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Streszczenie
Rozwdj i konkurencyjnos¢ kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od branzy czy
wielkosci, zalezy od rozwoju jego pracownikéw. Szkolenia i rozwéj kompetencji
personelu to jeden z kiuczowych procesow zarzqdzania przedsigbiorstwem, ktory
nalezy ciggle weryfikowaé¢ i udoskonalaé. W artykule przedstawiono etapy
zwigzane z prowadzeniem szkolen wraz z przykladami metod i narzedzi
szkoleniowych zastosowanych w wybranym przedsigbiorstwie produkcyjnym.

5.1. WPROWADZENIE

Aby zrozumie¢ miejsce i znaczenie kompetencji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
nalezy odwota¢ si¢ do trzech klasycznych zasad funkcjonowania rynku [21]. Pierwsza
z nich dotyczy jasnego zdefiniowania biznesu, tak aby firma poprzez oferowane
produkty czy ustugi mogta zaspakaja¢ potrzeby klientow. Druga zasada odnosi si¢ do
kosztow, ktore powinny zapewni¢ organizacji dodatnie przeplywy finansowe.
Natomiast trzecia zasada odwoluje si¢ do wykorzystania potencjatu pracownikow.
Zasady te, mimo coraz bardziej dynamicznych zmian w otoczeniu firm, jak
i gwaltownego wzrostu tempa innowacji technologicznych, wcigz pozostajg
niezmienne [5]. Ponadto, wszystkie one majg zwigzek z kompetencjami pracownikow.
Wiedza, umiejetnosci, postawy, talenty pracownikow oraz umiejetne zarzadzanie nimi
maja decydujacy wplyw na budowanie pozycji i konkurencyjnosci firmy na rynku. To
dzigki pracownikom firma pozyskuje klientow i buduje dtugoterminowe relacje. To
zatrudniony personel diagnozuje potrzeby klientow, sprzedaje produkty i ustugi,
rozwiazuje problemy, kreuje wyobrazenie o firmie oraz wyr6znia ja na tle innych.
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Tworzenie warto$ci dla klienta oraz budowanie przewagi strategicznej
przedsigbiorstwa jest zatem uzaleznione od zaangazowania, kompetencji i sprawnosci
dziatania personelu. Pocigga to za soba konieczno$¢ odpowiedniego zarzadzania
warto$cig pracownika, statego diagnozowania i rozwijania kompetencji [26].

5.2. POJECIE KOMPETENCJI

5.2.1. Koncepcje zwiazane z pojeciem kompetencji pracownikow

Zainteresowanie pojeciem kompetencji pracownikéw w socjologii, psychologii,
pedagogice i zarzadzaniu pojawito si¢ w ostatnich dekadach XX wieku, kiedy to zaczeto
odréznia¢ je od powszechnie uzywanych poje¢, takich jak: wiedza, umiejetnosci czy
kwalifikacje. Od tego czasu powstato wiele definicji kompetencji, ktore w wiekszym
badz mniejszym stopniu roznity si¢ od siebie. W literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢
trzy koncepcje odnoszace si¢ do pojecia kompetencji [25]. Przyktadowe definicje
wybranych autoré6w zwigzane z tymi koncepcjami zamieszczono w tab. 5.1.

Tab. 5.1. Koncepcje i przyktadowe definicje kompetencji wedlug réznych autoréw (na
podstawie [3, 14, 17, 23])

Koncepcja Definicja (autor)
Kompetencje ,Zintegrowane wykorzystanie zdolnoséci, cech osobowosci, a takze
odnoszace si¢ nabytej wiedzy i umiej¢tnoséci, w celu doprowadzenia do pomysSlnego
do wydajnosci wykonania zatozonej misji.” (C. Levy-Leboyer)
»Wyksztalcenie 1 umiejetnosci, postawy, zachowania, cechy
psychofizyczne, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialno$ci
obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu efektywnego rozwigzania
zadan.” (A. Ludwiczynski)
Kompetencje »Kompetencje to wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza,
jako doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje do dzialan zespolowych,
oczekiwany konkretne umiejetnoSci wymagane w pracy oraz kultura osobista.”
standard pracy (T. Oleksyn)
Kompetencje ,,Zespot cech danej osoby, na ktory sktadajg si¢ charakterystyczne dla tej
jako atrybuty osoby elementy, takie jak motywy, cechy, umiejetnosci, aspekty wiasnego
jednostki obrazu lub roli w spoteczenstwie, albo tez sposoby wykorzystania
wiedzy.” (R.E. Boyatzis)

Podsumowujac przytoczone definicje mozna przyjaé, ze kompetencje to wszelkie
cechy i uprawnienia pracownikow oraz organizacji, ktore wykorzystywane i rozwijane
w procesie pracy shuza osigganiu celow organizacji oraz spojnych z nimi osobistych
celow pracownikow [20].

5.2.2. Budowanie kluczowych kompetencji organizacyjnych

Pojecia kompetencji uzywa si¢ zar6wno w odniesieniu do pracownikoéw, zespotow,
jak i calych organizacji. Te ostatnie obejmuja system powiazanych ze soba zasobow
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materialnych, wiedzy i zdolno$ci organizacji, ktérych odpowiednio skoordynowane
zaangazowanie prowadzi do realizacji celow przedsigbiorstwa [29]. Z punktu widzenia
budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej w wymiarze zasobow, potencjatu
i rynku fundamentalne znaczenie maja kluczowe kompetencje organizacyjne. Sg to
kompetencje szczeg6lnie wazne dla firmy poniewaz [18, 29]:

- wplywaja w najwickszym stopniu na zdolnos¢ tworzenia niepowtarzalnych produktow

0 unikatowej wartosci uzytkowej dla klienta, dlatego kompetencje te sa cenne,

- zapewniajg dlugoterminowa wysoka efektywnos¢ dzialania przedsigbiorstwa (sa trwale),
- s3 unikalne i rzadkie w wystepowaniu, a zatem odr6zniajg firme od innych,
- sg trudne do imitacji i nas§ladowania przez konkurencje.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez Watson Wyatt zidentyfikowano
kluczowe kompetencje wiodacych przedsigbiorstw [4]. Nalezg do nich, wedlug
czestotliwosci  wystgpowania: wiedza techniczna, umiejetnosci interpersonalne,
umiejetnosci  komunikacji, podejmowanie decyzji, przywodztwo (zarzadzanie),
elastyczno$¢ (adaptowalno$¢), kreatywnos$¢ (zaradnos$c), znajomo$é biznesu, Cheé
uczenia si¢, Umiejetnosci analityczne.

Kluczowe kompetencje zapewniaja efekt synergii poprzez integracje roéznych
zasobow 1 dziatan w efektywne systemy, dlatego stanowig element mocnych stron
organizacji oraz szans dalszego wykorzystania i rozwijania. Z uwagi na dynamike
zmian otoczenia firmy niezbedna jest permanentna ocena posiadanych kompetencji
i zdolnosci do dysponowania nimi, a takze odpowiedniej ich kombinacji. Kazde
przedsigbiorstwo powinno zatem zidentyfikowaé swoje kompetencje kluczowe, aby
mozna byto projektowac strategie szkolenia i rozwoju pracownikow ukierunkowane na
wzmacnianie i rozwijanie kompetencji kluczowych.

5.3. ZARZADZANIE ROZWOJEM ZAWODOWYM PRACOWNIKOW

Pracownicy stanowig potencjat, warto$¢ i kapitat przedsigbiorstwa. Okre$lenia te niosg
ze sobg jasny przekaz, co do roli i znaczenia czynnika ludzkiego. Jest traktowany nie tylko
jako zasob, ale kapitat, gdyz w przeciwienstwie do zasobow, ktore zwykle z uptywem czasu
stopniowo zuzywajg si¢, wlasciwie budowany i rozwijany kapital nie tylko nie zmniejsza
si¢, ale zwigksza swojg wartos¢ [11]. Ponadto, jak mozna zauwazy¢, pracownicy to jedyne
aktywa organizacji, ktorych warto$¢ ciggle rosnie, wszystko inne traci jg juz W momencie
zakupu [16]. Inwestowanie w rozwdj kompetencji pracownikéw to jedna z glownych
strategii podnoszenia efektywnosci pracy, dlatego powinno odbywac si¢ w sposob ciagly,
odpowiednio zaplanowany oraz kontrolowany (rys. 5.1).
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Rys. 5.1. Model zarzadzania rozwojem pracownikow (na podstawie [7])

Problemem, ktory nierzadko ma miejsce w przedsigbiorstwach jest niedopasowanie
metod i narzedzi zarzadzania kompetencjami do faktycznych potrzeb rozwojowych
pracownikow oraz organizacji, przez co nastepuje zastdj rozwojowy prowadzacy do
ostabienia pozycji konkurencyjnej firmy. Aby temu zapobiec, menadzerowie
odpowiedzialni za rozw6j powinni monitorowac¢ trendy w obszarze metod, technik
i narzedzi podnoszenia kompetencji oraz taczy¢ je z analizowaniem mozliwosci
dostosowania odkrytych narzedzi do aktualnych i przysztych potrzeb, tak pracownikow,
jak i organizacji [7].

5.4. METODY ROZWOJU KOMPETENCJI PRACOWNIKOW

5.4.1. Praca grupowa i zespolowa

Zadania stawiane pracownikom moga by¢ realizowane zarowno w formie pracy
indywidualnej, jak i pracy zespotowej. Obie te formy nie wykluczaja si¢ wzajemnie,
poniewaz dgzac do osiaggniecia celu zespotowego cztonkowie zespotu mogg czes¢ zadan
realizowac¢ takze indywidualnie [12].

Wiele przedsigbiorstw, ktore osiagnely wysoka pozycje rynkowa (np. Toyota), swdj
sukces zawdziecza efektywnie pracujacym zespotom. Umiejetnos¢ pracy w zespole
postrzegana jest wiec jako jedna z wazniejszych i kluczowych kompetencji, jaka
pracownicy powinni posiadaé i ciagle rozwija¢, aby wspotpraca byta coraz bardziej
efektywna i satysfakcjonujaca [27].

W warunkach przedsigbiorstw produkcyjnych mozna wyrézni¢ wiele rodzajow
zespotow [15], dzieki ktdorym praca zespotowa moze by¢ realizowana, a ich czlonkowie
moga rozwija¢ kompetencje. Zespoly te moga mie¢ charakter staty lub czasowy. Te
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pierwsze najczesciej tworzone sg do realizacji ciaglych dziatan okreslonego obszaru,
np. dziat zaopatrzenia czy dzial cigglego doskonalenia (Lean); a takze powtarzalnych
zadan i procesow, wykonywanych czesto w rezimie technologicznym, np. zespoty
montazu na liniach produkcyjnych, gdzie praca jednego montera jest §cisle powigzana
z pracg innych czlonkéw zespolu (powigzania dotycza czasu, miejsca, technologii
pracy). Zespoty o charakterze czasowym to zespoly zadaniowe tworzone na czas
realizacji konkretnych przedsigwzig¢, np. zespoty projektowe lub zadan pojawiajacych
si¢ w okreslonych sytuacjach, np. zespoly rozwigzywania problemow powotywane
w sytuacji ich pojawienia si¢. Ze wzgledu na sposob zarzadzania mozna wyr6znié
klasyczne zespoty z kierownikiem, jako osoba odpowiedzialng za podziat, organizacje
i kontrole pracy albo zespoly autonomiczne (samozarzadzajace si¢), w ktorych
cztonkowie sami dzielg si¢ zadaniami, koordynuja wlasne dziatania, wspdlnie
odpowiadajac za caly proces wytwarzania produktu czy ushugi. Zespoly autonomiczne
powstaja najczesciej jako efekt reorganizacji struktur organizacyjnych (sptaszczania)
i sg charakterystyczne dla organizacji turkusowych. Biorgc pod uwage formy i srodki
komunikacji w zespole wyrézniamy zespoty tradycyjne i wirtualne. W tradycyjnych
komunikacja odbywa si¢ poprzez bezposrednie kontakty w formie zebran, narad
i rozméw, np. zespot doskonalenia jakosci produkeji regularnie spotyka si¢ i dyskutuje
na temat podniesienia jakosci danego produktu. Z kolei zespoty wirtualne do wymiany
informacji wykorzystujg technologie informacyjno-komunikacyjne, dlatego moga
skupia¢ osoby rozproszone geograficznie, np. zespot wybitnych naukowcow z réznych
krajow pracujacy nad stworzeniem innowacyjnego rozwiazania w danej dziedzinie.

Budujac zespoty bierze si¢ pod uwagg aspekt wielkosci czyli liczby cztonkoéw oraz
aspekt jakosci rozumiany jako pozadane kompetencje osob w zespole. W zaleznosci od
rodzaju zespotu optymalna wielko$¢ bedzie zaleze¢ od wielu czynnikow, takich jak:
rodzaj zespotu, ztozono$¢ zadan, zatozony czas realizacji zlecenia itp. Przyktadowo,
zespoly bezposrednio produkcyjne w Toyocie liczg nie wiecej niz 10 osdb, tak aby lider
byl w stanie zapewni¢ codzienne wsparcie operatorom na linii, reagowac na sygnaly
andon [6]. W przypadku zespotow wykonujacych prace koncepcyjna, tworcza istnieja
badania, ktore rekomenduja rozwazenie konkretnej liczby cztonkow grupy, np. badania
prowadzone przez Richarda Hackmana i Neila Vidmara czy lvana Steinera, jako
optymalny rozmiar zespotu sugerujg liczbe 5 osob [9]. Jeff Bezos, zatozyciel
Amazon.com tworzac zespoty rozwoju produktu stosowat prosta zasade Two-Pizza
Team, zgodnie z ktérg kazdy zespot i kazdg grupe robocza powinno da¢ si¢ nakarmic
dwiema pizzami, a zatem optymalna wielkos¢ to 6-8 osob [28]. Wiasciwa wielko$é
zespotu ma duze znaczenie dla rozwoju kompetencji czlonkoéw zespotu. W bardzo
matych grupach istnieje ryzyko bycia zdominowanym przez silniejsze jednostki,
natomiast w zbyt duzych moze pojawic si¢ problem spotecznego prozniactwa (myslenie
w kategoriach ,,zrobig to inni”), a takze problemy komunikacji w zespole[28]. Im wigcej
0sob, tym wigcej informacji do przekazania, wigcej uzgodnien, wiccej wspolnych
spraw. Wigcej interakcji, to w efekcie mniej czasu na samg prace, na czynno$ci tworzace
warto$¢ dodana.
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5.4.2. Formy organizacji pracy w rozwoju kompetencji pracownikéow
produkcyjnych

W zaktadach produkcyjnych, na liniach i stanowiskach, gdzie jest duzy udziat pracy
recznej, czgstym problemem jest monotonia pracy, ktora negatywnie oddziatuje na stan
psychofizyczny pracownika (alienacja, znuzenie, przeciazenia mig$niowo-szKieletowe)
oraz blokuje rozwdj zawodowy. Dlatego nalezy stosowac takie formy organizacji pracy,
ktore pozwalaja z jednej strony redukowaé monotonig, a z drugiej — poszerzaé i podnosi¢
kwalifikacje zawodowe. W praktyce produkcyjnej do najpopularniejszych naleza: rotacja,
rozszerzanie i wzbogacanie pracy.

Rotacja przebiega wedtug ustalonego harmonogramu, zgodnie z ktorym pracownik
zmienia stanowisko kilka razy w ciaggu miesigca, tygodnia, czy nawet dnia roboczego.
Czestotliwos¢ zmian zalezy na ogdt od stopnia ztozono$ci pracy, szkodliwo$ci
i ucigzliwo$ci. Poprzez rotacj¢ pracy pracownicy poznaja wszystkie operacje
wystepujace W danym obszarze rotacyjnym, zwickszajg kwalifikacje, $wiadomos¢ na
temat pracy innych. W rezultacie wplywa to na poprawe komunikacji pomigdzy
pracownikami, poniewaz lepiej rozumiejg i doceniajg prace innych. Rozszerzanie pracy,
zwane tez ,,poziomym” przegrupowaniem zadan, polega na zwickszaniu pracownikowi
liczby wykonywanych operacji [22], ktore sa podobne do zadania pierwotnie
wykonywanego pod wzgledem trudnosci i stopnia odpowiedzialnosci. W skrajnym
przypadku pracownik moze wykonywaé¢ caty wyréb od poczatku do konca.
W odroznieniu od rozszerzania, wzbogacanie pracy polega na polaczeniu zadan
bezposrednio produkcyjnych, pomocniczych i administracyjnych poprzez tzw.
»pionowe” przegrupowanie czynno$ci. Moze obejmowaé rozny zakres i charakter
zmian, w zaleznosci od tego, jakie funkcje wprowadzone zostang do wykonywanych
zadan. Chodzi tutaj o funkcje, ktore dotychczas realizowane byty przez inne komorki
czy wyspecjalizowane stuzby [22]. Przykladowo, na stanowiskach produkcyjnych
wzbogacenia pracy mozna dokona¢ poprzez dodanie pracownikowi do zadania
operacyjnego funkcji kontrolnej (np. samokontrola), technicznej (np. autonomiczne
utrzymanie stanowiska), obstugi ogolnej (np. 5S), albo potaczenia tych funkcji.

5.4.3. Etapy procesu szkoleniowego w przedsi¢biorstwie

Szkolenie definiuje si¢ jako proces uzupelniania wiedzy niezbednej do
prawidtowego wykonywania biezacych zadan oraz do stwarzania mozliwosci rozwoju
pracownika i1 jego umiejetnosci, a takze zaspokajania waznej potrzeby, tzn. jego
samorealizacji [30]. W procesie szkoleniowym mozna wyodrebni¢ kolejne etapy:
identyfikacja potrzeb szkoleniowych, planowanie szkolen, realizacja szkolen, ocena
efektywnosci.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych to pierwszy i kluczowy etap budowy catego procesu,
poniewaz doktadno$¢ jego przeprowadzenia wptywa na caly proces szkoleniowy [19].
Odpowiednie rozpoznanie potrzeb pozwala dobrze zaplanowac i przeprowadzi¢ szkolenie.
Ustalenie potrzeb szkoleniowych odbywa si¢ najczesciej na ptaszczyznie organizacyjnej oraz
indywidualnej. Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa analiza odnosi si¢ do oceny stanu
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obecnego organizacji oraz planowanych przedsiewzig¢ rozwojowych. Analizujac

indywidualne potrzeby szkoleniowe uwzglednia si¢ wymagania stanowiskowe, wyniki ocen

okresowych, $ciezki karier oraz potrzeby szkoleniowe zasygnalizowane przez samych
pracownikow.

Na podstawie identyfikacji potrzeb szkoleniowych tworzy si¢ plan szkolenia, ktory
uwzglednia odpowiedzi na standardowe pytania, zgodne z narzedziem szczuptego
zarzadzania SW2H (what, who, where, when, how, how much). W planowaniu szkolenia
pytania te sa nastepujace: co jest celem szkolenia? kto bedzie uczestniczyt w szkoleniu?
gdzie i kiedy odbedzie si¢ szkolenie? jak, czyli jakimi metodami? ile bedzie kosztowato
szkolenie? Cele szkolenia powinny pokrywac si¢ z realnymi potrzebami organizacji
oraz pracownikow. Powinny okresla¢ co dzigki programowi szkoleniowemu osiagnie
organizacja, jaka wiedzg¢ i umiejetnosci zdobeda uczestnicy po jego zakonczeniu. Cele
sa rowniez jednym z kryteriow oceny efektywnosci szkolenia [19]. Majac zaplanowane
szkolenie przystgpuje si¢ do jego realizacji, a po zakonczeniu ma miejsce ocena
konkretnych efektéw szkolenia.

Caly proces szkoleniowy, od oceny potrzeb az do oceny rezultatow, zostat
kompleksowo przedstawiony poprzez angielski model C-I-P-O. Model powstat na
Uniwersytecie w Sheffield. Jego nazwa pochodzi od angielskich stow, ktore prezentuja
cztery etapy oceny efektywnosci szkolenia [13]:

- C (ang. context) — kontekst: pokrywa si¢ z identyfikacja potrzeb szkoleniowych.
Zbierane iprzetwarzane sa dane o biezacej sytuacji organizacji, jej gtéwnych
problemach, trudnosciach, brakach kompetencyjnych pracownikow oraz
nieefektywnych dziataniach i procedurach.

- | (ang. input) — naktad: dane gromadzone na tym etapie maja na celu dostarczenie
informacji potrzebnych do podjecia decyzji dotyczacych wyboru tematu,
najlepszych metod, form szkolenia (np. wewnetrzne czy zewngtrzne), a takze
skalkulowania kosztow szkolenia.

- P (ang. process) proces: w ramach tego etapu od uczestnikoéw szkolenia zbierane s
oceny dotyczgce poziomu merytorycznego oraz organizacyjnego szkolenia.

- O (ang. outcome) rezultat: etap ten obejmuje analize konkretnych efektow szkolenia.

Koncowe efekty moga by¢: bezposrednie (mierzone od razu po szkoleniu, np. testami

wiedzy), posrednie (wdrozenie umiejetnosci na stanowisku) oraz dtugofalowe (wpltyw

efektow posrednich na catg organizacj¢) [31].

5.4.4. Metody i techniki szkolenia

Metody i techniki szkoleniowe to dzialania, ktore pozwalaja na przyswajanie przez
pracownikow wiedzy niezbgdnej do wykonywania zadan i obowigzkoéw na okreslonym
stanowisku pracy. Tworza réwniez mozliwos$¢ dalszego rozwoju kompetencji pod katem
awansu, przemieszczen poziomych badz zmiany organizacyjnej [19]. Istnieje wiele réznych
metod i technik szkolenia pracownikow. Przy ich wyborze nalezy uwzglednié [2]:

- cel szkolenia, czyli jaki rodzaj kompetencji ma rozwija¢, doskonali¢

(np. kompetencje manualne, analityczne, tworcze, spoteczne),

- kwalifikacje uczestnikow, tj. jakie wyksztatcenie i doswiadczenie posiadaja,
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- liczbe uczestnikow — czy szkolenie bedzie indywidualne czy grupowe,
- motywacyjno$¢ —metoda powinna zachgcac do uczestnictwa, utatwia¢ przyswajanie
wiedzy, nabywanie umiejetnosci.
Ponadto, dobierajac metodg i projektujac tresci szkoleniowe warto wzia¢ pod uwage
preferowany styl uczenia si¢ i styl reprezentacji sensomotorycznej uczestnikow.
Zestawienie najbardziej popularnych metod szkoleniowych zamieszczono w tab. 5.2.

Tab. 5.2. Charakterystyka wybranych metod i technik szkoleniowych

Metoda Opis

Wyktad Przekazanie przez wyktadowce duzej porcji wiadomos$ci duzej grupie stuchaczy.
Wyktad, jako przekaz stowny, czesto wsparty jest prezentacja multimedialna.

Dyskusja Uczenie si¢ poprzez wyrazanie wlasnych pogladéw i opinii, mozliwo$¢ spojrzenia na
okreslone zagadnienia z réznych perspektyw i doswiadczen innych uczestnikow szkolenia.

Demonstracja | Zaprezentowanie uczestnikom szkolenia sposobu wykonywania zadaf, czynnosci,
a nastepnie pozwolenie im samodzielnie wykonywa¢ czynnosci.

Instruktaz Whprowadzenie pracownika na stanowisko i zaprezentowanie mu krok po kroku jego
zdan, dzigki czemu moze je poznaé, zobaczy¢ jak powinny by¢ dobrze i bezpiecznie
wykonywane, a nast¢pnie samodzielnie ¢wiczy¢ pod nadzorem nauczyciela, az do
pelnego opanowania pracy (np. instruowanie pracownika wedtug metody TWI IP).

Case study Polega na przedstawieniu uczestnikowi lub grupie uczestnikow ,,przypadkow", tj.

(studium sytuacji prawdziwych lub fikcyjnych, ktére moga pojawié si¢ w danej pracy. Zadaniem

przypadku) uczestnikow jest przeanalizowanie danej sytuacji, zidentyfikowanie problemu
i przedstawienie rozwigzan.

Odgrywanie | Odgrywanie przez szkolacych si¢ pracownikow roznych r6l, np. kupujacy

ol i sprzedajacy, przelozony i pracownik. Ukierunkowane sg przede wszystkim na
doskonalenie kompetencji spotecznych.

Burza Metoda pobudzania kreatywnosci, ma na celu wygenerowanie jak najwigkszej liczby

mozgoéw pomystow. Moze przebiega¢ wedlug réznych odmian, np. Philips 66, technika 635,
burza mézgdw stop and go, odwrdcona burza mézgow.

Szkolenia Szkolenia w plenerze, ktore wykorzystuja elementy gier terenowych, sportu, technik

outdoor militarnych oraz rézne formy rekreacji na otwartej przestrzeni. Najczgsciej celem
takiego szkolenia jest wzmocnienie motywacji uczestnikdéw czy integracja zespotow.

Coaching Poprzez krétkoterminowe relacje trener pomaga szkolonemu rozwija¢ umiejgtnosci
zawodowe, znajdowaé rozwigzania.

Mentoring Poprzez dtugoterminowe relacje mentor wspiera szkolonego w rozwoju zawodowym,
zwykle na poczatku drogi zawodowej, poprzez odkrywanie i rozwijanie potencjatu.

E-learning Szkolenie z wykorzystaniem urzadzen i technologii informatycznych. Moze by¢
synchroniczne lub asynchroniczne. Szkolenie asynchroniczne pozwala uczestnikom
dopasowac czas i tempo uczenia si¢ do wlasnych potrzeb i preferenciji.

M-learning Szkolenie, ktére wykorzystuje w nauczaniu sprzet przeno$ny, smartfony

(mobile) Z bezprzewodowym dostepem do Internetu.

B-learning Szkolenie hybrydowe laczace elementy szkolenia online i tradycyjnego. Moze

(blended) przebiega¢ w sekwencji: e-learning — nauczanie tradycyjne — test wiedzy lub
W sekwencji: nauczanie tradycyjne — e-learning — test wiedzy.

Szkolenie VR | Szkolenie wykorzystujace rozwigzania rzeczywisto$ci wirtualnej w celu stworzenia

(Virtual interaktywnego, kontrolowanego $rodowiska odzwierciedlajacego rzeczywiste

Reality) sytuacje, w ktorym uzytkownicy mogg trenowaé. Wysoka skuteczno$¢ tej techniki
wynika z silnej immersji uczestnika w wirtualnym $rodowisku oraz maksymalnym
zaangazowaniu i interakcjach, czego nie mozna uzyska¢ tradycyjnymi metodami.
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Podsumowujac, wybdr formy, metod i technik szkolenia powinien odpowiadac
przede wszystkim potrzebom przedsigbiorstwa i realizowa¢ cel/cele wynikajace
z identyfikacji potrzeb szkoleniowych.

5.5. PRZYKLAD PROJEKTOWANIA | REALIZACJI SZKOLEN
PODNOSZACYCH KOMPETENCJE PRACOWNIKOW
WYBRANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

5.5.1. Wprowadzenie do badania

Analizowana firma jest $rednim przedsi¢biorstwem produkcyjnym z branzy
motoryzacyjnej. Zajmuje si¢ projektowaniem, wytwarzaniem oraz dostarczanie czgsci
do samochodow, ktore spetniaja najwyzsze wymagania klientow. Wsrod wartosci,
jakimi Kieruje si¢ organizacja jest m.in. cigglte doskonalenie produkcji i pracownikow.
Tak sformutowany przekaz wyraza $wiadomos¢ silnego powigzania migdzy systemem
Htwardym” (tj. systemem produkcyjnym) i,,miekkim” (system kapitatu ludzkiego).
Jeden bez drugiego nie bedzie dobrze funkcjonowatl. Zeby organizacja mogta sie
rozwija¢, muszg rozwijac si¢ jej pracownicy. Inwestowanie w technologie, systemy
i procesy produkcyjne musi i§¢ w parze z inwestowaniem w rozwoj zawodowy
pracownikow. Zatem zarzadzanie rozwojem kompetencji pracownikow na wszystkich
stanowiskach, witacznie z bezposrednio produkcyjnymi, jest jednym z kluczowych
proceséw zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory nalezy ciagle weryfikowac
i udoskonalac.

W ramach przeprowadzonych badan podjeto nastepujace dziatania:

a) Dokonano analizy stanu dotychczasowego w zakresie stosowanych praktyk
i dziatan szkoleniowych w odniesieniu do pracownikow na stanowiskach
produkcyjnych, w tym:

- Przeanalizowano i zintegrowano dane historyczne przedsigbiorstwa dotyczace:
o stosowanych metod badania potrzeb szkoleniowych,

o typow realizowanych szkolen (tematyka, powigzanie z wykonywana
praca),

o metod i technik szkoleniowych,

o sposobow sprawdzania efektow szkolen.

- Sprawdzono wsrdéd pracownikow dziatlu produkcyjnego poziom biezacej
wiedzy w obszarach tematycznych, istotnych z punktu widzenia misji, celow
| strategii przedsigbiorstwa, a zatem kluczowych w nieustannym doskonaleniu
kompetencji pracownikow.

b) Zaprojektowano szkolenia na podstawie analizy zebranych informacji, a takze
z uwzglednieniem potrzeb rozwojowych pracownikow.

¢) Przeprowadzono ocene efektow szkolen wedtug modelu C-1-P-O.

77



INZYNIERIA PRODUKCJI 2023

5.5.2. Analiza stanu dotychczasowego w zakresie praktyk szkoleniowych

Do analizy przyjeto lata 2016-2021. Analiza odnosita si¢ tylko do szkolen
pracownikow bezposrednio produkcyjnych badanego przedsigbiorstwa.

Z pozyskanych danych wynika, Ze najczgsciej stosowanymi metodami identyfikacji
potrzeb szkoleniowych byty przede wszystkim:

- bezposrednie rozmowy pracownikow z ich przetozonymi (17,23%),
- indywidualne propozycje i sugestie przetozonych (16,89%),

- indywidualne zgloszenia pracownikow (14,86%),

- ocena efektywnosci pracy (13,51%).

Pozostale, mniej liczne wskazania, dotyczyly takich metod jak: analiza
dokumentacji kadrowej, bezposrednia obserwacja sposobu wykonywania pracy, wyniki
ocen okresowych, ankiety pracownicze, badania satysfakcji klientow. Jak mozna
zauwazy¢, W procesie diagnozy potrzeb dominuja metody oparte na bezposrednich
relacjach i zalezno$ciach stuzbowych, co wskazuje, ze proces ten byt w znacznym
stopniu zindywidualizowany.

Ze wzgledu na typ szkolenia najczgsciej przeprowadzane byly szkolenia:

- rozwijajace umiejetnosci praktyczne zwigzane z realizowanymi zadaniami

(23,85%),

- konieczne do utrzymania uprawnien lub wymagane przepisami prawnymi (22,18%).

Natomiast najrzadziej przeprowadzane byly szkolenia doskonalgce umiejetnosci
spoleczne (2,51%), a takze przygotowujace do objgcia wyzszych stanowisk (3,35%).
Mozna zatem stwierdzié, ze przewaga szkolen zwiagzanych z biezacymi zadaniami czy
utrzymaniem wymaganych kwalifikacji powoduje, ze pozyskiwane kompetencje
W mniejszym stopniu odnoszg si¢ do wspierania rozwoju biznesu.

Bioragc pod uwage wykorzystywane metody i techniki szkolenia, do najczesciej
stosowanych nalezaty nastgpujace:

- prezentacje (24,69%),

- wyklady (20,92%),

- specjalistyczny instruktaz (18,83%),
- e-learning (17,15%).

Popularnos¢ tych ostatnich wynikata z pandemii i koniecznosci ograniczania do
minimum bezposrednich  kontaktéw miedzyludzkich. W zwigzku 2z tym
przedsiebiorstwo tam, gdzie to byto mozliwe, prowadzito szkolenia w formie zdalne;j.

Do metod oceny skutecznosci szkolen, ktére byly stosowane najczesciej, nalezaty
przeprowadzone po szkoleniach:

- testy wiedzy (29,71%),
- ankiety badajace poziom zadowolenia uczestnikow (28,45%).

Popularnos$¢ tych narzedzi oceny wynika przede wszystkim z relatywnej tatwosci
ich zastosowania. Nie odnotowano natomiast poréwnania wiedzy czy innych efektow,
jakie uzyskat pracownik po szkoleniu ze stanem sprzed szkolenia, trudno zatem okresli¢
faktyczny przyrost kompetencji (warto$¢ dodang szkolen).
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5.5.3. Analiza poziomu wiedzy pracownikéw w dziale produkcyjnym

Aby zweryfikowaé biezacy poziom wiedzy opracowano test sprawdzajacy, ktory
podzielono na trzy obszary tematyczne, kluczowe ze wzgledu na cele firmy:
- Jako$¢ wyrobu (celem przedsigbiorstwa: zero btedow),

- Proces produkcyijny (cel: zero strat/marnotrawstwa),
- BHP i ergonomia pracy (cel: zero wypadkow).

Test wiedzy zostal przeprowadzony w formie elektronicznej przy uzyciu aplikacji
Microsoft Forms. W badaniu wzi¢to udziat 60 pracownikéw produkeyjnych, z czego
jedng trzecig stanowity kobiety. Rowniez jedng trzecig badanych reprezentowaty 0soby
z dtuzszym stazem zaktadowym, tj. co najmniej 5-letnim, staz pozostatych badanych
wynosil ponizej 5 lat. Uzyskane wyniki testu dostarczyly informacji na temat biezacej
wiedzy i $wiadomosci pracownikow w zdefiniowanych obszarach.

Najnizszy wynik (62%) osiggni¢to w temacie BHP i ergonomii, co wskazato na
potrzebe zaplanowania w pierwszej kolejnosci szkolen z tego zakresu. Braki
kompetencyjne pracownikow w szczegolnosci dotyczyly wypadkow przy pracy, w tym
potencjalnych zagrozen wypadkowych, postgpowania powypadkowego oraz
dokumentacji i §wiadczen z tytutu wypadkéw. Pracownicy produkcyjni obstugujacy
stanowiska maszyn obrobczych, giecia, lutowania, montazu kazdego dnia sa narazeni
na wiele zagrozen o charakterze mechanicznym, chemicznym czy ergonomicznym.
Cykliczne szkolenia z zakresu bezpiecznego wykonywania pracy powinny uzupetniaé
obowigzkowe szkolenia okresowe.

Wyniki testu dla pozostatych obszarow (jakos¢ — 75%, proces produkcyjny — 78%)
rowniez potwierdzilty konieczno$¢ przeprowadzenia szkolen przypominajacych
i doskonalgcych z zakresu poprawnego wykonywania zadan i obowigzkow na
stanowisku. Analizujac zalezno$¢ miedzy strukturg stazu pracy, a wynikami testu
podjeto decyzje o zaprojektowaniu narzedzia wspomagajacego samodzielne uczenie si¢
pracownikow. Co czwarty badany pracownik pozostawat w zatrudnieniu ponizej 1 roku,
co mogto by¢ przyczyna powstawania btedow i wad jakosciowych wyrobow.

5.5.4. Narzedzia wspomagajace rozwdj kompetencji pracownikow

W ramach ponoszenia kompetencji pracownikow zaprojektowano szkolenie majace
na celu podniesienie wiedzy i §wiadomosci z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy,
z naciskiem na zagadnienia dotyczace wypadkow przy pracy (jak postepowacé, jak sie
zachowac, o przystuguje, itp.). Zaproponowano szkolenie z wykorzystaniem takich
metod jak wyktad i ¢wiczenia, a takze opracowano prezentacj¢ szkoleniowa utrwalajaca
zdobytag wiedze, do ktorej pracownicy zainteresowani beda mieli po szkoleniu staty
dostep poprzez wewnetrzng sie¢ intranetowsg. Celem szkolenia z tego zakresu jest
rozwijanie kompetencji dotyczacych wypadku przy pracy izwigzanych z nim
uwarunkowan (tab. 5.3).
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Tab. 5.3. Podnoszenie kompetencji pracownikoéw w obszarze BHP (na podstawie [10])

Sktadowe Oczekiwana warto$¢ dodana po szkoleniu
kompetencji
Wiedza Pracownik po szkoleniu:

-potrafi zdefiniowa¢ pojgcie wypadku przy pracy, rodzaje wypadkow
-wie jak nalezy postapi¢ w przypadku wystapienia wypadku przy pracy
-zna rodzaje i zasady sporzadzania dokumentacji powypadkowe;j
-zna zasady udzielania pierwszej pomocy

Umiejetnosci | Pracownik po szkoleniu potrafi:

-wypeti¢ dokumentacje powypadkowa

-udzieli¢ pierwszej pomocy w sytuacji wypadku przy pracy
-obshugiwaé urzadzenie AED

Postawy Pracownik po szkoleniu:

-przyjmuje $wiadomie postawe bezpiecznej pracy

-jest uwrazliwiony na bezpieczenistwo pracy innych

Cechy Szkolenia podkre$la i wzmacnia takie cechy indywidualne jak:
indywidualne | -odpowiedzialnos¢

-wrazliwo$¢

-empatia

Kolejnym narz¢dziem do podnoszenia kompetencji byt program do samodzielnego
uczenia si¢, zaprojektowany w celu wsparcia nowych pracownikow w procesie wdrazania
na stanowiskach montazowych oraz pracownikéw objetych rotaCja pracy. Zmieniajgc
stanowiska pracownik moze potrzebowa¢ przypomnienia badz zaktualizowania swojej
wiedzy odno$nie wykonywanych zadan i czynnosci. Odpowiedzia na ten problem jest
program, ktory eliminuje konieczno$¢ prowadzenia w przedsigbiorstwie szkolen
przypominajacych, co w efekcie wptywa takze na redukcje kosztow.

Program wspomagajacy samodzielne uczenie si¢ pracownikow zaprojektowano przy
wykorzystaniu MS Excel oraz dodatku VBA). Strone startowg programu przedstawia rys. 5.2.

aras g ‘Mbﬂjﬂc}’ samodzielne uczenie si¢ pracownikow prod

Czynnosci po
zakoiczeniu pracy

Czynnosci przed Czynnosci w trakcie
rozpoczeciem pracy pracy

Rys. 5.2. Strona startowa programu (na podstawie [10])

Za pomocg przyciskow uzytkownik ma mozliwos$¢ przejécia do trzech zaktadek:
czynnosci przed rozpoczeciem pracy, czynnosci w trakcie pracy, czynnosSci po
zakonczeniu pracy. W zaleznosci od indywidualnych potrzeb pracownik moze wybraé
dowolnag zaktadke. Dobra praktyka jest przejscie kolejno przez wszystkie zaktadki
poniewaz stanowig one kompendium wiedzy, jakg pracownik powinien posiadac
w ramach pracy na danym stanowisku.
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W zaktadce ,,Czynno$ci przed rozpoczgciem pracy” uzytkownik ma mozliwosé
wybrania dwoch opcji: ,,Srodki ochrony osobistej” i ,,Przygotowanie stanowiska”.
W ramach pierwszej z nich pracownik zapoznaje si¢ z wymaganymi na stanowisku
srodkami ochrony osobistej oraz odzieza robocza, dzieki czemu w ramach samokontroli
moze sprawdzi¢, czy je wszystkie posiada (rys. 5.3).

Opcja druga zawiera zbior zasad i czynno$ci zwigzanych z przygotowaniem do
pracy, tak aby przebiegata ona w sposdb bezpieczny i bez zbednego marnotrawstwa,
np. na szukanie potrzebnych narzedzi, oczekiwanie, przestoje itp.

(v =N
SRODKI OCHRONY

= Widok Uwagl
Lk - b OSOBISTEJ
R - spodnie robocze N o
(ogrodniczki)
R - Bluza ochronna 1 36 n
R - podkoszulek 1 12 '

Rys. 5.3. Widok zaktadki ,,Srodki ochrony osobistej” — fragment (na podstawie [10])

Klikajac w zakladke ,,Czynnosci w trakcie pracy” pracownik zapoznaje si¢
szczegolowo z czynno$ciami, jakie powinien kolejno wykona¢ w ramach pracy na
stanowisku. Zaprojektowano je zgodnie z wytycznymi instruowania pracownikow TWI
IP (rys. 5.4).

TWIIP to jeden z modutdow szerszego programu TWI (Training with Industry), ktory
zostal opracowany w czasie Il wojny $§wiatowej w USA, a nastgpnie udoskonalony i
stosowany w zaktadach Toyoty [8]. Obecnie TWI stanowi integralng czg$¢ szczuptego
zarzadzania (Lean management).

[ Elementy instrukeji pracy TWI IP ]

- Wskazowki N
Glowne kroki ‘ (punkty Kluczowe) ’ ‘ 1zualizacja ’

Rys. 5.4. Sktadowe tworzenia instrukcji pracy (na podstawie [10])

Przyczyny wskazowek
(uzasadnienie)
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Glowne kroki opisujg czynnosci, ktore powoduja postep w pracy. Wskazoéwki stanowig
podpowiedzi utatwiajace wykonywanie czynnosci. Moga one dotyczy¢ takich punktow
kluczowych jak: wydajnos¢ (aby praca byta wykonywana w zatozonym czasie), jako$¢
(praca bez bledow), bezpieczenstwo (praca z zachowaniem zasad bezpieczenstwa
i ergonomii), technika (praca wykonywana ptynnie), koszty (oszczgdno$é czynnikdéw
produkcji). W celu $wiadomego wykonywania pracy pracownicy powinni wiedziec,
dlaczego te wskazowki sg takie wazne, stad kazda z nich posiada uzasadnienie. Dobrg
praktyka jest wizualizowanie dziatan w procesie, ktore pokazuja, jakie dziatanie jest
pozadane, a co jest nieprawidtowe. Duzo tatwiej zrozumie¢ i zapamigta¢ sytuacji
przedstawione obrazowo w postaci zdje¢ i obrazkéw. W tym celu utworzono kolumne
»wizualizacja”. Dodatkowo pracownik ma mozliwo$¢ odtworzenia filmu instruktazowego,
aby zobaczy¢ poprawne wykonanie pracy (rys. 5.5).

Numer instrukeji

Data utworzenia

Produkcja PP1
Montaz

Dzial |
Wydziat |

Instrukcja pracy
[spradzit]

Montaz przewodu do klimatyzacji

W \

‘Wizualizacja

aluminiowej koncowki i
umieszezenie jej w
lewej szczece maszyny

Gléwne kroki ‘Wskazowki Przyczyny

1. Pobranie Pojemnik, z ktérego ; . . .
e e . . Pojemmnik ustawiony jest po
aluminiowej koncowki i |nalezy pobra¢ oznaczony i q
. . prawej stronie operatora - tak

umieszczenie jej w jestkodem XCZ112, . e -

- . 3 jest wygodniej i szybciej
prawej szezece maszyny | pobranie prawg reka
2. Pobranie Pojemnik, z ktérego

nalezy pobra¢

Pojemnik ustawiony jest po

jestkodem XCZ111,
pobranie lewa reka

lewej stronie op - tak jest
wygodnie] i szybeiej

3. Upewnienie sie, ze
koficowki aluminiowe

Prawidlowe ulozenie

Profil szezek jest tak
zaprojektowany, aby koficowki
aluminiowe po wlozeniu zostaly
unieruchomione

koficowek
akuminiowych
powoduje, Ze nie ruszaja
sie na boki

prawidtowo leza w
szczekach oraz
nacisniecie przycisku do
ich uchwycenia przez
szezeki

Rys. 5.5. Widok zaktadki ,,Czynnosci w trakcie pracy” — fragment (na podstawie [10])

Ostatnia zaktadka ,,Czynnos$ci po zakonczeniu pracy” ma na celu przedstawienie
informacji na temat tego, jak w prawidtowo zakonczy¢ prace i odda¢ stanowisko
pracownikowi na kolejnej zmianie czy innej uprawnionej osobie.

Zaletg programu jest mozliwos¢ jego cigglego rozbudowywania, a takze tatwos¢
obstugi. Tresci zawarte w programie powinny by¢ aktualizowane zgodnie ze
zmieniajacymi si¢ w przedsigbiorstwie standardami pracy. Obowigzujace standardy
opisuja najlepszy sposéb wykonywania pracy zwigzany z danym procesem,
a usprawniajgc procesy nalezy weryfikowa¢ metody pracy tworzac nowe, lepsze
standardy.

5.5.5. Ocena efektywnosci szkolen

Catly proces zarzadzania szkoleniami powinien by¢ prowadzony tak, aby szkolenia
dawaly pozytywne efekty. Aby to zapewni¢ warto postepowac zgodnie z modelem C-
P-O, ktory zostat zastosowany w prowadzonych badaniach.
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Na etapie kontekstu (Context) przeprowadzono identyfikacje potrzeb
szkoleniowych, czyli zebrano danych o sytuacji przedsigbiorstwa w poprzednich latach
w zakresie stosowanych metod, narzgdzi i praktyk szkoleniowych, btedach i lukach
kompetencyjnych oraz obszarach spowalniajacych rozwdj przedsigbiorstwa.

Etap naktadow (Input) dotyczyt analizy zebranych informacji, a takze trendow
w zakresie metod i technik szkoleniowych. Byto to konieczne, aby podja¢ najbardziej
racjonalne decyzje i zaplanowa¢ szkolenia, m.in. ustali¢ tematyke, dobra¢ metody,
opracowac materialy pomocnicze i narz¢dzia wspomagajace szkolenie. Na tym etapie
oszacowano takze koszty szkolenia, w tym koszty wdrozenia stworzonego programu do
samodzielnego uczenia si¢ pracownikow, ktore porownano z kosztami szkolenia
przypominajacego w tradycyjnej formie. Poréwnanie to wypadto na korzy$¢ programu,
gdyz koszty zwigzane z jego wdrozeniem okazaly si¢ o ponad potowe nizsze od kosztow
tradycyjnego szkolenia. Do tego nalezatoby jeszcze doda¢ korzy$ci mniej wymierne
programu, jak wigksza wygoda i elastycznos¢ dla pracownikow, jezeli chodzi o czas
i tempo nauki; tatwos¢ modyfikacji i aktualizacji tresci szkoleniowych.

Na etapie procesu (Process) szkolenia zostaly zrealizowane zgodnie
a zaplanowanymi dzialaniami, a po ich zakonczeniu przeprowadzono ankiete
ewaluacyjng. Pozwolita ona pozyskaé¢ od uczestnikow opinie i uwagi dotyczace tresci,
przebiegu i organizacji szkolenia. Zebrane dane postuza do podjecia dziatan
korekcyjnych i doskonalacych przyszie szkolenia.

Ostatni etap oceny sprowadzat si¢ do zebrania informacji o rezultatach szkolenia
(Outcome), na ktore sktadato si¢: przeprowadzenie ponownych testow wiedzy w celu
uzyskania informacji o wartosci dodanej szkolenia; obserwacje pracownikow po
szkoleniu, czy stosujg nabytg wiedze podczas realizacji codziennych zadan; analiza
zaangazowania i efektywnosci pracy (jako$¢ wyrobow, zglaszane problemy i sugestie
pracownicze). Testy poszkoleniowe wykazaly wzrost poziomu wiedzy w kazdym
z trzech obszaréw, zatem cele zwigzane z bezposrednimi efektami zostaty osiagnigte.

5.6. PODSUMOWANIE

Szkolenia stanowig fundamentalny i nieodzowny element podnoszenia kompetencji
pracownikow. W zalezno$ci od strategii rozwoju przedsiebiorstwa czy specyfiki
stanowiska cele szkolen moga by¢ rdzne, ale z pewnoscig w kazdym przypadku chodzi
to, aby po ich przeprowadzeniu zardéwno pracownicy, jak i organizacja uzyskali warto$¢
dodang. Z punktu widzenia pracownika poprzez warto$¢ dodang rozumie si¢ wzrost
poziomu wiedzy, umiejegtnosci, ksztattowanie postaw pracowniczych, wzmocnienie
pozytywnych cech indywidualnych. Dla organizacji warto$¢ dodang stanowi
wykwalifikowana i kompetentna kadra, ktéra poprzez zaangazowanie w doskonalenie
procesOw oraz osiggane wyniki jest zrodtem osiagania przewagi konkurencyjnej firmy
na rynku.

Aby prawidlowo zarzadza¢ rozwojem zawodowym pracownikéw konieczne jest
prowadzenie celowych i uporzadkowanych dziatan szkoleniowych, z oceng efektow
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koncowych wiacznie. Nalezy podkresli¢, ze ocena taka nie jest tatwa do pomiaru.
Relatywnie najtatwiej oceni¢ rezultaty bezposrednie, ktore wynikaja z testow
i egzamindw zaraz po szkoleniu. Porownujac je do wynikow testow przeprowadzonych
przed szkoleniem lub do wynikow grupy kontrolnej, mozna okresli¢ przyrost wiedzy.
Efekty posrednie w postaci zmiany postaw, nawykoéw czy metod pracy sg mozliwe do
okreslenia w dluzszym okresie po szkoleniu i wymagajg uwagi Oraz zaangazowania
bezposrednich przetozonych. Najtrudniejsze do oceny sg efekty dtugofalowe czyli takie,
ktore przektadajg efekty posrednie na konkretne wyniki organizacyjne (np. wydajnos$e,
jakos¢, sprzedaz, koszty produkcji). Sa one na ogdt najbardziej odroczone w czasie.
Czesto trudno tez oddzieli¢ faktyczny wplyw szkolenia na wyniki produkcyjne od
innych niezaleznych czynnikdéw w otoczeniu przedsigbiorstwa. Nie 0znacza to jednak,
ze nie nalezy przeprowadzac oceny efektywnosci szkolen. Trzeba to robic, ale w takiej
postaci, jaka jest najbardziej przydatna firmie i nie wymaga zbyt duzych naktadéw
pracy na badania. Pomiary efektoéw na poziomie bezposrednim, posrednim czy tez
dlugoterminowym sa potrzebne, poniewaz zgodnie z powiedzeniem, ktore jedni
przypisuja Peterowi Druckerowi, a inni Williamowi Demingowi, ,,nie mozna zarzadzac
tym, czego nie mozna zmierzy¢” [24]. Do oceny efektywnos$ci szkolen czy innych form
rozwoju zawodowego pracownikow moze postuzy¢ zastosowany w badaniach model
C-1-P-O.

Podstawowa metoda szkolenia pracownikow na stanowiskach produkcyjnych jest
instruktaz. Jego celem jest szeroko rozumiane wdrozenie pracownika do zadan
i sSrodowiska pracy, zarowno materialnego (rozumienie zagrozen i sposobow ochrony
przed nimi), organizacyjnego (znajomo$¢ procesu produkcyjnego), jak i spotecznego
(komunikacja i wspolpraca w zespole). Praca na produkcji wigze si¢ z powtarzalnoscia
cyklu pracy, czemu towarzyszy monotonia. Aby ja ogranicza¢, a zarazem poszerzacé
umiejetnoéci 1 podnosi¢ kwalifikacje zawodowe pracownikéw, popularng metoda
rozwoju jest rotacja pracy. Zaproponowane narzedzie szkoleniowe w postaci programu
do samodzielnego uczenia si¢ jest w warunkach badanego przedsi¢biorstwa
innowacyjnym rozwigzaniem wspierania rozwoju kompetencji pracownikow
produkcyjnych. Funkcjonalno$ci programu wspomagajg realizacj¢ procesu wdrazania
i rotacyjnej organizacji pracy. Tradycyjny instruktaz na stanowisku pracy moze nie by¢
wystarczajacy dla nowych pracownikéw, poniewaz kazdy przyswaja wiedze¢ w roznym
tempie. Program moze wspomdc nowozatrudnionych w okresie uczenia si¢. Dzigki
ustandaryzowaniu pracy poprzez instrukcje TWI IP zawarta w programie, pracownicy
uczg si¢ prawidtowego sposobu wykonywania zadan, ksztattuja wtasciwe nawyki, co
bezposrednio przektada si¢ na jako$¢ wyroboéw i bezpieczenstwo pracy. Podobnie, przy
wprowadzaniu rotacji pracy konieczne jest przeszkolenie pracownikow do zadan
wykonywanych na innych stanowiskach. Ponadto, w zalezno$ci od czestotliwosci
rotacji moze wystgpowac potrzeba szkolen przypominajacych, poniewaz pracownicy
zapominajg o szczegodtach zwigzanych z pracg na stanowisku, na ktore zostali
przeniesieni. Opracowany program umozliwia szybkie zaktualizowanie lub
dostarczenie brakujacej wiedzy.
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Rozwigzania takie jak staty dostep do prezentacji szkoleniowej w sieci oraz program
do samodzielnego uczenia si¢ sg takze odpowiedzig na preferowany styl pracy i nauki
dominujacego obecnie pokolenia na rynku pracy (pokolenia Y) oraz najmiodszego,
wkraczajacego na rynek — pokolenia Z [1]. Osoby pokolenia Y, dorastajace
W warunkach dobrobytu i zmiennos$ci otoczenia, cechuje elastyczno$¢, mobilno$é,
niezalezno$¢, a zatem lubig si¢ uczy¢ indywidualnie, bez barier i ograniczen, np.
czasowych czy organizacyjnych. Z kolei najmtodsze na rynku pracy pokolenie Z to
osoby, dla ktorych $wiat realny i wirtualny to jeden wymiar. Wychowani w $wiecie
dominacji mediéow elektronicznych chca mie¢ staty, szybki i wygodny dostep do
potrzebnych informacji, zaprezentowanych w krotkiej i konkretnej formie,
wzmocnionej wizualizacja.
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METHODS AND TOOLS SUPPORTING COMPETENCE

DEVELOPMENT OF PRODUCTION EMPLOYEES

Abstract

Development and competitiveness of each enterprise, regardless of the branch or
size, depends on the development of its employees. Training and employee
competence development is one of the key business management processes that
should be continuously verified and improved. The article presents stages related
to training activities together with examples of training methods and tools used in
a selected production companies.
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