopniu
uznajg za bardziej efektywne szkolenia w grupach mieszanych
(87,50%) niz trenerzy nie pracujacy na co dzien w tym srodowisku
(71,43%). Wynika to zapewne z faktu doglebnego poznania specy-
fiki pracy, oczekiwan, stanu psychicznego oraz potrzeby asymila-
cji 0sdb z niepelnosprawnoscia. Trenerzy majacy czestszy kontakt
z osobami niepelnosprawnymi posiadaja wicksze doswiadczenie
w pracy z nimi, tym samym lepiej znaja specyfike pracy oraz ich
potrzeby, ktdre czesto s3 rézne od potrzeb 0séb petnosprawnych.

Kolejnym wymiarem, jaki poddano analizie, jest homogenicz-
nos¢ grup szkoleniowych pod wzgledem rodzaju niepelnosprawno-
$ci. Homogenicznos¢ oznacza jednorodno$¢ grupy oséb biorgcych
udzial w szkoleniach ze wzgledu na rodzaj niepelnosprawnosci.

Istniejace réznice wskazuja, ze osoby nie pracujace na co dzien
w $rodowisku 0sob z niepelnosprawnos$cig uwazaja, iz homoge-
nicznos$¢ grup ma duze znaczenie (28,57%), natomiast osoby pra-
cujace na co dzien w $rodowisku os6b niepetnosprawnych uwazaja
ten czynnik za mniej istotny (12,50%). Osoby rzadziej przeby-
wajace w srodowisku 0séb z réznymi stopniami niepelnosprawno-
$ci uwazaja wiec ten czynnik za wazne kryterium utworzenia danej
grupy szkoleniowej. Moze to wynikac z obawy o to, czy uczestnicy
z wiekszym stopniem niepelnosprawnosci poradza sobie podczas
szkolenia i bedg wykonywa¢ dane zadania, doréwnujac calej gru-
pie. Wydaje sie, ze uzyskane deklaracje od szkoleniowcow z obu
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grup potwierdzaja teze, ze im wieksze doswiadczenie szkoleniow-
ca w pracy z osobami z niepelnosprawnoscig, tym mniejsze bariery
w prowadzeniu szkolenia dla tych oséb.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze bardzo czesto wskazywa-
na jest wyzszo$¢ szkolen mieszanych (80%) nad szkoleniami jedno-
litymi (20%) w kazdej z badanych grup treneréw, co moze wyni-
ka¢ z faktu, iz szkolenia mieszane sprzyjaja procesowi integracji.
Zdaniem trenerdw, osoby z niepelnosprawnoscia podczas szkolen
mieszanych wykazuja wieksze zaangazowanie i che¢ uczestnictwa.
Uwaza sig, ze spoleczna integracja 0s6b z niepelnosprawnoscia wy-
raza sie w dazeniu do stworzenia tym osobom mozliwosci pelnego
lub czesciowego wiaczenia si¢ do normalnego zycia w warunkach,
z ktorych korzystaja pelnosprawni.

Powyzsza zalezno$¢ potwierdzajg takze wyniki odpowiedzi na
pytanie o to, czy prowadzenie szkolen z udzialem o0s6b z niepet-
nosprawnosciag wymaga wiekszego wkladu pracy niz przygoto-
wanie szkolenia dla os6b petnosprawnych.

W przypadku o0s6b nie pracujacych na co dzien w $rodowisku
0sob z niepelnosprawnoscia, jedynie 7,14% badanych wskazalo
na wlozenie wigkszego wkladu pracy w przygotowanie szkolen
dla oséb niepetnosprawnych. Natomiast trenerzy na co dzien pra-
cujacy z osobami z niepelnosprawnoscia wskazuja na koniecznosé
wigkszego wkladu pracy w przygotowanie takiego szkolenia (25%).
Moéwiac o szkoleniu oséb z niepelnosprawnoscia, nalezy podkre-
8li¢, ze konieczne jest posiadanie przez treneréw pewnego mini-
mum wiedzy z zakresu pedagogiki specjalnej, czyli znajomosci
problemdw i potrzeb uczniéw z niepelnosprawnoécig oraz metod
ich nauczania. Czesto firmy szkoleniowe oraz ich trenerzy nie po-
siadaja takiej wiedzy, gdyz sa specjalistami od szkolen ogdlnie,
a nie szkoleniowcami znajacymi specyfike pracy z osobami z nie-
pelnosprawnoscia. Niekiedy szkolenia te s przygotowywane i pro-
wadzone w taki sam sposéb jak dla 0séb petnosprawnych.

Obydwie grupy szkoleniowcéw w zblizonym stopniu wskazuja
mentoring (rozumiany jako opieka nad pracownikiem w réznych
stadiach jego zawodowego rozwoju i kariery w firmie, od momentu
zatrudnienia, aZ po osiagniecie zakladanej pozycji) jako lepsza me-
tode szkoleniowg dla oséb z niepelnosprawnoscia fizyczng. Wynika
to z faktu, ze mentoring przynosi mierzalne korzysci ekonomiczne,
majace zrodto w intensywnej dbatosci o rozwdj pracownikéw, tym
samym skutkujac mniejszymi stratami wynikajacymi z absencji
i rotacji pracownikéw. Nizsza rotacja i utrzymanie wartosciowych
0s0b zapobiega utracie wiedzy organizacyjnej i merytorycznej.
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Nastepnie zapytano treneréw o to, czy efektywnos¢ szkolenia
zwiekszylby fakt, ze osoba prowadzaca szkolenie bylaby réwniez
osoba z niepelnosprawnoscia. Wyniki odpowiedzi na to pyta-
nie wskazuja, ze 100% treneréw pracujacych w srodowisku oséb
niepelnosprawnych uwaza, iz efektywnos$¢ szkolenia nie ule-
glaby zwigkszeniu wowczas, gdyby trener sam byl osobg z nie-
pelnosprawnoscia, natomiast 21,43% treneréw nie pracujacych
na co dzien w $rodowisku 0séb z niepelnosprawnoscig uwaza,
iz mialoby to pewne znaczenie.

Kolejno zaprezentowano zrodla wiedzy treneréw na temat spe-
cyfiki pracy oso6b z niepetnosprawnoscia.

Jak wynika z analiz, najczestszym zrédtem wiedzy dla trene-
réw odnosnie do wymogoéw pracy dla 0séb z niepetnosprawnoscia
jest doswiadczenie szkoleniowca (90%), na drugim miejscu znaj-
duje sig literatura fachowa (76,67%), a na trzecim (53,33%) praca
w $rodowisku 0s6b z niepelnosprawnoscig. Te trzy czynniki row-
niez wskazujg na istote zagadnienia efektywnosci szkolen dla oséb
z niepelnosprawnoscig fizyczna, poniewaz poprzez ich wyrdznienie
widzimy, iz przygotowanie takiego szkolenia w znacznym stopniu
rézni si¢ od przygotowania i realizacji szkolen dla oséb pelno-
sprawnych. Ogolnie trzeba jednak stwierdzi¢, ze wyzej wymienio-
ne zrédta nie s3 w pelni wykorzystywane zaréwno przez trenerdw,
jak i przez pracodawcow o0s6b z niepelnosprawnoscia, co w dalszej
pespektywie ma znaczacy wplyw na efektywnos¢ przeprowadzo-
nych szkolen.

Trenerzy, ktérzy maja przeprowadzi¢ szkolenie dla 0séb z nie-
pelnosprawnoscia, odczuwajg do$¢ czgsto pewne obawy i niepew-
no$¢ odnosnie do efektywnosci tych szkolen.

W wyniku przeprowadzonych badan okazalo si¢, ze najwigk-
sza obawa wérdd badanej zbiorowosci szkoleniowcoéw okazalo sie
to, iz tematyka szkolen nie zawsze odpowiada osobom z niepel-
nosprawnoscia (73%). Kolejng byla obawa, ze szkoleni nie beda
w stanie zrozumiec¢ wszystkich zagadnien (57%), na trzecim miej-
scu znalazla si¢ obawa, ktéra dotyczy niezamierzonego urazenia
0s6b szkolonych na temat ich niepelnosprawnosci (47%). Wéréd
innych sa obawy dotyczace sposobu prowadzenia zaje¢ (chodzi
o tempo szkolenia w stosunku do mozliwosci 0séb z niepelno-
sprawnoscia) oraz o brak akceptacji dla osoby szkoleniowca (23%).
Natomiast 13% badanych wskazalo, iz nie odczuwa zadnych obaw
w tej kwestii.

Powyzsze deklarowane obawy szkoleniowcéw moga wynika¢d
z niedostosowania potrzeb szkoleniowych do danej grupy oséb.
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Czesto wina jest po stronie firmy, ktora zlecita szkolenie, a przed
ich wykonaniem nie zbadala potrzeb szkoleniowych swoich pra-
cownikéw. Ponadto zdarza sie tez tak, ze sami szkoleniowcy nie
wskazujg na konieczno$¢ sprawdzenia potrzeb szkoleniowych,
tylko przeprowadzajg takie szkolenie, jakie zlecila dana firma, bez
odpowiedniej korekty. Dodatkowo obawy wynikaja w znacznym
stopniu z istoty niepelnosprawnosci i dysfunkcji z nig zwigzanych.
Dlatego trener, ktory pracuje z osobami z niepetlnosprawnoscia,
powinien posiada¢ specyficzne cechy i umiejetnosci adekwatne
do prowadzenia tego typu szkolen.

Trzeba takze podkresli¢, iz szkoleniowcy bardziej doswiadczeni
(o stazu pracy w dzialalnosci szkoleniowej powyzej 6 lat) rzadziej
dostrzegaja powazne obawy. Podobnie liczba przeprowadzonych
szkolen odgrywa tu bardzo wazng role. Szkoleniowcy, ktorzy prze-
prowadzili juz ponad 200 szkolen, odczuwaja w mniejszym stopniu
te obawy niz szkoleniowcy o mniejszej liczbie przeprowadzonych
szkolen. Takie wyniki daja podstawy, aby sadzi¢, iz to gléwnie
doswiadczenie trenera sprawia, ze jego obawy dotyczace pro-
wadzenia szkolen dla oséb z niepelnosprawnoscia sg znacz-
nie mniejsze. Obecnie w Polsce mozna bez trudu znalez¢ okolo
50 szkot dla trenerdéw-szkoleniowcow, jednak tych, ktére oferuja
rzetelnie sprawdzony i profesjonalny system rozwoju takich specja-
listow, jest niewiele. Ukonczenie sprawdzonej akademii treneréow
pozycjonuje szkoleniowca pod wzgledem metod pracy oraz sto-
sowanych standardéw pedagogicznych. Najwazniejsza korzyscia
dla zleceniodawcy oraz dla oséb szkolonych jest fakt, iz dany szko-
leniowiec posiada przydatng w praktyce wiedze, bogate do$wiad-
czenie w sferze szkolen, poniewaz to pozwoli mu ustrzec si¢ wielu
bledow (Wykin 2015).

Warto zauwazy¢, ze zardwno trenerzy nie pracujacy w srodowi-
sku 0sdb z niepelnosprawnoscia, jak i ci, ktorzy prowadzg szkolenia
dla 0s6b z niepelnosprawnoscia regularnie, wskazywali podobnie
podstawowe obawy (niedopasowanie szkolenia do oczekiwan
szkolonych oraz problemy ze zrozumieniem przekazywanych za-
gadnien). Nalezy jednoczes$nie zwrdci¢ uwage na to, ze trenerzy
pracujacy w srodowisku oséb z niepetnosprawnosécia wskazywali
znacznie czgsciej (37,50%) na obawe zwigzang z brakiem akcepta-
cji dla swojej osoby, podczas gdy osoby nie pracujace na co dzien
w $rodowisku 0sdb niepelnosprawnych wskazaly jedynie w nie-
wielkim zakresie na ten czynnik.

W kwestii tematyki przeprowadzanych szkolen dla 0séb z nie-
pelnosprawnoscia fizyczna najczesciej wskazywane sg szkolenia:
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techniczne (z zakresu bhp, dotyczace obstugi maszyn i urzadzen
w procesie produkcyjnym — 60% wskazan), z zakresu ksiegowosci
i finansow (30% wskazan) oraz metod produkeji i kontroli jakosci
(10% wskazan).

Istotnym uwarunkowaniem ksztaltujacym efektywno$¢ proce-
su szkoleniowego, jak wskazano wyzej, jest dobdér odpowiednich
metod szkolenia, dostosowanych do zalozonych celéw oraz do po-
ziomu uczestnikéw.

Wisrod badanych najwyzej oceniono metode warsztatow szko-
leniowych, na drugim miejscu znalazlo si¢ case study, czyli analiza
pojedynczego przypadku - szczegélowy opis zazwyczaj rzeczywi-
stego przypadku, pozwalajacy wyciagna¢ wnioski co do przyczyn
i rezultatéw jego przebiegu oraz szerzej: uwarunkowan technicz-
nych, kulturowych czy spotecznych. Wysoki wynik pod wzgledem
poziomu ocen bardzo wysokich uzyskata takze metoda symulacji.

Najmniejszym zainteresowaniem cieszg si¢: wyklady, outdoor?,
filmy oraz programy komputerowe. Wiaza si¢ one z pewna bier-
noscia stuchaczy, ze spadkiem koncentracji, co w przypadku oséb
z niepelnosprawnosécia moze mie¢ duze znaczenie. Istotne jest
tu takze tempo przekazywania wiadomosci oraz ich logiczne upo-
rzadkowanie, ktére powinno by¢ dostosowane do indywidualnych
mozliwosci uczenia sie osob z niepelnosprawnoscia.

Nalezy pokresli¢, ze badania wsrdd szkoleniowcéw wskazaty
na istotno$¢ okreslonych czynnikéw z punktu widzenia efektyw-
nosci szkolenia. Jednym z nich jest bardzo male zainteresowanie
0sob, ktore zlecaja szkolenia firmom szkoleniowym. Przejawia sie
to miedzy innymi w braku orientacji w tym, czy dany szkoleniowiec
posiada doswiadczenie z zakresu prowadzenia szkolen dla oséb
z niepetnosprawnoscia. Z deklaracji badanych wynika, ze tylko 40%
treneréw zajmowalo si¢ prowadzeniem szkolen dla oséb z niepel-
nosprawnoscia na duzg skale. Brak takich doswiadczen czesto po-
woduje, ze trenerzy nie posiadajg specjalnych kwalifikacji do pro-
wadzenia szkolen z tym gronem oséb, co wptywa na niska ich
efektywnos¢. Ponadto, osoby na co dzien pracujace w $rodowisku
0s6b z niepelnosprawnoscig wykazuja wyzsza umiejetnos¢ w oce-
nie potrzeb szkoleniowych. Osoby takie czgéciej deklarowaty, ze wi-
dza réznice w sposobie prowadzenia szkolen dla osob z niepelno-
sprawnoscia oraz to, ze przygotowanie takiego szkolenia wymaga

& Szkolenia outdoor stanowig jeden ze sposobow na efektywne warsztaty szko-
leniowe dla zespoléw pracowniczych. Realizowane sg na neutralnym, otwartym
terenie, daleko poza $rodowiskiem firmowym (Winnicka-Wejs 2018).
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od nich wiekszego wkiadu pracy, anizeli przygotowanie szkolenia
dla oséb petnosprawnych.

Z analizy opinii zawartych w tej czesci badan wynika, ze w celu
zwiekszenia efektywnosci szkolen prowadzonych dla 0séb z niepet-
nosprawnoscig fizyczng nalezy przede wszystkim:

« zapewni¢ odpowiednig identyfikacje potrzeb szkoleniowych

takich osob z uwzglednieniem wymagan rynku pracy;

« dostosowa¢ programy i metody szkoleniowe do mozliwosci
percepcyjnych i dotychczasowego poziomu wiedzy uczestni-
kéw szkolenia;

 dobra¢ kompetentnych i znajacych specyfike pracy z osoba-
mi z niepelnosprawnoscig treneréw — szkoleniowcow, ktorzy
beda akceptowani przez grupy szkoleniowe;

o zapewni¢ wigksze zaangazowanie kierownictwa zaktadow
pracy i innych przedsiebiorcéw zatrudniajacych osoby z nie-
pelnosprawnoscia w proces przygotowania, organizowania
i realizacji szkolen;

« zwrdci¢ uwage na potrzebe ciagltego doskonalenia umiejetno-
$ci szkoleniowcow oraz dzialalno$ci firm szkoleniowych, ktére
zajmujg si¢ prowadzeniem kurséw zawodowych i innych form
doskonalenia kwalifikacji 0s6b z niepetnosprawnoscia fizyczna.

4.4.2. Doswiadczenia badanych treneréow w realizacji szkolen
zawodowych dla 0séb z niepetnosprawnoscia fizyczna
- badanie jakosciowe

Material badawczy wykorzystany w niniejszym opracowaniu
stanowig informacje pozyskane od szkoleniowcéw, ktorzy prze-
prowadzaja szkolenia z osobami z niepelnosprawnoscia fizyczna®.
Z przedstawicielami tej kategorii rozméwcow przeprowadzono
6 wywiadéw swobodnych. Podstawowym kryterium doboru re-
spondentow (5 kobiet i 1 mezczyzna) bylo posiadanie duzego do-
$wiadczenia w prowadzeniu szkolen, tj. przez okres dluzszy niz 10
lat. Wydaje sie, ze taki staz w prowadzeniu szkolen pozwolil na uzy-
skanie mozliwie jak najwiekszej wiedzy eksperckiej na temat szko-
len powstalej w wyniku diugotrwatego ich prowadzenia. W chwili
badania wszystkie badane osoby posiadaty wyksztalcenie wyzsze
magisterskie w dziedzinie nauk spotecznych i humanistycznych,

° Prezentowany podrozdzial powstal w oparciu o material zawarty w publi-
kacji: G. Mikolajczyk-Lerman, A. Wykin (2024), Realizacja szkoleti zawodowych
aktywizujgcych osoby z niepelnosprawnosciq fizyczng. .., s. 234-255.
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w tym dwie posiadaly stopienn doktora. Wszyscy badani szko-
leniowcy byli pracownikami naukowo-dydaktycznymi uczelni
wyzszych. Tematyka przeprowadzonych przez badanych treneréw
szkolenn obejmowala: umiejetno$ci menedzerskie, kompetencje
migkkie, budowanie efektywnych zespoléw, wspotprace w zespole,
motywowanie, zarzadzanie rozwojem wlasnym, autoprezentacje,
organizacj¢ czasu, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie konfliktem,
efektywna sprzedaz, trening komunikacji, trening asertywnosci,
psychoedukacje na temat choréb i zaburzen psychicznych, prze-
ciwdzialanie dyskryminacji, a takze procedur¢ obstugi klienta
w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wsrod zleceniodawcow
organizacji szkolen dla pracownikéw firm byly przede wszystkim:
jednostki samorzadu terytorialnego, Urzad Pracy, firmy doradcze,
dzialy HR, firmy szkoleniowe, uczelnie wyzsze oraz organizacje
pozarzadowe. Z deklaracji badanych dowiadujemy sie, iz zlece-
niodawcy zwykle pytali treneréw o do$wiadczenia w prowadzeniu
szkolen z tematyKki, ktorej mialo dotyczy¢ dane szkolenie - ustalali
kazdorazowo doswiadczenia treneréw kompetencji dotyczacych
prowadzenia szkolen:

[...] nalezy wykazac si¢ doswiadczeniem zgodnym z tematykg
szkolenia, wykazac si¢ odpowiedniq liczbg szkoleri i wypetnic¢ do-
kumentacje (wywiad 6).

Okazalo sie, ze najwyzszy poziom zaangazowania zleceniodaw-
cow szkolen wystepowat w fazie oceny szkolenia oraz opracowania
programu szkolenia i podczas jego realizacji. Z kolei najnizsze za-
angazowanie przedsigbiorcéw i pracodawcow wystepowato na eta-
pie modyfikacji szkolen oraz ustalania celéw szkolenia.

Z zebranych danych wynika, ze trenerzy w wigkszym stopniu
uznali za bardziej efektywne i sprzyjajace procesowi integracji
szkolenia w malych grupach mieszanych. Zaletg tego typu szko-
len jest to, ze uczestnicy wykazuja wieksze zaangazowanie i chec¢
uczestnictwa w prowadzonych zajeciach.

Najbardziej efektywne i zarazem najbardziej zaangazZowane
sq grupy szkoleniowe, w ktorych uczestnicy sq swiadomi swoich
potrzeb, celow. Wtedy gdy uczestnicy majg wplyw na wybor te-
matu, zmotywowani wewnetrznie do poszerzania kwalifikacji,
a nie zewnetrznie pod grozbg kary czy z decyzji przelozonych.
Gdy sq poinformowani o formie szkolenia wczesniej np. Swiadomi
interaktywnych zada# grupowych, brania udziatu w scenkach,
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praktycznej czesci. Wazna jest tez wielko$¢ grupy - bardziej efek-
tywnie pracuje si¢ z grupami do 15-20 0s6b maksymalnie, w za-
leznosci od rodzaju szkolenia (wywiad 1)°.

Mozliwo$¢ korzystania w wiekszym stopniu z doswiadczen
wszystkich uczestnikéw niewatpliwie wzbogaca ksztaltowanie ofer-
ty szkoleniowej. Uzupelniona o réznorodne perspektywy uczestni-
kow rola trenera nie ogranicza si¢ tylko do przekazywania z gory
zaplanowanych tresci, ale ksztaltuje si¢ pod wpltywem doswiadczen
innych oséb szkolonych.

Lubig mieszane grupy, bo to tez jest kwestia tego, w jaki sposob sie
prowadzi szkolenie tak mi sie wydaje, samego takiego wlasnie
warsztatu. Ja lubig prowadzic szkolenia w sposéb maksymalnie in-
teraktywny, czyli jakby z bardzo duzym udzialem uczestnikéw.
Mam takie przekonanie, ale mysle, Ze ono jest oparte tez na do-
Swiadczeniu, ze najwiecej jakby uczestnicy wynoszq ze szkolenia,
jesli sami majg w nim bardzo aktywny udzial. Z resztg pracujemy
z osobami dorostymi, wiec jakby korzystanie z doswiadczer tych
ludzi, korzystanie z ich wiedzy, ktorg sig dzielg na takich spotka-
niach szkoleniowych, no to to jest jakas taka wartos¢ niezastg-
piona i w momencie, kiedy mamy grupy szkoleniowe mieszane,
no to tutaj tych perspektyw jest bardzo duzo, wiec jakby to bardzo
wzbogaca calg tg sytuacje szkoleniowg, bo ja oczywiscie mogla-
bym dac jakis jeden swdj wsad jakis jeden glos tak, ale to jest,
to jest tylko moja perspektywa, to jest cos tam, co bylo zatozone
w programie szkolenia i tak dalej, ale w momencie kiedy mamy
jakies cele szkoleniowe okreslone, to mysle sobie tez, ze mozna je
osiggngé na rézne sposoby, wlasnie miedzy innymi korzysta-
jgc z tych perspektyw roznych bardzo réznorodnych perspektyw
uczestnikow, zderzanie tych wlasnie Swiatéw, tak, w ktérych ci
ludzie zyjg. Zderzanie ich jakichs przekona#. Czasem nawet bar-
dzo powiedzialabym, Ze ostre dyskusje, ktére sig¢ gdzies tam wy-
wigzujg na tych spotkaniach, to jest cos takiego co ja bardzo lubig
(wywiad 4).

W ten sposob mozliwe jest kreowanie roli petnionej przez szko-
leniowca w mysl zalozen interakcjonistycznej teorii roli, za$ szkole-
nia mogg by¢ realizowane w niepowtarzalny sposob, uwzglednia-
jac roznorodno$¢ perspektyw uczestnikéw kolejnych szkolen.
Takie podejscie jest szczegdlnie potrzebne w przypadku interakcji
z osobami majgcymi okreslone specjalne potrzeby edukacyjne.

10 Zachowana zostata pisownia oryginalna wypowiedzi zebranych w ramach
wywiadow.
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Zindywidualizowane podejscie i dostosowanie si¢ trenera do bie-
z3cej sytuacji nie stoja jednocze$nie na przeszkodzie realizacji pro-
gramu i celow szkolenia. Elastyczne podejécie trenera do potrzeb
stuchaczy wzbogaca calg sytuacje szkoleniows i czyni ja bardziej
interesujaca i tworczg dla wszystkich uczestnikow tego wydarzenia.

Réwnie istotne w doborze uczestnikdw szkolenia wydaja sie
kwestie dobrowolnosci oraz swiadomosci uczestnictwa w szkole-
niu, co przektada si¢ na wigksza motywacje do poszerzania wiedzy
zaréwno w aspekcie teoretycznym, jak i zaangazowaniu w prak-
tyczna cze$¢ zajec.

Przede wszystkim uczestnicy dobrowolni, ktérzy majg mozliwos¢
samodzielnego zdecydowania czy cheqg wzigé udzial/czy nie (wy-
wiad 3).

Wazne wydaje si¢ takze spostrzezenie pokazujace, iz miejsce
przeprowadzenia szkolenia moze wplynaé na jego przebieg. Tre-
nerzy s3 zgodni, ze szkolenie powinno odbywa¢ sie poza miej-
scem pracy, poniewaz przyczynia si¢ do wigkszego zaangazowania
w proces szkolenia, a takze pozwala unikna¢ myslenia o pracy.

Gléwnie dotyczg stopnia zaangazZowania uczestnikéw podczas
spotkania. 1. Gdy nie przychodzg dobrowolnie, jest wigkszy opor.
2. Ich zycie firmowe/zawodowe toczy sie caly czas maile, wiado-
mosci, ,pozary” odciggajq ich uwage, czasami powodujg czescio-
we nieobecnosci na niektorych czesciach programu (wywiad 3).

Niekiedy dla treneréw najtrudniejszym doswiadczeniem szko-
leniowym sg bariery organizacyjne dotyczace miejsca, w ktérym
odbywalo si¢ szkolenie, na przyklad zbyt male sale czy tez nie-
odpowiedni sprzet audiowizualny. Wéwczas wymaga to od pro-
wadzacych zajecia improwizacji i dostosowywania si¢ na biezaco
do zaistnialych warunkéw. Trenerzy prowadzacy szkolenia wyraza-
ja takze swoje obawy dotyczace prowadzenia szkolen. Dostrzegaja
oni pewne bariery i ograniczenia, ktore dotycza zaréwno kwestii
organizacyjnych, jak i merytorycznych.

Przede wszystkim istotng sprawg wydaje si¢ umiejetnos¢ odpo-
wiedniego zaktywizowania grupy tak, aby umozliwi¢ wszystkim
wypowiedzenie si¢ na dany temat, a tym samym unikna¢ zdomi-
nowania dyskusji przez ktéregos$ z uczestnikow.

Trenerzy czgsto obawiajg si¢, ze moze wystapi¢ powtarzanie si¢
tresci merytorycznych. Najczesciej taka sytuacja moze wynikac
z braku analiz dzialu HR, organizujacego rozbudowane projekty,
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ale niezbyt doktadnie analizujacego nadestane przez treneréw pro-
gramy. Bywa tak najczesciej w przypadku szkolen w zakresie tzw.
kompetencji migkkich.

Najwigksza obawg wérdd badanej zbiorowosci szkoleniowcow
okazalo sie to, iz tematyka szkolen nie zawsze odpowiada uczestni-
kom i moga mie¢ niska motywacje do uczestnictwa w nim.

Moje obawy dotyczq takze motywacji uczestnikow - czy faktycz-
nie potrzebujg informacji, sg nastawieni na uczenie sig, rozwoj?
A moze samo szkolenie jest jedynie wymogiem formalnym, trak-
towane jako przykry obowigzek, gdzie motywacjq jest zewnetrzny
przymus (wywiad 1).

Czasami jednak te obawy dotycza takze tego, ze trener moze nie
sprosta¢ wymaganiom uczestnikéw szkolen z powodéw wysokich
oczekiwan badz wysokiego mniemania o swojej wiedzy, szczegol-
nie praktycznej, niektorych stuchaczy.

Inny badany odnidst si¢ do doswiadczen zwigzanych z trudno-
$cig rozmow z uczestnikami szkolen, ktérzy majg skrajne poglady.

[...] czasem chyba trudne dla mnie jest to, ze mam do czynienia
wlasnie przez tg réznorodnosc¢ jakby oséb, z ktérymi prowadze
te szkolenia, mam do czynienia z osobami o bardzo jakis okre-
slonych, czesto skrajnych poglgdach a tematy, na ktére prowadze
szkolenia, tez nie sq takie powiedziatabym neutralne, bo jakbym
nie wiem, opowiadala o obrébce skrawaniem, no to moze by
to tak nie wywolywato takich emocji (wywiad 4).

W ogdlnosci mozna zauwazy¢, ze mniej uwag dotyczy kwestii
organizacyjnych, czyli miedzy innymi sposobu prowadzenia zaje¢
(chodzi o czas szkolenia), czy tez udzialu przelozonego w szkole-
niu. Zwykle udziat przelozonego w szkoleniu moze spowodowac
sytuacje trudng, co moze wplyna¢ na zmniejszenie aktywnosci
uczestnikow, jak tez spowodowac wigksza ostrozno$¢ wypowiedzi
w obawie przed pdzniejszymi konsekwencjami.

Czy w szkoleniu bedzie bral udzial przelozony (np. Manager,
dyrektor szkoly itd.), czy pracownicy nie bedg wtedy zblokowani
jego obecnoscig, co wplywa na mniej aktywny udzial w szkoleniu,
ostroznos¢ w wypowiedziach (wywiad 1).

Tym, co przyczynia si¢ do obaw szkoleniowcéw, moga by¢ kwe-
stie zwiazane z usterkami technicznymi, czyli np. zepsutym sprze-
tem audiowizualnym.



142

Szkolenia zawodowe jako instrument rozwoju pracownikéw...

Jest kilka obaw tego zawsze obawe takie, ze cos si¢ wysypie tech-
nicznie, czyli na przyklad na przyklad sprzet sie zepsuje albo
jutro prowadze szkolenie na materiatach, ktére przyjdg w pacz-
ce dostarczone pocztg, ktérych ja nie robig. Zdarzajg si¢ takie
grupy, wlasciwie tacy ludzie w grupach, ktory majg jakby albo
bardzo wysokie oczekiwania, albo bardzo wysokg mniemanie
o swojej wiedzy tak prébujg zdominowac grupe. I wtedy trzeba
skupic jakby uwage, zeby te osoby tam trochg wsadzi¢ w szkole-
nie sig (wywiad 5).

Bywaja tez trudne doswiadczenia zwigzane z przekazywaniem
wrazliwych informacji i relacjami z uczestnikami szkolen, ktorzy
maja skrajne poglady, na co wskazuje jeden z badanych:

Natomiast no jednak to sq takie tematy psychologiczne, socjolo-
giczne i mocno angazujqgce tez osobiscie emocjonalnie uczestni-
kow i jakby tutaj tez to, Ze ja troszke jestem politycznie niepo-
prawna i czasem to ujawniam, jakby staram sig tego nie robic, bo
no juz wiem, ze moge kogos urazic¢ na szkoleniu, ale czasem mi sig
tam cos wyrwie. Oczywiscie gdzies tam robig to z przymruzeniem
oka prawda i tak dalej, ale no jednak dostaje takie informacje, ze
ktos tam na przyktad czuje si¢ urazony tak, jakby tym, co powie-
dziatam (wywiad 4).

W doswiadczeniach treneréw zdarzaly sie tez przypadki depre-
cjonowania samego trenera, jego wiedzy, a nawet ztosliwych uwag
spowodowanych mlodym wiekiem trenera:

Podczas szkolenia mialy miejsce ironiczne komentarze dotyczgce
mojego wieku, jakoby jednoznacznie stanowit o moim braku do-
Swiadczenia (zanim szkolenie sig rozpoczeto) (wywiad 1).

Swiadczyloby to o tym, ze wedtug uczestnikow szkolenia posia-
dane wiedza i kompetencja winny wiazac sie z wigkszym doswiad-
czeniem zyciowym i szkoleniowym zarazem.

Badani trenerzy, méwiac o szkoleniach, ktére w szczegdlny spo-
sob zapadly im w pamiec¢ / byly dla nich bardzo znaczace, wska-
zuja na takie aspekty, jak przyjazn czy dalsza wspdtpraca. Bywa, ze
najwazniejszym dla trenera okazuje si¢ pierwsze przeprowadzone
szkolenie, o ktérym opowiada w szczegdlny sposob, bo przebiegato
w przyjemnej i konstruktywnej atmosferze.

Szkolenie, ktore prowadzitam jako pierwsze w swoim zyciu kie-
dy bytam na studiach doktoranckich dotyczylo autoprezentacji,
a skierowane byto do 0s6b z niepetnosprawnosciami. Pamigtam,
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ze byla tam dziewczyna nastolatka o imieniu A., ktéra porusza-
ta si¢ na wozku inwalidzkim. Podczas szkolenia powiedziala, ze
jej zycie nie ma sensu, Ze nikt jg nigdy nie pokocha z racji jej dys-
funkcji. Jej stan psychiczny byt naprawde kiepski. Pamigtam tez,
jak duzo wlozytam pracy i wysitku w to, aby jej pomdc na tym
szkoleniu poprzez roznego rodzaju (wiczenia, rozmowe, prace
w grupie. To, co potem sig stato do dzis przyprawia mnie o fzy.
Mianowicie po okoto pot roku od czasu tego szkolenia dostatam
list od A. Napisane w nim jest (bo mam go do dzis), ze urato-
walam jej zycie, ze nadatam mu sens, ze ma chlopaka, ktory jg
kocha i ze zawsze bede dla niej jak aniotek (wywiad 6).

Odrebnym zagadnieniem wydaja si¢ opinie dotyczace szkolen
przeprowadzanych w formie on-line. Zazwyczaj badani szkole-
niowcy nie s3 zwolennikami tego trybu prowadzenia zaje¢, ale
niekiedy odnajduja w nich elementy pozytywne. Jeden z badanych
szkoleniowcow wskazat duza warto$¢ szkolen on-line, co do formy
ktorych pierwotnie mial wiele zastrzezen, ale do ktorych prowadze-
nia z czasem si¢ przekonat:

[...] bardzo duzg nowoscig byly dla mnie szkolenia online
i na pewno to byta taka w ogéle formuta, ktora mi sie absolutnie
nie podobalta i jejku, ile ja tam si¢ na wypowiadatam na réznych
forach, no nie mowie, ze internetowych, ale jak to z roznymi tam
ludzmi, jak rozmawiatam, jakg bylam walczgcg przeciwnicz-
kg szkoleni online, to mata glowa, bo naprawde jakby caly mdéj
warsztat, jakby do tamtej pory do czasu pandemii wlasciwie, bo
w pandemii zostalismy zmuszeni. Oczywiscie to wszystko znikne-
to, jak zaczelismy prowadzic te szkolenia online, wiec ja sobie my-
slatam, no beznadzieja, no beznadzieja po prostu. Jak ja te szko-
lenia bede prowadzié, jak to w ogdle wszystko, to wszystko jakos
tam wyjdzie, jezeli ja jakby ten caly warsztat zostanie odarty z tej
takiej najwazniejszej wlasciwie dla mnie czgsci. Ale powiem ci,
ze z czasem okazalo sig, ze no wychodzi to catkiem nieZle. Jest
duzo zalet tych szkoleti online. [...] w takim sensie juz pomijam,
ze dla mnie jest to wygodne, no bo ja jestem mato mobilna, wigc
jakby to, Ze moge to zrobi¢ w jakims miejscu i nie musze gdzies
tam jezdzic, prawda, po calej Polsce i tak dalej to jest wygodne.
Wygodne to jest tez dlatego, ze na takich szkoleniach online duzo
wiecej, jakby wlasnie jest tej merytoryki (wywiad 4).

Zdarzaja si¢ tez jednak opinie negatywne dotyczace tej formy
szkolen, co ilustruje jedna z wypowiedzi:

Z takich trudniejszych momentéw byly szkolenia prowadzone
online, dla grupy kilkudziesigciu 0s6b. W moim odczuciu forma
online pozbawiana jest jednego z dwéch dla mnie jako trenera
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kluczowych elementéw, jakim jest integracja i praca zespolowa.
Przeprowadzitam tych szkoleti w formie online okoto 500 godzin,
ocena ich byla bardzo dobra jednak uwazam, ze szkolenia w tej
formie nie spetniajg w petni istoty jakim jest szkolenia - do tego
stopnia, ze proszona o kolejne przeprowadzenie szkoleri w formie
online odmawiam regularnie (wywiad 6).

Niekiedy trenerzy z czasem pozbywaja sie obaw i watpliwosci,
ktére mieli we wcze$niejszych okresach prowadzenia szkolen. Do-
tyczyly one gtéwnie organizacji zaplanowanego czasu, a wigzaly sie
zazwyczaj z zapanowaniem nad czasem przeznaczonym na wypo-
wiedzi uczestnikow, ktorzy chetnie dzielg si¢ takze swoimi osobi-
stymi doswiadczeniami.

Istotnym uwarunkowaniem ksztattujacym efektywnos¢ procesu
szkoleniowego jest dobér odpowiednich metod szkolenia dostoso-
wanych do zalozonych celéw oraz do poziomu uczestnikow. Wsrod
badanych najwyzej oceniono metode warsztatéw szkoleniowych,
na drugim miejscu znalazlo sie case study, a w dalszej kolejnosci
metoda coachingu i mentoringu.

Trenerzy wskazywali takze na cechy, ktére ich zdaniem spra-
wiajg, ze trener postrzegany jest w gronie szkolonych jako ,trener
idealny”. W ich przekonaniu trener przede wszystkim powinien
by¢ dobrze przygotowany merytorycznie i stosowaé w swoich wy-
wodach jak najwiecej przykltadéw odnoszacych sie do rzeczywi-
stosci uczestnikdw, dopasowywac jezyk i stownictwo do wieku,
branzy czy tez wyksztalcenia stuchaczy. Wazne jest takze to, aby
dzielil si¢ wltasnymi doswiadczeniami, w tym takze trudnosciami
i popetnionymi btedami, aby umial przyzna¢ sie do ewentualnie
popelnionego bledu, bo taka postawa staje si¢ bardzo wiarygodna
i interesujaca dla stuchaczy. Wazna jest takze mowa niewerbalna,
ktoéra powinna charakteryzowac si¢ przede wszystkim otwartg po-
stawg ciala, zréznicowanym tonem glosu, czy wyraznym akcento-
waniem stow.

Ostatnim poruszonym watkiem bylo zagadnienie zwigzane
ze wskazaniem przez respondentéw cech najistotniejszych ktore
sprawiaja, Ze trener uznawany jest w gronie szkolonych za ,tre-
nera idealnego”.

U nas byt [...] taki profesor, ktory byl gawedziarzem, ale taki
naprawde ludzie przychodzili na jego wyklady i to przychodzili
na przyklad z innych kierunkéw. Postuchaé tak. I to byt cztowiek,
ktory opowiadat tak po prostu wychodzi i opowiadal. Na pewno
za nim szedl autorytet, to tez byl specjalista w swojej dziedzinie.
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Intonacja, sposéb mowienia, byto w tym cos charakterystycznego
(wywiad 5).

W opinii badanych od profesjonalnego szkoleniowca powin-
no wymagac si¢ szeregu umiejetnosci i kompetencji osobistych.
Przede wszystkim powinien charakteryzowac sie on duzg empatia,
powinien lubi¢ ludzi, by¢ naturalny, charyzmatyczny, lubigcy swo-
ja prace. Taki profesjonalnie przygotowany trener powinien umieé
stuchac i by¢ dobrym obserwatorem oraz adekwatnie reagowac
i nie bagatelizowa¢ pytan ze strony uczestnikéw. Z wlasnych do-
$wiadczen szkoleniowcy wiedzg, iz wazne jest, aby poswieca¢ stu-
chaczom czas nawet po zakonczeniu zaje¢ czy w czasie przerw, by¢
dyspozycyjnym, jesli tego potrzebuja. Trener powinien by¢ przy-
gotowany do alternatywnych ¢wiczen (wg czasu aby moc dostoso-
wac sie do dynamiki pracy, lub wedlug scenariusza — moze si¢ tak
zdarzy¢, gdy na przyklad na szkoleniu pojawi si¢ mniej uczestni-
kéw niz planowano). Przydaje si¢ dobra znajomos¢ branzy i specy-
fiki pracy grupy, aby dostosowac¢ tresci materialéw szkoleniowych.
Latwiej oczywiscie zrealizowa¢ wiele z tych postulatéw, jesli jest sie
praktykiem nizli tylko teoretykiem.

Powinien by¢ dobrze przygotowany merytorycznie. Odnosic¢ jak
najwigcej przyktadéw do rzeczywistosci uczestnikéw, dopasowy-
wac jezyk, stownictwo do wieku/branzy/wyksztatcenia stuchaczy.
Swietnie stucha sig kogos, kto dzieli sig¢ wlasnymi trudnosciami/
bledami, wlasnym doswiadczeniem. Wazna jest takze mowa nie-
werbalna - otwarta postawa ciala, zréznicowany ton glosy, wypo-
wiedzi, akcentowanie stow (wywiad 1).

Reasumujgc zalety ,trenera idealnego’, najczesciej wskazywano
na: merytoryczne przygotowanie, do§wiadczenie w zawodzie tre-
nera czy empati¢. Jednak na szczegolng uwage zastuguja takze wy-
mieniane przez treneréw takie czynniki jak: szczeros¢, naturalnosc,
emocje, przekonanie o tym, co méwimy oraz charyzma. Niekiedy
pojawiajgce si¢ ograniczenia sg zwigzane z samg osobg trenera:

Ja mysle, ze to jest kwestia tez takich moich osobistych ograniczern
w ogéle, bo to jest w ogdle troche takie powiedziatbym Smieszne
i paradoksalne, ze ja wykonuje, no nie wiem, czy moge powie-
dzie¢, ze wykonuje taki zawdd, ale tak naprawde jakby bardzo
duzg czes¢ swojego zycia poswiecitam wlasnie temu, takim dzia-
taniom, bo jestem osobg z bardzo duzym lekiem ekspozycyjnym.
Ja po prostu przez cale Zycie przezywalam potworny stres, jak
miatam wyjs¢ gdzies przed jakies forum, prawda, gdzies tam
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nawet w szkole powiem ci, ze jak miatam na przyktad odpowia-
dac przed tablicg, to ja po prostu byltam tak zestresowana, ze mi
po prostu glos zanikat (wywiad 4).

Przyjmujac perspektywe tworzenia roli, warto zauwazy¢, iz ba-
dani szkoleniowcy generalnie s3 $wiadomi doniostosci stawianego
przed nimi zadania, ktore staraja si¢ w kreatywny sposéb realizowac.

Jako psycholog mam réwniez obawy co do zalewania grupy bar-
dzo osobistymi wqtkami i historiami przez jednego uczestnika,
czasem wymaganiami natychmiastowych, jednoznacznych odpo-
wiedzi na bardzo zlozone pytania (wywiad 1).

Zaprezentowane analizy zawierajg probe oceny uwarunkowan
realizacji szkolenn zawodowych dla 0séb z niepelnosprawnoscia
w oparciu o wypowiedzi szkoleniowcédw. Jak wspomniano, jest
to cze$¢ badan, ktore zostaly przeprowadzone zaréwno w grupie
szkoleniowcéw, jak i 0séb szkolonych. Przeprowadzone analizy
ukazujg proces realizacji roli trenera-szkoleniowca w kontekscie
napotykanych probleméw i trudnosci, a takze szans i potencjalnych
mozliwosci, jakie daje szkolenie tej specyficznej grupy oséb. Proces
szkolenia powoduje, iz stuchacze zdobywaja wiedz¢ i umiejetno-
éci, ktoére pozwolg im funkcjonowac na rynku pracy, zas szkole-
niowcy nabywaja do$wiadczenia w ksztalceniu 0séb ze specjalnymi
potrzebami. Ta obopdlna korzys¢ sprawia, iz szkolenia zawodowe
dla 0s6b z niepelnosprawnosciami nabierajg wyjatkowego znacze-
nia w kontekscie edukacyjnym.

W $wietle analizy waznym wyzwaniem staje si¢ zapewnienie za-
trudnienia i optymalnego wykorzystania potencjalu zawodowego
0s6b z niepelnosprawno$cia w przedsiebiorstwach i instytucjach.
Pomimo iz w przepisach istnieja odpowiednio opracowane pro-
cedury, w duzej mierze efektywnos¢ szkolenia zalezy od umiejet-
nosci i kompetencji treneréw prowadzacych. W opracowaniach
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sformutowano wiele za-
sad na temat efektywnego przygotowania i organizowania szkolen
zawodowych, w tym takze wytyczne dotyczace $wiadczenia ustug
przez trenera pracy (Raport z badania funkcjonujgcych modeli
Swiadczenia ustug przez trenera pracy, 2013) oraz zestaw narzedzi
do rekrutacji i szkolenia treneréw pracy (Goracy 2015; Mrugalska,
Brzakowski 2015). Adaptacja tych zasad do warunkéw szkolenia
wskazuje na pewna specyfike takich proceséw i dlatego tak bardzo
wazna jest identyfikacja i analiza uwarunkowan efektywnosci szko-
len zawodowych z uwzglednieniem wplywu oséb prowadzacych
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te szkolenia na catoksztalt tego typu aktywizacji oséb z niepelno-
Sprawnoscia.

Potwierdzila si¢ teza, iz trenerzy z dtuzszym stazem szkolenio-
wym (posiadajacy powyzej 200 przeprowadzonych szkolen) znaja
lepiej specyfike pracy z takimi osobami i sg oceniani lepiej pod ka-
tem przygotowania do zaje¢ niz szkoleniowcy o mniejszym do-
$wiadczeniu.

Nawet jednak doswiadczeni trenerzy moga spotykac si¢ z pew-
nymi problemami. Trenerzy najczesciej wskazujg na rézne obawy
podczas prowadzenia takich szkolen, a zwtaszcza na niedopasowa-
nie szkolenia wzgledem oczekiwan uczestnikow oraz na problemy
ze zrozumieniem przekazywanych zagadnien. Niezwykle wazne
wydaje sie to, ze osoba prowadzaca szkolenie powinna by¢ zaan-
gazowana w proces szkoleniowy na kazdym etapie, facznie z bada-
niem potrzeb szkoleniowych. Trener powinien by¢ odpowiedzialny
za sporzadzanie planu badania potrzeb szkoleniowych i wspotprace
z kierownictwem firmy. Ponadto powinien proponowac rozwigza-
nia problemoéw zdiagnozowanych podczas analizy potrzeb, dobie-
ra¢ metody szkoleniowe, jakie bedzie chcial wykorzysta¢ podczas
szkolenia oraz opracowac raport po zakonczonym szkoleniu.

Przygotowanie i prowadzenie szkolen z dobrym skutkiem wy-
maga wiedzy i do§wiadczenia. Trenerzy podczas swojej dzialalnosci
szkoleniowej napotykaja rozne trudnosci i niedogodnosci. Do naj-
czestszych mozna zaliczy¢ niski poziom zaangazowania uczestnikow.
Uczestnicy szkolen czesto nie sg zainteresowani lub nie majg moty-
wagcji, aby bra¢ czynny udziat w szkoleniu. W zwigzku z tym trenerzy
starajg si¢ wykorzystywac interaktywne metody, aby temu przeciw-
dziata¢. Wazna predyspozycja treneréw-szkoleniowcow jest umie-
jetno$¢ motywowania grupy. Uczestnicy szybko i surowo potrafia
oceni¢ prowadzacego zajecia pod tym wzgledem. Dlatego istotne jest
doswiadczenie szkoleniowca w prowadzeniu szkolen. Jezeli od razu
nie uda sie stworzy¢ atmosfery tworczej wspolpracy, pdzniej bardzo
trudno jest przekonac uczestnikéw, ze zaangazowanie sie w zajecia
przyniesie korzy$¢ zaréwno im, jak i zatrudniajacej ich firmie.

Kolejny problem moga stanowi¢ niejasne cele. Trenerzy powin-
ni mie¢ jasno okreslone cele, ktére chcag osiagnaé, zanim zaczng
szkolenie. Jesli cele szkolenia sa sformulowane niewystarczajaco
precyzyjnie, moze to prowadzi¢ do zamieszania i zmniejszy¢ sku-
teczno$¢ szkolenia.

Istotng niedogodnos$cig jest takze zla organizacja szkole-
nia. O to w pierwszym rzedzie powinni zadbacl trenerzy i przed
szkoleniem przygotowac scenariusz, materialy szkoleniowe oraz
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postara¢ sie o odpowiednie zaplecze techniczne. Brak odpowied-
niej organizacji moze spowodowa¢ chaos i przedluzenie si¢ czasu
trwania szkolen.

W prezentowanych wynikach badan zauwazono stosunkowo
niski poziom zainteresowania przedsiebiorcow i kierownictwa
problematyka szkoleniowa. Potwierdzeniem tego sa na przyklad
opinie treneréw-szkoleniowcdw, ze tylko potowa zleceniodawcow
dowiaduje si¢ wczesniej u organizatoréw szkolen, czy posiadaja
oni do$wiadczenie w prowadzeniu kurséw i innych zajeé. Zatem
w duzej cze$ci badanych przedsiebiorstw wystepuje staba kultura
organizacyjna, w tym kultura szkoleniowa, co oznacza, ze braku-
je tam odpowiednio ksztaltowanej strategii w zakresie realizacji
szkolen. Planujac szkolenia, nalezy pozna¢ pracownikoéw i oceni¢
ich predyspozycje do wykonywanej pracy. Odpowiednio dobrane
szkolenia oprdcz wartoséci merytorycznej powinny emocjonalnie
wigzaé pracownikow z firmg, obnizajac tym samym ich rotacje,
ktdra jest kosztowna.

Badani trenerzy podkreslali duzy wptyw na realizacje szkolenia
odpowiednio dobranych programéw i metod szkoleniowych. Pro-
wadzacy szkolenia wskazuja na wysoka ocene metody coachingu
w doskonaleniu uczestnikow szkolenia. Ogromne znaczenie wyda-
je si¢ mie¢ takze dobry kontakt z uczestnikami szkolenia przed jego
rozpoczeciem oraz w czasie trwania.

Proces ewaluacji jest niezwykle istotny, gdyz wyciagniecie od-
powiednich wnioskéw z oceny przebiegu i efektéw danego szko-
lenia dostarcza istotnych informacji zwrotnych dla projektowania
nastepnych szkolen. Wskazana jest takze ciggla ewaluacja efektow
szkolen oraz modyfikacja ich programéw wraz z zasadami orga-
nizacji, tak by optymalnie dostosowa¢ proces szkolenia do moz-
liwosci uczestnikéw i do wymagan nieustajaco zmieniajacego sie
rynku pracy.

Skutecznos¢ przeprowadzanych szkolen na pewno jest uwarun-
kowana wspdlpracg migdzy zainteresowanymi podmiotami, a oso-
ba prowadzaca szkolenie powinna by¢ zaangazowana w proces
szkoleniowy na kazdym etapie, tacznie z badaniem potrzeb szkole-
niowych. Trener powinien by¢ odpowiedzialny za sporzadzanie pla-
nu badania potrzeb szkoleniowych i wspoétprace z kierownictwem
firmy. Ponadto powinien proponowac¢ rozwigzania probleméw zdia-
gnozowanych podczas analizy potrzeb, dobiera¢ metody szkolenio-
we, jakie bedzie chcial wykorzysta¢ podczas szkolenia oraz opra-
cowal raport po zakonczonym szkoleniu. Wazna predyspozycja
trenerdw jest umiejetno$¢ motywowania grupy przez szkoleniowca.
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Mimo nabytego juz doswiadczenia wazne jest, aby trenerzy podno-
sili kompetencje w zakresie zarzadzania zespolem z pracownikami,
w tym rozwigzywania sytuacji trudnych oraz budowania efektywnej
wspotpracy (Mikolajczyk-Lerman, Wykin 2024: 252).

4.5. PRZEDSIEBIORSTWA | PRZEDSIEBIORCY
A SZKOLENIA DLA OSOB
Z NIEPELNOSPRAWNOSCIA

Przeglad badan w obszarze socjologii organizacji i zarzadzania,
ekonomii czy nauk o zarzadzaniu, w ramach ktorych analizuje sie
spoleczne uwarunkowania proceséw zarzadzania oraz procesy
tworzenia struktur i procedur zarzadczych wskazuje, iz przed-
stawiciele pracodawcow z otwartego rynku pracy nadal maja
niewielkg wiedz¢ na temat obowigzkoéw i korzysci pracodawcéw
zwigzanych z zatrudnieniem pracownikéw z niepelnosprawnoscia
oraz uprawnien tych pracownikéw (Winnicka-Wejs 2018, 2020;
Wykin 2015; Konecki, Pawlowska, Byczkowska-Owczarek 2014;
Giermanowska 2009; Bartkowski, Gaciarz, Giermanowska, Ku-
dlik, Sobiesiak 2009).

Zatrudnienie osoby z niepelnosprawno$cia wigze sie dla przed-
siebiorcy z obowigzkiem spelniania pewnych warunkéw. Jednak
zdecydowang korzyscig dla pracodawcy, ktéry zatrudnia osoby
z niepelnosprawnoscia, jest miesigczne dofinansowanie do wyna-
grodzen pracownikéw niepetnosprawnych!'.

Studium przypadku przedsiebiorstw ,,Delta™ i ,,Sigma”" za-
trudniajacych osoby z niepelnosprawnoécig fizyczng na terenie
wojewodztwa t6dzkiego pozwolilo okresli¢ skale dziatan wiascicieli

! https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-zatrudnienie-niepelnosprawnego-pra-
cownika [dostep: 10.03.2024].

2 Na prosbe kierownictwa przedsiebiorstw zastapiono autentyczne nazwy
firm okresleniami przyjetymi umownie. Przedsigbiorstwo ,,Delta” powstalo w 1988
roku, jest ono producentem przedzy dla przemystu dziewiarskiego oraz tkackie-
go. Przedmiot dzialalno$ci gospodarczej tej firmy obejmuje: produkcje gotowych
wyrobow wiokienniczych, produkcje dywanéw i chodnikéw, produkeje wyrobow
ponczoszniczych oraz produkcj¢ odziezy dzianej i bielizny.

Y Dzialalno$¢ przedsigbiorstwo ustugowego ,,Sigma” obejmuje ustugi w za-
kresie utrzymania czystosci w firmach o charakterze przemystowym oraz w jed-
nostkach stuzby zdrowia, konserwacji oraz drobnych napraw usterek wynikaja-
cych z eksploatacji obiektéw bedacych pod zarzadem klientéw, a takze ochrony
i dozoru mienia.


https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-zatrudnienie-niepelnosprawnego-pracownika
https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-zatrudnienie-niepelnosprawnego-pracownika
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i czlonkow zarzadu tej firmy we wspieraniu pracy zawodowej os6b
z niepelnosprawnoscia fizyczng'.

Kluczowe w badaniu byto ustalenie, jakie dzialania podejmuja
badane firmy, by zwigkszy¢ mozliwosci zatrudniania dla 0séb z nie-
pelnosprawnoscia fizyczng oraz czy prowadzenie szkolen dla os6b
z niepelnosprawnoscig wystepuje w strategiach i planach kadro-
wych pracodawcow.

Analizujac zakres dziatan typowo szkoleniowych, nalezy stwier-
dzi¢, ze w przedsiebiorstwie ,,Delta” s organizowane szkolenia zawo-
dowe, zaréwno dla grupy oséb z niepelnosprawnoscia, jak i w gru-
pach mieszanych (pelnosprawnych oraz z niepelnosprawnoscia).

W wigkszosci przypadkow sg to szkolenia przekwalifikowujace
do innego rodzaju pracy, mniej natomiast jest szkolen nastawio-
nych na rozwdj zawodowy pracownikéw. Wynika to ze struktury
wiekowej (wiekszos¢ pracownikéw z niepelnosprawnoscia stano-
wig osoby w wieku powyzej 46 lat, ktory to w jezyku kadrowym jest
okreslany mianem wieku nizszej mobilnosci).

Nalezy jednak pokresli¢, ze w odniesieniu do 0séb z niepel-
nosprawnoscig firma ,,Delta” podejmuje szereg dziatan wspoma-
gajacych ksztaltowanie przyjaznego srodowiska pracy, co moze
przyczyni¢ si¢ do budowania kultury przynalezno$ci. Wymienione
wczesniej dziatania wspomagajace pracownikow przez zaktad pra-
cy pelnia, obok funkcji ekonomicznej i zatrudnieniowej, funkcje
socjalng, rehabilitacyjno-medyczng oraz niezmiernie istotng funk-
cje integracyjng. Zatrudnienie oséb z niepelnosprawnoscia w tej
firmie zapewnia im uczestnictwo w dziatalnosci zakladu. Niepo-
kojacy jednak wydaje si¢ fakt dosy¢ wysokiej rotacji pracownikéw
z niepelnosprawnosciag w tym przedsigbiorstwie, co w znaczny
sposéb uniemozliwia im dalszy rozwoj zawodowy czy tez trwale
podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Kolejnym niepokojacym
symptomem jest stosunkowo niskie wyksztalcenie oséb z niepet-
nosprawnoscig (przewazaja osoby z wyksztalceniem podstawo-
wym), ale jednocze$nie wzrasta rola przedsigwzig¢¢ szkoleniowych
w przedsiebiorstwie ,,Delta”.

Ogolna polityke kierownictwa drugiego przedsigbiorstwa - ,,Sig-
ma~ - w zakresie zatrudnienia os6b z niepelnosprawnoscia nalezy
takze oceni¢ pozytywnie. W obydwu analizowanych grupach sta-
nowisk (robotnicze i nierobotnicze) utrzymuje si¢ okreslony udziat
0so6b z niepelnosprawnoscia, aczkolwiek pewnym problemem jest

" Por. A. Wykin (2015), Uwarunkowania efektywnosci szkole# zawodowych...
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zmniejszanie sie¢ liczebnos$ci pracownikéw z niepetnosprawnoscia
na stanowiskach nierobotniczych. Wiaze si¢ to jednak posrednio
z tym, ze osoby z niepelnosprawnoscia posiadaja $rednio nizszy
poziom wyksztalcenia niz pracownicy petnosprawni.

W sferze polityki szkoleniowej widoczne sg takze rézne pozy-
tywne tendencje. Firma ,,Sigma” stara si¢ podnosi¢ kwalifikacje
swoich pracownikow prowadzgc szkolenia produktowe, z techno-
logii i z wielu systemdow".

Kierownictwo przedsigbiorstwa dba o rozwdj pracownikéw
poprzez uczestnictwo w szkoleniach, ale nalezy jednak zauwa-
zy¢, iz sa to przede wszystkim szkolenia branzowe dotyczace za-
dan wykonywanych na danym stanowisku pracy. Z uwagi na to,
ze przewazajaca liczba pracownikéw to osoby w wieku 41-50 lat,
mozna wskaza¢, zwlaszcza w przypadku oséb z niepetnosprawno-
$cig, na potrzebe powiekszenia oferty szkoleniowej o zajecia ogol-
norozwojowe i integracyjne oraz o objecie nimi w szerszym stopniu
pracownikéw mtodszych.

Analiza dokumentéw firmy oraz wywiady przeprowadzone
z cztonkami kierownictwa i osobami z niepelnosprawnoscia za-
trudnionymi na stanowiskach wykonawczych, a takze obserwacje
wlasne wskazujg, ze zakres tych przedsiewzig¢ jest znaczny, acz-
kolwiek ich skutki wystepujg z pewnym ,,odtozeniem” czasowym.
Nie zawsze wszystkie te dzialania przynosza glebsza poprawe sy-
tuacji osob z niepetnosprawnoscig fizyczna, jezeli chodzi o szan-
se na awans, na prace bardziej kreatywna, czy tez tworzacy lepsze
warunki rozwoju (Wykin 2015).

Podsumowujac opisane przypadki, szczegolng uwage nalezy
zwrdci¢ na system szkolen, ktére generalnie powinny niwelowaé

* Te przyklady dzialan mieszczg si¢ w strategii przedsiebiorstwa, w ktorym
to dokumencie jednym z priorytetowych zatozen jest rozwoj pracownikéw po-
przez doskonalenie kwalifikacji zawodowych. Analiza szczegoélowej procedury
wykazuje, iz dyrektorzy i kierownicy ustalajg do konca listopada danego roku
potrzeby w zakresie podnoszenia kwalifikacji pracownikéw (szkolenia, zakup
fachowej prasy, literatury, wyjazdy na targi i sympozja) na rok nastepny. Dyrek-
tor personalny opracowuje plan szkolen na dany rok, ktory jest elementem celéw
rocznych Firmy. Jest on opracowywany na podstawie planéw szkolen sporza-
dzonych przez dyrektoréw i kierownikow. Szkolenia prowadzone s przez kwali-
fikowane firmy szkoleniowe lub wykladowcéw zewnetrznych i wewnetrznych.
Wszystkie szkolenia odbyte przez pracownikéw administracji i nadzoru odno-
towywane sg przez specjaliste ds. personalnych w ,,Karcie szkolen pracownika’,
ktora przechowywana jest w aktach personalnych pracownika. Szkolenia oceniane
sg poprzez wypelnienie przez uczestnika szkolenia ankiety oceniajacej szkolenie.
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wspomniang wczeéniej luke kompetencyjng pracownikéw z nie-
pelnosprawnoscia. Nie ulega watpliwosci, iz w zatrudnianiu oséb
z niepelnosprawnoscig konieczne jest uzupelnianie kwalifikacji
przez te osoby pod katem potrzeb pracodawcow, co umozliwia im
upowszechniajaca si¢ idea uczenia si¢ przez cale zycie.

Ogodlnie nalezy ten system ocenia¢ pozytywnie, ale jednocze-
$nie trzeba stwierdzi¢, ze istnieje potrzeba zwigkszenia zakresu cy-
klicznych szkolen, rozwijajacych rézne umiejetnosci pracownikow.
Kandydaci do pracy z niepelnosprawnoscia, w zaleznosci od ro-
dzaju i stopnia niepelnosprawnosci oraz posiadanych kwalifikacji,
moga by¢ zatrudniani na stanowiskach wymagajacych pewnego
przystosowania i wsparcia. Odpowiedni dobor pracownika do sta-
nowiska decyduje o jakosci wykonywanej przez niego pracy. Szko-
lenia za$§ mogg poméc w odpowiednim rozpoznaniu mozliwosci
i oczekiwan osob z niepelnosprawnoscia, a takze przy potrzebnym
przystosowaniu tych stanowisk i wsparciu merytorycznym.

Ocen¢ taka wspieraja takze badania opinii pracodawcow
z otwartego rynku pracy, ktére pozwalajg na sformulowanie wielu
istotnych rekomendacji, dotyczacych modyfikacji systemu wspar-
cia dla zakladéw pracy zatrudniajacych lub planujgcych zatrud-
nienie pracownikéw z niepelnosprawnoscia (Bartkowski, Gaciarz,
Giermanowska, Kudlik, Sobiesiak 2009: 37-38).

Pomimo wprowadzenia wielu rozwiazan sprzyjajacych zatrud-
nianiu 0s6b z niepelnosprawnoscig, nadal potrzebne jest wdrazanie
zasad umozliwiajacych realizacje prawa do pracy os6b z niepetno-
sprawno$cia na otwartym rynku pracy.

Z badan wynika, iz mimo dokonujacych si¢ zmian takze w dzie-
dzinie $wiadomosci spotecznej w kierunku réwnego traktowania
wszystkich pracownikéw, w dalszym ciggu u pracodawcéw wyste-
puja bariery mentalne i emocjonalne (Giermanowska 2009: 61)*°.

Nieustajaco konieczne jest upraszczanie procedur admini-
stracyjnych stosowanych w zatrudnieniu oséb z niepetnospraw-
noécig, w szczegolnoéci procedur pozyskiwania i rozliczania
wsparcia finansowego kierowanego do pracodawcéw z otwar-
tego rynku pracy. Przede wszystkim nalezy zréznicowaé system

' Problem zarzadzania niepelnosprawnoéciag w miejscu pracy byl tematem
badan sondazowych, ktére Instytut Spraw Publicznych zrealizowal w 2009 r., w ra-
mach projektu: ,Zatrudnienie 0séb niepelnosprawnych na otwartym rynku pracy.
Uwarunkowania systemowe”. W ostatnim kwartale 2008 r. zostaly przeprowadzo-
ne badania pilotazowe, oparte na technice zogniskowanego wywiadu grupowego
(Giermanowska 2009).
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wsparcia dla pracodawcéw z otwartego rynku pracy w zaleznosci
od branzy i wielkosci firmy; wazne jest tez wypracowanie modelu
wsparcia zatrudnienia osob z niepelnosprawno$cia bardziej odpo-
wiedniego dla matlych i $rednich przedsiebiorstw. Kolejny postulat
to zmodyfikowanie i doskonalenie systemu komunikacji Pafistwo-
wego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych (PFRON)
z pracodawcami tak, aby byt on bardziej przyjazny dla pracodawcy
poszukujacego wsparcia informacyjno-doradczego. Obecne dzia-
tanie systemu zniech¢ca pracodawcéw do zatrudniania oséb nie-
petnosprawnych.

Powinno nastapi¢ zwiekszenie roli organizacji pozarzadowych
w doradztwie i realizowaniu funkcji systemu wspierania zatrudnie-
nia os6b niepelnosprawnych.

Wazne jest takze stworzenie zaréwno zintegrowanego systemu
informacji na temat uwarunkowan zatrudniania oséb niepetno-
sprawnych, jak i systemu informacji o osobach niepetnosprawnych
(portalu internetowego).

Wdrozenie systemu bezplatnych programoéw szkoleniowych
i poradnictwa dla wtascicieli firm, kadry kierowniczej i pracow-
nikéw dziatéw personalnych to réwniez bardzo wazna kwestia.
Programy takie powinny wyposaza¢ pracodawcow w wiedze o wa-
runkach i formach zatrudnienia os6b z niepetnosprawnoscia, wie-
dz¢ na temat zarzadzania niepelnosprawnosciag w miejscu pracy,
jej zwiazku z kulturg organizacji i polityka personalng, a takze
dostarcza¢ informacji o instytucjach i organizacjach udzielajacych
wyspecjalizowanej pomocy.

Badacze podkreslajg, ze przygotowanie pracodawcéw powinno
obejmowac przede wszystkim szkolenia na temat specyfiki r6znych
typow niepelnosprawnosci, mozliwosci i ograniczen osob z réznym
rodzajem niepetnosprawnosci, uswiadomienia potencjatu i kom-
petencji 0sdb z niepelnosprawnoscia, nauki akceptacji i wspol-
dziatania, mozliwo$ci komunikacji, savoir-vivre'u, a takze dzialan
koniecznych do dostosowania siedziby i miejsca pracy dla oséb
z roznym rodzajem niepelnosprawnosci. Pakiet tych szkolen po-
winien obejmowac réwniez szkolenia z budowania kultury orga-
nizacyjnej zorientowanej na réznorodnos¢, otwartg komunikacje,
réwnouprawnienie, a takze uswiadamianie o mozliwosciach, jakie
daja nowoczesne technologie w niwelowaniu codziennych i zawo-
dowych trudnodci, ktére wynikaja z niepelnosprawnosci (Kwiat-
kowska-Ciotucha, Zatuska, Grzeskowiak 2020: 155-156).

Nalezy wdrozy¢ system szkolenia 0s6b z niepelnosprawnoscia
w zakresie umiejetnosci komunikacyjnych i innych praktycznych
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sprawnosci potrzebnych podczas poszukiwania pracy na otwar-
tym rynku. Szkolenia takie powinny przygotowywa¢ do podejmo-
wania pracy na stanowiskach zwigzanych z samodzielno$cia dzia-
tania i z rozszerzong odpowiedzialnos$cia, powinny umozliwia¢
osobom z niepelnosprawnoscia uzyskiwanie umiejetnosci w za-
kresie podejmowania decyzji, organizacji i zarzadzania, a takze
pracy zespolowe;j.

Istotnym czynnikiem sprawnego zarzadzania zasobami ludzkimi
jest poziom integracji pracownikéw petnosprawnych z tymi z nie-
pelnosprawnoscia. Wspdlczesne warunki funkcjonowania przed-
siebiorstw implikuja konieczno$¢ dokonywania permanentnych
i okresowych zmian w systemie motywacyjnym. Badacze zidenty-
fikowali czynniki motywacyjne, jakie ksztaltuja postawy pracow-
nikéw z niepelnosprawnos$cig. Behawioralny aspekt zarzadzania
przedsiebiorstwem zatrudniajacym osoby z niepelnosprawnoscia
nakazuje ksztaltowanie odpowiedniego klimatu organizacyjnego
poprzez zastosowanie specyficznych technik, zwlaszcza z zakresu
sposobow integrowania pracownikéw i organizacji pracy zespoto-
wej. Nalezy zauwazy¢, ze do tej pory pracownicy z niepelnospraw-
noscia zmuszeni byli dostosowa¢ si¢ do obowiazujacego pozosta-
tych wspolpracownikéw modelu zarzadzania. Aktualnie wydaje sie,
ze nalezy uwzgledni¢ tok myslenia i motywacje rowniez tej grupy
pracowniczej (Binczycki, Tretko 2017).

Wazne takze jest wsparcie przedsiebiorcow i pracodawcow
przede wszystkim poprzez stworzenie specjalnych programoéw lo-
kalnych uwzgledniajgcych specyfike rynku, mozliwosci zaspoko-
jenia potrzeb kadrowych i systeméw ekonomicznych, prawnych
oraz organizacyjnych zachet zwiekszajacych motywacje do za-
trudniania 0s6b z niepelnosprawno$ciami. Realna wspdtpraca
urzedéw pracy z miejscowymi pracodawcami przez organizowa-
nie i finansowanie szkolen odpowiadajgcych konkretnym potrze-
bom zwiekszylaby szanse efektywnosci szkolen bezrobotnych oséb
z niepelnosprawno$ciami, a to umozliwitoby w wigkszym stopniu
okreslenie przyszlych potrzeb i mozliwosci dzialania wszystkich
podmiotéw lokalnych rynkéw pracy (Bielak-Jomaa 2015: 131).



5. Rekomendacje - propozycje zmian
i usprawnien w procesie szkoleniowym

Na podstawie wnioskéw o szerszym charakterze wynikajacych
z przeprowadzonych badan i analiz, a takze literatury przedmio-
tu, sformulowano konkretne postulaty praktyczne pod adresem
przedsigbiorstw oraz osrodkéw szkoleniowych, ktére mogtyby
przyczynic¢ sie¢ do udoskonalania procesu szkoleniowego, w tym
takze w aspekcie zarzadzania ré6znorodnoscia.

« Aby usprawni¢ proces szkolenia, nalezy najpierw uswiadomic
osobom zatrudniajagcym mozliwosci i warunki ich przydat-
nosci do pracy. Ponadto istotng bariera, na ktorg wskazywali
w badaniach trenerzy, byla niska wiedza kierownikéw doty-
czaca postaw i zachowan oséb zatrudnionych w danej firmie.
Przejawia sie to w nieznajomosci oczekiwan na temat szko-
len, w braku $wiadomo$ci na temat potrzeb pracownikow
oraz wiedzy na temat ich oczekiwan.

 Przygotowanie konkretnego szkolenia zawiera kilka etapow,
ktdre sg niezbedne, niezaleznie od grupy szkoleniowej, formy
szkolenia oraz tego, kto jest organizatorem. Bardzo wazne jest,
aby trener, ktéry ma prowadzi¢ szkolenie, byt aktywny w ca-
tym jego cyklu. W praktyce czgsto zdarza si¢ tak, ze pierwsze
etapy cyklu szkoleniowego sa przygotowywane bez trene-
ra. Dlatego istotne jest, by w procesie przygotowania szko-
lenia obecni byli: uczestnicy szkolenia, trenerzy, przetozeni
pracownikow i kierownictwo firmy zamawiajacej szkolenie.
Obecno$¢ tych wszystkich osoéb pozwala na zaprojektowa-
nie szkolenia przydatnego z punktu widzenia uczestnikow
oraz uwzglednia potrzeby przedsigbiorcéw. Bardzo czesto
zdarza sie, ze dochodzi do realizacji gotowego juz szkolenia
bez wcze$niejszej analizy potrzeb rzeczywistych firmy i kan-
dydatéw do doskonalenia kwalifikacji.

o Proces identyfikowania potrzeb szkoleniowych jest kluczo-
wym czynnikiem w odpowiednim dostosowaniu prowa-
dzonego szkolenia do oczekiwan pracownikéw. Jak wynika
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z rezultatéw badan zawartych w niniejszej publikacji, roz-
mowy z kierownictwem na temat oczekiwan i probleméw
W pracy oraz na temat potrzeb szkoleniowych s3 bardzo
rzadko prowadzone. Nastepstwem tego jest niedostosowanie
tematyki szkolen do potrzeb uczestnikéw, ktére respondenci
wskazywali w pierwszej kolejnosci jako podstawowq bariere
obnizenia sprawnosci szkolen. Dlatego tez istotne jest uswia-
domienie kierownictwu, ze wlaczenie pracownikéw oraz tre-
neréw w proces ustalania tematyki szkolen pozwala na obiek-
tywne spojrzenie na funkcjonowanie firmy oraz dostrzezenie
jej probleméw, w rozwigzywaniu ktérych moga pomoc od-
powiednio zaprojektowane szkolenia. Nalezy pamigtac jed-
nak, ze osoba z zewnatrz w krétkim czasie nie jest w stanie
zauwazy¢ wszystkich aspektow, dlatego niezbedna jest $cista
wspOlpraca z pracownikami firmy. Rozwigzaniem najbardziej
pozadanym w procesie okreslenia potrzeb szkoleniowych
0s6b z niepelnosprawnoscia jest uczestnictwo trenera, kto-
ry poprzez wspolprace z uczestnikami jest gotowy przedsta-
wi¢ kierownictwu diagnoze tych potrzeb. Bardzo przydatna
metodg w procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych jest
zogniskowany wywiad grupowy. Zaletg tego typu wywia-
dow jest wykorzystanie potencjalu proceséw grupowych,
na skutek tego, ze uczestnicy, oddzialujac na siebie, wykazuja
wyzszg aktywnos¢ i kreatywnos¢. Jest to metoda szczegdlnie
przydatna w analizowaniu potrzeb szkoleniowych, poniewaz
pozwala osiagnac¢ trzy cele, takie jak: umozliwienie poznania
oczekiwan uczestnikéw szkolen, okreslenie relacji panujacych
w grupie i motywowanie uczestnikéw do udzialu w szkoleniu.
Kolejng zaletg tej metody jest to, ze mozna jg przeprowadzi¢
w miare szybko, nie wymaga zbyt duzych nakladéw finanso-
wych, a w krétkim czasie umozliwia zgromadzenie potrzeb-
nych informacji. Ostatnig fazg pracy nad zidentyfikowaniem
potrzeb szkoleniowych jest przygotowanie raportu konicowe-
go. Pokazuje on kierownictwu firmy oraz pracownikom to,
jakie znaczenie posiada szkolenie w réznych relacjach.

Nastepnym bardzo waznym elementem efektywnego proce-
su szkoleniowego jest odpowiedni dobor uczestnikéw. Sktad
grupy uczestniczacej w szkoleniu ma duzy wptyw na klimat
szkolenia, mozliwo$¢ realizacji wyznaczanych celéw i za-
dowolenie uczestnikéw, co w efekcie wpltywa na jego efek-
tywnos¢. Zasadne byloby jednak zwrdcenie uwagi na ho-
mogeniczno$¢ grupy pod wzgledem okreslonych kryteridw,
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na przyklad wieku, doswiadczenia, wyksztalcenia czy tez
okreslonych kwalifikacji. W takiej grupie, w ktorej uczestni-
cy s dobrani wedlug okreslonych wyzej kryteriow, latwiej
jest stworzy¢ odpowiednig atmosfere do nauki, poniewaz
osoby szkolone wykazuja si¢ na poczatku zblizonym pozio-
mem wiedzy i maja podobne zainteresowania oraz potrzeby.

o Kolejnym istotnym czynnikiem, na ktéry nalezy zwrdcié
szczegdlng uwage w procesie przygotowywania szkolen,
jest odpowiednie motywowanie pracownikéw do rozwoju.
Pracodawca, ktéry bedzie kierowa¢ pracownikéw na dane
szkolenie, powinien uswiadomi¢ uczestnikom jego przy-
datno$¢, poniewaz wowczas, gdy zostang na nie skierowani
bardziej z obowiazku niz potrzeby, uznaja je za strate czasu.
Osoba szkolona, znajac korzysci ptynace ze szkolenia, uzna
je za wartoéciowe i przydatne do wlasnego rozwoju. Wynika
z tego, ze podstawowym i najprostszym sposobem zwieksze-
nia motywacji pracownikéw do udziatu w szkoleniu jest roz-
mowa z przyszlymi ich uczestnikami oraz wskazanie efektow
tego szkolenia.

« Kontynuujac watek ulepszenia procesu szkoleniowego, nale-
zy pamietac o odpowiedniej atmosferze wspolpracy w trakcie
szkolenia. Oczywistym jest, ze na poczatku szkolenia wyste-
puje napigcie, ktére poteguje sie w miare obaw towarzysza-
cym uczestnikom. Aby uporac¢ sie z tymi trudno$ciami, na-
lezy na poczatku szkolenia przedstawic¢ cele i plan szkolenia.
Nastepnie dobrze jest wprowadzi¢ ¢wiczenie na tzw. ,,prze-
tamanie pierwszych lodéw”, ktére pomoze w zapewnieniu
odpowiedniego klimatu szkolenia. Moga to by¢ ¢wiczenia,
ktoére pomoga zapoznac si¢ lepiej uczestnikom oraz nawigzac
relacje miedzy sobg lub ¢wiczenia rozluzniajace atmosfere.
Powinna by¢ zachowana réwnowaga pomiedzy tego typu ¢wi-
czeniami a podej$ciem merytorycznym skierowanym na re-
alizacje celow szkoleniowych. Ponadto wazng kwestig jest
utrzymanie odpowiedniego poziomu koncentracji i gotowo-
$ci do uczenia si¢, poniewaz pozwala to w efektywny sposob
przyswajaé wiedze przekazywang podczas zajec. Tutaj mozna
zastosowac ¢wiczenia w ruchu, polegajace na wykonywaniu
prostych czynnosci.

« Aktywizacja uczestnikoéw podczas szkolenia jest bardzo waz-
na, dlatego nalezy stosowac¢ takie metody aktywizujace, ktore
wzmocnig efektywne uczenie si¢ podczas szkolenia. Do akty-
wizujgcych metod szkolenia mozna zaliczy¢: prace grupowa,
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rézne formy dyskusji, analize przypadkow, odgrywanie rol czy
tez gry dydaktyczne. Polecane jest rwniez wdrazanie stosun-
kowo nowych trendéw metod aktywizujacych, ktérym jest 13-
czenie zabawy i rozrywki z edukacja (edutainment). Kolejnym
z trendéw w inwestycjach szkoleniowych jest tzw. experien-
tial learning, czyli nauka przez doswiadczenie. Widoczny jest
wzrost zainteresowania i rozwoju programéw wykorzystuja-
cych uczenie si¢ poprzez do$wiadczenia i emocje, a wynika
to z faktu, iz uczestnicy szkolen nie akceptuja juz pasywnych
metod przyswajania wiedzy (Winnicka-Wejs 2020: 124).
Nalezy rowniez zwroci¢ szczegdlng uwage na miejsce, w kto-
rym odbywa si¢ szkolenie: w miejscu pracy czy poza miej-
scem pracy. Jak wynika z przeprowadzonych badan, wigk-
szo$¢ szkolen odbywata si¢ w miejscu pracy. W niektorych
przypadkach mozna jednak uzyska¢ lepszy efekt poprzez pro-
wadzenie szkolen poza miejscem pracy, poniewaz szkolenie
takie uwalnia od streséw i biezacych problemoéw zwigzanych
z pracg oraz pozwala szkolonemu skupi¢ si¢ na uczeniu sig,
ulatwia rozwdj pozytecznych kontaktéw, umozliwia jedno-
czesne objecie szkoleniem wigkszej liczby pracownikow.
Dobrze przeprowadzone szkolenia powinny konczy¢ si¢ ocena
szkolenia. Trener po zakonczeniu szkolenia w formie rapor-
tu przedstawia ogélne podsumowanie realizacji zalozonych
celow, sumaryczne efekty szkolenia i ocene jego przebiegu.
Ocena taka powinna by¢ takze prowadzona przez uczestni-
kow szkolenia. Kazde szkolenie powinno zosta¢ zakonczone
zamknieciem procesu szkoleniowego, czyli ewaluacja. Pod-
czas ewaluacji nalezy sprawdzi¢, czy program byl odpowied-
nio dobrany do celu i grupy uczestnikéw, a takze do kompe-
tencji trenera. Ponadto ewaluacja odgrywa role motywujaca
dla 0sdb szkolonych, ktére otrzymujg konstruktywng infor-
macje zwrotnag, dotyczaca wynikéw procesu doskonalenia.
Instrumentem, ktéry usprawnia proces szkoleniowy dla ba-
danej grupy osob sa tzw. narzedzia wspierajace rozwijanie
umiejetnosci po odbytym szkoleniu. Ich skutecznos¢ zalezy
od czasu i systematyczno$ci stosowania. Najszybsza i naj-
trwalsza zmiana kompetencji zachodzi podczas cykli szko-
leniowych realizowanych w dlugiej perspektywie czasowej
(od 6 miesiecy do 6 lat). Uczestnicy szkolen otrzymuja zada-
nia miedzyszkoleniowe tak, aby teori¢ przeklada¢ na umiejet-
nosci. Na wyzszych etapach rozwoju pracownika wazng role
odgrywa coach i mentor. Rola coacha jest bardzo istotna, gdyz
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pozwala na otrzymywanie informacji zwrotnej w czasie rze-
czywistym oraz kompleksowo wzmacnia i rozwija umiejetno-
$ci pracownika.

o Istotng role w sferze kompetencji trenerskich odgrywa oso-
bowo$¢ trenera. Trener, ktéry prowadzi szkolenia powinien
by¢ cierpliwy, skromny, posiada¢ duzy zaséb wiedzy dotycza-
cej tematyki szkolenia, legitymowac si¢ duzg liczba przepro-
wadzonych szkolen oraz poswigca¢ duzo czasu uczestnikom
zaréwno przed szkoleniem, jak i po nim. Brak wystarczaja-
cej wiedzy na temat, w obrebie ktérego szkoli, moze powo-
dowac¢ wejscie w konflikt z uczestnikami, a w konsekwencji
wywotywac ich niezadowolenie.

o Zawdd trenera, tak jak kazda inna profesja, oparta na cze¢-
stych kontaktach z ludzmi, charakteryzuje si¢ duza nieprzewi-
dywalno$cia. Wynika ona z interakcji trenera z uczestnikami
oraz z interakcji miedzy samymi uczestnikami. Powoduje to,
ze nie ma jednej lub kilku idealnych i niezawodnych metod
radzenia sobie z trudnosciami na sali szkoleniowej. Jednak im
wigksza prace wlozymy w szczegélowe rozpoznanie potrzeb,
sumiennie skonstruujemy program oraz dobierzemy odpo-
wiedniego trenera, tym wiekszg szanse¢ mamy na zaintereso-
wanie uczestnikow tematyka zaje¢ i dostarczenie im rozwia-
zan, ktore przyczynia si¢ do poprawy sposobu wykonywania
pracy. Zdarza si¢ takze, iz szkoleniowcy nie zawsze posiadaja
wystarczajacg wiedze na dany temat. Dlatego zasadne bytoby,
aby podnosili oni kompetencje w zakresie zarzadzania zespo-
fem z pracownikami, w tym rozwigzywania sytuacji trudnych
oraz budowania efektywnej wspodtpracy.

o Nalezy mie¢ na uwadze, ze efektywno$¢ szkolen roénie wraz
z czasem i systematycznoscig stosowania pozaszkoleniowych
narzedzi rozwojowych, a kultura organizacji uczacej si¢ po-
winna by¢ kreowana tak, aby szkolenie trwalo nawet wtedy,
gdy sie skonczylo. Ponadto nalezy pamieta¢ o odpowiednim
dostosowaniu pomieszczen (zwlaszcza o rozwigzaniach ar-
chitektonicznych), w ktérych odbywaja si¢ zajecia, do potrzeb
0s6b z niepelnosprawnosciag ruchowsa.






Zakonczenie

Podjeta w publikacji refleksja na temat uwarunkowan zarza-
dzania réznorodnoscia koncentruje si¢ wokoé! procesu organizacji
i przeprowadzenia szkolen w aspekcie niepetnosprawnosci. Ogol-
na charakterystyke szkolen starano si¢ przedstawic jako przedmiot
zainteresowania réznych dyscyplin naukowych, uwzgledniajac
przede wszystkim aspekty ekonomiczne i socjologiczne. Podejscie
interdyscyplinarne dalo mozliwo$¢ przeanalizowania ustug szko-
leniowych w szerszym kontekscie pod wzgledem ich organizacji
i odbioru.

W $wietle przeprowadzonych badan i analiz waznym problemem
staje sie zapewnienie zatrudnienia i optymalnego wykorzystania
potencjalu zawodowego w przedsiebiorstwach i instytucjach. Jest
to obecnie jedno z wazniejszych wyzwan dla teorii i praktyki so-
cjologii pracy oraz zarzadzania zasobami ludzkimi, zaréwno o cha-
rakterze etycznym i ogélnospotecznym, jak i pragmatycznym, gdyz
wykorzystanie kapitalu kadrowego ludzi w wieku produkcyjnym
moze zapewni¢ likwidacje luk w zakresie potrzeb personalnych.
Wynikajg one ze starzenia si¢ spoleczenstwa, emigracji i innych
procesdw dotyczacych obecnie duzej czesci spoleczenstw w krajach
rozwinietych lub rozwijajacych sie.

Badacze wskazuja, ze w odniesieniu do rynku szkoleniowego
mozna wyodrebni¢ dwa czynniki, ktére spowodowaly jego dyna-
miczny rozw6j. Pierwszym jest wzrost znaczenia roli kompetencji
pracownikéw w przedsigbiorstwach, czego efektem jest wigksze za-
angazowanie si¢ przedsiebiorcow w organizowanie szkolen. Maja
one bowiem na celu podniesienie wiedzy i umiejetno$ci pracowni-
kéw. Drugim czynnikiem z punktu widzenia zwigkszenia zaintere-
sowania prowadzeniem szkolen byto przystapienie Polski do Unii
Europejskiej, ktora przeznacza znaczne $rodki pomocowe (Euro-
pejski Fundusz Spoleczny) na wspieranie rozwoju kapitatu ludzkie-
go. Te dwa wyzej wymienione czynniki spowodowaly, ze wzrosla
podaz szkolen oraz zainteresowanie nimi (Winnicka-Wejs 2018: 9).
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W opracowaniach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
sformulowano wiele teorii i zasad na temat efektywnego przygo-
towania i organizowania szkolen zawodowych. Adaptacja tych za-
sad do warunkéw szkolenia wskazuje na pewna specyfike takich
proceséw i dlatego tak bardzo wazna jest identyfikacja i analiza
uwarunkowan efektywnosci szkolen zawodowych. Szczegdlne
znaczenie ma wcze$niejsze rozpoznanie potrzeb szkoleniowych,
stworzenie dla nich zachet motywacyjnych oraz dostosowanie
profilu tych szkolen do wymagan konkretnych pracodawcow.

Duzo uwagi w ramach prowadzonych badan poswiecono wpty-
wowi 0s6b prowadzacych zajecia (treneréw) na zapewnienie od-
powiedniej efektywnosci szkolen. Wyniki badan ankietowych pro-
wadzonych wsréd uczestnikoéw szkolen oraz wywiady z trenerami
potwierdzily taka zalezno$¢: im wieksze doswiadczenie, tym lepsza
ocena szkolenia.

Niepokojace wydaje sie to, iz w przedsigbiorstwach zauwazono
generalnie niski poziom zainteresowania wlascicieli i kierownictwa
problematyka szkoleniowa.

Reasumujac, nalezy wiec stwierdzié, ze te wyniki badan wska-
zuja na duzg role dzialan zwigzanych z ewaluacja i modyfikacja
procesu szkoleniowego.

Przeprowadzone badania wskazuja na to, iz potencjal rynku
szkoleniowego wymaga na pewno dalszego rozwoju, a na szczegol-
na uwage zastuguja nastepujace czynniki w procesie szkoleniowym:

« motywacje, postawy i che¢ rozwoju zawodowego uczestnikow
szkolen;

o zaangazowanie kierownictwa oraz przedstawicieli firm szko-
leniowych w odpowiednie rozpoznanie i analize potrzeb
szkoleniowych oraz wlasciwe ich przygotowanie;

» odpowiednie podejicie treneréw-szkoleniowcow do wiasci-
wego ksztaltowania programéw i metod zajeé, do przygo-
towania niezbednych materiatéw i pomocy dydaktycznych
oraz prowadzenia zaje¢ w odpowiednim tempie i w atmosfe-
rze integracji;

« stworzenie w przedsigbiorstwach korzystnej kultury organi-
zacji, w tym kultury szkoleniowej, ktéra bedzie sprzyja¢ mo-
tywowaniu do szkolen oraz preferowaé osoby kompetentne
przy awansach i nagrodach;

o ciagla ewaluacja efektow szkolen oraz modyfikacja ich pro-
gramow i zasad organizacji tak, by optymalnie dostosowac
proces szkolenia do mozliwosci uczestnikéw oraz do wyma-
gan zmieniajacego sie rynku pracy.
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Warto podkresli¢, iz w procesie szkolenia pracownikow w or-
ganizacjach mozna stosowac szeroki wachlarz réznorodnych na-
rzedzi na kazdym etapie jego realizacji oraz wykorzystywa¢ nowe
metody i techniki.

Co najwazniejsze, szkolenie czgsto pozwala uczestnikom uwie-
rzy¢ we wlasne sily oraz uzmystawia potrzebe rozwijania si¢. Na-
lezy takie dziatania kontynuowac poprzez zapewnienie w firmach
oraz w $rodowisku lokalnym mozliwoéci podejmowania pracy,
awansu i dalszego rozwoju, szczego6lnie osobom ze $rodowisk de-
faworyzowanych. Wazne jest, aby ten pozytywny odbiér nie kon-
czyl sie w ostatnim dniu zajg¢, lecz by odbycie szkolenia znajdowa-
to odzwierciedlenie na kolejnych etapach aktywnosci zawodowej
i motywowalo do dalszego rozwoju.

Wspolczesnie postep technologiczny wymaga od pracownikow
systematycznego poznawania innowacyjnych rozwigzan i umiejet-
nosci korzystania z nich. Szkolenia, aktywizujac do pomystowosci,
uczg jednocze$nie nowych umiejetnosci, a tym samym pozwalaja
odnalez¢ si¢ w nowych warunkach przy$pieszonego rozwoju.

Jednym z probleméw, ktéry sklada sie na ogdlnie zlg sytuacje
0s0b z niepelnosprawnoscig na rynku pracy, jest czesto prze-
rwanie procesu doskonalenia si¢ i rozwoju zawodowego po za-
konczeniu edukacji szkolnej. Wséréd badanych oséb z niepet-
nosprawnoscig tylko nieliczni poszukiwali szkolen, w ktorych
chcieliby wzig¢ udzial. W wiekszosci sytuacji raczej byly to de-
cyzje kierownictwa firm niz planowany sposéb podnoszenia
kwalifikacji zawodowych. Szkolenia te nie prowadzily rowniez
z reguly do znalezienia nowej pracy. Aby usprawnic proces szko-
lenia 0s6b z niepelnosprawnoscia, najpierw nalezy uswiadomi¢
osobom zatrudniajgcym mozliwosci i warunki ich przydatnosci
do pracy. Ponadto istotng bariera, na ktora wskazywaly w bada-
niach osoby z niepelnosprawnoscig jest stosunkowo niska wiedza
kierownikow oraz treneréw dotyczaca postaw i zachowan oséb
z niepelnosprawnoscig. Przejawia si¢ to w nieznajomosci ocze-
kiwan na temat szkolen, w braku §wiadomosci na temat potrzeb
niepelnosprawnych oraz wiedzy na temat réznych rodzajow nie-
pelnosprawnosci.

Szkolenia w pewnym sensie pozwalaja unikna¢ kosztownego
oraz czasochlonnego procesu rekrutacji nowych pracownikéw.
Umozliwiajg realizacje bardziej zlozonych zadan przez osoby
juz zatrudnione, rozwijaja umiejetnoéci interpersonalne, ktore
sa kluczowe w zyciu osobistym oraz pomagaja zdobywaé nowe
umiejetnosci praktyczne. Taki scenariusz jest mozliwy wéwczas,
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gdy szkolenia zostang dostosowane do potrzeb i potencjatu pra-
cownika oraz przedsigbiorstwa.

Przyjmujac, ze aktywno$¢ zawodowa ma ogromne znaczenie
na drodze do integracji spolecznej osob z niepelnosprawnoscia,
za$ rodzaj i zakres niepelnosprawnosci bezposrednio wyznaczaja
ograniczenia i mozliwosci zawodowe jednostki, nalezy wdraza¢
takie mechanizmy aktywizacji zawodowej, ktore przede wszystkim
uwzgledniajg specyfike jednostkowa. W tym kontekscie dzialania
integracyjne wobec 0s6b z niepelnosprawnosciag powinny zawie-
ra¢ takze postulat réznorodnosci, a oferowane w ramach szkolen
wsparcie powinno by¢ maksymalnie zindywidualizowane i rdz-
norodne, dopasowane do indywidualnych potrzeb beneficjentdw,
wykorzystujace zarazem umiejetnosci i kompetencje treneréw.
Tak zaaranzowane szkolenia beda zapewne odpowiednie zaréwno
dla 0s6b z niepetnosprawnoscig, jak i pelnosprawnych uczestnikow.
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W publikacji podjeto rozwazania do-
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refleksji nad dostepnoscia spote-
czenstwa obywatelskiego w wy-
miarze edukacyjnym i zawodowym.
Obszar zwigzany ze szkoleniami oséb
z niepetnosprawnoscia jest dotych-
czas mato rozpoznany w literaturze
przedmiotu, dlatego prezentowana
monografia stanowi uzupetnienie

tej luki badawczej, wpisujac sie tym
samym we wspotczesny dyskurs
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opartym na wiedzy. W ksigzce przed-
stawiono propozycje zmian i uspraw-
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zacych poprawie jakosci organizacji
procesu doskonalenia zawodowego
w mysl idei ksztatcenia przez cate
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