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WYBRANE ASPEKTY SZKOLEN
W SAMORZADZIE TERYTORIALNYM

Wstep

Szkolenie jako podstawa rozwoju jest jednym z elementéw racjonalnego modelu
zarzadzania potencjatem spotecznym wg Moniki Kostery', poza tym ufatwienie
pracownikowi podnoszenia kwalifikacji przez pracodawce jest jedna z podstawo-
wych zasad prawa pracy®. Znaczenie profesjonalnej administracji lokalnej jest po-
wszechnie dostrzegane, jednak obecnie nie istnieje system ksztatcenia w formie
zorganizowanej, odbywa si¢ poprzez dorywcze kursy i szkolenia, a mtode kadry sa
przygotowywane w roznych szkotach o bardzo réznych programach®. Z tego powo-
du, przy braku odgornych wytycznych, celowym wydaje sie rozwazenie warunkow,
jakie szkolenia powinny spetnia¢, aby zakonczyty si¢ powodzeniem, to znaczy zo-
staly pozytywnie ocenione przez zaangazowane podmioty, a przede wszystkim
przez spotecznos¢ lokalna, dostrzegajaca ich wptyw na powszechny rozwdj.

1. Podstawowe definicje

Zgodnie ze stownikowa definicja ,,szkoli¢” oznacza uczy¢, doksztatca¢ kogos
w okreslonej dziedzinie, zwykle w trybie skréconym, na kursach, poprzez cykl wy-

! obejmujacego poza tym planowanie, rekrutacje i selekcje, ocene, wynagrodzenie, zob. M. B. Rekawek — Pachwi-
cewicz, Procedury kadrowe w polskim samorzqdzie terytorialnym w swietle regulacji prawnych, [w:] Rozwéj
kadr..., str. 248.

2 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, (Dz.U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141, tekst jednolity), art. 17.

% samorzqd i demokracja lokalna. Osiggniecia, zagrozenia, dylematy, red. J. Regulski, Fundacja Rozwoju Demo-
kracji Lokalnej, Warszawa 2002, str. 21.
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ktadow z jakiegos przedmiotu4. W literaturze spotka¢ mozna liczne definicje szko-
len, z ktorych przyktadowe zostaty nizej przytoczone:

— M. Armstrong - szkolenie oznacza zastosowanie systematycznych
i zaplanowanych dziatan w celu wywotania procesu uczenia sig, definiowanego
jako proces nabywania nowej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci®;

— R. Harre, R. Lamb - szkolenie to forma aktywnosci zaprojektowana w celu
wzbogacenia wiedzy, umiejgtnosci czy zdolnosci uczestnikoéw lub dla zmiany
ich postaw i zachowan spotecznych w jakims okreslonym kierunku®;

— A, Pocztowski — szkolenie zawodowe to ogo6t celowych i systematycznych
dziatan, wystepujacych w danej organizacji i skierowanych na pogicbianie
i poszerzanie okreslonych elementdw potencjatu pracy, jak i na wyposazenie
go w nowe elementy, niezbedne z punktu widzenia aktualnych i przysztych
potrzeb tej organizacji7;

— M. Laguna - szkolenie najczesciej oznacza rozwijanie umiejgtnosci u osob
dorostych, zwtaszcza podnoszenie kompetencji zwigzanych z wykonywana
praca lub umozliwiajacych podjecie nowego zawodu®;

— Glossary of Training Terms - szkolenie to systematyczne nabywanie
i doskonalenie wiedzy, umiejetnosci i postaw niezbednych do skutecznego
wykonywania danego zadania lub danej pracyg.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze szkoleniem jest kazda ustrukturalizowana forma
ksztatcenia pracownika, ktorej celem jest podniesienie poziomu jego kompetencji.
Szkolenie moze by¢ realizowane przez trenerbw zar6bwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, a takze przez samego pracownika przy wykorzystaniu dostepnych
materiatow szkoleniowych w formie papierowej badz elektronicznejlo. Szkolenie
ma na celu niwelowanie réznic migdzy obecnym a pozadanym stanem Wiedzyll, ale
takze rozwinigcie innych sktadowych kompetencji, zdolnosci uczenia sig
i podniesienie efektywnosci pracy innych osob.

Wspomniana w definicjach systematycznos¢, uporzadkowanie, celowos¢
i planowos$¢ szkolen wskazuja na koniecznos¢ dostrzegania systemu szkolen,
rozumianego jako zespotu elementéw, czyli ludzi, infrastruktury dydaktycznej,
zasobéw materiatowych, metod i form szkolenia oraz utatwien, wchodzacych

* Nowy sfownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2003, str. 991.

® M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, str. 497.

® R. Harre, R. Lamb, The encyklopedic dictionary of psychology, London 1988, s. 640; za: M. Laguna, Szkolenia,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, str. 13.

" A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998, s. 225.

8 M. Laguna, Szkolenia, s. 13.

® Glossary of Training Terms, 1971, str. 29, za: Psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, str. 116.

10 Rynek usfug szkoleniowych dla przedsiebiorstw w Polsce, kwiecien 2004, str. 9.

11 7. Dobrowolski, Szkolenie pracownikéw, Organon, Zielona Géra 2002, str. 90.
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z soba w rozmaite interakcje w czasie realizacji zatozonego celu®?, Niezbednym
warunkiem sprawnego dziatania systemu szkoleniowego jest kultura szkoleniowa,
ktdra nalezy utozsamia¢ ze srodowiskiem w ktoérym dostrzega si¢ duze znaczenie
szkolen i ich powiazanie ze strategia organizacji, a wszyscy pracownicy maja
szanse poprzez szkolenie rozwija¢ swoje umiejetnosci i kompetencjel .

Zaprezentowane czynniki sprzyjajace powodzeniu szkolen, okresleniu ich jako
sprawne, efektywne, niezbg¢dne, wynikaja z wnioskdw wysuwanych przez
teoretykdw i praktykow szkolen. Nastepnie przedstawiono charakterystyczne cechy
szkolen samorzadu terytorialnego.

2. Warunki powodzenia szkolen

Rozwdj organizacji jest uzalezniony od dziatan w zakresie rozwoju strategii, rozwo-
ju organizacji, rozwoju personelu, ktére jako komplementarne procesy stuza po-
wstaniu organizacji uczacej siql"'. Szkolenie, jako jeden z instrumentéw rozwoju
personelu, powinno w jasny, zrozumiaty dla pracownikéw sposéb wynika¢ z misji
i strategii organizacji. W tym celu niezbedne jest odpowiednie opracowanie planéw
strategicznych, przetozenie ich na plany operacyjne. Dzigki temu mozliwe stanie si¢
opracowanie profili kompetencyjnych dla kazdego stanowiska. Kompetencje to
wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowos¢, wyznawane zasady,
zainteresowania oraz inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy pro-
wadza do osiagania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przed-
sighiorstwa (wg T. Rostkowskiego)lS. Mozliwos¢ dostrzezenia przez kazdego pra-
cownika swojego miejsca w organizacji, znaczenia podnoszenia konkretnych kom-
petencji poprzez konkretne szkolenia dla sukcesu catosci, wptywa pozytywnie na
motywacje, samooceng, zwiekszajac skutecznos¢ programow rozwojowych. Dodat-
kowo, szczeg6towe cele utatwiaja biezaca i koncowa kontrole wykonania. Tylko w
takiej sytuacji, powiazania potrzeb szkoleniowych z potrzebami organizacji i pra-
cownikow, mozna mowi¢ o zarzadzaniu szkoleniami®®. Przyktadu przetozenia misji
na poszczegblne poziomy hierarchii celéw przez organizacj¢ publiczna dostarcza
Panstwowy Urzad Odpowiedzialnosci Stanéw Zjednoczonych (GAO) (rys. 1.).

2W. Banka, Zarzqdzanie personelem — teoria i praktyka, Wyd. Adam Marszatek, Torua 2003, s. 142.

3 A. Knight, M. Nestor, A glossary of Australian vocational education and training terms, National Centre for Vo-
cational Education Research Ltd, Kensington Park 2000, str. 39.

¥ A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, str. 217; W.H. Staehle, Human Resource Management und
Unternehmungsstrategie, Mitteilungen der Arbeitsmarkt und Berufsforschung, 3, za: E. Niedzielski, R. Walko-
wiak, Zarzgqdzanie potencjafem spofecznym w przedsigbiorstwie, Wyd. Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego,
Olsztyn 2000, str. 28.

15 Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2002, str.
90.

16 G. Filipczak, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004,
str. 136.
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MISJA 1
Cele strategiczne 4
Zadania strategiczne 21
Cele operacyjne 99
Kluczowe zagadnienia 400+

Rys. 1. Hierarchia celow w Panstwowym Urzedzie Odpowiedzialnosci Stanow

Zjednoczonych
Zrédto: opracowanie na podstawie ,,GAO Performance and accountability report 2004”, str. 10.

Przyktadowo Strategia Rozwoju Czestochowy w oparciu o wizje formutuje
podwdjna misje, nastepnie 2 cele generalne, 5 celdw strategicznych, 26 kierunkdw
dziatania, z ktérych 6 rozbito na 33 zadania®’.

Z kolei Strategia Rozwoju Miasta Gliwic zawiera wizje ztozong z 5 elementow,
misje, 3 cele strategiczne (z 60 miernikami), rozbite na 15 celéw kierunkowych,
ktérym z kolei przyporzadkowano 64 dziatania operacyjne oraz 73 mierniki
realizacji celu®. Szczegbtowose i jasnos¢ celdw organizacji umozliwia zgodne
z nimi prowadzone szkolen™.

W przypadku tak szczegOtowego okreslenia wymagan wzgledem catosci
organizacji i jej fragmentéw, fatwo okresli¢ wymagania kompetencyjne od
pracownikow, a po ewentualnym okresleniu luki kompetencyjnej, podja¢ decyzje
0 szkoleniu z konkretnego tematu.

Zgodnie ze stowami prof. Zdzistawy Janowskiej ,strategia szkolenia jest
wynikowa strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra z kolei jest
nierozerwalnie zwiazana ze strategia og6lna organizacji”zo. Korzyscia ptynaca
z takiej sytuacji powinno by¢ stworzenie wiasciwego klimatu dla uczenia sig, co
uznaje sig za kluczowy czzynnik wplywajacy na transfer do organizacji rozwinigtych
po szkoleniu kompetencji !

17 Czestochowa 2010. Strategia Rozwoju Miasta, Czestochowa 2003.

18 Zaktualizowana Strategia Rozwoju Miasta Gliwic na lata 2002-2022, Gliwice 2004.

19 Zoh. J. Sztukowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej: Urzqd Miejski w Gliwicach, w:
Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce. Drugi zestaw studiéw przypadkéw, red.
A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, str. 263.

2 7. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, str. 141; zob. Z. Dobrowolski, Szkolenie
pracownikoéw, str. 14.

2 Zob. H. Kim, The influence of organizational politics and power on training transfer, artykut pobrano dnia 15
lutego 2006 r. ze strony internetowej www.iupui.edu, str. 2.
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3. Cykl zorganizowany szkolen

Literatura przedmiotu dostarcza przyktadu wielu krokéw w podejmowaniu szkolen,
ktorych liczba wynika przede wszystkim z umownosci przyjetych pojgé. Nie jest
wazna liczba etapdw, ktore przeciez w praktyce sa pojeciem ptynnym, jednak sama
swiadomosé¢ cyklu szkoleniowego, ktory powinien charakteryzowaé¢ sie systema-
tycznoscia, ciagtoscia, dynamika oraz partycypacyjnoscia.

Systematycznos¢ oznacza zaplanowanie w celu zaspokojenia specyficznych
Wymagaﬁzz, zwraca Sie tez uwage na mozliwo$¢é grupowania czynnosci
szkoleniowych w logiczne etapy poddajace sig zarzadzaniuzs. Poprzez ciaglosé
rozumie si¢ szkolenie nie bedace jednorazowa akcja, sporadycznym dziataniem,
lecz stanowiace system ustawicznego szkolenia®™, dzieki czemu organizacja jest
zawsze odpowiednio przygotowana do zachodzacych zmian. Dynamika procesu
szkoleniowego oznacza, ze poszczegoélne etapy i procedury postepowania wynikaja
jedne z drugich, sa ze soba sprzezone oraz podatne na ciagte zmiany.
Partycypacyjny charakter odnosi sie do wspottworzenia catego programu przez
Kierownictwo organizacji, organizatorow szkolenia, wykladowcéw oraz
uczestniczacych w szkoleniu®,

M. Armstrong wyszczegdlnia cztery etapy szkolenia systematycznegozs:

1. okreslenie potrzeb szkoleniowych,
2. zdecydowanie, jakiego rodzaju szkolenie moze zaspokoi¢ te potrzeby,
3. wykorzystanie doswiadczenia i wiedzy szkoleniowcéw do zaplanowania

i przeprowadzenia szkolen,

4. monitorowanie i ocena szkolenia dla uzyskania pewnosci, ze bylo ono
skuteczne.

Cykl systematycznego uczenia A. Pocztowskiego obejmuje27:

okreslenie potrzeb szkoleniowych w planowanym okresie,

opracowanie planéw szkolen obowiazkowych i fakultatywnych,

realizacja zaplanowanych szkolen,

ocena przebiegu i efektow szkolen.
Z kolei, M. Kostera wyrdznia tylko trzy etapy ksztatcenia i rozwoju personelu28:
ustalenie potrzeb indywidualnych i organizacyjnych,

podjecie decyzji o formie, metodach i poziomie ksztatcenia,

> ow e

L

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 499.

2 7. Dobrowolski, Szkolenie pracownikéw, str. 33.

2 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 226.

% E. Niedzielski, R. Walkowiak, Zarzqdzanie potencjafem spofecznym w przedsicbiorstwie, str. 30.
% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 499.

2 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 226.

% M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, str. 110.
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3. ocena efektywnosci dziatan.

Inny cykl jest podstawa Systematycznego Podejscia do Szkolen (Systematic
Approach to Training SAT), bedacego sprawna, logiczna metoda okreslania
i zapewnienia wiedzy, umiejetnosci i postaw potrzebnych na danym stanowisku
pracy. SAT skifada si¢ z 5 etapow: analiza, planowanie, organizowanie, przeprowa-
dzenie oraz ocena szkolenia®.

Powyzsze etapy wg réznych autoréw swiadcza z jednej strony o elastycznosci
programu szkoleniowego, ale tez zwraca uwagg ich pokrewienstwo semantyczne3°.
Ponizej przyblizono etap pierwszy i ostatni, nie tyle chcac podkresli¢ ich
dominujacy wptyw na powodzenie szkolenia, ale raczej z powodu czestych
zaniedban w tych obszarach.

4. Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych

Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych (RAPS) rozpoczyna proces szkole-
niowy. Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych to ustalenie potrzeb szkoleniowych
i rozwojowych poszczegdblnych pracownikdw firmy oraz firmy jako catosci®l. Ana-
liza potrzeb szkoleniowych nastepuje po rozpoznaniu, polega na okresleniu naj-
bardziej odpowiednich i efektywnych sposobdéw zaspokojenia potrzeb32. Analiza
potrzeb stuzy ustaleniu czy szkolenia moga rozwiaza¢ istniejacy problem, a jesli
tak, to jaka forma, tematyka bytyby najodpowiedniejsze. Przyczyna nieprawidtowej
pracy w organizacji moze by¢ niewlasciwy nadzor, przestarzate narzedzia pracy,
zty system motywacji, niska jakos¢ materiatdw, btedne projektowanie czy brak
umiejetnosci i wiedzy pracownikéw. Zasadniczo tylko w tym ostatnim przypadku
szkolenie przyniesie spodziewane rezultaty33. Analiza ma tez inna zalete, gdyz wg
stow L. Rae ,,im lepiej okreslona jest istniejaca sytuacja, tym lepiej zostana zapro-
jektowane programy szkoleniowe i tym tatwiejsze bedzie dokonanie oceny”34.

Przeprowadzenie RAPS jest powszechnie akcentowane, jako wazny element
procesu szkoleniowego, jednoczesnie z powodu kosztownosci, diugiego czasu
badania oraz trudnosci z petna analiza, niewiele organizacji moze sobie na niego
pOZWOIic'SS. Znaczenie wartosci RAPS polega na tym, 7%

% General Guidelines for SAl Trainers, INTOSAI DI, dokument pobrano dnia 10 marca 2006 r. ze strony interne-
towej www.idi.no, str. 6; W.H. Lowthert, Introduction to the Systematic Approach to Training, artykut pobrano
dnia 15 lutego 2006 r. ze strony internetowej www.alwaysimproving.com, str. 1.

* Bardziej uszczegétowiony proces szkolenia podaje m.in. L. Rae Planowanie i projektowanie szkoles, Dom Wy-
dawniczy ABC, 1999, str. 27; proces szkolenia przystosowany do administracji samorzadowej przedstawia Kata-
log narzedzi rozwoju instytucjonalnego, red. J. Bober, A. Wtadyka, M. Zawicki, MSAP, Krakéw 2004, str. 72-74.

% L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoles, str. 14.

%2 | Rae, Planowanie i projektowanie szkole, str. 14.

% Zob. R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, str. 438-439.

% L. Rae, Planowanie i projektowanie szkole, str. 33.

% Zob. M. Laguna, Szkolenia, str. 59-61.



Wybrane aspekty szkoleri w samorzqdzie terytorialnym 251

— potwierdza lub zaprzecza istnienie problemu,
— pozwala ustali¢, czy szkolenie jest konieczne,
—  zapewnia efektywny przebieg szkolenia,

— zmniejsza koszty dzieki podjeciu wiasciwych dziatan, dzieki znalezieniu
wilasciwego rozwiazania istniejacych problemow, niekoniecznie szkolenia.

W literaturze spotyka sie rdzne sposoby uszczegOtawiania analizy potrzeb.
Najczesciej wspomina sie 0 trzech poziomach: organizacji, zespotéw (dziatow,
funkcji, zawoddéw) oraz indywidualnych potrzeb pracownikéw37. Podobna klasyfi-
kacje prezentuja T. Boydell i M.Leary, wskazujac jednoczesnie, ze kazda potrzeba
powinna zosta¢ przeanalizowana na trzech poziomach efektywnoéci?’gz

— poziom wdrazania — odnosi sie do dobrego wykonywania pracy, potrzeby
szkoleniowe pojawiaja si¢ przy stwierdzeniu rozbieznosci migdzy istniejacymi
a wymaganymi kompetencjami,

— poziom doskonalenia — dotyczy lepszego wykonywanie pracy, podnoszenia
standardéw zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i catej organizaciji,

— poziom wprowadzenia innowacji — szukanie nowych i lepszych sposobéw
wykonywania pracy, co czesto wiaze si¢ z radykalnymi zmianami.

Czesto na drugim poziomie analizy wskazuje si¢ nie na zespot, lecz na
zadania®®. Analiza organizacji pozwala dostrzec jej potrzeby strategiczne,
warunkujace rozwdj potencjatu pracy. Niezbedne jest rozpoznanie takich
elementéw, jak: otoczenie zewnetrzne, stopien realizacji wyznaczonych celdw,
zasoby ludzkie, analiza wynikow, klimat organizacyjny. Analiza zadan polega na
okresleniu waznosci, czestotliwosci  wystepowania oraz trudnosci dziatan
wykonywanych na konkretnym stanowisku pracy4°. Analiza osobowa skupia si¢ na
kompetencjach pojedynczego pracownika, okresleniu istniejacych kwalifikacji oraz
mozliwosci rozwojowych. Poréwnanie analizy zadan i o0s6b pozwala nha
identyfikacje rozbieznosci pomigdzy wymaganiami a rzeczywistymi rezultatami
pracownikOw oraz okreslenie przyczyn tej sytuacji, co umozliwi opracowanie
srodkdw zapobiegawczych, np. w postaci szkolen.

M. Kostera zwraca uwage ha koniecznos¢ analizy potrzeb w perspektywie
czasowej, poprzez poréwnanie obecnych kompetencji, z poziomem kompetencji

% L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, str. 15-16.

57 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, str. 501; M. Laguna, Szkolenia, str. 64; zob. A. Pocztowski, Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 218.

% T. Boydell, M. Leary, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, str. 14.

% Instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. K. Makowski, SGH, Warszawa 2002, str. 370-375; Psy-
chologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, str. 123.

“° Postuzy¢ sie tu mozna macierza DIF, zob. Z. Dobrowolski, Szkolenie pracownikéw, str. 41; Training and Educa-
tional Leader Self Assessment: a tool for systematically determining the development needs of training and edu-
cational leaders, 1998, pobrano dnia 11 marca 2006 r. ze strony internetowej www.e-lead.org, str. 2.
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pozadanych obecnie, w blizszej i dalszej przysztosci. Poréwnanie przeprowadza sie
na trzech poziomach“:

— interes organizacji, jej sytuacja biezaca i plany rozwojowe, kultura
organizacyjna,

—  perspektywa danego stanowiska pracy, niezbedne umiejetnosci i kwalifikacje,
— interes obecny i przyszty pracownika.

Spotka¢ mozna takze inne klasyfikacje, np. R. Dilts skupia sie bardziej na
pracownikach i wyréznia pie¢ obszardw analizy: stanowisko pracy, zachowanie
osoby, jej mozliwosci, przekonania, poczucie tozsamosci. Dodatkowo analizuje sig
tez poczucie powotania i indywidualnej misji42. Przyktadu dywersyfikacji potrzeb
szkoleniowych dostarcza firma Pirelli, w ktorej na potrzeby szkoleniowe
wyodrebniono siedem grup pracownikéw, m.in. nowo zatrudnionych, absolwentéw,
kierownikow roznych szczebli zarzadzania i specjalistow, przygotowujac dla nich
rozna oferte SZk0|eniOWq43.

5. Ocena szkolen

Ocena szkolenia wg A.C. Hamblina to ,,préba uzyskania informacji na temat wyni-
kéw programu szkoleniowego oraz oceny wartosci szkolenia w swietle tych infor-
macji"44. Dostarcza informacji o efektywnosci, zasadnosci ekonomicznej szkolenia,
wskazuje na mozliwosci udoskonalenia w przysztosci, stanowi wigc punkt wyj-

sciowy dla modyfikacji systemu szkoleniowego i nastgpnych szkolen.
Najpopularniejszy model szkolenia, sktadajacy sie z czterech pozioméw, zostat
opracowany przez D. Kirkpatricka45:

A. Reakcja — mierzy zadowolenie uczestnikéw danego szkolenia. Reakcja pozy-
tywna nie warunkuje wiasciwego przyswojenia tresci szkoleniowej, moze wy-
nika¢ z powodoéw pozamerytorycznych (atrakcyjne potozenie miejsca szkole-
nia, imprezy rozrywkowe, itp.), jednak negatywne odpowiedzi uczestnikow
zmniejszaja motywacje do nauki, zaktdcaja program szkolen, moga pogorszy¢
relacje migdzy organizatorem szkolen a wynajmujaca organizacja.

B. Uczenie si¢ — odnosi si¢ do ustalenia rzeczywistego przyrostu kompetenciji
i poréwnania go z celami, korzystajac z testow lub obserwacji. Testy przepro-

** M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, str. 111.

2 Agnieszka Szkop-Gwiazda, Diagnoza potrzeb szkoleniowych w oparciu o poziomy neurologiczne R. Diltsa, arty-
kut pobrano dnia 11 marca 2006 r. ze strony internetowej www.kadry.izinfo.pl.

3 7. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie, uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Placet, 1998, za: Z. Janow-
ska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 143.

* M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 511.

* D.L. Kirkpatrick, Ocena efektywnosci szkoler, Studio Emka, Warszawa 2001, str. 40-45, i nast.; M.W. Kopertyn-
ska, Zarzqdzanie kadrami, PWSZ w Legnicy, Legnica 2002, str. 44-45.
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wadzone przed szkoleniem stanowia element motywujacy, ulatwiaja ocene,
zwracaja uwage na kluczowe aspekty szkolenia (co moze jednak by¢ tez wada,
gdy pracownicy zlekcewaza inne zagadnienia). Mozna tu takze wykorzystaé
grupy kontrolne, czyli podziat pracownikéw na osoby biorace i niebiorace
udziatu w szkoleniu.

C. Zachowanie — zakres w obrebie ktdrego nastepuje zmiana w postepowaniu
osoby na skutek szkolenia. Wystapienie zmiany nie jest automatycznym rezul-
tatem pozytywnej reakcji na szkolenie i nabycia kompetencji. W tym celu nie-
zbedne jest spetnienie czterech warunkdw: osoba musi chcieé sie zmieni¢, musi
wiedzie¢ co i jak robi¢, musi pracowaé w sprzyjajacej atmosferze, powinna by¢
nagradzana za kazda pozytywna zmiane.

D. Wyniki — poziom ten dotyczy ostatecznych efektéw 0séb uczestniczacych
w szkoleniu, w postaci np. zwigkszenia poziomu produkcji, lepszej jakosci, ob-
nizenie liczby wypadkow przy pracy, wigksze zyski. Zamierzone efekty powin-
ny by¢ jasno sprecyzowane przy planowaniu szkolenia.

Za piaty element oceny mozna uzna¢ wskaznik oplacalnosci ROl (Return on
Investment), ktéry przystosowany do szkolen przez J. Philipsa jest czesto
stosowany przez organizacje46. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze badanie
skutecznosci szkolen jest skomplikowanym i trudnym dziataniem, choéby
z powodu braku mozliwosci doktadnego pomiaru wielu efektéw (np. wigkszej
lojalnosci pracownikéw) oraz roztozenia ich w czasie.

Przy formutowaniu oceny szkolenia przydatne moga by¢ nastepujace pytania
pomocne®’:

—  w jaki spos6b rozpoznano potrzeby szkoleniowe?

— jakie byty cele szkolenia i na jakiej podstawie zostaty wyznaczone?

—  jakie techniki zastosowano do okreslenia tresci programu szkoleniowego?

— na podstawie jakich regut zaprojektowano program szkoleniowy?

—  jakie formy oceny wykorzystano przed szkoleniem i po jego zakonczeniu?

— jaki zmiany wprowadzono w programie szkoleniowym i z jakich powodéw je
wprowadzono?

Ocena szkolenia jest pozytywna, jezeli przekazana na nim wiedza, doskonalone
umiejetnosci, zostaty przeniesione na stanowisko pracy. W tym celu warto
zastosowac sie do nastepujacych zalecen:

— uczestnicy szkolenia powinni zosta¢ przed szkoleniem poinformowani takze
odnosnie oczekiwan wobec nich po powrocie do pracy,

“® G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, str. 151; zob. www.astd.org.
T psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, str. 121.
8 M.W. Kopertynska, Zarzqdzanie kadrami, str. 44-45.
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— po zakonczeniu osoba szkolona powinna napisac streszczenie najwazniejszych
zagadnien i poddac je dyskusji z przetozonym,

— w przypadku udziatu grupy pracownikéw w szkoleniu, jej przedstawiciel
powinien wszystkim uczestnikom przedstawi¢ korzysci danego szkolenia,

—  kierownik moze zdoby¢ dodatkowe kwalifikacje celem wspomagania uczacych
sig,
— uczestnicy odbytych szkolen moga pomaga¢ w przeprowadzeniu nastepnych.
Nalezy dazy¢ do rozpowszechniania informacji o biezacych i planowanych

szkoleniach wraz z ich ocena z wykorzystaniem istniejacych w organizacji form
komunikacji, np. gazetek zaktadowych, zebran, internetu, itp.

6. Wspotodpowiedzialnosé

Powodzenie szkolenia zalezy w istotnym stopniu od wspétdziatania kilku stron, za-
angazowanych w jego przeprowadzenie. L. Rae uzywa pojecia ,.kwintetu szkole-
niowego” na okreslenie wyzszej kadry kierowniczej, menedzeréw liniowych, me-
nedzeréw ds. szkolen, trenerdw i uczacych sie (uczestnikéw szkoleﬁ)49. Podstawa
skutecznego przeprowadzenia szkolenia i uzyskania pozytywnych rezultatéw z no-
wych kompetencji jest che¢ do zmian. Wyksztalci¢ ja mozna lub wzmocni¢ poprzez
wiasciwy kontakt pomiedzy wyzej wspomnianymi osobami przed zorganizowaniem
szkolenia, w jego trakcie oraz po jego zakonczeniu. Wyzsza kadra kierownicza mu-
si jasno poprze¢ rozwdj kompetencji pracownikow, traktowany jako inwestycje,
anie dodatkowe koszty. Wspotudziat pracownikéw zwieksza ich motywacje
i otwarto$¢ na zmiany, pozwala wykorzysta¢ ich dotychczasowa wiedzg i doswiad-
czenia z pracy, czy innych szkolen. Nawet w przypadku uzyskania informacji nor-
malnych, oczywistych, poczuja sie oni zaangazowani w proces przemian, przemy-
$la swoja prace. Kierownictwo liniowe dostarcza wiedzy odnosnie procesu pracy,
planowanych zmian, wymaganej jakosci pracy, powinno dostrzec znaczenie szko-
len dla rozwoju ich dziatu, zespotu w przysztosci. Najwazniejsze jednak znaczenie
ma prawdopodobnie wsparcie przeszkolonych os6b na etapie wprowadzania wy-
uczonej wiedzy, umiejetnosci, kiedy czesto pojawiaja sie btedy, pogorszenie jakosci
pracy. Kierownik ds. szkolen zna specyficzne cechy danej organizacji co przy
wspbtpracy z doswiadczonym trenerem zapewnia optymalna konstrukcje programu
szkoleniowego.

Przy wszelkich kontaktach pomiedzy ludzmi, takze w organizacji i takze przy
szkoleniach, kluczowe znaczenie ma sprzezenie zwrotne (feedback), polegajace na

“ L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoles, str. 18-19; zob. W. H. Lowthert, Training Program Evaluation,
Elements of a Successful Program, artykut pobrano dnia 15 lutego 2006 r. ze strony internetowej
www.alwaysimproving.com, str. 5.
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udzielaniu zwrotnej informacji pracownikowi odnosnie efektéw pracy50. Powinno

by¢ ono bezposrednie i zrozumiate, a zgodnie z metoda AID dotyczyé5l:

— dzialan (A-Actions) — nalezy rozwazy¢ podejmowane przez podopiecznego
dziatania, zardwno te pozytywne jak i negatywne, opisa¢ mu jego zachowanie,
uzyskac potwierdzenie odebrania informaciji,

— wplywu tych dziatan (I-Impact) — zastanowienie si¢ i przedstawienie rezultatu
tych dziatan, nalezy pomaga¢ pracownikowi, a nie ocenia¢ go,

— pozadanych rezultatbw (D-Desired outcome) - jakie sa sposoby
wykonywania pracy w sposob efektywniejszy, zapytac¢ o nie pracownika.

Jak to wyzej zostato juz zaznaczone, szczegOlnie wazne jest wsparcie uczenia
sie¢ przez kierownictwo wszystkich szczebli, w celu wytworzenia odpowiedniej
atmosfery. Szkolenie rozumiane jako wystanie pracownika na kilka godzin/dni na
program szkoleniowy, i oczekiwanie nastepnie poprawy efektywnosci — ma bardzo
mate szanse osiagniecia celow.

Warto w tym miejscu zapozna¢ si¢ z pojeciem facylitacji. Polega na pomaganiu
innym, aby potrafili poméc sobie w celu rozwijania i podejmowania
odpowiedzialnosci. Facylitacja stanowi umiejetnos¢ umozliwiajaca jednostkom
i grupom rozwoj ich silniejszej niezaleznosci, rozwiazywanie wiasnych probleméw
i napotykanych trudnosci, co jest szczegdlnie przydatne w okresie wprowadzania
zmian®. Facylitator, czyli osoba kierujaca tym procesem, wspiera jednostki
i zespoty w usprawnianiu pracy, wykonywaniu i osiaganiu celdw organizacji,
konkretnych stanowisk czy osob. Wskazuje takze r6znorodne techniki szkoleniowe,
poszerza swiadomos¢ ksztatcenia oraz inspiruje do skuteczniejszego wykorzysty-
wania nabytych kompetencji w rzeczywistosci. W praktyce szkoleniowej
umiejetnosci facylitacyjne wykorzystuje si¢ w wielu formach, z ktdrych obecnie
najpopularniejsze to coaching i mentoring.

Coaching polega na partnerskim sposobie dzielenia si¢ przez kierownika wiedza
z podlegtymi pracownikami, zaréwno w formie nieformalnej, jak i sforma-
lizowanej, inspirowanej i wspieranej przez organizacje53.

Mentoring polega na braniu odpowiedzialnosci przez bardziej doswiadczonego
kolege za wspieranie rozwoju mniej doswiadczonego pracownika, poprzez
zachecanie do dziatan, udzielanie informacji zwrotnych, pomoc w pracy
i monitorowanie efektow*,

% Zob. M. Landsberg, Tao szkolenia, Wyd. Studio Emka, Warszawa 1999, str. 42-46; Feedback na biezqco
w rozwoju kompetencji, artykut pobrano dnia 12 marca 2006 r. ze strony internetowej www.solution.pl.

51 M. Landsberg, Tao szkolenia, str. 42, 164.

%2 5. Browell, Facylitacja, w Rozw6j kadr..., str. 154; zob. haslo , facylitacja” w: Stownik GENERATORA na stro-
nie www.gc.com.pl; zob. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 229.

8 A. Suchodolski, Rozwdj pracownikéw, w: Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wyd. C.H. Beck, Warszawa
2004, str. 150.

% A. Suchodolski, Rozw6j pracownikéw, w: Zarzgdzanie kadrami, str. 151.
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Tematyka coachingu koncentruje sie na realizowanych zadaniach, na przykiad
w Urzedzie Miejskim Gliwic nowo zatrudnionemu pracownikowi przechodzacemu
proces adaptacji zawodowej zostaje  przydzielony starszemu  stazem
pracownikowiss. Mentoring z kolei dotyczy og6lnej problematyki funkcjonowania
organizacji, szerszej perspektywy, prowadzony jest przez osobe o0 wyraznie wyzszej
pozycji w hierarchii organizacyjnej™ . Bardzo wymowny przykiad skali zmian, jakie
moze wywola¢ osoba mentora, zamieszcza M. Landsberg w formie graficznej,
opisanej nastgpujaco: ,Przed niespodziewanym przybyciem szkoleniowca
i mentora, miody da Vinci miat uczucie, ze praca nie daje mu zadowolenia”,
a przedstawiajacej osobe malujaca pi0t57.

Przy doskonaleniu wspo6todpowiedzialnosci pomocna moze by¢ takze metoda
oceny 360°. Polega na dokonaniu samooceny przez osobe oceniang oraz
otrzymaniu informacji zwrotnych odnosnie swojej pracy od innych cztonkéw
organizacji i 0s6b wspotpracujacych, czyli od przetozonych, podwitadnych, kolegow
na podobnych stanowiskach, klientéw i dostawcow. Ma na celu rozwdj pracownika
poprzez wglad we wiasne kompetencje i ich poréwnanie z wymaganiami

. 58 ; . L . .
otoczenia™. Przyktadu praktycznego takze dostarczaja Gliwice, w ktorych klienci
zewnetrzni Urzedu Miejskiego zadowoleni z jego ustug wrzucaja do specjalnego
pojemnika zbtta piteczke, a niezadowoleni niebieskaf’g.

7. Zastosowanie odpowiednich srodkéw

Pod pojeciem ,,srodki” nalezy rozumie¢ na potrzeby niniejszego artykutu metody
i formy szkoleniowe, dobor treneréw, przeznaczone na szkolenia zasoby finansowe,
materialne organizacji, przygotowanie pomocy szkoleniowych (podreczniki, zeszy-
ty ¢wiczen, prezentacje), itp. Zrownowazony program szkoleniowy musi zawieraé
elementy, ktére trafia do wszystkich uczacych sie, bez wzgledu na ich cechy lub
preferencjeso.

Najogolniejszy podziat szkolen odnosi si¢ do miejsca ich przeprowadzenia,
mozna wigc wyrdzni¢ szkolenia zwiazane z miejscem pracy (on-the-job) oraz poza
miejscem pracy (off-the-job). Nastepny podziat, na szkolenia teoretyczne
i praktyczne, odnosi sie w zasadzie do szkolonego elementu kompetencji.
W pierwszym przypadku rozwijana jest wiedza, zwykle w formie wyktadu, zas

% J. Sztukowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej..., str. 260.

% B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, Krakow 2001, str. 89-90.

" M. Landsberg, Tao szkolenia, str. 134.

%8 G. Filipczak, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, str. 81-96; Ocena 360°, artykut pobrano dnia 12 marca
2006 r. ze strony internetowej www.solution.pl.

% ). Sztukowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej..., str. 260.

8|, Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, str. 78.
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w drugim — postawy i umiejetnosci, zwykle przez r6zne ¢wiczenia, gryel. Inny

podziat wyrdznia szkolenia®:

— przygotowujace (wprowadzajace) - celem jest wyposazenie nowo
przyjmowanych pracownikéw w specyficzne elementy potencjatu pracy,
niemozliwe do uzyskania poza zaktadem,

— dostosowawcze — polega na pogtebianiu i rozszerzaniu elementow istniejacych,
w celu dostosowania do zmiennych wymogow na zajmowanym stanowisku lub
na nowo obejmowanym stanowisku,

—  przekwalifikowanie zawodowe — skutkujace uzyskaniem nowego zawodu lub
specjalizacji. Stosowane w sytuacji radykalnych zmian strukturalnych,
pociagajacych za soba likwidacje okreslonych stanowisk, powstawanie na ich
miejsce nowych, o zmienionych wymaganiach.

Zgodnie z teoria uwagi, zwiazku, pewnosci i zadowolenia (Attention, Relevance,
Confidence and Satisfaction, ARCS), opracowana przez Keller’a i Kopp’a strategie
ulepszajace motywacyjne elementy szkolenia powinny odnosi¢ si¢ do czterech
kategorii~";

a) przyciagania uwagi 0s6b szkolonych,

b) budowania zwiazku miedzy materiatem szkoleniowym a osobistymi
celami uczestnika szkolenia,

€) umacniania pewnosci uczestnika szkolenia, ze warto sie zaangazowaé
w dane szkolenie,

d) podwyzszania zadowolenia uczestnika szkolenia przez nagradzanie
pozadanych zachowan.

Organizator  szkolenia powinien zwréci¢ uwage takze na liczne
pozamerytoryczne elementy szkolenia, ktére w niemal takim samym stopniu
wplywaja na powodzenie szkolenia jak dobdr tematu szkolenia czy trenera.
Zwlaszcza w przypadku szkolenia poza siedziba firmy nalezy zorientowaé sie
w nastepujacych kwestiach: koszt sali, wielkos¢ i ksztatt sali, oswietlenie
i akustyka, wentylacja, lokalizacja osrodka, wyposazenie sali®.

® Szerzej o rodzajach i formach szkolea m.in. w: M. Laguna, Szkolenia, str.138-187; M.W. Kopertynska, Zarzg-
dzanie kadrami, str. 37-43; R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, str. 438; K. Chmielnik, Szkolenie
pracownikéw, Univers, Zielona Géra 2000, str. 110-144; Rozwoj szkolenie w firmach. Teoria i rzeczywistosé¢, red.
J. Urbanski, Szkota Wyzsza w Ptocku, Ptock 2003, str. 42-43.

2 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 226.

& psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, str. 131.

6 Zob. J. Zgud, Aria na trzy glosy, czyli o organizowaniu i przygotowywaniu szkoles wyjazdowych, artykut pobra-
no dnia 14 stycznia 2006 r. ze strony internetowej www.centrumwiedzy.edu.pl.
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8. Specyfika samorzadu terytorialnego

Samorzad terytorialny jako organizacja publiczna jest spoteczno-ekonomicznym
systemem wyrdzniajacym si¢ publicznoscia, czyli specyficznymi relacjami z oto-
czeniem, wyrdzniajacych sie w celach, strukturze i wartosciach. W poréwnaniu
z organizacjami prywatnymi relacje z otoczeniem cechuje wieksza ztozonose,
otwartos¢, przy mniejszej presji ze strony konkurentdw. Samorzad posiada liczne
cele (wiazka celéw), z ktorych czesé charakteryzuje sie niedookreslonoscia, ktérych
realizacja ma dostarczy¢ mieszkancom débr publicznych. Struktura organizacyjna
jest bardziej sformalizowana, procesy decyzyjne sa bardziej zbiurokratyzowane
przy mniejszej autonomii i zaangazowaniu menedzeréw. Motywacja materialna ma
mniejsze znaczenie z powodu ograniczen ustawowych oraz kontroli spoiecznej65.

Spotykane opinie, ze ,administracja samorzadowa jest czesto tylko
utrudniajacym zycie aparatem urZe;dniczym”es, ocenianie pracy administracji,
w tym samorzadowej, jako amatorskiej, niekompetentnej, arbitralnej, niejasnej,
odlegtej od obietnic wyborczych, pozbawionej wyobrazni strategicznej67, swiadcza
0 potrzebie zmian. Podstawowym zasobem jednostki samorzadowej sa bez
watpienia ludzie, ktérych wiedza, umiejetnosci, traktowanie klienta, inwestora,
przektadaja si¢ na postrzeganie instytucji. W tych warunkach zwiaszcza
w samorzadzie wazne jest szkolenie, jako jeden ze sposob6w rozwoju kompetencji,
czy tez, innymi stowy, wykorzystania aktualnego potencjatu pracy, a przede
wszystkim przysztego, rozumianego jako cechy i wiasciwosci zasobow ludzkich,
ktére moga powsta¢ w wyniku okreslonych dziatan®.

Mimo stwierdzonych licznych rdznic, kazdy samorzad ma osiagna¢ okreslone
efekty przy mozliwie niskich naktadach, co obliguje do wykorzystania efektywnych
narzedzi wypracowanych w sektorze prywatnym69. Zatozenie to stato si¢ podstawa
nowego podejscia, nowego zarzadzania publicznego (New Public Management)
W organizacjach publicznych7°, ktore jednak nalezy uzupelni¢ o specyfike
samorzadu, gtéwnie o kwestie etyczne. Prowadzi to do powstania zarzadzania
etycznego, zarzadzania wyzszymi celami rzadzenia (The Higher Order Tasks of
Governance)”.

% Zoh. B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne. Istota i zakres pojecia, w: Wspdlczesne zarzgdzanie, nr 2/2002, Kwar-
talnik Srodowisk Naukowych i Liderow Biznesu, Biatystok: Fundacja ,, Wspoiczesne zarzadzanie”, str. 24-27.

& A Zoll, wystapienie podczas konferencji O lepszq jakos¢ kadr w administracji samorzgdu terytorialnego, str. 24.

7 W. Kiezun, Kryteria doboru kadr samorzgdowych, w: O lepszq jakos¢ kadr w administracji samorzgdu teryto-
rialnego, Kancelaria Senatu, Warszawa 2004, str. 26.

% Zob. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, str. 218 i nast.

 B. Wenerska, Nowe tendencije zarzqdzania w administracji samorzgdowej, w: Dylematy zarzqdzania w instytu-
cjach samorzqdowych, red. Z. Blok, Wyd. PWSZ, Kalisz 2003, str. 92.

™ Zob. Nowe zarzgdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Szkota Gtéwna Han-
dlowa, Warszawa 2005; D. Oshorne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej, Media Rodzina, Poznan 2005.

™ Zob. M. Debicki, Urzednik XXI wieku, w: Rozwéj kadr..., str. 7-14.
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Dziatalnos¢ samorzadu terytorialnego ma charakter ustugowy, w ktorym
kluczowa role zajmuje informacja, tak wiec jej udostepnianie, system komunikacji
warunkuje efektywna prace i pozytywna ocene. Jednym z podstawowych
czynnikdw  ograniczajacych ~ doskonalenie  si¢  naszych  instytucjach
administracyjnych jest brak umiejetnosci komunikowania si¢ z innymi ludzmi’
Przydatny w ksztattowaniu tych umiejgtnosci bytby wigc w samorzadzie m.in.
trening wrazliwosci, umozliwiajacy ksztattowanie stosunkow migdzyludzkich, daje
uczestnikom mozliwo$¢ zdobycia wiedzy o siebie i wplywie na innych ludzi, uczy
bardziej efektywnego dziatania w bezposrednich kontaktach z innymi”.

Z drugiej strony, samorzad terytorialny jest wyraznie uzalezniony od rodzaju
i jakosci stanowionego prawa. Okolicznosci te wyznaczaja podstawowa tematyke
szkoleniowa. Nieswiadomos¢ znaczenia szkolen, rozwoju pracownikéw
w szerszym ujeciu, naktadajaca sie na czesty niedostatek srodkow finansowych,
prowadzi do organizowania szkolen gtéwnie z zakresu przepisdbw prawa, jako
koniecznos¢  biezacego funkcjonowania. Tematyka etyki, rozwiazywania
konfliktéw, sprawnej komunikacji, metod samodzielnego uczenia Ssie,
rozwiazywania problemdéw, itp., dajacych korzysci dtugookresowe, pojawia sie ha
szkoleniach czgsto jako element mody, a nie dostrzezenia rzeczywistego jej
znaczenia. Ograniczone srodki finansowe tym bardziej powinny sklania¢ do
szkolen z tego zakresu zamiast w zasadzie marnotrawienia srodkdw na szkolenia
z ciagle dezaktualizujacych sie przepiséw prawa.

Szkolenia organizowane sa przez samorzady z trzech powodéw74:

— cyklicznos¢ wyborczo-finansowa — prowadzi do zainteresowania Si¢ tymi
samymi tematami w cyklu wyborczym lub rocznym. Radni po wyborach chca
uzyskac informacje o funkcjonowaniu gminy, zas$ przed koncem roku zwigksza
sie zainteresowanie kwestiami budzetowymi,

—  nhowe ustawy, nowe rozwiazania instytucjonalne,

— 0g6Iny trend rozwojowy — poczatkowo szkolenia dotyczyty istoty samorzadu,
obecnie np. rozwiazywania konfliktéw, komputeryzacji, zarzadzania gmina.

J. Regulski zauwaza, ze ,samorzady postrzegaty szkolenia jako dorazne
dziatania pomocne w biezacym rozwiazywaniu swych probleméw. Chodzito
0 uzyskiwanie szybkich korzysci i ,konkretnej” wiedzy w szczeg6towych
zagadnieniach. Nie powstat natomiast jakis system statego podnoszenia wiedzy
i Swiadomego tworzenia profesjonalnej kadry pracownikow samorzadowych”75.

Dane uzyskane w trakcie badania urzedéw gmin w latach 1999-2000 pozwalaja
stwierdzi¢, ze sprawa szkolen jest zaniedbywana. W 35,2% urzedach istniaty

2 B, Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, str. 91.
™ Tamze.

™ Zob. J. Regulski, Samorzqd 111 Rzeczypospolitej..., str. 299.
™ J. Regulski, Samorzgd 111 Rzeczypospolitej..., str. 300.
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stanowiska dla os6b odpowiedzialnych za szkolenia, ewaluacja odbytych szkolen
odbywata sie w 32,3% urzedow, plany szkolen byty spotykane duzo rzadziej
(17%)76. Nalezy przy tym pamigtac¢, ze istnienie regulacji szkoleniowych, nie
swiadczy o ich prawidiowym wypetnianiu. Stwierdzono wystepowanie licznych
przypadkéw samodzielnego podejmowania staran  szkoleniowych przez
pracownikow, czasem nawet przy braku sprzyjajacej atmosfery w UI’ZQdZi677.

W odroéznieniu od rynku organizacji prywatnych, rynek szkoleniowy cechuje sie
znaczng koncentracja. Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnych (FRDL)
organizuje szacunkowo nieco ponad 40% szkolen, regionalne izby obrachunkowe
(R10) ok. 13%, Bank Modutéw Ksztatceniowych ok. 79%'8. W latach 1990-2004
FRDL przeszkolito ok. 673 tys. osob, w samym 2004 r. ok. 66 tys.79, za$
w szkoleniach organizowanych przez RIO w latach 1993-2002 wzigto udziat ok.
161 tys., w 2004 r. 16,5 tys.>.

Tematyka szkolen przeprowadzonych przez FRDL w 2004 r.
Lp. Temat® Liczba przeszkolo-
nych
1 Finanse, podatki, rachunkowos¢ 6593
2. | Oéwiata 4412
3. |Polityka spoteczna 3628
4. |Gospodarka przestrzenna, nieruchomosci, prawo 3108
budowlane
5. | Unia Europejska, integracja, programy pomocowe 2845
6. |Prawo pracy i BHP 2093
7. | ZamoOwienia publiczne, procedury przetargowe 1784
8. | Dziatalnos¢ gospodarcza w gminie 1439
9. | Funkcjonowanie urzgdu, organizacja pracy w urzg- 1439
dzie, kompetencje przedstawicieli JST, etyka
10. | Dziatalno$¢ pozytku publicznego 1213
11. | Kodeks postepowania administracyjnego 1086
12. | Jawnos¢ informacji, ochrona danych 1006
13. | Komunikacja, drogi, mosty 695
14. | Ochrona srodowiska i zwierzat 622

® M. B. Rekawek — Pachwicewicz, Procedury kadrowe..., str. 250.

" M. B. Rekawek — Pachwicewicz, Procedury kadrowe..., str. 260.

™ J. Regulski, Samorzqd 111 Rzeczypospolitej..., str. 299.

™ Sprawozdanie roczne FRDL 2004, FRDL, Warszawa 2005, str. 31.

8 sprawozdanie z dziafalnosci RIO i wykonania budzetu przez JST w 2004 r., Krajowa Rada R10, Warszawa 2005,
str. 92; J. Kot, Dziafalnos¢ szkoleniowa i informacyjna Regionalnych Izb Obrachunkowych, w: Regionalne Izby
Obrachunkowe w Polsce w latach 1993-2003, red. B. Cybulski, S. Srocki, Wroctaw 2003, str. 147.
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Tematyka szkolen przeprowadzonych przez FRDL w 2004 r.

Lp Temat® Liczba przeszkolo-
' nych

15. | Mieszkalnictwo 564

16. | Gospodarka komunalna 427

17. | Kultura 288

18. | Zarzadzanie, planowanie 278

19. | Inne 2064

& — przeprowadzono szkolenia na ponad 140 réznorodnych tematéw, skierowanych do
radnych, urzednikéw, do zaktadow budzetowych podlegtych samorzadom, do kadry
kierowniczej gmin i powiatow.

Zr6dio: , Sprawozdanie roczne FRDL 2004”, Warszawa 2005, str. 35.

Zakonczenie

Sprawno$¢ dziatania organdw samorzadowych zalezy w gtdwnej mierze od poten-
cjatu kadrowego i struktury organizacyjnej UI’ZQdUgl. Administracja jest w trakcie
zmian, stoi jeszcze przed wiekszymi, a naturalng reakcja cztowieka na zmiane jest
opor (reguta przekory K. Adamieckiego). Zapoznanie urzednikow poprzez szkole-
nia ze zmieniajacymi si¢ wymaganiami i warunkami pracy umozliwi optymalnie
»bezbolesnie” przejscie do nowej jakosci samorzadu. Szkolenie z jednej strony jest
jednym z podstawowych sposobéw rozwoju potencjatu pracownikéw, z drugiej
strony moze by¢ wykorzystane do uswiadomienia potrzeb zmian w strukturze orga-
nizacyjnej oraz dostarczenia wiedzy i umiejgtnosci do reorganizacji.

Dzigki szkoleniom z wykorzystaniem doswiadczen sektora prywatnego rzadziej
bedzie mozna spotka¢ postawy konserwatywne, gdy ,,0soby zatrudnione
w administracji odznaczaja si¢ zwykle silnym poczuciem obowiazku oraz
sktonnoscia do dominacji i nadmiernej kontroli, sa szczegdtowe, nienawykte do

syntetycznego i kreatywnego myélenia”gz.

Zusammenfassung

Schulungsprogramme im Bereich der territorialen Selbstverwaltung.
Charakteristische Merkamle dieser Programme.

8 B. Wenerska, Nowe tendencje zarzqdzania..., str. 91.
8 |. Macek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej, w: Wprowadzenie, red. A. Ferens, |. Ma-
cek, Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1999, str. 142.
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