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FUNKCJA UCZENIAT ROZWOJU
A ZARZADZANIE WARTOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

W artykule przedstawiono strategiczng funkcje uczenia i rozwoju w konteks$cie
zarzadzania wartoscig. Gléwna cze$¢ stanowi omdwienie w ramach tej funkcji takich
dziatan, jak trening, coaching i uczenie nieformalne. Przedstawiono model sprze¢zenia
zwrotnego uczenia i rozwoju. W drugiej czgsci artykutu zaprezentowano narzedzia, tresé
i korzys$ci uczenia i rozwoju. Autor koncentruje si¢ na narzgdziach uczenia (action lear-
ning, delegowanie), metodach oceny zdobytej wiedzy, umiej¢tnosci i postaw.

Stowa kluczowe: uczenie i rozwoj, coaching, uczenie nieformalne, metody uczenia

Wprowadzenie

Zarzadzanie warto$cig przedsicbiorstwa to koncepcja, w ktorej gtoéwnym
celem jest maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy. Jest potaczeniem takich
dziatan, jak zarzadzanie strategiczne, analiza efektywnosci, tworzenie syste-
méw wynagradzania, ktore sprawiaja, ze pracownicy zaczynaja dzialaé, jak by
byli akcjonariuszami wspolnie tworzacymi warto$¢ przedsigbiorstwa. Takie
podejscie ma zapewni¢ wzrost wartosci firmy na rynku kapitalowym w dtugim
okresie czasu'.

' G. Athanassakos, Value-based management, EVA and stock price performance in Canada,
»Management Decision” 2007, Vol. 45, No. 9, s. 1397.
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Szczegodlng role w zarzadzaniu warto$cig przedsicbiorstwa odgrywa zarza-
dzanie strategiczne. Aby funkcjonowa¢ w warunkach szybko zmieniajacego si¢
otoczenia, organizacje muszg czgsto uzupehlnia¢ zasoby brakujace do realizacji
strategii. Jesli organizacja nie dostosuje kompetencji do zmieniajacych si¢ warun-
kéw otoczenia, ma niewielkie szanse na osiagniecie dobrych wynikéw. Dlatego
ustalenie priorytetoéw w realizacji funkcji uczenia i rozwoju odbywa si¢ poprzez
analiz¢ kluczowych kompetencji organizacji i tych zdolnosci, ktore firma musi
jeszcze zdoby¢?.

1. Uczenie i rozwéj jako funkcja strategiczna

Uczenie i rozw0j (L&D — Learning and Development) w literaturze z zakresu
zarzadzania przedstawia si¢ jako odrgbng funkcje, jako czgs$¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, traktuje si¢ na réwni z rozwojem organizacyjnym badz — razem
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, zarzadzaniem strategicznym i zarzadzaniem
zmiang — jako czg$¢ rozwoju organizacyjnego?.

Obecnie najwazniejszym zagadnieniem uczenia i rozwoju jest jego pota-
czenie ze strategig organizacji. Chodzi gtéwnie o rozwijanie takich umiejetnosci
pracownikow, ktore sa wazne ze strategicznego punktu widzenia, a nie o tworze-
nie indywidualnych modeli kompetencji, dlatego kierownicy bardziej zwracaja
uwage na umiejetnosci pracownikow pozwalajagce na osigganie dobrej pozycji
na rynku niz na wysoka stope zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki mierzong za
pomoca ROI. Uczenie i rozwoj nie tyle prowadzi do rozwoju kompetencji, ile do
wypracowania zdolnosci typowych dla danej strategii. O ile kompetencje odno-
szg si¢ do pracownikow, o tyle wspomniane zdolno$ci odnoszg si¢ do zespotdéw
i calej organizacji. Kazda firma chcaca zmieni¢ swoja strategie musi wypracowac
odpowiednie dla niej zdolnosci. Przyktadowo firma, ktéra decyduje sie poprawié¢
jako$¢ obstugi klienta, by powiekszy¢ swoj udziat w rynku, musi zmienic¢ zestaw
kluczowych kompetencji, zatem takze pracownicy musza zmieni¢ swoj zakres
wiedzy, dziatan i przekonan®.

2 J. Lin, S. Hitchens, O.T. Davenport, Fast Learning: Aligning Learning and Development with
Business Strategies, ,,Employment Relations Today” 2001, Vol. 28, No. 3, s. 53.

3 1. Cunnigham, Viewpoint. The future of leaning and development, ,,Development and Learning
in Organizations” 2008, Vol. 22, No. 6, s. 5.

4 R.E. Reinheimer, Creating New Value Through Learning and Development, ,,People and Stra-
tegy” 2010, Vol. 33, Iss. 3, s. 37-40.
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Zdolnosci organizacyjne skladaja si¢ z wielu elementow. Na niektore z nich
uczenie i rozw0j oddzialuje bezposrednio, a pozostate pochodza z innych pro-
cesoOw organizacji. Oto kilka dziatan typowych dla uczenia i rozwoju bedacych
elementem procesu budowania kluczowych kompetencji organizacji’:

1. Odpowiedni dobor pracownikow, zapewniajacy wihasciwe umiejetnosci

1 przekonania wsrod pracownikow. W razie zmiany strategii organizacji
uczenie i rozwoj jest odpowiedzialne za zmiang tych umiejetnosci i prze-
konan pracownikow.

2. Zapewnienie potrzebnej wiedzy we wlasciwym miejscu i czasie.

3. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej poprzez dialog i dyskusje pozwala-

jace zrozumie¢ nowg strategi¢ organizacji.

4. Zapoznanie pracownikow z nowymi procesami i technologia.

2. Dzialania w ramach uczenia i rozwoju

W ramach funkcji uczenia i rozwoju firmy zaktadaja tzw. uniwersytety kor-
poracyjne bedace jednostka, ktora centralizuje procesy uczenia dla realizacji stra-
tegii, jest wyodrgbniona w strukturze organizacyjnej, zapewnia wszechstronny
program, koncentruje si¢ na uczeniu formalnym, jest powigzana z misjg i celami
organizacji. Uniwersytet korporacyjny moze by¢ rozumiany rowniez jako pro-
ces ciaglego uczenia, w ktdry sg zaangazowani klienci, dostawcy i pracownicy
wszystkich szczebli dla poprawy swoich wynikéw. Funkcje uczenia i rozwoju
realizuje si¢ rOwniez przez dzialy szkoleniowe. Wazne jest to, jakie typowe dzia-
tania wchodzg w zakres uczenia i rozwoju®.

Pierwszym rodzajem dziatan w zakresie uczenia i rozwoju jest organizowa-
nie uczenia w ramach strategicznych jednostek biznesu. Przez taka decentraliza-
cje uczenia firmy osiagaja wigksza elastyczno$é. Obecna sytuacja ekonomiczna
i presja kosztow wymusity odejscie od uczenia i rozwoju obejmujacego wszystkie
zagadnienia, dlatego wazne jest rozwijanie takich umiej¢tnosci, ktorych wyma-
gaja strategie poszczegblnych jednostek biznesu. Kolejny rodzaj dziatan to przy-
spieszanie uczenia i rozwoju poprzez menedzeréw. Uczenie musi wylaniac si¢
z pracy, by nie odbiegato zbytnio od rzeczywistosci. Bardziej skuteczne od formal-
nego uczenia moze by¢ nauczenie menedzerow, jak uczy¢ swoich podwladnych.

> Tamze.
¢ J. Lin, S. Hitchens, O.T. Davenport, Fast Learning..., s. 43.
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Przewaga takiego sposobu uczenia wynika z dwoch powodow. Po pierwsze, ma
charakter ciagty, a po drugie, uczenie nieformalne dotyczy biezacych probleméw
pojawiajacych si¢ w pracy, podczas gdy na szkoleniu formalnym pracownicy
dowiaduja si¢ tego, co bedzie ich dotyczy¢ dopiero za kilka tygodni lub miesigcy.

Badania nad wiedzg przekazywana przez menedzerow podwladnym wska-
Zuja, ze dotyczy ona najczgsciej nastepujacych obszarow:

— zrozumienia procesu pracy,

— dostgpnosci zasobow,

— oczekiwanej efektywnosci pracy,

— miernikow efektywnosci,

— granic akceptowalnych zachowan i mozliwos$ci podejmowania ryzyka

przez pracownika,

— standardow bezpieczenstwa i jakosci,

— polaczenia mozliwos$ci pracownikow i celow organizacji’.

Uczenie poprzez menedzerow, jakkolwiek warto§ciowe, ma jednak swoje
ograniczenia. Menedzerowie moga przekaza¢ tylko taka wiedzg, ktora sami
dysponuja, a zwykle dotyczy ona proceséw pracy, ktorymi zarzadzaja. Ponadto
uczenie takie nie ma charakteru ciaglego, jest tez stosunkowo wolne, obejmuje
bowiem najwyzej jednego lub kilku pracownikow. Bardziej zaawansowang forma
przekazywania wiedzy przez menedzerow jest coaching, w ktérym wiedza jest nie
tylko przekazywana podwtadnym, lecz takze dodatkowo wzbogacana. Coach nie
tyle koncentruje si¢ na przekazywaniu informacji potrzebnych do wykonywania
biezacych zadan, ile przekazuje wiedzg przydatng w dtuzszym okresie, a nawet
ksztattujaca cata kariere zawodowa. W tym wypadku uczenie ma charakter cia-
gly. Zaspokaja rowniez szersze potrzeby pracownika, jak zrozumienie kultury
organizacyjnej. W ramach coachingu menedzerowie rozwijaja takie umiejetnosci
pracownikow, jak:

— rozwijanie umiejetnosci stuchania,

— zglebienie wlasnych potrzeb,

— powigkszanie efektywnosci pracy,

— zapoznanie z narzgdziami udostgpniania wiedzy dostgpnymi w firmie,

— uswiadomienie roli samego coachingu?®.

7 Tamze, s. 50.

8 Tamze, s. 51.
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Coaching moze by¢ szczegdlnie pozyteczny w realizacji strategii. Pozwala
pracownikowi zrozumie¢, jakie dziatania musi podejmowac na swoim stanowi-
sku dla jej realizacji. Coaching ma rowniez ograniczenia. Chociaz coach moze
odesta¢ pracownika do innych zrodel, jego wiedza jest zazwyczaj ograniczona
do wlasnego wyksztalcenia i doswiadczenia. Ponadto coaching wymaga specy-
ficznych umiejetnosci i duzej ilosci czasu, a liczba pracownikow podlegajacych
przeszkoleniu jest rowniez waska, poniewaz ogranicza si¢ do ludzi, z ktorymi
kierownik ma bezposredni kontakt.

Jak wynika z badan, 70% pracownikow czerpie wiedzg potrzebng do
wykonywania pracy ze zrddel nieformalnych. Pracownicy ucza si¢ od kolegow,
w zespotach pracowniczych, do ktérych nalezg. Duza rol¢ odgrywaja rowniez
interakcje z klientami i wtasne dziatania polegajace na obserwacji pracy, zbie-
raniu doswiadczen i obserwacji otoczenia organizacji. Zatem najwazniejszg role
w realizacji strategii przez funkcje uczenia i rozwoju odgrywa wspieranie uczenia
nieformalnego. Wtedy menedzer przyjmuje role brokera uczenia. Uczenie niefor-
malne jest dobrze dopasowane do strategii, poniewaz ma charakter ciagly, dlugo-
trwaly i1 dotyczy aktualnych problemow, a ponadto dzigki sprz¢zeniu zwrotnemu
zachodzacemu w tym procesie ulega dostosowawczej zmianie, co przedstawiono
na rysunku 1.

Realizacja uczenia i rozwoju rozpoczyna si¢ od szkolenia kierownikow
w zakresie budowania zespotu, zarzadzania czasem, ustalania celow, zarzadza-
nia projektami. Kierownicy powinni zacheca¢ do wyrazania opinii, partycypacji
pracownikow w zarzadzaniu, uczestnictwa we wspolnotach praktykow, tworzenia
nieformalnych sieci dzielenia si¢ wiedzg i kodyfikacji zdobytej wiedzy w doku-
mentach. Wspomniane narzg¢dzia uczenia nieformalnego wptywaja na strategic
biznesu, ktéra dodatkowo motywuje pracownikéw do uczenia, kodyfikacji najlep-
szych praktyk i uczenia formalnego. Kierownicy prowadzacy szkolenia formalne
przekazuja wnioski z tych zaje¢ w czasie spotkan nieformalnych, co tworzy sprze-
zenie zwrotne w ramach funkcji uczenia i rozwoju’.

® Tamze, s. 47-53.
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Menedzer jako broker uczenia

Uczenie Strategia Motywowanie Najlepsze Trening
nieformalne | 3| biznesu [ ) | »| praktyki | | formalny
Przyktady:

1. Uktad przestrzeni

2. Wspolnoty praktykow
3. Zespoly

4. Relacje z klientem

Rysunek 1. Sprzezenie zwrotne w funkcji uczenia i rozwoju

Zrédto: J. Lin, S. Hitchens, O.T. Davenport, Fast Learning: Aligning Learning and Development
with Business Strategies, ,,Employment Relations Today” 2001, Vol. 28, No. 3, s. 52.

3. Narzedzia uczenia i rozwoju

Obecnie do najpopularniejszych elektronicznych narzg¢dzi uczenia naleza:
sprzet audio-wideo zainstalowany w salach wyktadowych, uczenie hybrydowe,
samodzielne poszukiwanie wiedzy w Internecie i portale spotecznosciowe jak
Facebook, LinkedIn. Mimo to zgromadzenie ludzi w jednej sali w celu rozwoju
ich umiejetnoscei i wiedzy ciagle jest najbardziej popularng metoda nauczania,
ktorej nie da si¢ zastapic.

Przez wiele lat uczenie w organizacji przebiegalo wedlug formuty 70-20-
10 opracowanej przez Lombardo i Eichingera, ktora mowi, ze pracownicy 70%
wiedzy czerpig z doswiadczenia, 20% z coachingu i mentoringu, a tylko 10%
z programow szkoleniowych. Obecne rowniez daje si¢ zauwazy¢ trend przesu-
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wania uczenia blizej pracy. Odbywa si¢ to poprzez stworzenie kultury uczenia

w samej pracy'’.

Innym sposobem uczenia i rozwoju jest delegowanie uprawnien i odpowie-

dzialnosci przy jednoczesnym udzielaniu wsparcia podwladnemu. Samodzielna

realizacja zadan daje mozliwo$¢ zdobycia wiedzy i zaufania przetozonych!!.
Interesujaca metoda, bez ktorej trudno sobie wyobrazi¢ realizacje funkcji

uczenia i rozwoju, jest tzw. action learning lub action research, w skrocie ALAR.
Ciekawy model projektowania programow ALAR przedstawita Ortrun Zuber-
-Skerritt. Powstat poprzez realizacje nastgpujacego algorytmu:

identyfikacja podstawowych kategorii, probleméw i danych;
identyfikacja pod kategorii;

odwzorowanie relacji;

wizualizacja poprzez sporzadzenie cykli, spiral itp.;

narysowanie linii i strzatek pomiedzy zmiennymi,

eksperymentowanie, pozyskanie informacji od innych pracownikow,
wybor formy reprezentacji danych, stopniowe obliczanie wynikow
i wyciaganie wnioskow'?.

Powstaty w powyzszy sposdb model jest zbiorem cyklicznych dziatan plano-
wania, wdrazania, obserwacji, refleksji, 1 rewizji wezesniejszych planow. Sktada

si¢ z osmiu faz:

1) zdefiniowanie problemu i analiza potrzeb,

2) warsztat wprowadzajacy,

3) praca nad projektem,

4) warsztaty z udziatem specjalistow,

5) kontynuacja prac nad projektem,

6) warsztaty podsumowujace,

7) przygotowanie prezentacji i publikacji,
8) prezentacja koncowa'.

Etap pierwszy polega na ustaleniu najwazniejszych problemow do rozwia-

zania, dotyczacych okreslonej grupy pracownikow. Nastepnie nalezy znalezé

10 R.E.Reinheimer, Creating New Value..., s. 40.

'1'J. Clifford, S. Thorpe, Workplace Learning and Development, Kogan Page Ltd., London,
Philadelphia 2007, s. 40.

12.0. Zuber-Skerritt, 4 model for designing action learning and action research programs,
,,The Learning Orgnization” 2002, Vol. 9, No. 4, s. 144.

13 Tamze.
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projekt, ktorego realizacja bedzie zwiazana z konieczno$cig rozwigzania ziden-
tyfikowanego problemu. Projekt musi by¢ zwigzany bezposredni z praca wyko-
nywang przez wspomniang wyzej grupe pracownikow i jednoczesnie powinien
by¢ istotny dla catej organizacji, a nie tylko dla pojedynczych pracownikéw. Roz-
wigzywanie wybranego problemu w realizowanych projektach ma t¢ zalete, ze
istniejg materiaty pisemne (np. raporty, sprawozdania), zanim grupa przystapi do
rozwigzania okreslonego problemu. Ponadto osoby pracujace przy tym samym
projekcie podzielaja ten sam zestaw przekonan w gtéwnych kwestiach oraz maja
podobne poglady na sposob uczenia i rozwoju.

Etap drugi, czyli warsztaty wprowadzajace, powinien odbywac si¢ w ode-
rwaniu od codziennego $rodowiska pracy, w jakim$ przyjemnym miejscu, sprzy-
jajacym otwartej rozmowie zar6wno w czasie sesji formalnych, jak i rozmow
w czasie przerw na positki lub kawe. Tematyka warsztatow wprowadzajacych
obejmuje:

— formutowanie wizji i budowanie zespotu;

— wprowadzenie do metody ALAR i zarzadzania procesami;

— zarzadzanie projektami;

— metody badan jakosciowych;

— wykorzystanie technologii informatycznych, elektronicznych baz danych,

zasobow bibliotecznych, bibliograficznych jak ,,Endnote”, ,,Papyrus”;

— rozpoczecie procesu planowania z wykorzystaniem modelu QUAL

(Queensland University Action Learning)™.

Gléwnymi komponentami modelu QUAL sa: wizja tego, jak projekt powi-
nien wyglada¢ w przysztosci, analiza wplywu projektu na interesariuszy orga-
nizacji i tego, jak ich dziatania moga wptyna¢ na realizacje projektu, analiza
SWOT, rewizja wizji projektu w kontekscie wnioskow z analizy interesariuszy
i analizy SWOT. Wazne, by dobrze zrealizowac powyzsze etapy, poniewaz wiele
programéw ALAR konczy si¢ niepowodzeniem wskutek pominigcia wplywu
otoczenia 1 relacji migdzyludzkich na realizacje¢ projektu. Ostatnim elementem
modelu QUAL jest planowanie rozwigzania gléwnego problemu grupy, zwiaza-
nego z danym projektem. Sklada si¢ ono z takich dziatan, jak ustalanie celow
i oczekiwanych wynikoéw, sposobdéw pomiaru wynikéw, planu dziatan (co musi
by¢ zrobione? przez kogo? gdzie? kiedy?), oceny planu i wyboru sposobow
jego realizacji.

4 Tamze, s. 145.
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Etap trzeci to praca projektowa, bedaca czgscia metody bezposrednio ukie-
runkowana na dzialanie. Sktada si¢ z takich dziatan, jak zbieranie danych, ana-
lizy, wywiady, wspdlna interpretacja wynikow. Moze zawiera¢ takze przeglady
literatury, comiesieczne spotkania majace na celu ocen¢ postepdw, wpieranie prac
zespotow projektowych.

Etap czwarty to warsztaty w trakcie realizacji projektu. Daja one mozli-
wos¢ skorzystania z pomocy ekspertéw, dzielenia si¢ problemami i wnioskami,
przedyskutowanie pilnych kwestii, oceny wktadu poszczegolnych uczestnikow
programu.

Etap piaty to dalsza praca nad projektem, stuzaca refleksji, poglebianiu wie-
dzy cichej i jej eksternalizacji w postaci wnioskow.

Etap szosty to warsztaty podsumowujace, majace na celu wyrazenie pierw-
szych wnioskow z pracy w postaci pierwotnych zrodel, jak notatki czy e-maile.
Obejmuje rowniez szkolenia z zakresu komunikacji, a w szczegdlnosci sporza-
dzania raportow i wystapien publicznych.

Etap siodmy to przygotowywanie ustnych i pisemnych prezentacji beda-
cych podstawg indywidualnego i grupowego uczenia, refleksji i konceptualizacji.
Podobnie raporty pisemne dokumentujg proces organizacyjnego uczenia, roz-
woju, zmiany, innowacji i osiaggni¢¢. Przetozenie wlasnych wnioskow, do§wiad-
czen i refleksji na formalny jezyk raportu daje autorom raportow glebszy wglad
w opracowywane tresci i stajg si¢ dzigki temu specjalistami w okreslonej dzie-
dzinie. Pisemne utrwalenie wiedzy moze mie¢ forme raportu, artykutu, referatu,
pracy magisterskiej lub doktorskie;.

Etap 6smy to prezentacja na ktérag mozna zaprosi¢ zainteresowane organiza-
cje, interesariuszy, a nawet przedstawicieli mediow. Zaproszone osoby otrzymuja
roOwniez raporty z prac zespolow projektowych, zawierajace informacje o ich
celach, wynikach i usprawnieniach, jakich dokonali'.

W realizacji tej metody nalezy mie¢ na uwadze czynniki decydujace o suk-
cesie lub porazce w jej realizacji. Przedstawiono je w tabeli 1.

15 Tamze.
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Tabela 1

Czynniki sukcesu i porazki w realizacji metody ALAR

Czynniki sukcesu w realizacji metody ALAR

Czynniki mogace przyczyni¢ si¢ do
niepowodzenia

1. Satysfakcja z sukcesow osiagnigtych we
weczesniejszych edycjach programu ALAR
2. Poczucie ducha zespotowosci i czer-
panie przyjemnos$ci ze wspolnej pracy
podczas warsztatow prowadzajacych
i podsumowujacych

1. Wybor zbyt trudnego problemu do
rozwigzania
2. Zbyt duzo dodatkowej pracy zwigzanej
Z uczestnictwem w programie
3. Obowigzkowe uczestnictwo w programie
4. Pomijanie istotnych elementoéw metody

3. Autonomia zespotow w zakresie wyboru ALAR
tematu i sposobu pracy
4. Poczucie przynaleznosci do zespotu

projektowego

Zrodto: O. Zuber-Skerritt, 4 model for desining action learning and action research programs,
,»The Learning Organizations” 2002, Vol. 9, No. 4, s. 147.

Oryginalnym sposobem uczenia pozwalajacym dostrzec konsekwencje wta-
snych decyzji jest wykorzystanie profesjonalnych aktorow odgrywajacych role
zadane przez uczestnikéw szkolenia's.

Oprocz metod nauczania wazne sg rowniez narzedzia stuzace do oceny
realizacji funkcji uczenia i rozwoju. Mozna je podzieli¢ w zaleznosci od tego, co
podlega ocenie. Pierwszy element to kontekst uczenia. Odnosi si¢ on do celow
uczenia i potrzeb pracownikoéw. Dalej ocenie podlegaja materiaty dydaktyczne
pod katem potrzeb osob uczonych. W czasie lub po przeprowadzeniu szkole-
nia bada si¢ reakcje osob szkolonych, zwykle w formie ankiety. Pytania moga
dotyczy¢ tresci szkolenia, kompetencji trenera, metod szkoleniowych, pomocy
dydaktycznych, otoczenia itp. Kolejnym elementem podlegajacym ocenie jest
wiedza pracownika badana za pomoca ankiety przed i po szkoleniu, co pozawala
na obliczenie wskaznika zysku z nauki. Oprécz wiedzy ocenie moga podlegac
rOwniez umiejetnosci analityczne, manualne, psychomotoryczne, spoleczne czy
interpersonalne. Waznym elementem oceny jest zmiana postaw pracownikow, na
ktore skladajg si¢ przekonania, stosunek emocjonalny i okreslone zachowania.
W ocenie uczenia i rozwoju bada si¢ rdwniez wplyw uczenia na funkcjonowa-
nie organizacji ze wzgledu na to, ze istnieje wiele czynnikow, ktore ja ksztattuja.
Jednakze w odniesieniu do poszczegolnych dziatéw organizacji mozna oceni¢
takie kryteria, jak wyniki ilosciowe (np. sprzedaz), jakos$¢ (np. skargi klientow),
mierniki procesOw biznesowych (np. czas przestoju maszyn), zarzadzanie zaso-

16 J. Clifford, S. Thorpe, Workplace Learning and Development..., s. 48.
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bami (np. ilos¢ odpaddw), postrzeganie przez interesariuszy (np. wzmocnienie
relacji z pracownikami), wyniki HR (np. poszerzenie kompetencji pracownikéw).
W koncu w ocenie funkcji uczenia i rozwoju mozna postuzy¢ si¢ obliczeniem
wskaznika ROI".

Podsumowanie

Do najwazniejszych tematéw poruszanych w ramach szkolen naleza obec-
nie: praca migdzystanowiskowa, przywodztwo, radzenie sobie z niepewnos$cig
i ztozonoscia, zmiana kultury organizacyjnej, obstuga klienta, globalizacja, inno-
wacje, implementacja strategii organizacji'®. Uczenie i rozw6j przynosi korzysci
organizacji w postaci przewagi konkurencyjnej, nowych pomystéw, ograniczenia
kosztow, zwigkszenia produktywnos$ci. Pracownikom daje zadowolenie z pracy,
wiedzg i umiejetnosci’. Ze wzgledu na rosngcg role uczenia poprzez prace nalezy
oczekiwaé wigkszego zainteresowania firm realizacja funkcji uczenia i rozwoju.
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LEARNING AND DEVELOPMENT AND MANAGEMENT
OF ENTERPRISE VALUE

Summary

The article presents the strategic function of learning and development. The main
part is an overview of activities under this function, such as training, coaching and infor-
mal learning. A Model of feedback learning and development was presented. The second
part of the article presents the tools, content and benefits of learning and development. The
author focuses on the tools of learning (action learning, delegation), methods of assessing
knowledge, skills and attitudes.
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