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* Jak zatrudnia¢ wtasciwych pracownikow w firmie?
e Jak oddziatywac na pracownika, aby stat sie lojalny wobec firmy?
* Jak motywowac pracownika i doskonali¢ jego umiejetnosci?
» Jak zatrzymac najlepszych a pozby¢ sie nieefektywnych?
Pracownik jest najwazniejszym kapitatem firmy. Od profesjonalizmu pracownikéw zalezy
sukces firmy i jej dalszy rozwo;.
Nalezy ich wiec wybiera¢ z rozwaga.
Dzieki tej ksiazce:
e Zrozumiesz zaleznosci pomigdzy rozwojem firmy a potrzeba zatrudniania
nowych pracownikow.
* Poznasz zasady dziatania i filozofie marketingu wewnetrznego.
e Poznasz potrzeby pracownikéw i wykorzystywac je w celu motywowania
pracownika.
e Zdobedziesz umiejetnos¢ z zakresu funkcjonowania dziatu HR.
* (Odpowiesz sobie na pytanie: czy firma powinna zatrudnia¢ zewnetrzna firme HR ?
* Posiadziesz wiedze i umiejetno$¢ podejmowania wtasciwych decyzji kadrowych
i zatrudniania najlepszych pracownikow.
e Poznasz sposoby poszukiwania i selekcji kandydatéw na pracownikow.
e Nauczysz sie, jak motywowac pracownikow do pracy i zatrzymywac
najlepszych z nich.
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Rozdziat 3.
Tworzenie
zespohu

3.1. Pracownik jako czesé firmy.
Wytyczanie celow ditugoterminowych

Uwaga | Zatrudnianie pracownikéw w firmie jest pierwszym etapem
dziatan, po ktérym przychodzi czas na integracje zespotow oraz
wdrazanie pracownikéw i motywowanie ich do wspdlnej pracy.

Kazdy pracownik w firmie powinien znac¢ swoje cele, cele firmy oraz
umie¢ okresli¢ wiasne miejsce w organizacji. Strategia dzialan firmy
powinna by¢ jasno okreslona i jawna dla wszystkich jej pracownikéw.
Strategia firmy skiada si¢ miedzy innymi z:

1 celéw firmy,

1 misji,

1 zadan,

1 rozpoznawania otoczenia,

I oceny SWOT.
Cele firmy sa okreslane przez zarzad. Gldwnym celem kazdej firmy jest
zysk i utrzymanie sie na rynku. Celami podrzednymi moga by¢: zwiek-
szenie sprzedazy, stanie sie liderem na rynku, poprawienie jakosci ob-

stugi klienta. Cele takie powinny by¢ jasno sprecyzowane i przedsta-
wione pracownikom.
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Natomiast misja firmy, zawierajaca przestanie dziatania organizacji, po-
winna by¢ nie tylko jawna: pracownicy powinni si¢ z nig identyfikowac.
Nie wystarczy bowiem poprzesta¢ na poznaniu misji, nalezy ja zrozu-
mied i stac si¢ czescig dziatan firmy.

Zadania maja poméc w realizacji postawionych przez firme celéw. Sa
one rozdzielone pomiedzy poszczegdlne dzialy, zespoly pracownikéw
lub pojedyncze jednostki kadrowe. Dzialania poszczegdlnego pracowni-
ka musza byé w zgodzie z zadaniami, jakie podejmuje cala firma, aby
osiagnac cele strategiczne.

Uwaga | Pracownik jest trybem w maszynie firmy i powinien w petni
sie z nig identyfikowac.

Ze wzgledu na potrzebe zgodnosci celéw firmy z celami pracownika
wykonuje sie plany zadaniowe, osobno dla kazdej osoby zatrudnionej
w firmie. Plany sa kompleksowe i zawierajq liste zadan, jakie powinien
wykona¢ pracownik w krétkim i dluzszym czasie. Szczegdlnie wazne
sa plany dlugoterminowe, ktére pozwalaja na zaprojektowanie dziatan
pracownika w najblizszych 3 — 5 latach. Plany takie zawierajq cele prio-
rytetowe i poboczne.

Budowanie strategii zasobéw ludzkich opiera sie na takich samych na-
rzedziach, jak budowa strategii firmy. Szczegélne znaczenie maja tutaj:

1 dobdr kadr,
I wdrazanie marketingu kadrowego (wewnetrznego),

I tworzenie kultury pracy z ludZmi.

3.2. Szkolenie dla dzisiejszej pracy

I jutrzejszego awansu

3.2.1. Powody statego szkolenia pracownikow.
Zmiany rynkowe

Uwaga | W celu utrzymania sie na rynku firma musi zatrudnia¢
pracownikow, ktérzy sprostajg oczekiwaniom klientéw.
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Czy w kazdej firmie potrzebne sa szkolenia i w jakiej formie powinny sig?
To pytanie powinno zosta¢ postawione, zanim firma rozpocznie dziala-
nia szkoleniowe pracownikéw. PrzesledZzmy 5 pytant badawczych do-
tyczacych wprowadzania szkoleni do firm.

1. Dlaczego szkolenia?

OdpowiedZ na to pytanie pozwoli stwierdzi¢, czy proces szkoleri jest
potrzebny w danej firmie. Oczywiste jest, Ze w okresie obecnych zmian
rynkowych i rozwoju technologii szkolenia sg niezbedne kazdej firmie.

2. Jakiej wiedzy brakuje pracownikom?

Jesli zostaje wprowadzany do firmy system szkolen, to nalezy ziden-
tyfikowad, jakich szkoleni potrzebuja pracownicy i na jakim poziomie.
Nie mozna wprowadzaé szkolen, ktérych poziom znacznie wykracza
poza mozliwosci pracownikéw i jest swoisty ,stratg pieniedzy”. Z dru-
giej strony, niepotrzebne jest wprowadzanie szkoleni, ktére powielaja
wiedze lub wylgcznie jg systematyzuja.

3. Co powinna osiggna¢ firma po szkoleniu?

Co firma osiagnie po przeszkoleniu pracownikéw? To kolejne pytania,
na ktére nalezy znalezé odpowiedz. Czesto firma zyskuje:

I zwiekszenie konkurencyjnosci na rynku,
I poprawe obstugi klienta,

1 lepszy przeplyw informagji.
4. Czego oczekuja i co zgtaszaja uczestnicy szkolenia?

Szkolenia powinny by¢ zgodne z oczekiwaniami pracownikéw, wéwczas
sa najbardziej efektywne. Szkolenie musi by¢ czynnikiem motywacyjnym,
swoisty ,nagroda”, nie dzialaniem ,przeciwko pracownikowi”. Pracow-
nik powinien mie¢ wplyw na rodzaj szkolenia, otrzymad wyczerpujace
informacje dotyczace korzysci, jakie otrzyma po zakoniczeniu kursu itp.
Musi wiedzie¢, ze szkolenie stuzy jakiemu$ wyzszemu celowi niz tylko
organizowanie mu czasu.

5. Jak wzmocnic¢ skuteczno$é szkolen?

Jakie dziatania zastosowad, aby szkolenie bylo efektywne? Pytania takze
dotycza formy szkoleniowej, sposobu szkolenia (standardowego, inter-
aktywnego, indywidualnego, grupowego itp.).
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Ustalenie odpowiedzi na 5 pytari badawczych pozwala na dobranie
szkoleri najbardziej zgodnych z potrzebami firmy i pracownikéw. Na
uwage zastuguje pierwsze pytanie badawcze, ktére sprébujemy rozwi-
nac. Po co potrzebne sa w firmie szkolenia? W obecnych czasach wigk-
szo$¢ firm potrzebuje szkoler. Zmiany zachodzace w ostatnich latach to
miedzy innymi:

1 rozwdj technologii,
1 globalizacja,

I rozwdj spoleczenistwa informacyjnego.

Rozwaéj technologii

Internet

Rozwdj Internetu zmienit obraz gospodarki. Obecnie czgs¢ biznesowa In-
ternetu dzieli si¢ na sektory (rysunek 2.7)%

I handel busines-to-busines (inaczej B2B) — handel pomiedzy
firmami,

1 handel business-to-customer (inaczej B2C) — handel pomiedzy
firma a konsumentem,

1 handel busines-to-administration (inaczej B2A) — handel pomiedzy
firmami a instytucjami publicznymi,
1 handel customer-to-busines (inaczej C2B) — handel pomiedzy

konsumentem a firma,

I handel customer-to-customer (inaczej C2C) — handel pomiedzy
konsumentami indywidualnymi.

1. Business-to-business

Business-to-business to model transakcji handlowych na rynku elektro-
nicznym pomiedzy firmami®. Handel B2B jest to zaréwno handel po-
miedzy réznymi firmami, jak i w obrebie jednej firmy, pomiedzy jej
oddzialami. Powyzsza relacje przedstawia rysunek 3.1.

' M. Kare-Silver, ,,E-szok. Rewolucja elektroniczna w handlu”, PWE, Warszawa 2001.

2 7. Zwierzchowski, ,,Uwarunkowania e-commerce w Polsce. Latwy Internet, trudny
handel", Rzeczpospolita 1999, nr 139.
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Rysunek 3.1. \
Rodzaje handlu < Boc

. B2A
w Internecie

C2B

Zrédlo — opracowanie wlasne na podstawie: M. Kare-Silver, ,, E-szok. Rewolucja
elektroniczna w handlu”, PWE, Warszawa 2001

Przy tworzeniu systemu transakcji handlowej B2B nalezy pamietac, ze
ma on stuzy¢ realizacji strategicznych celéw firmy. Kluczem do sukcesu
bedzie okreslenie obszaréw, gdzie nowe rozwiazania moga by¢ zasto-
sowane do poprawy pozydji konkurencyjnej naszej firmy”.

Rozwdj B2B to coraz wieksza integracja proceséw biznesowych miedzy
réznymi podmiotami. Prawidlowe wykorzystanie mozliwosci rynku in-
ternetowego jest warunkiem zachowania pozycji konkurencyjnej firmy*.
Organizacje buduja w tym celu serwisy internetowe, z wydzielona, za-
bezpieczong haslem czescia. Jest ona dostepna wylacznie dla firm wspdt-
pracujacych lub oddzialéw macierzystych.

2. Business-to-customer

Rozwiazania business-to-customer to transakcje pomiedzy przedsiebior-
stwami a konsumentami. Najczesciej przybieraja one forme sprzedazy
za posrednictwem sklepéw internetowych’. W Internecie istniejq za-
réwno male sklepiki, ktérych celem jest zapewnienie dodatkowego zbytu
na posiadane produkty, jak i cale galerie handlowe. Wszystkie okreslane
sq jednym mianem — sklepu internetowego. Jest on najbardziej znana
forma elektronicznego handlu, korzystajacego z nowego i atrakcyjnego
kanatu dystrybugji.

3 7. Alba, J. Lynch, B. Weitz, C. Janiszewski, Lutz, A. Sawyer, S. Wood, ,,Interactive home
shopping: Consumer, retailer and manufacturer incentives to participate in electronic
marketplaces”, ,,Journal of Marketing” 1997, nr 61.

* Wiecej na ten temat: T. R. Leinbach, ,,Worlds of E-Commerce: economic, geographical
and social dimensions”, John Wiley and Sons, Chichester 2001.

S M. Norris, S. West, ,,E-biznes”, Wydawnictwo Komunikacji i Laczno$ci, Warszawa 2001.
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Gléwne zadania systeméw business-to-customer to umozliwienie zakupéw
on-line poprzez budowanie sieci sprzedazy w Internecie, opracowanie
systemu zabezpieczenia danych klienta oraz platnosci. Dodatkowo fir-
ma musi zapewni¢ dostawe produktu lub ustugi oraz wsparcie posprze-
dazowe (gwarancje, serwisy, informacje dla klientéw). W systemach B2C
wazne jest takze budowanie dlugoterminowych relacji z klientem i dbanie
o jego zadowolenie z dokonanych zakupéw. Nie mozna dopusci¢ do
braku zadowolenia klienta lub poczucia dyskomfortu spowodowanego
,wirtualng sprzedaza”. Sam handel elektroniczny dodatkowo umozliwia
mniejszym firmom konkurowanie z gigantami, zmniejsza bariery geogra-
ficzne, zwieksza mozliwos¢ wyboru towaréw. Dzialania handlowe B2C
nie stanowiq najistotniejszej czesci obrotéw realizowanych za posrednic-
twem Internetu. Firmy prowadza dziatania na rynku B2C w celu omi-
niecia kosztownych kanatéw dystrybugji i pozyskania nowych klientéw.

3. Business-to-administration

Business-to-administration jest obszarem e-biznesu, ktéry obejmuje relacje
miedzy przedsiebiorstwem a jego makrootoczeniem, w szczegdlnosci in-
stytucjami®. Najwazniejsze zadania systemu B2A przedsigbiorstwa to:

I kreowanie wizerunku firmy (nie tylko internetowego),

1 dziatania w celu zwigkszania wiarygodnosci firmy,

I tworzenie wiezi miedzy firma i jej otoczeniem,

I nawigzanie wspdlpracy z instytucjami zorganizowanymi.

Handel B2A odbywa si¢ w najczesciej w formie przetargéw on-line oraz
targow.

4. Customer-to-business.

Dzialania handlowe customer-to-business sa prowadzone na specjalnie
w tym celu zorganizowanych obszarach rynku internetowego, zwanych
aukcjami grupowymi’. Polegaja na zglaszaniu przez kupujacych checi
zakupu okreslonej ilosci produktéw (np. zakupu 20 sztuk kosiarek do
trawy). Firmy oferujace produkt, na ktéry zglaszane jest zapotrzebowanie,

% Gtéwnie administracja panstwowa, ktéra nalezy do grupy znaczacych nabywcéw
instytucjonalnych. Por. L. Garbarski, ,,Zachowania nabywcow”, PWE, Warszawa 1998.

7 Por. A. Sznajder, ,,Zastosowanie internetu w marketingu”, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 1998.
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odczytujg zgloszenie i przedstawiaja swoje warunki sprzedazy. Jesli pro-
ponowane warunki grupa klientéw uzna za zadowalajace, przyjmuje
oferte i transakcja jest realizowana. Forma ta pozawala przedsigbior-
stwu np. na uplynnienie posiadanych nadwyzek, zas kupujacy otrzy-
muje szans¢ na zakupienie produktu za stosunkowo niska cene.

5. Customer-to-customer

Ostanie z prezentowanych dziatari handlu elektronicznego — transak-
cje customet-to-customer — pelnia funkcje swego rodzaju tablicy ogloszen,
czesto w polaczeniu z systemem aukcyjnym. System taki z jednej strony
pomaga sprzedac niepotrzebne produkty, ktére znajduja si¢ w posiada-
niu oséb prywatnych, a z drugiej — umozliwia dokonanie okazyjnego
zakupu innym klientom. Aukgje to serwisy specjalne, gdzie mozna za-
kupi¢ towary wystawiane na sprzedaz. Wystawiane sq zaréwno pro-
dukty nowe (bezposrednio od producentéw), jak i produkty uzywane
(wystawiane przez konsumentéw). Najbardziej rozpowszechnily sie
aukcje ksigzek, czasopism oraz sprzetu elektronicznego. Gléwnymi uzyt-
kownikami (klientami i wystawcami) sa konsumenci.

Technologie informacyjne

Po szybkim rozwoju Internetu w dzialalnosci firm na rynku elektro-
nicznym coraz powazniejszg role zaczely odgrywac nowe formy cy-
frowych ustug medialnych, takich jak: WAP®, UMTS’, telefonia komdr-
kowa, intranet, ekstranet, telewizja interaktywna oraz kioski elektroniczne.
Dla klientéw i firm obecnych na rynku elektronicznym nowe ustugi
tworzone za pomoca technologii informatycznych (rysunek 3.2) sa
atrakcyjna forma wspétpracy handlowej.

Powyzsze dzialania handlowe wymagaja nowych specjalistow, ktérzy
posiadaja odpowiednie kwalifikacje i wiedzeg, aby umiejetnie wykorzy-
stywaé technologie do budowania przewagi konkurencyjnej firmy.
Oprocz aspektu handlowego technologia pozwala na:

8 WAP, Wireless Application Protocol, Protokét Komunikacji Bezprzewodowej. WAP

to ,,miedzynarodowy standard dostarczania komunikatow internetowych oraz
$wiadczenia zaawansowanych ustug telefonicznych poprzez telefony komoérkowe,
pagery oraz inne terminale cyfrowej. Hasto opracowano na podstawie: ,,Stownik
Encyklopedyczny — Informatyka”, Wydawnictwo Europa, Krakéow 1999.

Uniwersalny System Komunikacji Ruchomej, UMTS (ang. Universal Mobile
Telecommunications System) to system komunikacji ruchomej i bezprzewodowej trzeciej
generacji, umozliwiajacy w szczegdlnosci realizacje nowatorskich ustug multimedialnych
w skali wykraczajacej poza mozliwosci systemow drugiej generacji (GSM).
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Rysunek 3.2.

Technologie ‘ Nowoczesne technologie

informacyjne =

telefonia komérkowa ‘

WAP ‘

UMTS ‘

o I
Telewizyjne Eﬂ
_m

f Nosniki elektroniczne ‘EN
Noosi

F Oparte na technologii sieci

telewizja interaktywna ‘

CD-rom ‘

DVD ‘

FTi

‘ intrénet f elektroniczne wizytowki ‘

‘ ekstranet ﬁ

‘ kioski interaktywne ﬁ

Zrédlo — opracowanie wlasne
I szybsza wymianeg informacji,
I wydajniejsza obstuge klientéw,
I oceng pracownikow (testy interaktywne),

I szkolenia pracownikéw.

Wykorzystanie mozliwosci, jakie otwiera rozwdj technologii, wymaga
przeszkolenia pracownikéw i stalego monitorowania poziomu wiedzy
firmy oraz poréwnywania jej z poziomem wiedzy wymaganej na ryn-
ku. Firmy dzialajace na rynku elektronicznym wykorzystuja intranet
i ekstranet w celach zarzadzania informacjq i szkolenia pracownikéw'’.
Oczywiste jest, ze jednym z najcenniejszych zasobéw organizacyjnych sa
pracownicy oraz informacje, jakimi firma dysponuje.

Intranet jest sieciq komputerowa wewnatrz firmy, dostarczajaca informa-
¢ji w formie i na zasadach przyjetych i sprawdzonych w ogdlnoswiato-
wej sieci Internet. Z praktycznego punktu widzenia intranet to sie¢ zbli-
zona do Internetu i wykorzystujaca technologie internetowe, w ktérej
publikowane sq wewnetrzne informacje przedsigbiorstwa. Umozliwia

1OWiegcej na ten temat: B. Volker, ,,Business knowledge Management: Praxiserfahrungen
mit Intranetbasierten Losungen”, Springer, Berlin 1999.



Tworzenie zespotu

on prace grupowa — pracownik uzyskuje dostep do informacji i apli-
kadji z poziomu przegladarki Internetu''. Intranet posiada wewnetrzny
system poczty elektronicznej, system plikéw i wydrukéw oraz kontrole
dostepu do zasobéw sieciowych. Rozpatrujac intranet z punktu widze-
nia zarzadzania i kierowania organizacja, nalezy zauwazy¢, ze najwaz-
niejsza jest jego definicja: integrowanie ludzi, proceséw, procedur i zasad,
jakie pojawiajq si¢ w organizacji. Dzigki temu powstaje infrastruktura
dla komunikacji, ktéra sprawia, ze organizacja zaczyna zachowywac
sig jak calos¢, w ktérej kazdy zna swojg role, posiada unikalng wiedze,
ktoérag dzieli si¢ z innymi, i w ktérej kazdy dazy do osiagniecia wspdl-
nych celéw. W ten sposéb intranet buduje kapital intelektualny firmy
dzialajacej na rynku elektronicznym. Kazdy z pracownikéw bedacych
czesciq przedsiebiorstwa wplywa na jego rozwdj i przyczynia sie do cia-
glego wzrostu jego wartosci.

Ekstranet — to dwie lub wiecej sieci korporacyjnych wykorzystujacych
technologie internetowsa. Polaczone s one w taki sposéblz, aby mozli-
wa byta efektywna miedzy nimi wspétpraca'®. Ekstranet to wewnetrz-
na sie¢ komputerowa pracujaca w oparciu o rozwigzania wykorzysty-
wane w Internecie. Zapewnia dostep do wewnetrznej sieci danej firmy
uprzywilejowanym jednostkom z zewnatrz (wybranym partnerom lub
klientom) poprzez Internet z jednoczesnym zapewnieniem wysokiego
stopienia bezpieczeristwa'®. Firma sama wyznacza uprzywilejowane jed-
nostki (firmy) poprzez zastosowanie mechanizméw autoryzacji (przy-
dzielanie identyfikatora i hasta dostepu), a takze okresla zakres dostep-
nosci do swoich danych dla poszczegdlnych oséb. Ekstranety buduje
sie najczesciej dla potrzeb biznesowych. Traktowane sq wtedy jako roz-
szerzenie intranetu, stuzac wymianie informacji z partnerami, klienta-
mi, dostawcami, pracownikami itplS.

' C. Hans, ,Internet, Intranet Extranet fur Manager”, Landsberg und Lech, Moderne
Industrie 1999.

12B. Volker, , Business knowledge Management: Praxiserfahrungen mit Intranetbasierten
Losungen”, Springer, Berlin 1999.

13 Wiecej na ten temat: ,,Meteor Technologies”, htp://www.meteortech.com.

"“Por. J. Gantz, P. Fox, ,,Dwuglos w sprawie internetowego B2B. Private Exchanges
Drive B2B Success”, ,,Computerworld” 2001, nr 4.

15C. Hans, ,Internet, Intranet, Extranet fur Manager”, Landsberg und Lech, Moderne
Industrie 1999.
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Globalizacja

Kolejnym czynnikiem rozwoju rynku elektronicznego jest globalizacja.
Wedlug S. Talbota jest to ,,okre$lona koncepcja dzialania firmy w glo-
balnym otoczeniu, tzn. zorientowanym na rynki swiatowe, konkuren-
cje globalna oraz technologie wspomagajacq dane dziatania”*®. Rozwj
rynku elektronicznego powoduje zacieranie si¢ granic pomiedzy pari-
stwami, a nowosci technologiczne (telefonia komérkowa, Internet) po-
zwalaja na prowadzenie intereséw na caltym swiecie. Powyzsze proce-
sy sa wynikiem postepu technicznego, spotecznego oraz politycznego
i doprowadzily do tego, ze firmy handlowe, aby osiagna¢ znaczaca
pozycje, musza konkurowaé w swojej branzy z firmami na caltym
Swiecie. Klient tym samym ma mozliwos¢ wyboru produktu z dowol-
nego kraju. Koniecznos¢ konkurowania na rynku globalnym i opraco-
wanie odpowiedniej strategii handlowej wynikaja z ponizej podanych
przyczyn".

Globalizacja nie bylaby mozliwa bez rewolucji technologicznej w szeroko
pojetym komunikowaniu, zwlaszcza bez rewolucji w informatyce (gro-
madzeniu, przetwarzaniu i przesylaniu danych). Zaistnienie na rynku
globalnym wymaga odpowiedniego podejécia do firmy i konkurengji.
Firma musi umie¢ wykorzystywac Internet i technologie elektroniczne
do szybkiego zaistnienia w tym $wiecie. Pierwszym etapem jest zdoby-
cie wiedzy i umiejetnos¢ wykorzystywania technologii w procesie sprze-
dazy produktéw i ustug. Dopasowanie dzialan firmy do zmieniajacych
sie¢ uwarunkowan rynkowych pozwala na rozszerzenie horyzontéw i ob-
stuzenie wigkszej ilosci klientéw o réznorodnych oczekiwaniach. Inna
specyfika dziatari na rynku elektronicznym powoduje modyfikacje do-
tychczasowych strategii oraz opracowywanie nowych, pozwalajacych
firmom odnies¢ jak najwigksze korzysci.

Spoteczenstwo informacyjne

Posrednio poprzez rozwdj technologii dokonaly sie zmiany w spoleczen-
stwie, bez ktérego nie istnialoby pojecie dzialari na rynku elektronicz-
nym. W efekcie tych zmian pojawito si¢ nowe okreslenie na spoleczen-
stwo postugujace si¢ technologiami informatycznymi i korzystajace z ich

7. Pierscionek, ,,Strategie rozwoju firmy”, PWN, Warszawa 2002.

17C. Fallenstein, ,.Exploring E-commerce, global E-business and E-societes”, Prentice
Hall, New York 2002.
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mozliwosci — spoteczenristwo informacyjne. Wedlug ogdlnej definicji
przedstawionej przez W. Kleszczyriskiego, spoleczeristwo informacyjne
to spoleczenstwo, ktére ,nie tylko posiada rozwiniete srodki przetwa-
rzania informagji i komunikowania, lecz srodki te sa podstawa tworze-
nia dochodu narodowego i dostarczaja Zrédla utrzymania wiekszosci
spoteczeristwa”"®. Nowoczesne spoleczeristwo informacyijne pojawito sig,
gdy technologia pozwolila na komputeryzacje wielu prac intelektual-
nych i biurowych, a dzialania handlowe przeniosly si¢ na rynek elek-
troniczny. Pracowaé we wspdlczesnym Swiecie to znaczy korzystac
z informacji — bowiem to w informacji zawiera sie sens przeobrazen
spolecznych i ekonomicznych, politycznych i edukacyjnych.

Oproécz zasobéw demograficznych, surowcowych i energetycznych to
wlasnie zasoby informacyjne obejmujgce osiagniecia nauki, kultury
i sztuki stanowiq najistotniejszy czynnik potencjatu cywilizacyjnego. Bez
racjonalnie uksztaltowanej sfery informacyjnej nie mogtoby efektywnie
funkcjonowad wspélczesne spoleczeristwo ani paristwo — jego admini-
stracja, nauka i szkolnictwo, kultura, gospodarka narodowa i sity zbroj-
ne. O tym, Ze nastapila rewolucja informatyczna, $wiadcza nie tylko dane
i wskazniki techniczne (np. dotyczace komputeréw, systemoéw teleko-
munikacyjnych, w tym satelitarnych, urzadzen powielajacych informa-
cje, a takze réznego rodzaju specjalistycznych systeméw informatycz-
nych), ale takze ekonomiczne analizy rozwoju spoleczno-gospodarczego
krajéw rozwinietych. Rosnaca ilo$¢ informacji oraz wzrost ich dostep-
nosci dla obywateli to obecnie wyraZzny trend w procesie rozwoju spo-
lecznego. Tworza sie ,spoleczeristwa bogate w informacje””, ktérych
cechy sg zasadniczo odmienne od cech ,spoteczeristw bogatych w za-
soby materialne” i opierajacych swoja gospodarke na eksploatacji tych
zasobéw. W obszarze rynku elektronicznego rozwineto sie kilka dzie-
dzin wykorzystywanych przez spoleczenistwo informacyjne. Sa nimi:

1. Szkolenia interaktywne (e-learning).

2. Praca na odleglos¢.

'8R. W. Kluszezynski, ,,Spoleczenstwo informacyjne. Cyberkultura. Sztuka multimediow”,
Wydawnictwo Europa, Krakow 2001.

19,,Internet: fenomen spoteczenstwa informacyjnego”, pod red. T. Zasg¢py, Edycja
$w. Pawla, Czestochowa 2001.
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3.2.2. Rodzaje szkolen tradycyjnych

Do szkoleni tradycyjnych zalicza sie szkolenia prowadzone w formie tre-
ner-pracownicy. Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ takich szkoleri
przedstawionych zostanie tylko kilka z nich (rysunek 3.3):

1 szkolenie warsztatowe,

I szkolenie team-building,

1 konferencja szkoleniowa.

Rysunek 3.3.
Rodzaje szkolen
iich cele

Rodzaj szkalen

Cele

Szkolenia warsztatowe

Wiedza teoretyczna
| praktyczna

Szkolenia team-building

Budowanie zespoiu

Konferencje szkoleniowe

Zwiekszanie integralnosci
pracownik-firma
oraz pracownik-pracownik

3.2.2.1. Szkolenia warsztatowe

Zrédlo — opracowanie wlasne

Szkolenia warsztatowe maja na celu podnoszenie kwalifikacji teoretycz-
nych i praktycznych uczestnikéw. Moga to byé zaréwno warsztaty
specjalistyczne (nauczanie programowania, jezyka obcego), jak i szko-
lenia ogdélnobiznesowe. Do najbardziej typowych szkoleri naleza mie-

dzy innymi:

Szkolenia dotyczace umiejetnosci menedzerskich

Szkolenia zorganizowane gléwnie w formie warsztatéw. Doskonalg prak-
tyczne umiejetnosci wspoltpracy i przywddztwa, m.in. ksztaltowanie re-
lagji, motywowanie, inspirowanie, delegowanie obowigzkéw.



Tworzenie zespotu | 12

Zarzadzanie i wspélpraca w zespole.
Efektywne przywdédztwo.
Coaching.

Wplyw spoleczny w srodowisku zawodowym jako narzedzie
pracy menedzera.

Sposoby zatrzymywania najlepszych pracownikéw.
Efektywne metody motywowania pracownikéw.

Zarzadzanie konfliktami.

Szkolenia dotyczace umiejetnosci ,, migkkich”

Warsztaty adresowane do oséb na réznych stanowiskach, na ktérych
istotne sa okreslone kompetencje i umiejetnosci, np. skuteczna komu-
nikacja i innowacyjne rozwiazywanie probleméw. Pomagajq takze po-
konywa¢ ograniczenia osobiste utrudniajace dziatanie w Srodowisku
pracy, np. stres lub niska asertywnosc.

Umiejetnosé efektywnego komunikowania sie.
Umiejetnosé skutecznego dzialania w warunkach stresu.
Efektywne zarzadzanie czasem.

Trening asertywnosci.

Twércze rozwigzywanie problemoéw.

Szkolenia dotyczace ksztattowania relacji z klientem

Szkolenia i treningi skoncentrowane na zagadnieniach zwiazanych z bu-
dowaniem partnerskich i dlugotrwatych relacji z klientem. Ksztattuja
umiejetnos¢ przygotowania i prezentacji oferty handlowej adekwatnej
do potrzeb klientéw, a takze rozwijaja umiejetnos¢ zastosowania w prak-
tyce technik negocjacji i narzedzi marketingowych.

Negocjacje prowadzace do porozumienia.
Sprzedaz na rynku business-to-business.
Customer Care.

Coaching sprzedazy.

Telefon jako narzedzie pracy sprzedawcy.

Efektywny marketing.
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Ponizej zostal przedstawiony program treningu oferowanego przez
firme ABC Trade Marketing.

Rysunek 3.4.

R . I . . 20
Oferta szkoleniowa Merchandising i zarzadzanie kategoriami w sklepie detalicznym™ .

Celem warsztatu jest dostarczenie wiedzy o metodach zwigkszajacych
sprzedaz i zysk detalistow. Podobne metody (zaawansowany merchan-
dising) sa stosowane przez sieci hipermarketow i moga by¢ rowniez
wykorzystane w mniejszych sklepach detalicznych. Mozna tam dowie-
dziec sig:
1 Z czego wynika rozmieszczenie grup produktéw
w hipermarketach i jak wobec tego powinno wygladac
rozmieszczenie grup produktéw w sklepie detalicznym?

1 Jak wykorzystywad merchandising we wspétpracy
z producentem (dlaczego producenci sa gotowi placié
za ekspozycje w hipermarketach)?

1 Jak oddzialywaé na zachowania klientéw w sklepie?

1 Co zrobid, zeby klienci chetnie robili zakupy w moim
sklepie?

Zagadnienia ujete w programie szkolenia to:
1 sposoby oddzialywania na kupujacego poprzez ekspozycje
towardéw,

1 sposoby zwiekszania sprzedazy poprzez dostosowanie
ekspozycji towaréw do potrzeb klienta,

1 jak w praktyce wykorzysta¢ zasady rzadzace zachowaniem
klientéw w sklepie,

1 czym jest zarzadzanie kategoriq dla detalisty,

1 jak w praktyce detalista moze korzystnie dla siebie stosowac
zarzadzanie kategoria,

1 projektowanie ekspozycji przy uzyciu komputera
— ¢wiczenia praktyczne,

1 jak wykorzystywaé dzialania merchandisingowe
dostawcow unikajac chaosu na pétce.

Efektem szKkolenia jest:
I umiejetnosc sSwiadomego projektowania ekspozycji
oparta na zasadach merchandisingu detalicznego,
1 lepsze wyniki handlowe,

1 obrona przed konkurencja ze strony hipermarketéw.

Zrédio — ABC Trade Marketing, http://www.abctrademarketing.pl

2 ABC Trade Marketing, http://www.abctrademarketing.pl.
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3.2.2.2. Szkolenia team-building

Szkolenia typu team-building maja na celu integracje catego zespotu i na-
bycie umiejetnosci pracy zespolowej. Najczestsza forma jest szkolenie
oparte na rozwigzywaniu problemoéw, gdzie kazdy z uczestnikéw sta-
ra sie jak najlepiej przystuzy¢ rozwiazaniu.

3.2.2.3 Konferencja szkoleniowa

Konferencja szkoleniowa to dynamiczne szkolenie potaczone z warsztatami,
w ktérym uczestniczy duza grupa pracownikéw (od 30 do 300). Kon-
ferencja szkoleniowa bierze z team-buildingu cze$¢ metodologii pozwala-
jacej na uruchomienie zdrowego wspétzawodnictwa i wzbudzenie po-
czucia ,gry do jednej bramki”?!. Celem konferengji szkoleniowej jest
zintegrowanie wszystkich pracownikéw i nabycie przez nich umiejetno-
Sci ,, wsp6lnego myslenia” oraz wzajemnego dzielenia si¢ informacjami.
Pracownicy nie tyle zdobywajgq wiedze teoretyczna, co praktyczng. Za-
daniem konferencji jest szkolenie pracownikéw w dziataniach zespoto-
wych i mysleniu strategicznym. Pracownik jest poprzez dane szkolenie
dowartosciowywany (jego zdanie sie liczy), zauwaza, ze moze wplywaé
na dziatalno$¢ firmy i by¢ partnerem dla kazdego jej cztonka (poprzez
brak podziatu wedlug stanowisk podczas szkolenia).

Gléwne cele konferencji szkoleniowych to:
I wzmocnienie wspolpracy pomiedzy osobami w firmie,
I zapoznanie pracownikéw z misja i wizjg firmy,
I zapoznanie pracownikéw ze zmianami w firmie,

I przelamanie barier zwigzanych z nowymi rzeczami
(np. z reorganizacja),

1 tworzenie obrazu firmy jako odpowiedniej do rozwoju najlepszych
jednostek,

I wspdlne rozwigzywanie problemu (angazowanie wszystkich
czlonkéw firmy),

I Swietowanie waznych wydarzen (podwyzZszanie poczucia wartosci
pracownikéw, np. poprzez coroczne wybieranie pracownika roku,).

sz, Kudta, www.kadry.info.pl.
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Konferencja szkoleniowa jest najlepszym narzedziem do budowania wiezi
partnerskich w firmach miedzynarodowych, gdzie jest powodem do spo-
tkania sie ludzi, ktérzy na co dzieri wspétpracuja ze sobg poprzez telefon
lub Internet.

3.2.3. Rodzaje szkolen interaktywnych

Rozwdj technologii wigze si¢ takze ze sposobem przeprowadzania szko-
lert pracownikéw. Szkolenie interaktywne okreslane jest mianem e-lear-
ningu. Zastosowanie e-learningu w organizacji powinno by¢ poparte ce-
lami i potrzebami organizacji. Platforma e-learningowa jest narzedziem
wspierajacym zarzadzanie szkoleniami w firmie lub narzedziem catko-
wicie wypierajacym szkolenie tradycyjne.

Dzialania handlowe w Internecie znalazly zastosowanie takze w na-
uczaniu na odleglosé. Dzisiejsze rozwigzania daja ogromne mozliwosci
tworzenia interaktywnych struktur szkoleniowych, dostosowanych do
wymogdéw wewnetrznych programéw szkoleniowych w duzych insty-
tucjach, szczegélnie w wielotysiecznych przedsigbiorstwach posiadaja-
cych kilka oddzialéw™. Dzigki technikom multimedialnym i interne-
towym znajduje wiele ciekawych zastosowan, gtéwnie w dziedzinie
szkolenia pracownikéw.

Internet dat szkolnictwu mozliwosci interakgji i komunikacji — wielo-
kierunkowej lacznosci miedzy uczestnikami i prowadzacymi szkolenia.
Maja oni dostep do zasobéw informacyjnych i programowych zgroma-
dzonych w réznych wezlach sieci na swiecie oraz dysponuja pelnymi
mozliwo$ciami prowadzenia dialogu. Istnieje takze mozliwo$¢ biezacej
weryfikacji tresci szkoleniowych w praktyce zawodowej. Internet daje
mozliwoé¢ przekazywania informacji i réznorodnych danych z jednego
miejsca w drugie lub z wielu miejsc jednoczesnie. Mozna je przesylac na
kilka mozliwych sposobéw, jako™:

1 zwykly tekst, zawierajacy litery, cyfry, znaki specjalne,
1 zwykla grafike,

1 obraz fotograficzny,

I dzwiek zawierajacy glos, muzyke, efekty specjalne itp.,

I wideo zawierajace ruchome obrazy.

2\ Rzewuski, ,,Nauka na odlegtos¢”, ,,PC Kurier” 2000, nr 20.
2 Materiaty na stronach WWW: http.//www.compare.home.pl/e-learn/menugen.pl.
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Duze mozliwosci nauczania stwarzaja réwniez systemy wideokonfe-
rencyjne. Stanowia one zaawansowany poziom technologii ksztalcenia.
Gléwna motywacja zastosowania technologii wideokonferencyjnych
jest idea polaczenia kilku mediéw w celu przekazu informacji w takiej
formie, aby zmaksymalizowac¢ ilos¢ wiedzy mozliwej do przyswojenia
przez czlowieka. Nauczanie wiaze si¢ z procesem uczenia i zapamie-
tywania. Uczenie si¢ definiowane jest jako tworzenie w ukladzie nerwo-
wym wewnetrznych reprezentacji, odwzorowan doznan zewnetrznych
(nabywanie nowej informacji), natomiast pamie¢ oznacza przechowy-
wanie tych wewnetrznych odwzorowan w czasie z mozliwoscig ich wie-
lokrotnego wykorzystania. Zdobywanie wiedzy przez cztowieka odbywa
si¢ na podstawie informacji odbieranej z r6znych narzadéw zmystu. Taki
proces nazywa si¢ percepcja, czyli postrzeganiem. Przeprowadzone ba-
dania dowodza, ze zdolno$¢ zapamietywania i rodzaj zmystowej per-
cepdji sa u kazdego uczacego sie bezposrednio ze soba zwigzane. Wedlug
tych badan w pamieci uczacego sie pozostaje okoto 20% informagji, gdy
docieraja one do niego tylko w formie dZwigekowej; okoto 30% infor-
macji, gdy docieraja one w formie obrazu. Gdy informacje docieraja
w formie dZwigku i obrazu jednoczesnie, zapamigtywane sa w okoto 50%,
a jezeli dodatkowo osoba ta wykonuje w trakcie nauki pewne czynnosci
z nig zwigzane (tzw. aktywny udzial uczacego), wartos¢ ta zwieksza sie
az do 80%. Wynika stad, ze polaczenie audio-wideo i transmisji danych
z zapewnieniem catkowitej interaktywnosci w systemach wideokonfe-
rencyjnych jest doskonalym rozwiazaniem umozliwiajacym dalszy roz-
wdj nauczania na odlegltos¢. Ponadto badania wykazaly, ze mozliwosé
interaktywnego udziatu w wykladzie prowadzonym przez odlegtego
wykladowce ma pozytywny wplyw na proces ksztalcenia oraz na zwiek-
szenie zrozumienia i zapamigtywania®. Nie stwierdzono zadnych réz-
nic pomiedzy wiedza oséb uczestniczacych bezposrednio w szkoleniach
i 0s6b doksztalcajacych si¢ poprzez siec.

Do najwazniejszych zalet multimediéw zaliczy¢ mozna to, ze™:

I najbardziej odpowiadajg zloZonym procesom poznawczym
czlowieka, jego sposobom komunikowania si¢ oraz metodom
dziatania,

24T, Gram, T. Mark, R. McGreal, ,,A survey of new media development and delivery
software for Internet-Based learning”, Raport przygotowany dla Industry Canada,
Science Promotion and Academic Affairs Branch — http.//teleeducation.nb.ca/
reports/environment, 1999.

2 THE COMMONWEALTH of LEARNING”, An Introduction to Open and Distance
Learning, http:// www.col.org/ODLIntro/introODL.htm, 2000.
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I poprzez odwolywanie sie¢ do naturalnej umiejetnosci czlowieka
do postrzegania otoczenia za pomoca kilku zmystéw jednoczesnie
wzmacniaja si¢ wzajemnie, wspoibieznie przekazujac te sama
informacje,

I sprzyjaja poszerzaniu wiedzy, kreowaniu wyobrazni
i pomystowosci uczacego sie,

I pelnia funkcje emocjonalno-motywacyjna oraz poznawczo-
-ksztalcaca,

I wywolujg wzruszenia, przezycia emocjonalno-ekspresyjne,

I zdecydowanie poszerzajq pole poznawcze uczacych sie¢ poprzez
udostepnienie im niemalZe calej rozleglej rzeczywistosci;

I rozbudzaja zaangazowanie, zaciekawienie i zainteresowanie
materialem nauczania,

I rozwijaja procesy percepcyjne, intelektualne i wykonawcze
uczacych sie,

I mogg pokazac uczacym sie takie fragmenty rzeczywistosci, ktére
nie sa zwykle mozliwe do zaobserwowania, gdyz w swej naturalnej
postaci sa zbyt mate, zbyt duze itp.

Idea interaktywnosci multimediéw wnosi wiele pozytywnych cech do
rozwoju proceséw poznawczych uczacego sie. Odbywa sie to przez
takie dzialania, jak: przeglgdanie, poszukiwanie, tgczenie i naswietlanie. Prze-
gladanie i poszukiwanie traktowane sa jako procesy dostarczania informa-
i, ktére mogg postuzy¢ jako material do budowy wiedzy. Lgczenie jest
czynnos$cia poréwnywalng do rozumowania, polegajaca na tworzeniu
powiazani pomiedzy wezlami informacji w sie¢ semantyczng wiedzy.
Natomiast naswietlanie oznacza proces tworzenia réznych perspektyw
widzenia jakiego$ fragmentu rzeczywistosci. Cecha ta umozliwia wybdr
indywidualnej drogi zdobywania wiedzy, w zaleznosci od predyspozy-
¢ji, mozliwosci i potrzeb uczacego sie.

Tradycyjne metody nauczania w dalszym ciggu bardziej ukierunkowane
sa na fakty, na wiedze encyklopedyczna, niz na uaktywnianie procesu
abstrakcyjnego myslenia. Metody te preferuja pamiec trwala uczacego
si¢, nie wspomagaja natomiast pamieci krétkotrwalej. Nie pobudzaja
wyobrazni. W dotychczas stosowanych metodach przekazywanie in-
formacji odbywa sie zazwyczaj w formie tekstu méwionego, pisanego
lub wydrukowanego, nie zawierajacego rysunkoéw, tablic, filméw, ko-
mentarzy czy dZwieku. Wymuszaja one zazwyczaj koniecznos¢ uczenia
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sie nazw, definicji, wzoréw, nie oferujac Zadnych sposobéw przypomi-
nania, nawigzywania, kojarzenia (w postaci obrazu, glosu, stéw klu-
czowych itp.). Rozdzielaja poszczegdlne fazy analizowanego procesu,
podczas gdy uczacy sie ma sklonnos$é do ich integracji. Wszystkie te
mankamenty eliminuja metody wykorzystujace technologie i techniki
multimedialne®. Podstawowe zalety wynikajace z zastosowania mul-
timediéw w szeroko rozumianym ksztalceniu to m.in.:

I obrazowe uczenie i szczeg6lowe wprowadzanie w wybrane
zagadnienie,

I bogato ilustrowane symulacje zjawisk i proceséw,
I wzbogacenie form nauczania,
I mozliwo$¢ uczenia si¢ na odleglosé,

I mozliwos¢ wielokrotnego powtarzania aplikacji, testu, sprawdzianu,
dopasowanie tempa nauczania do indywidualnych potrzeb
uczacego sie,

I redukgja czasu nauki w wiekszosci przypadkow.

Korzysci multimedialnego procesu dydaktycznego (w poréwnaniu z tra-
dycyjnym) obrazujg dane uwidocznione na rysunku 3.5 (ponizsze wy-
niki oparte sa na podstawie badar takich firm jak®: IBM, Xerox, United
Technologies, Federal Express)™.

Rysunek 3.5.
Korzysci
multimedialnej
nauki

Korzyfcimultimedialnej nauki

skutecznodd nauczania
0 B6% wyZzza

tempa uczenia sig
0 B0% szvbsze

Zrozumienie tematu zakres wiedzy przyswojonej
o B0-60% wyisze o0 25-00% wyizzy

ozzczednoid czasu
o 38-70%

Zrédlo — opracowanie wlasne na podstawie: J. Taylor, ,, Fifth generation distance
education”, http://'www.usq.edu.au/electpub/e-jist/docs/html/taylor.html

2 Rzewuski M., ,,Nauka na odlegtos¢”, http://www.pckurier.pl.

2 yww.ibm.pl.

BB, Szafranski, »Wideokonferencje — zamiast spotkania”, ,,PC Kurier” 1999, nr 21.
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Woczesne systemy ksztalcenia na odleglos¢ mialy charakter asynchronicz-
ny. Asynchronicznos¢ pociagala za soba brak kontaktu szkolonego za-
réwno z innymi uczestnikami szkolenia, jak i z prowadzacym szkole-
nie, ktéry moéglby na biezaco stuzy¢ rada i poprawiaé ewentualne bledy
kursanta. W procesie naturalnej ewolugcji systemy asynchroniczne dazyty
w kierunku bardziej zaawansowanych technologicznie systemdéw syn-
chronicznych, wzbogacajac si¢ z czasem o takie elementy, jak pogawed-
ka (w trybie tekstowym i glosowym), tablica, wspdétdzielenie aplikacji
i przegladarka grupowa. Rozwiazania synchroniczne, zwane takze roz-
wigzaniami czasu rzeczywistego, pozwalaja uczestnikom szkolenia (kur-
su) oraz prowadzacemu komunikowac sie swobodnie, tak jakby siedzieli
obok siebie w jednym pomieszczeniu. Produkty wykorzystujg przegla-
darki internetowe i zawieraja zwykle wbudowany mechanizm komuni-
kacji gtosowej, wspdlny dostep do aplikacji oraz mechanizm synchro-
nizujacy przegladarki uczestnikéw kursu. Przegladarka pelni takze role
tablicy.

Techniki prowadzenia zajeé umozliwiaja wywolywanie przez prowadza-
cego dowolnego uczestnika i przekazanie mu glosu oraz obrazu, po-
zwalaja takze na samodzielne zgloszenie si¢ uczestnika w celu zakomu-
nikowania istotnych uwag, spostrzezen itp. Wspétczesne mechanizmy
wideokonferencyjne umozliwiajg prowadzacemu zadawanie pytan calej
grupie oraz sprawdzenie udzielonych odpowiedzi. Do najistotniejszych
narzedzi z tej grupy zaliczyé mozna: Lotus LearningSpace, Blackboard
Courseinfo, LearnLinc oraz Classpoint®. Gléwna korzyscia Internetu jest
szkolenie pracownikéw duzych firm®. Przy zaawansowanych technolo-
giach daje to mozliwo$¢ efektywnego wspierania procesu pozyskiwania
wiedzy i minimalizowania kosztéw szkoleni. Korzysci dotyczg zaréwno
pracownikéw firmy, jak i jej samej*’.

Korzysci dla pracownikow:
1 zdobywanie wiedzy bez koniecznosci wychodzenia z firmy (domu),

I réwnoczesne zajmowanie si¢ praca zawodowa,

I niezaleznos¢ od terminu zajec,

%M. Burlikowski, A. Odachowska, ,,Nauka poszta w ...sie¢”, ,.I-biz” 2002, nr 10.

30, Taylor, ,,Fifth generation distance education”, http://www.usq.edu.au/electpub/
e-jist/docs/html/taylor.html, http://www.csus.edu/uccs/training/online/index.htm.

31J. Rosenoer, D. Armstrong, J. Gates, ,,Firma w Internecie”, Proszynski i S-ka S.A.,
Warszawa 2000.
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mozliwo$¢é dopasowania trybu nauki do wiasnych potrzeb
i mozliwosci,
ulatwienie ksztaltowania wilasnego systemu motywaciji,

dostep do atrakcyjnych w formie materialéw dydaktycznych,

zwigkszenie mozliwosci samoksztalcenia.

Korzysci dla firmy (pracodawcéw):

Ze wzgledu na aktualnie stosowane srodki komunikowania si¢ mozemy

zwiekszenie konkurencyjnosci firmy,

zmniejszenie kosztow i czasu dojazdéw oraz kosztéw
administracyjnych,

oszczedno$é czasu na sprawy administracyjno-organizacyjne,

maksymalne wykorzystanie zasob6w naukowych oraz kadry
wykladowcéw,

dostep do najlepszych wyktadowcéw,

wspoldzielenie i wymiana materiatéw szkoleniowych,
wieksza liczba os6b doksztalcajacych sie,

nie jest wymagane duze zaplecze socjalne,

mozliwos¢ rejestracji szkoleni, np. na wideo.

wyroéznié kilka metod stosowanych w edukacji na odleglos¢:

Nauczanie korespondencyjne.

Opiera sie na przesylaniu tradycyjng poczta wczesniej

przygotowanych materialéw edukacyjnych w postaci podrecznikéw,
zeszytow ¢wiczer, kaset audio i wideo. Student wykorzystuje te
materialy w czasie trwania nauki, a kontakt z nauczycielem jest

korespondencyjny.

Nauczanie wspomagane komputerem z wykorzystaniem technik

multimedialnych.

Sprawia, ze informacja tekstowa, graficzna i dZwigkowa
przekazywana jest w bardzo przyjazny sposéb, zachecajacy
do podjecia samodzielnego procesu ksztalcenia.
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I Nauczanie za pomoca radia i telewizji.

Daje znakomita mozliwo$¢ tworzenia i emisji programoéw
edukacyjnych. Dzigki dzisiejszej technologii cyfrowej ten sposéb
nauczania stal si¢ interaktywny.

I Nauczanie poprzez Internet.

Daje duze mozliwosci ksztalcenia na odleglo$¢ zaréwno w trybie
synchronicznym, jak i asynchronicznym. Nauczyciele i uczniowie
majq dostep do praktycznie nieograniczonych zasobéw
informacyjnych i programéw, ktére zostaly zgromadzone

na serwerach w réznych punktach §wiata. Narzedzia Internetu
umozliwiaja synchroniczna i asynchroniczng komunikacje
pomiedzy nauczycielem i uczniem za pomoca np. poczty
elektronicznej lub wideokonferencji. Rysunek 3.6. przedstawia
prezentacje szkolenia poprzez Internet — jest to kurs pt.
,Budowanie statych relacji z klientem”.

Rysunek 3.6.

a : P 7 MENU KURSU
Budowanie diugotrwatej wspolpracy z klientem #
Przykladowe SCIEzKA prayspissen
szkolenie Nawet Samotny Jezdziec mial wiernego przyjaciela, niejakiego Tonto. Mimo TWOJE WYNIKI
. swojego przydomku, ten legendamy straznik prawa z Dzikiego Zachodu
( e-leari ning, ) zbudowal dlugotrwala relacjg, ktéra okazala sig kluczowa dla jego MATERIALY

sukeesow. PRZYBORNIK
POMOC
WYJSCIE

Wirowatzenie do
kursu

Zrédio — www.hrk.pl

Dany rodzaj edukacji pozwala nauczycielom na dostep do nowych stu-
chaczy znajdujacych sie w pracy lub w domu. Dla studentéw, ktérzy
majg problemy z dotarciem na stacjonarna uczelnie (brak czasu, znaczna
odleglos¢ lub inne okolicznosci) ksztalcenie on-line moze stwarzaé wa-
runki do zdobycia nowego zawodu lub uzupelnienia wiadomosci z dzie-
dziny wiedzy, ktéra szybko ewoluuje.
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Rozrézniamy nastepujace rodzaje ksztalcenia on-line:

I oparte tylko o kursy internetowe i umieszczone w srodowisku
WWW, tzw. web-kursy (ang. Web- course); zawartosé kurséw,
wyklady, éwiczenia, komunikowanie si¢ oraz transfer materiatow
odbywa sie wylacznie w srodowisku WWW, studenci moga
(ale nie musza) przyby¢ do kampusu, aby uczestniczyé w testach,

I wzmocnione Internetem (Web-enhanced); podobne do tradycyjnych
kurséw z elementami web-courses, maja zredukowana liczbe
spotkan klasowych,

I uzupehione o Internet (Web-supplemented); tradycyjna edukacja
wzbogacona elementami internetowymi, takimi jak np. strony
WWW lub poczta elektroniczna.

Gléwna korzyscia Internetu jest szkolenie pracownikéw duzych firm.
Przy zaawansowanych technologiach daje to mozliwos¢ efektywnego
wspierania procesu pozyskiwania wiedzy i minimalizowania kosztéw
szkoleni. Korzysci sq zaré6wno po stronie pracownikéw firmy, jak i sa-
mej firmy™. Jednakze ksztalcenie na odleglos¢ ma nie tylko zalety, ale
takze i wady. Przeszkadza przede wszystkim niewystarczajaca znajomosé
jezykéw obcych przez pracownikéw, wysoki koszt ustug telekomunika-
cyjnych, brak samodyscypliny oraz samokontroli.

E-mentoring

E-mentoring to dzialania wspierajace ciagly rozwdj umiejetnosci pracow-
nikéw, zwykle w ramach zdefiniowanej juz sciezki kariery. Internet ofe-
ruje uzytkownikom natychmiastowa komunikacje, czyniac e-mentoring
doskonalq alternatywa w stosunku do tradycyjnych metod.

Nauczanie poprzez Internet (e-mentoring) to miedzy innymi mozliwo-
Sci ksztalcenia pracownikéw wewnatrz firmy (rysunek 3.7).

Pracownicy korzystajacy z internetowych stron firmy rekrutujacej lub
dzialu HR powinni oczekiwaé e-mentoringu w celu nabycia i rozwi-
niecia nowych umiejetnosci. Powinien on réwniez dostarcza¢ bardziej
praktycznych informacji, np. jakie kroki powinno si¢ przedsiewziaé
przy staraniu si¢ o prace za granica. Powinien tez udziela¢ prawnych
porad zwigzanych z zawiloscig tekstu umowy o prace. Programy e-men-
toringowe firmy wzbudzajg poczucie lojalnosci wéréd pracownikéw.

325, Rosenoer, D. Armstrong, J. Gates, ,,Firma w Internecie”, Proszynski i S-ka S.A.,
Warszawa 2000.
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Rysunek 3.7. ‘ Szkolenia pracownikow przez intranet
Szkolenie /
. r a
p}"aCOWnlkOW Pracownicy
przez Internet
R R
M
.
Rejestracja - intranet
intrane;
‘ kontrola ‘
‘ materiat ‘ szkolen
v
o] [ D
¥
‘ testowanie ‘
2

‘ uzupetnianie wiedzy ‘

Zrédlo — opracowanie wlasne

W Internecie istnieje wiele firm oferujacych programy e-mentoringowe
dla firm i ich pracownikéw. Jednym z nich jest www.bookacourse.com.
Za pomoca serwisu mozna sprawdzi¢ kompetencje kandydatéw, prze-
szkoli¢ pracownika i otrzymac wyniki jego egzaminu (rysunek 3.8).

Rysunek 3.8. begkecopraopan Gresiiia
Szkolenie
e-mentoringowe

Aboutus  Training Providers

welcome to Bookacourse.com ©0000  FIND A COURSE

Keyword:

Sector:
Al Sector -]
P KCC Web Sites
¥ Legal tiotices How can you ensure that your staff recei ,Caﬁsm__'
training to achieve your business obj Al Category [
site Search S
99000 OneSource

Don't flip through paper catalogues or spend hours searching online, when you can
source with OneSource.

OneSource description & benefits

OneSource is 3 web-based tool that will snable your company to upload your annual training requirements,
Request for Quot an ed Suppliers.

©0000 Local

site and will be viewed by UK’s leading Training Suppliers, who have the

‘This will be posted on ou
facilities to deal your trai uirements.

Zrédlo — www.bookcourse.com

3.2.4. Motywacja

Uwaga | Zrédtem korzysci wynikajacych z posiadania przez firane
dtugoletnich pracownikow jest ich umiejetnos¢ ksztattowania
wiezi z klientami, ktéra opiera sie na dtugotrwatej znajomosci
obu partneréw: firmy i klienta.

Jest to szczegdlnie wazne, gdy mamy do czynienia z firma ustugows.
Woéweczas sprzedaz ustug jest okreslana poprzez umiejetnosci pracowni-
kéw tworzacych ustuge. Tym samym stanowi zasadnicze Zrédlo sukcesu
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w ustugach. Fakt ten oznacza, iz umiejetnos¢ pozyskania i motywowania
personelu o najwyzszych preferowanych kwalifikacjach ma zasadniczy
wplyw na mozliwosci zaoferowania przez firme obstugi na najwyzszym
poziomie jakosci. Taka obstuge sq w stanie zagwarantowac pracownicy
oddani swoim klientom.

Uwaga | Zadowolenie pracownika to pierwszy element prowadzacy
do uzyskania zadowolenia klienta. Natomiast niezadowolony
pracownik moze powodowac niezadowolenie konsumenta.

Dotyczy to w szczeg6lnosci pracownikéw kontaktujacych sie z klienta-
mi. Jesli firma wymaga od pracownikéw umiejetnosci usatysfakcjono-
wania klienta, powinna zarazem zaspokoi¢ ich potrzeby.

Zadowolony pracownik to zadowolony klient — jest to gléwna zasada wszyst-
kich firm. W przypadku firm edukacyjnych (sprzedajacych ustugi) prze-
klada sie to w ogromnym stopniu na jakos¢ tych ustug. Niezadowolony
pracownik sprzedajacy ustugi szkoleniowe nie przekaze wlasciwie swojej
wiedzy, nie zadba o doskonala komunikacje z uczniem. Nie bedzie bo-
wiem motywowany. Aby pracownik sprzedajacy swojq wiedze robit to
odpowiednio, musi czud, Ze jest czescig firmy i mie¢ do niej zaufanie. Nie
chodzi tutaj wylacznie o motywacje finansowa, ale takze o motywacje
psychiczng — ze jest sie czescia catosci.

Motywacje mozna podzieli¢ na dwie czesci (rysunek 3.9):

Rysunek 3.9.
Rodzaje motywacji

Motywacja ‘

Finansowa

Pozafinansowa

]
*

Zrédlo — opracowanie wlasne

Motywacja finansowa to motywacja pieniezna oraz materialna. W szkol-
nictwie sg to podwyzki za wyniki uczniéw (olimpiady, konkursy), premie
sezonowe, nagrody materialne za wysoka jakos¢ nauczania (rysunek 3.10).

| 133



134 | Rozdziat 3.

RVSUHEk 3.10. Rodzaje motywacji
Motywacja

finansowa

lpozaﬁnansowa Motywacja finansowa: ‘

- premie roczne
- premie kwartalne

- premie uznaniows Motywacja pozafinansowa
- nagrody materialne - uznanie przetoZonego
- wycieczki zagraniczne - awans
- bony towarowe - dyplom uznania
- podwyZka ptacy zasadnicze) - pochwata na zebraniu
- karnety na basen, sitownie - elastyczny czas pracy
- karty klubowe -wigksza decyzyinosé

- dodatkowy urlap
- uznanie wardd wspdlpracownikdw

Zrédlo — opracowanie wlasne

Motywacja pozafinansowa to nagradzanie pracownikéw za dobra prace
poprzez zapewnienie im poczucia pewnosci, Ze sa czescia calej firmy
inie mozna si¢ bez nich obejs¢ (czes¢ ukladanki puzzli) oraz zagwa-
rantowanie stabilnosci zatrudnienia (rysunek 3.10).

Motywacja finansowa jest mniej wigzaca forma motywowania>. Wéréd
najczesciej stosownych swiadczeri dla pracownikéw wymieni¢ mozna sa-
mochdéd stuzbowy, akcje i udzialy, oferowanie darmowych produktéw,
rabatéw, udzielanie pozyczek np. na cele mieszkaniowe, konsumpcyjne,
czy tez na doksztalcanie (rysunek 3.11).

Rysunek 3.11. ) -
.y Narzedzia motywacyjne
Atrakcyjnosé¢ wybranych
narzedzi motywacji
telefon samochéd  akcje i udzialy  szkolenia

Zrédlo — opracowanie wlasne na podstawie badan AG TEST Human Resources

Jak wynika z Raportu Placowego, opracowanego przez AG ,TEST” Hu-
man Resources, telefon jest najczesciej stosownym dodatkiem dla pra-
cownikéw zarzadu, marketingu i sprzedazy.

33 Wyniki badan AG ,,TEST” Human Resources.
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Rzadziej stosowanym narzedziem jest samochdd stuzbowy. Przykladowo,
w grupie przedsiebiorstw, ktére wziely udzial w badaniu wynagrodzen
przeprowadzanym przez TEST, samochéd stuzbowy posiadato okoto 90%
pracownikéw na stanowisku prezesa zarzadu lub dyrektora. Na nizszych
ranga stanowiskach samochéd przyznawany byt odpowiednio rzadziej,
w zaleznos$ci od dziatlu i obowigzkéw na stanowisku. Dodatek ten z re-
guly nie przystuguje samodzielnym pracownikom ksiegowosci, finan-
s6w i administracji, ze wzgledu na siedzacy charakter pracy i brak ko-
niecznosci wyjazdow.

Kolejnym dodatkowym $wiadczeniem przyznawanym w ramach planéw
motywacyjnych sa akcje i udziaty, ktére poprzez nadanie pracownikowi
statutu wspdlwlasciciela angazuja go w takie zarzadzanie firma, aby jej
wartos¢ wzrosta. Przyznawane sg one najczesciej pracownikom na wyz-
szych stanowiskach kierowniczych, troche rzadziej pracownikom na
nizszych stanowiskach kierowniczych i pracownikom samodzielnym.
Zblizong do poprzedniej i jeszcze powszechniejsza forma dodatkéw jest
przydzielanie bondw towarowych — stosowane przez 65% wszystkich
przebadanych przedsigbiorstw — oraz udzielanie rabatéw na produkty
i ustugi, ktére stosuje sie srednio w 25% przebadanych przedsiebiorstw.
Dzigki temu pracownicy mogg naby¢ na korzystnych warunkach, czesto
Ppo nizszej cenie, towary produkowane przez ich przedsiebiorstwo.

Inna, coraz czesciej stosowana metodgq motywacyjna, jest wysylanie pra-
cownikéw na réznego rodzaju szkolenia, ktére umozliwiaja podnosze-
nie umiejetnosci i kwalifikacji. Organizowane sg one przez zewnetrzne
firmy szkoleniowe lub przez do$wiadczonych pracownikéw przedsie-
biorstwa. Najczesciej organizuje sie szkolenia wewnetrzne, projektowane
wedlug potrzeb firmy, zwigzane z pracq na konkretnym stanowisku,
np. doskonalace umiejetnosci menedzerskie, handlowe, negocjacyjne.

Motywowanie pracownikéw pozwala na stale zwiazanie ich z firma oraz
podnosi wydajnos¢ pracy. Mozna wyodrebnié takze dwa takie rodzaje
motywadji (rysunek 3.12), jak™:

I motywacja wewnetrzna,

I motywacja zewnetrzna.

A, Kohn, ,,Punished by Rewards: The Trouble with Gold Stars and other Bribes”,
New York 1993.
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Rysunek 3.12. ‘ Rodzaje motywacji ‘
Motywacja

wewnetrzna
i zewnetrzna Q ‘ Motywacja wewnetrzna ‘
@ ‘ Motywacja zewnetrzna ‘

Zrédlo — opracowanie wlasne

Motywacja wewnetrzna

Motywacja wewnetrzna to osobiste pragnienia, interesy, samorealiza-
cja. Wzmocnienie motywacji wewnetrznej mozna uzyskac poprzez:

1. Wspotprace

Zawiazywanie wspolpracy pomiedzy pracownikami oraz pomiedzy pra-
cownikami a zarzadem zwigksza motywacje wewnetrzng cztonkéw fir-
my. Wspdlpraca oznacza zaufanie do osoby, z ktéra zaczyna si¢ praco-
wac oraz partnerskie relacje — a co za tym idzie, zwigkszanie pewnosci
siebie, docenienie przez pracownika wiasnej wiedzy i umiejetnosci.

2. Zadowolenie

Zadowolony z pracy pracownik jest silniej zmotywowany od niezado-
wolonego. Zadowolenie z pracy to zar6wno odpowiednie wynagrodze-
nie finansowe, jak i gratyfikacje pozafinansowe (elastyczny czas pracy,
uznanie kolegéw itp.)

3. Decyzyjnosé

Czym wiegksza bedzie decyzyjno$é pracownika i jego odpowiedzialnosé
za zadania i ludzi — tym bardziej stanie si¢ on zmotywowany do dal-
szego dzialania. Motywacje stanowi sama szansa wykazania sie, poka-
zania swoich umiejetnosci i branie odpowiedzialnosci za innych.

4. Zaufanie

Zaufanie do pracownika zwieksza jego motywacje wewnetrzng i powo-
duje, ze staje si¢ on lojalny. Zaufanie zwigzane jest z odpowiedzialno-
Scig za wykonywane zadania.
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Motywacja zewnetrzna

Natomiast motywacja zewnetrzna to wplywanie na potrzeby i zmie-
nianie zachowan pracownikéw. Znane sg trzy techniki zwigkszania mo-
tywacji zewnetrznej:

1. Zastraszanie

Jedng z technik jest metoda zwana ,zastraszaniem”, popularna w cza-
sach bezrobocia. Pracownika skiania si¢ do wydajniejszej pracy poprzez
zastraszanie go czynnikami negatywnymi: strata pracy, obnizeniem pen-
sji, zdegradowaniem itp.

2. Przyneta

Przyneta jest metoda czesto stosowana wobec pracownikéw chcacych
otrzymac awans w firmie. Obietnica awansu dziala na nich motywuja-
co i sklania ich do cieZszej pracy.

3. Mozliwosé rozwoju

Ostatnia technika jest danie pracownikowi mozliwosci rozwoju (np. in-
dywidualne szkolenia, finansowanie studiéw). Ta technika jest najbez-
pieczniejsza i najbardziej efektywna — pracownik bowiem sam si¢ mo-
tywuje i po pewnym czasie nie trzeba stosowac¢ wobec niego zadnych
technik, aby zmieni¢ jego postawe wobec firmy.

Zastosowanie jednej z metod motywacji zewnetrznej jest tez zwigzane
z technika zarzadzania promowang przez firme. W tym celu postuzymy
sie teoriami X i Y zarzadzania zasobami ludzkimi®. Wedtug teorii X
ludzie nie lubig pracowad, sa malo odpowiedzialni. Natomiast wedlug
teorii Y ludzie lubigq pracowacd i sa odpowiedzialni.

Motywacja zewngtrzna jest bardziej efektywna, jesli jest polaczona z teo-
rig zarzadzania Y. Zwiazane sa z nig takie aspekty, jak36:

1. Chwalenie pracownikow

Pracownik, ktérego sie chwali, jest bardziej chetny do dalszej pracy i bar-
dziej chce si¢ ,,wykazac¢”. Wzrasta jego wiara we wilasne mozliwosci.

35McGreg0r, ,,The Human Side of Enterprise”, PWE, Warszawa 2002.

oM. Armstrong, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, Oficyna Ekonomiczna,
Warszawa 2002.
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2. Powierzanie coraz trudniejszych zadan

Zwiegkszanie trudnosci zadan powierzanych pracownikowi pozwala
zmotywowac go odpowiednio.

3. Brak kontroli

Brak kontroli nad pracownikiem nie oznacza braku informagji, co i jak
wykonuje. Oznacza jedynie, ze pracownik sam musi sta¢ si¢ odpowie-
dzialny za podejmowane decyzje i dopiero w koricowej fazie odpowia-
da¢ za wykonane zadnia przed przetozonym. Wyzwala to w nim umie-
jetnosci analitycznego myslenia, odpowiadania za swoje postepowanie
i motywuje go do dalszego rozwoju.

4. Jasne okreslanie oczekiwan

Jasne okreslanie oczekiwani wobec pracownika pozwala mu na bardziej
efektywna prace. Zwigzane jest to z tzw. ,efektem Pigmaliona”?, ktére-
go definicja moéwi, ze ,ludzie posiadajg naturalna ceche do spelniania
oczekiwan postawionych wobec nich”. Jednak o tych oczekiwaniach na-
lezy pracownikéw informowac.

Trzeba pamigtad, ze dobry pracownik to czes¢ ustugi, ktéra sprzeda-
jemy klientowi. Jesli nie zostanie on odpowiednio doceniony, , kupia”
go inne firmy szkoleniowe, a tym samym wzmocni konkurencje i prze-
kona naszych klientéw, aby zmienili firme dostarczajaca ustuge.

Konstruujac pakiety swiadczeni dla pracownikéw trzeba pamietad, ze
podstawa ich zaangazowania i zadowolenia z pracy jest przyjazna atmos-
fera. Zadowolenia nie buduje sie tylko poprzez narzedzia motywacyj-
ne, ale takze poprzez zaufanie, kolezeristwo i docenianie pracownikéw.

3.2.5. Ocena wydajnosci pracownikow

Oceny wydajnosci pracownikéw dokonuje si¢ poprzez okresowe oceny
pracownicze. Poprzez system ocen okresowych rozumiec¢ nalezy zapla-
nowany, sformalizowany, odbywajacy sie raz na jakis czas proces oceny
pracownika przez jego przelozonego. Dzigki temu kierownik ma moz-
liwos¢ regularnego spotykania si¢ ze swoimi podwladnymi, co wptywa

7. Sterling Livingston, ,,Pygmalion in Management”, Harvard Business Review, New
York 1969.
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tez na polepszenie komunikacji oraz daje mozliwos¢ wyjasniania celé6w
dotyczacych przyszlej pracy. Dodatkowo oceny okresowe pozwalajg na
zdobycie informacji o mozliwo$ciach i sposobach doskonalenia efektéw
pracy, a takze na powiazanie indywidualnych wynagrodzen z rzeczywi-
stymi wynikami. Dzieki wprowadzeniu ujednoliconych kryteriéw ocena
jest obiektywna i sprawiedliwa, zatem nie ma tu miejsca na stronni-
czo$¢ czy tez uleganie emocjom. Ocenie — w zaleznosci od celu bada-
nia — podlegaé moga zachowania pracownika, osiggniete przez niego
wyniki (ilos¢, wydajnosé, szybkosc), poziom umiejetnosci technicznych
i spolecznych (zdolno$¢ wspdtpracy z innymi, umiejetne komunikowa-
nie sig), a takze cechy osobowosciowe. Nalezy takze sprecyzowac cze-
stotliwos¢, z jaka dokonuje sie oceny, sposéb, w jaki bedg gromadzone
i opracowywane wyniki i liste 0s6b, ktére bedq mialy do nich dostep.

Najwiekszym atutem ocen okresowych jest mozliwos¢ wszechstronnego
wykorzystania: w motywowaniu, w planowaniu zatrudnienia, awanséw,
przeniesiert pracownikéw na inne stanowiska, w planowaniu $ciezek
kariery, w opracowywaniu programoéw szkoleniowych, a takze w poli-
tyce wynagrodzen przy ustalaniu placy i premii. Przy tym stosowanie
ocen pracowniczych jest korzystne zaréwno dla firm, jak i dla samych
zatrudnionych. Ocenianie wplywa na lepsze wykorzystanie potencjatu
pracownikéw, co, rzecz jasna, przyczynia sie do lepszego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, pracownikom dostarcza za$ informacji o ich sta-
bych i mocnych stronach, a takze o stawianych wymaganiach.

3.2.5.1. Techniki oceniania

Wsréd metod stosowanych w ocenianiu okresowym pracownikéw sto-
suje sie (rysunek 3.13):

1 ocene 180 stopni,
1 oceng 360 stopni,
1 ocene 540 stopni,
I arkusze ocen.
Oceny stopniowe stuza gtéwnie do oceny pracownikéw w celach rozwo-

jowych, natomiast metody arkuszowe do przyznawania premii, awan-
sow itp.
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Rysunek 3.13. 180 stopni ‘ ‘ 360 stopni ‘ ‘ 540 stopni
Rodzaje ocen
pracownikow

o o o

arkusze ocen

Zrédlo — opracowanie wlasne

Ocena 180 stopni

Polega na zbieraniu opinii o pracowniku i jego pracy wsréd przetozonych
i podwiadnych.

Ocena 360 stopni

Szersza forma jest ocena 360 stopni, w ktérej oceny dokonuja: pracownik,
przelozony, podwladni, koledzy z pracy, wewnetrzni i zewnetrzni klienci.

Ocena 540 stopni

Oprécz standardowej oceny mozna stosowac system, w ktérym pracow-
nika oceniajq takze klienci spoza organizacji lub dostawcy.

Arkusze ocen

Arkusze ocen stanowig kolejne narzedzia oceny pracownikéw. Wyréznia
sie¢ wsrdd nich (rysunek 3.14):

I oceny opisowe,

1 skale ocen,

1 testy,

1 techniki wydarzen krytycznych,

1 portfolio personalne.

Oceny opisowe

Ocena polega na przygotowaniu przez przelozonego opracowania moc-
nych i stabych stron pracownika w formie opisowej. Dokonuje on takze



Rysunek 3.14.
Oceny pracownikow

Tworzenie zespotu

Techniki oceniania ‘

‘ wydarzenia krytyczne

portfolio

Zrédlo — opracowanie wlasne

analizy mocnych stron i proponuje nowe ich wykorzystanie. Podobnie
ze stabymi stronami pracownika — przelozony osadza, czy nie sg one
bariera dla dalszego obejmowania stanowiska.

Skale ocen

Skale ocen nalezg do najbardziej rozpowszechnionych technik ocen pra-

cownika. Skale moga by¢: przymiotnikowe, punktowe, graficzne, mie-
szane. Wybor skali zalezy od preferencji osoby oceniajacej oraz stano-
wiska. Ponizej zostaly przedstawione przyklady skal oceniania.

Rysunek 3.15.

Skale ocen:
przymiotnikowa,
punktowa, graficzna
i behawioralna

Skala przymiotnikowa dla kryterium ,umiejetno$¢ nawigzywania kontaktow”

znakomita | I dobra I I zadowalajgca ] I staba

Skala przymiotnikowa dla kryterium ,wspéipraca z klientami”

wyniki stabe lub
nieakceptowalne

pr

lia lia

w!
poprawa

Skala punktowa dla kryterium ,samodzielno$¢ w realizacji zadan”

6|

s J[L« T J[L 2 J[ ¢«

Skala graficzna ,0g6lna ocena wynikow pracy”

L s |
wymaganych | [z wymaganiami| | wymaganych cslujgca

nie do ponizej W peini zgodna powyzej
przyjecia
Skala behawioralna
Zachowania pozadane prawie zawsze | prawie nigdy
Prawidiowo reaguje na potrzeby klientow 5 | 4 I 3 2 I 1

Zachowania niepozadane

Nie reaguje na oczekiwania i potrzeby klientow 5} I 4 I 3 I 2 I 1 I

Zrédlo —,, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika”,

pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000)

| 141



142 | Rozdziat 3.

Testy

Testy polegaja na uzupelnieniu przez oceniajacego tabeli zachowan i za-
dann wykonanych przez pracownika. Technika wymaga bardzo dobrej
znajomosci pracownika oraz obiektywnosci oceny.

Technika wydarzen krytycznych

Jest najbardziej systematyczna technikg ze wszystkich prezentowanych.
Polega na stalym notowaniu przez przelozonego sukceséw i porazek
pracownika. Pod koniec wyniki zostaja umieszczone w tabeli zbiorczej
i analizowane. Jednak z oceng pracownika nie trzeba czeka¢ do okresu
oceniania (jesli np. jest co pét roku). Mozna oceniaé go na biezaco,
wzmacnia¢ dobre zachowania i podnoszenie kwalifikacj.

Portfolio

Technika portfolio polega na grupowaniu pracownikéw w cztery gru-
py w zaleznosci od ich efektéw pracy oraz mozliwosci rozwojowych
(rysunek 3.16).

Rysunek 3.16. Efekty pracy
Portfolio

wysokie solidni pracownicy najlepsi pracownicy

niskie | pracownicy mato przydatni | pracownicy problematyczni

niskie wysokie
Mozliwosci rozwoju

Zrédlo — ,,Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika”,
pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000)

Umieszczenie pracownika w jednym z pdl oznacza:
1 solidni pracownicy (stabilizowanie),
I najlepsi pracownicy (inwestowanie w rozwdj),
I pracownicy malo wydajni (stabilizowanie lub zwalnianie),
I pracownicy problematyczni (zwalnianie).
Istotng sprawa jest takze przeszkolenie zaréwno oséb, ktére beda do-

konywac oceny, jak i os6b ocenianych. Poza tym metoda oceniania musi
by¢ dostosowana do specyfiki kazdej organizacji i ocenianej grupy.



