s 4 0r Matgorzata Mitoraj-Jaroszek

Efektywne
- Tarzadzanie
. Tozwojem

7 SE pracownikow
77 RN S wirmie

Rezultaty przede wszystkim

UWZGLEDNIA
SPECYFIKE
BRANZY IT

onepress



Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catoéci

lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione.
Wykonywanie kopii metoda kserograficzng, fotograficzna, a takze kopiowanie
ksigzki na nosniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie
praw autorskich niniejszej publikacji.

Wiszystkie znaki wystepujace w tekscie sg zastrzezonymi znakami firmowymi
badz towarowymi ich wlascicieli.

Autor oraz Wydawnictwo HELION dotozyli wszelkich staran, by zawarte

w tej ksigzce informacje byty kompletne i rzetelne. Nie biora jednak zadnej
odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za zwigzane z tym ewentualne
naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Wydawnictwo HELION
nie ponosza réwniez zadnej odpowiedzialnosci za ewentualne szkody wynikle
z wykorzystania informacji zawartych w ksigzce.

Redaktor prowadzacy: Magdalena Dragon-Philipczyk
Projekt okladki: Jan Paluch

Fotografia na okladce zostala wykorzystana za zgoda Shutterstock.

Wydawnictwo HELION

ul. Ko$ciuszki 1c, 44-100 GLIWICE

tel. 322312219, 32230 98 63

e-mail: onepress@onepress.pl

WWW: http://onepress.pl (ksiegarnia internetowa, katalog ksiazek)

Drogi Czytelniku!
Jezeli chcesz ocenic te ksiazke, zajrzyj pod adres

http://onepress.pl/user/opinie/efzarp
Mozesz tam wpisac swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.

ISBN: 978-83-283-4367-2
Copyright © Helion 2019

Printed in Poland.

+ Kup ksigzke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke « Lubie to! » Nasza spotecznos¢
« Ocen ksiazke



http://onepress.pl/rt/efzarp
http://onepress.pl/rf/efzarp
http://onepress.pl/ro/efzarp
http://onepress.pl
http://ebookpoint.pl/r/JH8P6

Spis tresci

Wstep 7
Rozdziat 1. Rozwéj kompetencji w oparciu
o rezultaty
Czym jest rozwéj zasoboéw ludzkich? 9
Jaki jest cel rozwoju zasoboéw ludzkich? n

Rozdziat 2. Okreslenie potrzeb biznesowych

i rozwojowych 15
Potencjalna optacalnos¢ inwestycji 18
Potrzeby biznesowe 18
Potrzeby w zakresie wynikéw
na stanowisku pracy 19

Formalna ocena pracy 20
Ocena 360 stopni 23
Obserwacja przy pracy 26
Potrzeby w zakresie uczenia sie 34
Wywiady 34
Kwestionariusze 35
Testy wiedzy lub umiejetnosci 49
Preferencje 51
Mapa analizy potrzeb 51
3

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/efzarp
http://onepress.pl/rt/efzarp

Efektywne zarzadzanie rozwojem pracownikow w firmie

Rozdziat 3. Ustalenie celéw biznesowych

i rozwojowych 53
Cele na pierwszym poziomie
— reakcja i planowanie dziatan 55
Cele na drugim poziomie
— zdobyta wiedza i umiejetnosci 56
Cele na trzecim poziomie — zastosowanie
i wdrozenie wiedzy na stanowisku pracy 57
Cele na czwartym poziomie
— wplyw na rezultaty biznesowe 59
Cele na pigtym poziomie — ROI (zwrot z inwestycji) 60
Podsumowanie 61
Rozdziat 4. Ocena rezultatéw szkolen 63
Ocena na pierwszym poziomie
— reakcja i planowanie dziatan 66
Plan dziatania 69
Ocena na drugim poziomie — zmiany w poziomie
wiedzy i umiejetnosci 71
Ocena na trzecim poziomie — wdrozenie wiedzy
i umiejetnosci na stanowisku pracy 73
Narzedzia do oceny szkolenia
na trzecim poziomie 83
Podsumowanie planéw dziatan 87

Ocena na czwartym poziomie

— wptyw na wskazniki biznesowe 89
Ocena na pigtym poziomie — RO,

czyli zwrot z inwestycji 92

ROI ze szkolenia umiejetnosci przywoédczych
dla kadry menedzerskiej — studium przypadku 94

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/efzarp
http://onepress.pl/rt/efzarp

Spis tresci

Rozdziat 5. Przygotowanie

i prowadzenie szkolenia m
Etap tworczy m
Cele uczenia n3
Dobdér metod szkoleniowych n3

Metody pozwalajace osiggnac¢ cele poznawcze N4
Metody pozwalajace osiggnac cele afektywne 18
Metody pozwalajgce osiggnac cele behawioralne 125

Podreczniki prowadzacego szkolenie — ,manual” 128
Materiaty szkoleniowe 160
Kompetencje trenera prowadzacego szkolenie 166
Trenerzy wewnetrzni w organizacji 174
Wspdtpraca z firmami szkoleniowymi 184
Rozdziat 6. Blended learning 187
Przyktad blended learningu 190
Zasada 70/20/10 — co to takiego? 192
Studium przypadku 204
Realizacja projektu 205
Rozdziat 7. Rozwéj kompetencji

menedzerskich 207
Start menedzera 208
Awans zewnetrzny 209
Awans wewnetrzny 209
Planowanie i organizacja czasu pracy 210

Umiejetnos¢ prowadzenia
rozmoéw kwalifikacyjnych 212
Formalna ocena pracy 214

5

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/efzarp
http://onepress.pl/rt/efzarp

Efektywne zarzadzanie rozwojem pracownikow w firmie

Rozwdj kompetencji zespotu 218
Wprowadzanie nowego pracownika 218
Rola menedzera w szkoleniach 219
Coaching menedzerski 221
Delegowanie zadan 224
Trudne sytuacje w zarzadzaniu 227
Coaching biznesowy 229
Studium przypadku 231
Mentoring 236
Studium przypadku 239
Rozdziat 8. Zarzadzanie kariera
i planowanie sukcesji 245
Sciezki kariery 247
Planowanie sukces;ji 248
Studium przypadku 253
Rozdziat 9. Kontekst organizacyjny 259
Powigzanie z biznesem 259
Zaangazowanie kadry menedzerskiej
W proces rozwoju 262
Klimat organizacyjny 263
Zakonczenie 265
Bibliografia 267
6

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/efzarp
http://onepress.pl/rt/efzarp

Rozdziat 1.

Rozwéj kompetenciji
W oparciu o rezultaty

»Spieszmy sie rozwija¢ pracownikow, tak szybko odchodzg”.

Czym jest rozwdj zasoboéw ludzkich?

To, ze kazdy pracownik powinien si¢ rozwija¢, a firmy muszg inwestowac
w kapital ludzki, wiedza — lub deklaruja, ze wiedza — wszyscy. Od lat
jestesmy bombardowani informacjami o kolejnych szkoleniach, konferen-
cjach. Na stronach internetowych mozna ich znalez¢ miliony. Czy udziat
w tych wszystkich wydarzeniach to juz jest rozwdj? Po czym mozna poznaé,
ze pracownik rozwinal swoje kompetencje? Po tym, ze byl uczestnikiem
jakiegos$ rozwojowego wydarzenia, czy po tym, ze co$ zmienil w swojej
pracy, na swoim stanowisku? Z przykroscig trzeba stwierdzié, Ze najcze-
$ciej samo ,,bycie na szkoleniu” nazywamy rozwojem, tak jak rozwojem
nazywamy zorganizowanie szkolenia.

Zdarza sie, ze styszymy, ze wiele polskich firm nie organizuje szkolen. Czy
to oznacza, ze pracownicy nie rozwijaja swoich kompetencji, ze firma stoi
w miejscu? Czy szkolenie to pojecie tozsame z rozwojem? Wydaje sie, ze
jednak nie. Jesli po szkoleniu uczestnik wdrozy to, czego sie nauczyl, na swoim
stanowisku pracy, wtedy mozemy powiedzie¢, ze nastapil rozwoj.

W takim razie czym jest rozwoj? Aby nie zarzucaé Cie¢ definicjami,
odwolam si¢ tylko do jednej, ktéra jednak pokazuje, czym powinien by¢
rozwoj zasobow ludzkich. Autorami tej definicji s3 Matthews, Megginson
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i Surtees (2007). Wedtug nich rozwdj to zintegrowane, holistyczne, $wia-
dome i proaktywne podejscie do zmian zwigzanych z pracs, wiedza, za-
chowaniem z wykorzystaniem réznych strategii uczenia sie.

Pierwsze skojarzenie pracownikéw firm zwigzane z rozwojem to jednak
szkolenia. Czy majg racje? Roznice miedzy szkoleniem a rozwojem dobrze
ilustruje pigcioetapowy schemat stworzony przez wyzej wymienionych
autorow:

1. Szkolenie.

2. Uczenie sie.

3. Rozwd;j.

4. Zmiana zachowania pracownika na stanowisku pracy.

5. Poprawa wskaznikéw biznesowych.

Czy w przypadku kazdego szkolenia ten schemat zadziata? Moim marze-
niem bylaby odpowiedz ,,yes, yes, yes”. Niestety do$wiadczenie pokazuje,
ze bedzie tak tylko w niewielu przypadkach. Dlaczego tak sie dzieje? Wyja-
$nie to w dalszych rozdziatach.

Niektdrzy badacze, m.in. Mabey i Salaman (1995), ubolewaja nad faktem
uzywania terminéw ,,rozwoj” i ,szkolenia” zamiennie.

Szkolenie to nie to samo co rozwdj zasobow ludzkich. Mylenie tych dwdch
pojec jest podstawowq przyczyng niewtasciwych oczekiwan wobec dziatow
szkoleti czy personalnych. Rozwdj zasobow ludzkich ma charakter bardziej
strategiczny.

Konsekwencjg tego nieporozumienia jest to, Ze bardzo czesto osoby, ktd-
re powinny zaja¢ si¢ rozwojem, zajmujg si¢ szkoleniami. A nie kazde
szkolenie oznacza rozwoj.
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Jaki jest cel rozwoju zasobow
ludzkich?

Od pewnej uczestniczki moich zaje¢ usltyszatam, ze wysyta swoich spe-
cjalistow IT na certyfikowane szkolenie, poniewaz inne firmy tak robig.
Na pytanie, czy uczestnicy wykorzystujg zdobytg wiedze na stanowisku
pracy, padla odpowiedz, ze nie, ale jesli nie pojada na to szkolenie, odejda
z firmy. W tym przypadku celem rozwoju jest zatrzymanie pracownika.
Wydaje sie jednak, ze postepujac w ten sposdb, organizacja staje si¢
zakladnikiem. Czy o to chodzi w rozwoju? Chyba jednak nie. Uzywam
stowa ,,chyba”, poniewaz badacze takze spierajg si¢ o to, czym jest roz-
woj zasobow ludzkich. Jedni okreslaja cel rozwoju zasobéw ludzkich
jako poprawe rezultatéw organizacji (Swanson, 1995), inni twierdza, ze
celem rozwoju jest uczenie si¢ (Watkins, Marsick, 1995). Skfaniam si¢ ku
pierwszemu podejsciu, poniewaz trudno jest mi wyobrazi¢ sobie sytuacje,
gdy przekonuje zarzad do projektu, ktorego celem jest uczenie sie, i nie be-
dzie to mialo wplywu na wyniki firmy.

Podejscie numer 1
— koncert zyczen szkoleniowych.
Rezultat w postaci inspiracji

Kiedy podja¢ decyzje o zorganizowaniu szkolenia lub wystaniu pracownika
na szkolenie? Bywa tak, Ze pracownikom spodoba si¢ temat szkolenia, np.
»Wywieranie wpltywu”, i zawnioskuja o nie. Jaka powinna by¢ decyzja i co
bra¢ pod uwage przy jej podejmowaniu? Jeden z brytyjskich konsultantow
na to pytanie odpowiedzial metaforycznie: ,Jesli przystawisz pracowni-
kowi pistolet do glowy i powiesz: »Albo wykonasz to zadanie, albo ci¢ za-
strzele«, a reakcjg pracownika bedzie odpowiedz »nie umiem tego zrobic,
to wtedy masz pewnos¢, ze szkolenie jest potrzebne”. Bock (2017), byly
wiceprezes ds. zasobow ludzkich w Google, stwierdzit, ze jesli szkolenie nie
ma wplywu na zmianeg zachowan, to nie warto w nim uczestniczy¢.
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Mimo tych dwoch opinii nadal stoimy w miejscu z nasza decyzja o szko-
leniu. Kluczowe wydaje sie pytanie, co ma by¢ rezultatem szkolenia? Zbyt
rzadko zadajemy sobie to pytanie. Czy tylko zadowolenie uczestnikow?
Lambert (1999, s. 313) uwaza, ze szkolenie powinno:

opierac si¢ na efektywnej i dokltadnej analizie potrzeb, zgodnie

ze szczegotowo okreslonymi wymaganiami planu dziatalnosci,
podporzgdkowac sig celom wyrazonym w postaci konkretnych,
ilosciowych, obserwowalnych i z géry okreslonych wynikow,

by¢ zaprojektowane w taki sposob, by zapewniac petny

(tzn. przekraczajgcy 80% w przypadku najmniej uzdolnionych
uczestnikow szkolen) transfer tresci nauczania z sali szkoleniowej

do miejsca pracy, by¢ prowadzone przez najwyzszej klasy specjalistow
i w sposéb istotnie przyczyniajgcy sie do przeksztalcenia catego personelu
we wspolnote oddang ksztatceniu sie, podlegac regularnym pomiarom
— nie jednorazowym, lecz biezgcym — zapewniajgcym odpowiednie
i konsekwentne wykorzystywanie wiedzy w miejscu pracy, zmierzaé
do sprawiedliwego wynagradzania (za pomocg nagrod zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych) za trwate dobre wyniki,
wykazywac sig ilosciowo ujetym, znaczgcym wktadem w realizacje
planu dziatalnosci.

W branzy IT popularnym podejsciem jest tworzenie indywidualnego
budzetu szkoleniowego dla pracownika, ktéry sam decyduje, na jakie
szkolenie si¢ wybierze. Nasuwa si¢ pytanie, czego powinni$my oczekiwac
od niego po powrocie z takich warsztatéw? Trudno powiedzie¢. Sami
uczestnicy twierdzg, Ze to czesto inspiracja i nie zawsze chodzi o to, aby
po szkoleniu co$ zmieni¢ w swojej pracy. Dla specjalistow juz samo po-
czucie, ze jest si¢ na biezgco, ma znaczenie. Zachecam jednak do reali-
zacji pewnego minimum. Niech uczestnik szkolenia przynajmniej po-
dzieli sie zdobyta wiedzg z innymi w zespole czy w firmie. Jaka korzys¢
odniesie firma z tego rozwiazania? Po pierwsze, jesli rezultatem miafa
by¢ inspiracja, to przekazujmy inspiracje w dot. Badzmy jednak $wiado-
mi, Ze w trakcie tego procesu pracownik przekaze niewiele informacji,
ktére ustyszal na szkoleniu. Najwigksza korzy$¢ odniesie on sam, ponie-
waz dzieki temu, ze bedzie musiat co$ przygotowaé, przypomni sobie
uzyskane informacje, jest wiec szansa, Ze wigcej zapamieta.

12

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/efzarp
http://onepress.pl/rt/efzarp

Rozwoj kompetencji w oparciu o rezultaty

Podejscie numer 2 — szkolenia
skoncentrowane na rezultatach

Bardzo trudno przefozy¢ na wskazniki biznesowe inspiracje, ktdra dekla-
ruja uczestnicy po powrocie z réznego rodzaju szkolen. Jesli chcemy
udowodni¢ zarzgdowi, ze troszczymy sie o kazda wydang zlotowke,
warto podej$¢ do szkolen procesowo, czyli tak jak proponuje Phillips
(Phillips, Phillips, 1995). Autor bierze pod uwage trzy elementy: potrzeby
biznesowe i rozwojowe, cele oraz oceng programu. Wazne jest, aby na eta-
pie planowania zadba¢ o wszystkie wymienione elementy. Kazde z tych
zagadnient omowie w nastepnych rozdzialach.
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0d kandydata na pracownika do sprawnego cztonka zespotu

Ludzie to najwazniejszy, a przy tym i najmniej przewidywalny zaséb firmy.

Bo cho¢ futurolodzy wieszczg, Ze ani sie obejrzymy, gdy na wiekszosci stanowisk
zastapia nas roboty albo wbudowana w biurkowy komputer sztuczna inteligencja,
nadal zyjemy w rzeczywistosci, w ktorej sukces przedsiebiorstwa zalezy przede
wszystkim od jakosci pracy zatrudnionych w nim oséb. Marzeniem kazdego
specjalisty ds. HR, ale tez wymaganiem, jakie sie przed tym dziatem firmy stawia,
Jjest wytuskiwanie z rynku najlepszych, najzdolniejszych kandydatéw na stanowiska,
na ktore jest wakat. Nowa osobe czeka krotkie przeszkolenie wdrazajace w zadania,
jakie zostana jej powierzone, juz powinna zacza¢ efektywnie dziatac¢ na rzecz
swojego pracodawcy, bez interwencji pracownika z dziatu HR

Zatrudnianie nowych pracownikéw to zaledwie czubek gory lodowej wyzwan,
przed ktérymi staje dziat HR. Jego najwazniejsza rolg jest dbanie o to, by z grupy
indywidualnosci, dla potrzeb zawodowych zgromadzonych w jednym biurze,
stworzy¢ harmonijnie wspétpracujacy ze soba zespot, ktory w dodatku bedzie
dziatat na rzecz organizacji — zgodnie z jej strategia. W tym celu pracownicy

HR musza by¢ w stanie zdiagnozowac oczekiwania, jakie pracownik ma wobec
firmy, i zestawic je z oczekiwaniami przetozonych wobec podwiadnych. Nalezy
ustali¢ cele rozwojowe dla zespotu i dobrac do nich adekwatne szkolenia, ktérych
rezultat bedzie dla dziatu HR mierzalny. Trzeba przyjrzec sie sposobom zarzadzania
praktykowanym przez menedzerow i by¢ w stanie wspomac ich ewentualna
korekta w sytuacji, gdyby okazaty sie nie do korica adekwatne czy wrecz niszczace
dla zespotu. Wazne, by rozumiec kulture wiasnej organizacji i znac¢ wptyw tej kultury
na procesy uczenia sie pracownikow.

Rezultaty przede wszystkim!

Or Majfgﬂrlata Mito fﬂJ‘JarﬂSZEk — pracownik naukowy Wyzszej Szkoty Europejskiej
w Krakowie, certyfikowana konsultantka ROl (zwrot z inwestycji w zasoby ludzkie)

i jedyna w Polsce przedstawicielka ROI Institute. Od dwudziestu lat przygotowuje

i prowadzi warsztaty dla firm prywatnych oraz instytucji panstwowych, konsultuje

tez programy szkoleniowe. Jest cztonkiem AHRD (Academy of Human Resource
Development). Autorka programow szkoleniowych dla kadry kierowniczej, szkolen
sprzedazowych oraz z zakresu umiejetnosci spotecznych, a takze projektéw doradczych
dotyczacych procesow rekrutacyjnych, formalnej oceny pracy i oceny efektywnosci
szkolen. Petnita funkcje prezesa zarzadu i dyrektora personalnego w srednigj wielkosci
firmie handlowej.
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