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KONCEPCJA KOMPLEKSOWEJ  
OFERTY SZKOLENIOWEJ DOSKONALENIA 
KAPITAŁU INTELEKTUALNEGO W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule został przedstawiony model kształtowania kompetencji pracowni-
czych zamkniętych w procesie opierającym się na wykorzystaniu różnorodnych form szkole-
niowych. W artykule zawarty jest również opis opracowanej przez autorów metodyki.

Słowa kluczowe: kapitał intelektualny, szkolenia, oferta szkoleniowa.

1. Wstęp

Celem opracowania jest przedstawienie modelu kształtowania kompetencji, nazwa-
nego przez autorów Uniwersytetem Firmowym. Zakłada on wykorzystanie różnych 
form edukacji w jednym, całościowym projekcie. W artykule przedstawiono wyniki 
badań literaturowych i opracowań koncepcyjnych prowadzących do wskazania me-
todyki skuteczniejszego kształtowania kompetencji pracowniczych w zakresie tema-
tycznym „Efektywna organizacja pracy”. 

Kapitał intelektualny jest dziś niekwestionowanym składnikiem wartości firmy. 
To wiedza, doświadczenie, technologia, relacje z klientami, profesjonalne umiejęt-
ności, które dają organizacji przewagę konkurencyjną na rynku [Edvinsson 1997,  
s. 368]. Kapitał intelektualny stanowi wiedzę menedżerską, która spożytkowana  
w procesach przedsiębiorstwa jest w stanie generować wartość dodaną. Obejmuje 
ona komponenty: zasoby ludzkie, które generują wartość dodaną, oraz aktywa inte-
lektualne, które stanowią źródło innowacji i reprezentują wartości niematerialne  
firmy [Perechuda 1998, s. 64–65]. Dlatego współczesne firmy chętnie inwestują  
w szkolenia pracownicze o charakterze zarówno twardym (dotyczą niezbędnych in-
formacji i zdolności do wykonywania zawodu), jak i miękkim (umiejętność wyko-
rzystania potencjału społecznego).
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2. Przesłanki zmiany i definicja projektująca 

W funkcjonowanie współczesnych organizacji wpisany jest na stałe proces doskona-
lenia jej pracowników, rozumiany jako niezbędny element jej rozwoju i przetrwania. 
Oferta wyspecjalizowanych w szkoleniach podmiotów, jak i liczebność tych firm 
jest imponująca. Obok szkoleń o charakterze specjalistycznym dużą popularnością 
w ostatnich latach, wraz z ukonstytuowaniem się na stałe pojęcia kapitału ludzkiego, 
cieszą się szkolenia z zakresu kompetencji miękkich – komunikowania, negocjowa-
nia, rozwiązywania problemów, umiejętności perswazyjnych itp. Organizacje nader 
chętnie inwestują w różne formy doskonalenia kompetencji pracowników, doświad-
czając jednocześnie dyskomfortu związanego z trudnością pomiaru ich efektywności, 
a więc i oszacowaniem ekonomiczności działania rozumianej jako stosunek wyniku 
(wzrostu wiedzy, umiejętności, motywacji) do kosztów działania (cena szkoleń plus 
koszt delegowania konkretnych pracowników). Z wieloletniej praktyki trenerskiej 
autorów niniejszego artykułu wynika, że wahania dotyczące skuteczności szkoleń  
i budowania na ich podstawie kapitału intelektualnego organizacji bywają w pełni 
uzasadnione. Ograniczenia skuteczności procesu szkoleniowego wynikają niestety 
najczęściej z jego projektu, nieuwzględniającego metod i technik pozwalających na 
lepsze zapamiętywanie pozyskiwanej wiedzy ani praktycznego jej wdrażania.

Do głównych przesłanek postulowanej przez autorów zmiany architektury pro-
cesu szkoleniowego należą zatem:

1. Jednorazowe szkolenia nie podnoszą w sposób satysfakcjonujący kompetencji 
pracownika.

Po pierwsze, jak wskazuje G. Marcus, jakość i liczba zapamiętywanych faktów 
zależy od kontekstu, efektu świeżości i efektu częstości powtarzania [Marcus 2009, 

Rys. 1. Przekazywanie wiedzy bez późniejszego podtrzymania 

Źródło: opracowanie własne.

 

Poziom 
wiedzy 

Czas Szkolenie 
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s. 33–52]. Określony kontekst aktywuje wspomnienie, informację potrzebną do roz-
wiązania danego problemu. Niewielki czas, który upływa od pozyskania informacji, 
działa na korzyść jej zapamiętywania. Największe znaczenie dla utrwalania infor-
macji ma jednak częstotliwość powtórzeń i korzystania z niej. 

2. Ukierunkowanie szkoleń na teorię oraz przekazywanie zbyt dużej ilości infor-
macji.

Uczestnik podczas szkolenia otrzymuje pakiet wiedzy jawnej, zbiór informacji 
(często przekazywany w nadmiarze) i do niego należy później odpowiednie jego 
zastosowanie w rzeczywistości biznesowej. Pracownik jest w stanie wykorzystać 
tylko część przekazanej wiedzy.

3. Przygotowywanie oferty rynkowej ujednoliconej dla wszystkich podmiotów.
Takie działanie nie przynosi oczekiwanego efektu w przełożeniu na rzeczywistą 

praktykę uczestników szkolenia – tematyka szkoleń bywa zbyt abstrakcyjna i odleg- 
ła od rzeczywistych wyzwań stojących przed pracownikami organizacji.

4. Koncentrowanie się tylko na celach grupowych z pominięciem indywidual-
nych celów jednostek.

Mała elastyczność wynikająca z rygorystycznego trzymania się raz ustalonego 
programu szkoleń.

Wymienione zjawiska można traktować jako przesłanki do zmiany sposobu pro-
jektowania procesu szkoleniowego. Według autorów kluczowymi etapami nowego 
procesu są:

1. Ustalanie celu szkoleń przy zachowaniu równowagi pomiędzy oczekiwaniami 
organizacji i oczekiwaniami indywidualnymi.

2. Formułowanie problemu wyrażającego się w postaci pytania. Według J. Ko-
zieleckiego problem to rodzaj zadania, którego nie można rozwiązać za pomocą 
posiadanego zasobu wiedzy w danym momencie [Łasiński 2007, s. 13]. Trener, 
przygotowując się do szkolenia, powinien zatem każdorazowo traktować organiza-
cję w sposób indywidualny, poszukując unikalnych środków intelektualnych i mate-
rialnych służących do znalezienia właściwej drogi do realizacji celu. Wynikiem po-
prawnie sformułowanego problemu jest wybór tematu szkoleń z uwzględnieniem 
specyficznych dla organizacji problemów.

3. Przygotowanie zindywidualizowanej informacyjnie i narzędziowo ścieżki 
szkoleniowej z uwzględnieniem pewnego stopnia elastyczności. 

4. Przeprowadzenie procesu szkoleniowego.
5. Wprowadzenie praktyki spotkań typu follow-up z grupą lub poszczególnymi 

uczestnikami szkoleń i prowadzenie cząstkowych pomiarów efektywności o charak-
terze mieszanym ilościowo-jakościowym. Follow-up pozwala na zastosowanie pre-
cyzyjnie przygotowanych narzędzi rozwoju i pomiaru dostosowanych do pojedyn-
czych uczestników szkoleń. Follow-up jest indywidualnym lub/i grupowym 
spotkaniem z trenerem, odbywającym się z reguły w terminie 1–3 miesięcy od  
zakończenia szkolenia, mającym na celu utrwalenie wiedzy, zbadanie postępów  
we wdrażaniu wiedzy, jak również rozwiązywaniu problemów pojawiających się  
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w trakcie tego procesu. Trener słucha i analizuje otrzymywane informacje, dzięki 
czemu dla każdego uczestnika indywidualnie i/lub dla grupy powstaje mapa dotych-
czasowych sukcesów, porażek i zaleceń dotyczących dalszej samodzielnej pracy.

Przygotowany w ten sposób proces szkoleniowy ma charakter kompleksowy. 
Kompetencje pracowników organizacji są budowane w oparciu o zorientowanie na 
podniesienie efektywności zapamiętywania informacji w obszarach kluczowych 
oraz praktycznego implementowania nabytej wiedzy w rzeczywistych warunkach 
poprzez zindywidualizowanie oferty, przekazu, jak również wprowadzenie elemen-
tów monitorujących i korygujących rozwój kompetencji (follow-up). 

3. Model i struktura oferty szkoleniowej

Oferta każdorazowo jest indywidualnie dopasowywana do określonego projektu do-
radczego dla firmy. Zgodnie ze wcześniejszymi wskazaniami dotyczy ona pewnego 
odcinka czasu, podczas którego wdrażane są odpowiednie formy podnoszenia kom-
petencji uczestników procesu szkoleniowego.

Model formułowania oferty odwołuje się do wskazań S. Thorpe i J. Clifford. 
Zakłada on po pierwsze, że proces zdobywania nowych kompetencji realizuje się 
kolejno w obszarach wiedzy, umiejętności i postaw. Po drugie, dla autorek modelu 
kształtowanie wiedzy i umiejętności to proces treningu, natomiast za kształtowanie 
postaw odpowiedzialny jest coaching.

Rys. 2. Kontinuum rozwoju

Źródło: [Thorpe, Clifford 2004, s. 21].

Podział kompetencji skutkujący dobieraniem do ich kształtowania odpowied-
nich form edukacyjnych jest zdaniem autorów artykułu jednym z możliwych roz-
wiązań usprawnienia procesu edukacyjnego.

Na trening w rozumieniu S. Thorpe i J. Clifford składają się różnorodne formy 
szkoleniowe. Elementem dodatkowo możliwym do wprowadzenia do procesu jest 

 

Trening Coaching 

Przyswajanie 
umiejętności 
lub wiedzy 

Zrób to naprawdę 
Osiągnij  

wymagany  
poziom 

 
Potrzeba 

rozwojowa 

 
Umiejętność 
wykonania 

zadania 
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e-learning przydatny zarówno w klasycznym treningu, jak i na etapie follow-up. Ten 
ostatni moduł koncentruje się na utrwaleniu wiedzy i umiejętności poprzez wprowa-
dzenie indywidualnych lub grupowych spotkań monitorujących postępy. Zalety  
i wady zastosowania wymienionych działań edukacyjnych składających się na pro-
ces kształtowania kompetencji pokazano w tab. 1.

Tabela 1. Rodzaje i formy działań edukacyjnych Uniwersytetu Firmowego

Rodzaj 
działań 

edukacyjnych
Formy Zalety Wady

Szkolenia 
tradycyjne

Szkolenie 
akademickie

 • wyposaża w niezbędną wiedzę
 • uświadamia i analizuje problem

 • nie kształtuje 
umiejętności  
i w niewielkim stopniu 
wpływa na komponent 
emocjonalny

Warsztaty  • rozwiązywanie problemów poprzez 
symulacje rzeczywistości

 • kształcenie umiejętności relacyjnych
 • pozwala na wyćwiczenie określonych 

zachowań

 • nie odbywa się  
w realnym 
środowisku (wycinek 
rzeczywistości)

Trening  • pozwala na ćwiczenie umiejętności  
w realnym środowisku

 • pozwala na pozyskanie wiedzy 
niejawnej

 • kształtuje postawy

 • szkolony musi 
rozwiązywać problemy 
ad hoc

Szkolenia 
e-learningowe

 • Wideo- 
konferencje

 • Interaktywne 
multimedia

 • Materiały  
w Internecie

 • wyposażają w wiedzę
 • pozwalają na niewielkie symulacje

 • nie kształtują elementu 
umiejętności  
i motywacji

Coaching -  • indywidualny sposób kształtowania 
kompetencji w odniesieniu do celów  
i zasobów własnych

 • możliwość kształtowania postaw

 • możliwość prowadzenia 
przez coacha tylko 
jednej osoby w tym 
samym czasie

Źródło: opracowanie własne.

Przyszły kierunek działań związany z przedstawionym modelem zakłada wery-
fikację empiryczną. Uniwersytet Firmowy funkcjonuje na tym etapie w ramach ofer-
ty komercyjnie przedstawianej potencjalnie zainteresowanym firmom; zaprezento-
wany zostanie w następnej części opracowania.
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4. Przykład zastosowania koncepcji Uniwersytetu Firmowego

Szczególny przykład zastosowania Uniwersytetu Firmowego zakłada połączenie od-
powiednich form nauczania w postaci projektu o ściśle określonym horyzoncie cza-
sowym. 

Przedstawiony Uniwersytet Firmowy zakresem tematycznym dotyczy „Efek-
tywnej organizacji pracy” i składa się z etapów:

Rys. 3. Przykładowe etapy Uniwersytetu Firmowego

Źródło: opracowanie własne.

Dokładniejsze przedstawienie poszczególnych etapów zawiera tab. 2.

Tabela 2. Przykładowe etapy Uniwersytetu Firmowego, ujęcie szczegółowe

Zakres tematyczny Forma 
przeprowadzenia Czas trwania Czas 

realizacji
1 2 3 4

                   ETAP I – Doradztwo rozwojowe

Zdefiniowanie wartości obowiązujących w firmie Rozmowa 
z zarządem 2 × 1,5 godz. 1 tydzień

Przekazanie przez zarząd wartości firmy  
i rozpoczęcie programu szkoleniowego

Rozmowa zarządu 
z menedżerami 2 godz. 1 tydzień

                 ETAP II – Treningi grupowe i coaching

Czego naprawdę chcesz?
Paradygmaty – sposób postrzegania rzeczywistości 
Określenie indywidualnej misji i wizji

Trening grupowy 8 godz.
2 tygodnie

Coaching 1,5 godz.

 

 

ETAP I 
• Zdefiniowanie wartości obowiązujących w firmie 
• Przekazanie przez zarząd wartości firmy i rozpoczęcie programu szkoleniowego 

ETAP II 
• Treningi grupowe 
• Coaching – indywidualny trening umiejętności 

 

PN-262-Efektywność...-Brycz, Dudycz, Osbert-Pociecha.indb   123 2013-01-29   11:28:33



124 Katarzyna Gajek, Wojciech Idzikowski  

1 2 3 4
Jak być w życiu skutecznym?
Aby coś się mogło stać, coś się musi dziać

Trening grupowy 8 godz.
2 tygodnie

Coaching 1,5 godz.
Co jest dla Ciebie naprawdę ważne?
Zarządzanie sobą w czasie

Trening grupowy 8 godz.
2 tygodnie

Coaching 1,5 godz.
Jak korzystać z narzędzi?
Zastosowanie „Efektywnej organizacji pracy”  
w praktyce

Coaching 3 godz. 1 tydzień

Jak korzystać z narzędzi?
Zastosowanie „Efektywnej organizacji pracy”  
w praktyce

Coaching 3 godz. 1 tydzień

Źródło: opracowanie własne.

Tak ułożony plan rozwoju kadry pracowniczej jest podstawą do przygotowania 
celów projektów i późniejszej ich weryfikacji. Na podstawie analizy kompetencji 
ocenia się jego skuteczność i przystępuje do dalszych działań.

Połączenie coachingu i treningu oraz rozmów z zarządem jako formy lepszego 
dopracowania procesu edukacyjnego gwarantuje usprawnienie procesu przekazywa-
nia wiedzy lepiej dopasowanego do potrzeb organizacji. Przeplatanie się spotkań 
grupowych i indywidualnych jest wartościową formą przeprowadzania cykliczności 
przyswajanej wiedzy i sprzyja jej implementacji.

5. Podsumowanie

Publikowane badania firm zajmujących się branżą szkoleniową wskazują na jej wy-
soki poziom konkurencyjności, dlatego też coraz częściej niezbędne staje się zasto-
sowanie nowoczesnych form edukacyjnych dających możliwość poprawienia sku-
teczności procesu kształtowania kompetencji, dzięki czemu implementujące ją 
podmioty mają szansę na wyróżnienie swojej oferty. 

I Podział na formy szkoleniowe zaczerpnięto z: [Lipińska (red.) 2008]
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COMPANY UNIVERSITY – CONCEPTION OF COMPLEX 
TRAINING OFFER OF INTELLECTUAL CAPITAL 
IMPROVEMENT IN CONTEMPORARY ORGANISATION

Summary: The article shows a model of shaping organization member competencies, which 
is described as a process composed of different forms of training course. The model is named 
Company University by authors and it is implemented in business practice. The paper also 
shows the specific example of structured process that is based on developed methodology 
(case study).

Keywords: intellectual capital, training, Company University model.
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