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Szkolenia pracownikow
jako element zarzgdzania
roznorodnoscia

Streszczenie

W artykule przedstawiono prawne zasady réwnego traktowania i niedyskryminacji,
wskazujac réwniez kryteria dyferencjacji w dostepie do szkolefi. Jego celem jest stwo-
rzenie typologii szkolefi uwzgledniajacych grupy beneficjentéw zréznicowanych pod
wzgledem tozsamoSci pierwotnej, wtdrnej i organizacyjnej oraz przyporzadkowanie im
przyktadowych szkolefi oferowanych na rynku, a takze sklasyfikowanie metod i technik
szkoleniowych ze wzgledu na réznorodnoS$¢ generacyjng, kwalifikacyjna i style uczenia sig.
W artykule oméwiono réwniez wybrane projekty szkoleniowe przydatne w realizacji
koncepcji zarzadzania r6znorodnoscia.

Stowa kluczowe: szkolenie, metody i techniki szkoleniowe, zarzadzanie r6znorodnoScig,
rozwdj kapitatu ludzkiego.
Klasyfikacja JEL: M53.

1. Wprowadzenie

Szkolenia stanowig istotny instrument rozwoju kapitatu ludzkiego w organi-
zacji [Pocztowski 2008, s. 276]. W literaturze przedmiotu wcigz jednak brakuje
opisu szkolef uwzgledniajacych r6znorodnos¢ tegoz kapitatu i oceny ich przy-
datno$ci w jego ksztattowaniu. Podjgcie tej tematyki uzasadnia fakt, ze zasoby
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ludzkie organizacji zawsze charakteryzowata pewna niehomogenicznos¢. Aktu-
alnie heterogeniczno$¢ kapitatu ludzkiego jest jednak zdecydowanie wigksza
niz wezeSniej w wyniku proceséw ekonomicznych (globalizacji, wirtualizacji,
wzrostu elastycznoSci przedsigbiorstw) oraz proceséw spotecznych (starzenia
sie ludnoSci, indywidualizacji zycia, w tym form zycia rodzinnego, polaryzacji
dochodéw i sytuacji zyciowej, r6znego stopnia radzenia sobie z ryzykiem, ktére
niesie wspoiczesnosc) [Lipka i Krol 2007, s. 16].

W Polsce takze mamy coraz czeSciej do czynienia z osobami z innych
kultur, innego pochodzenia etnicznego, co wptywa na zréznicowanie grona
tych, ktérzy uczestnicza w szkoleniach pracowniczych. Od kilku lat obserwuje
si¢ wzrost zatrudnienia cudzoziemcOow na polskim rynku pracy. W 2015 r.
wydano 65 789 zezwolefi na prace cudzoziemca, co stanowilo w stosunku do
2014 r. wzrost o niemal 51%. Udziat obywateli Ukrainy w liczbie os6b, ktérym
wydano zezwolenia, jest zdecydowanie najwigkszy (ok. 77%) [Informacja na
temat zatrudniania... 2016]. Szacuje si¢, ze w naszym kraju pracuje juz ponad
milion Ukraifncéw i przewiduje si¢ ich intensywny naptyw w najblizszych latach
[Inglot, Kubisiak i Maj 2017]. Zmiany demograficzne zachodzace na rynku pracy
zwigzane z procesem starzenia si¢ spoteczenstwa sprawiaja z kolei, ze organizacje
s3 zmuszone do poszukiwania szans wykorzystania potencjatu pracownikéw
w dojrzatym wieku.

Sytuacja ta implikuje potrzeb¢ podejmowania dziatan personalnych zwigksza-
jacych, zmniejszajacych badz utrzymujacych na zastanym poziomie réznorodno$é
kapitatu ludzkiego. Szkolenia bedace instrumentem rozwoju pracownikéw mogg
maksymalizowa¢ pozytywne i minimalizowa¢ negatywne skutki r6znorodnoSci.

Interesujaca jest analiza szkolen uwzgledniajgca réznorodno$¢ kapitatu ludz-
kiego ukierunkowana na uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:

— jakie prawne zasady obowigzuja w dostepie do szkolefi uwzgledniajacych
r6znorodno$¢ kapitatu ludzkiego?

— jakie mozna wyr6zni€ rodzaje ryzyka dyskryminacji i nieréwnoSci w obszarze
rozwoju kapitatu ludzkiego?

— jak ksztattuje si¢ heterogenicznos$¢ grup beneficjentéw szkolen w kontekscie
tozsamosci pierwotnej, wtdrnej i organizacyjnej?

— ktdére metody i techniki szkoleniowe sg najbardziej uzyteczne dla pracownikéw
réznorodnych generacyjnie, kwalifikacyjnie i o r6znorodnym stylu uczenia si¢?

— ktére projekty szkoleniowe z praktyki sa przydatne w realizacji koncepcji
zarzadzania réznorodnoscig?

Celem artykutu jest przedstawienie prawnych zasad réwnego traktowania
i niedyskryminacji w obszarze szkolefi, dokonanie typologii szkolen uwzgled-
niajacych grupy beneficjentéw zréznicowanych pod wzgledem tozsamosci pier-
wotnej, wtdrnej i organizacyjnej oraz przyporzadkowanie im przyktadowych
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szkolefi oferowanych na rynku, sklasyfikowanie metod i technik szkoleniowych
ze wzgledu na réznorodno$¢ generacyjng, kwalifikacyjng i style uczenia si¢ oraz
wskazanie projektéw szkoleniowych przydatnych w realizacji koncepcji zarza-
dzania r6znorodnoscia.

Na potrzeby artykutu wykorzystano studium literatury przedmiotu, aktéw
prawnych i przyktadéw z praktyki oraz ich krytyczng analize.

2. Prawne zasady réwnego traktowania i niedyskryminacji
w obszarze szkolen

W Polsce powszechne prawo do nauki gwarantuje Konstytucja Rzeczypo-
spolitej Polskiej [1997, art. 70 ust. 1]. Wskazana norma konstytucyjna obejmuje
takze osoby doroste, ktdre chcg podnosié swoje kwalifikacje zawodowe [Skrzydto
2013, s. 77-89]. Obszary i sposoby przeciwdziatania naruszeniom zasady réwnego
traktowania ze wzgledu na pteé, ras¢, pochodzenie etniczne, narodowosé, religie,
wyznanie, Swiatopoglad, niepetnosprawnos¢, wiek, orientacj¢ seksualng okresla
z kolei Ustawa z dnia 3 grudnia 2010 r. o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii
Europejskiej w zakresie réownego traktowania.

Podkreslenia wymaga fakt, ze kodeks pracy (dalej: k.p. [Ustawa z dnia
26 czerwca 1974 1. ...]) wprowadza zasadg rownego traktowania pracownikéw nie
tylko w zakresie warunkéw zatrudnienia, wynagradzania, ale takze dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Zasada réwnego trakto-
wania i niedyskryminacji zostata wyrazona w art. 1121 113 k.p. i w rozdziale ITa k.p.
Przeciwdzialanie dyskryminacji w zatrudnieniu (w tym takze w dostepie do szko-
lenia) stanowi jeden z podstawowych obowiazkéw pracodawcy wynikajacy ze
stosunku pracy.

Zgodnie z art. 18% § 1 k.p. dostep do szkolenia w celu podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych powinien by¢ zapewniany zgodnie z zasadg réwnego trakto-
wania pracownikéw, bez wzgledu na pteé, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie,
narodowo§¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie
etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze bez wzgledu na zatrudnienie na
czas okreslony lub nieokre§lony albo w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu
pracy. Rowne traktowanie oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek sposéb,
bezposrednio lub posrednio (art. 18% § 2).

Zasada réwnego traktowania ma by¢ respektowana przez pracodawcéw nie
tylko w sytuacji kierowania pracownikéw na okreslone szkolenia zawodowe, ale
takze wtedy, gdy szkolenia zawodowe odbywaja si¢ np. z inicjatywy pracownika
(zob. art. 103! § 1 k.p.; 103° § 1 k.p.). Wowczas wyrazenie zgody pracodawcy
na podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw réznicuje ich prawa do
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$wiadczef (np. do ptatnego urlopu szkoleniowego, zwolnienia z czg¢sci lub catoSci
dnia z prawem do wynagrodzenia, zwrotu kosztéw ksztalcenia).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zréznicowane sytuacje prawne pracownikow
podnoszacych kwalifikacje zawodowe sg dopuszczalne wéwczas, gdy sa uspra-
wiedliwione uzasadniong cechg relewantna. Kryterium uzasadnionej dyferencjacji
moze stanowi¢: staz pracy pracownika, wyniki w nauce, przydatno$¢ szkolenia
dla przedmiotu prowadzonej badZ planowanej dziatalnoSci pracodawcy [Ludera-
-Ruszel 2016, s. 173-174].

Kodeks pracy zezwala na ré6znicowanie sytuacji pracownikéw w zakresie
dostepu do szkolen podnoszacych kwalifikacje zawodowe w czterech przypadkach:

— jezeli jest to obiektywnie uzasadnione ze wzgledu na zgodny z prawem
cel, ktéry ma by¢ osiagniety, a Srodki stuzace osiggnigciu tego celu sg wlasciwe
i konieczne (art. 18% § 4 k.p.),

— gdy uzasadniajg to obiektywne powody (art. 18%® § 1 k.p.),

— gdy odmienne traktowanie pracownikéw uzasadnia staz pracy (art. 183 § 2
pkt4 k.p.),

— gdy takie dziatania sg podejmowane przez okre§lony czas i zmierzaja do
wyréwnywania szans wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw wyréznionych
z jednej lub kilku przyczyn okreslonych w art. 18%* § 1 k.p. przez zmniejszenie na
korzys¢ takich pracownikéw faktycznych nieréwnosci (art. 18 § 3 k.p.).

Pracodawca, typujac pracownikéw do udziatu w szkoleniu zawodowym i udzie-
lajac im okreSlonych §wiadczen z tym zwigzanych, moze kierowac si¢ takimi
przestankami, jak: staz pracy, kwalifikacje pracownika, jego dotychczasowa
aktywno$¢ w tym zakresie, przydatno$¢ szkolenia w wykonywaniu obowigzkow
pracowniczych na obecnym badZ przysztym stanowisku pracy, a takze potrzeba
wzmocnienia pozycji na rynku pracy kobiet, os6b miodych, niewykwalifikowanych
czy 0sob niepetnosprawnych czy tez wzrost poziomu reprezentacji przedstawicieli
tych grup w okre§lonych sektorach, zawodach, na okreSlonych stanowiskach pracy.
Te ostatnie dziatania okre§lane sa mianem dziatafi pozytywnych, ktére moga by¢
podejmowane w skali makro (przez panstwo), jak i w skali mikro (przez praco-
dawcow) (por. [Ludera-Ruszel 2016, s. 83—85]). Szkolenia mogg wtedy stanowic
narzgdzia aktywnej polityki rynku pracy, wspierajace pracownikéw w trudnej
sytuacji, grupy tzw. wysokiego ryzyka [Skérska 2016, s. 102].

3. Idea réwnouprawnienia a ryzyko nier6wnosci w obszarze
rozwoju kapitatu ludzkiego

Nalezy zwréci¢ uwage, ze organizacje moga tworzy¢ specjalng polityke szkole-
niowy dla okreSlonych grup pracownikéw. W ramach jednego rodzaju dziatalnoSci
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funkcjonowa¢ moze wiele programéw dostosowanych do réznych grup pracowni-
czych i kierowniczych. Przyktadowo moga by¢ podgrupy o jednakowych profi-
lach rozwoju, podgrupy zaktadajace ,.kurs zwiekszonej pomocy” (np. doradztwo
w sprawach kariery) lub tez podgrupy uwzgledniajace okre§lony wiek pracow-
nikéw — w przypadku polityki dotyczacej planéw przechodzenia na emeryture lub
doksztatcania [Mayo 2002, s. 122].

W obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego organizacje moga gtosi¢ hasto réwno-
uprawnienia, ogélnikowo deklarujac brak dyskryminacji albo szczegétowo
wymieniajac osoby uprzywilejowane. A. Mayo zwraca jednak uwage, ze zasada
rOwnouprawnienia jest wprawdzie chwalebna, ale jej stosowanie w praktyce
moze wigzac si¢ z ryzykiem powstania niepozadanych nieréwnosci. Podkresla,
ze prawdziwe rownouprawnienie oznacza docenianie réznorodno$ci os6b oraz
elastyczny sposéb zaspokajania ich indywidualnych potrzeb (w tym: szkolenio-
wych). Przedmiotem zainteresowania kierownika ds. rozwoju zasobéw ludzkich
powinno by¢ rownouprawnienie w dziedzinie ksztalcenia, w tym takze podej-
Scie do ustawicznego ksztatcenia osob, ktére nie moga zawrze¢ umowy o prace
w pelnym wymiarze czasu lub przebywaja na urlopie macierzyfiskim (por. [Mayo
2002, s. 133]).

W praktyce pomimo deklaracji rownouprawnienia dostrzega si¢ organizacyjne
bariery rozwoju pracownikoéw (por. [Rea 2012, s. 243-244]). Do tej grupy barier
zalicza si¢ [MiS§ 2007, s. 128-129]:

— dyskryminacje ze wzgledu na ple¢ — ujawniajacg si¢ np. w obszarze mozli-
wosci rozwoju organizacji i karier dualnych,

— dyskryminacj¢ ze wzgledu na wiek — miodsi pracownicy do$wiadczaja
dziataf dyskryminacyjnych w zakresie selekcji i awansu, starsi w zakresie mozli-
woSci rozwoju,

— dyskryminacje ze wzgledu na ras¢ — prawnie zabroniong, ujawniajaca sie np.
w dostepie do edukacji pewnych grup etnicznych,

— inne formy dyskryminacji (np. ze wzgledu na doSwiadczenie, ukoficzong
szkofe.

Przyktadowo wyniki polskich badan przeprowadzonych w 1037 polskich orga-
nizacjach wskazuja, ze w praktyce pracodawcy stosuja czesciej strategie dezin-
westycji w kapital ludzki wobec pracownikéw w dojrzatym wieku, ograniczajac
koszty pracy i zmieniajgc strukture wiekowa przez odmtodzenie kadry [Perek-
-Biatas i Turek 2012, s. 101-116].

Jak zauwaza A. Hildebrandt, pomimo réznych uregulowafi prawnych i ambit-
nych celéw polityki Unii Europejskiej w Europie proces budowania kapitatu
ludzkiego np. migrantéw przez interakcje z lokalng spotecznoscig nie postgpuje
w stopniu zadowalajacym, co wynika nie tylko z ograniczef instytucjonalnych, ale
czesto z niecheci do mniejszoSci etnicznych [Hildebrandt 2013, s. 183]. Z. Bauman,
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analizujac wspodtczesne zjawisko paniki migracyjnej, podkresla, ze polityka sepa-
racji jest rozwigzaniem krotkoterminowym i predzej czy poZniej Europa bedzie
musiata znaleZ¢ nowy sposéb na wspdlne istnienie wielokulturowych i wielona-
rodowych spoteczenstw [Bauman 2016]. Szkolenia moga stanowi¢ wtedy jedno
z narzedzi zarzadzania réznorodnoScia.

4. Zréznicowanie beneficjentow szkolen pod wzgledem tozsamoSci
pierwotnej, wtornej i organizacyjnej

Na heterogeniczno$¢ beneficjentéw szkolen sktadaja si¢ roznorodne aspekty,
ktére mozna uporzadkowac pod wzgledem tozsamosci pierwotnej (widocznej),
wtdrnej (niewidocznej) i organizacyjnej (Srodowisko pracy) [Jamka 2011, s. 230;
Canas i Sondak 2008, s. 9] (por. tabele 1-3). Przyjety ponizej podzial form szkolefi
(przyktady z praktyki) uwzglednia kryterium rodzaju uczestnikéw (por. kryteria
podziatu form ksztalcenia w pracy [Andrzejczak 2011, s. 81]).

Tabela 1. Heterogeniczno§¢ beneficjentéw szkolen uwzgledniajaca tozsamo$¢ pierwotng

Cechy Przyktadowi .
(tozsamo$¢ pierwotna) | beneficjenci szkolef Przyktady z praktyki
Ptec¢ Kobiety ,,Cross-mentoring dla kobiet” ukierunkowany

na promowanie kobiet na wyzsze stanowiska
menedzerskie [Carey 2006]

Wiek Mtodziez ,.Kursy dla mtodocianych pracownikéw przy-
gotowujace do egzaminéw kwalifikacyjnych
i zawodowych”, np. w zawodzie §lusarza

(www.cech.lebork.pl)
Sprawno$¢ fizyczna, Osoby Szkolenia ogdlne i specjalistyczne dla pra-
cechy fizyczne niepetnosprawne cownikéw niepelnosprawnych refundowane

ze Srodkow PFRON [Poliwczak 2013]; ,.Bez-
ptatne kursy komputerowe dla os6b niepetno-
sprawnych” w Centrum Edukacji i Aktywi-
zacji Zawodowej Oséb Niepetnosprawnych
(www.wsr.edu.pl)

Przynalezno$¢ etniczna, | Migranci Bezptatne szkolenia dla cudzoziemcéw
rasowa pn. ,,Moja firma w Polsce” (www.isp.org.pl)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Carey 2006; www.cech.lebork pl/osrodek-szkolenia-
-zawodowego/kursy/, data dostepu: 30.01.2017; Poliwczak 2013, s. 85; wwwwsr.edu.pl/uczelnia/
biuro-ds-osob-niepelnosprawnych/aktualnosci/1642-nabor-na-bezplatne-kursy-komputerowe-dla-
osob-niepelnosprawnych, data dostgpu: 30.01.2017; www.isp.org.pl/konferencje,932,501.html, data
dostepu: 30.01.2017].
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Tabela 2. Heterogeniczno$¢ beneficjentéw szkolen uwzgledniajaca tozsamo$¢ wtdrng

Cechy
(tozsamo§¢ wtorna)

Przyktadowi
beneficjenci szkolef

Przyktady z praktyki

Wyznanie, religia

Orientacja seksualna

Status spoteczny
irodzinny

Kultura

Sytuacja ekonomiczna,
status materialny

Wyksztatcenie

Styl zycia

Normy i wartoS$ci

Zainteresowania

Piloci wycieczek

o réznych wyznaniach
religijnych
Menedzerowie firm,

w ktérych pracownicy
moga miec rézng orienta-
cje seksualng
Wiasciciele gospodarstw
rolnych w danym woje-
wodztwie

Ekspatrianci w filiach
miedzynarodowych
korporacji w Polsce

Osoby o niskim statusie
materialnym zagrozone
wykluczeniem spotecz-
nym

Osoby o niskich kwalifi-
kacjach

Osoby pragnace zacho-
waé réwnowage miedzy
zyciem zawodowym

a prywatnym

Osoby majace problem

z samoakceptacja

Osoby zainteresowane
tematyka dronéw

Specjalistyczny kurs ,,Religie §wiata” dla
pilotéw wycieczek, rezydentéw i animato-
réw biur podrézy (www.turinfo.pl)

Szkolenia dla firm zwigzane z edukacja
seksualng (www.lew-starowicz.pl)

Szkolenia w ramach projektéw spotecznych
na obszarach wiejskich
[Laguna i Fortuna 2015]

Szkolenie migdzykulturowe w procesie
adaptacji ekspatriantéw [Przytuta 2014];
szkolenie migdzykulturowe The cultural
navigator (www.berlitz.pl)

System szkolen zawodowych dla oséb ska-
zanych w ramach projektu ,,Model zwiek-
szania szans wig¢Zniéw na zatrudnienie po
zakofczeniu odbywania kary oraz zmiana
nastawienia spotecznego wobec reintegracji
i zatrudniania” (www.equal.org.pl)

,-Obierz nowy kierunek! — aktywizacja
zawodowa 0s6b powyzej 29 lat o niskich
kwalifikacjach” (www.efs.wup-katowice.pl)

Szkolenie ,,Work-Life Balance. Jak przywr6-
ci¢ i zachowaé réwnowage miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym”
(www.humanskills.pl)

Trening myslenia pozytywnego o charak-
terze psychoterapeutycznym [Andrzejczak
2010]

Szkolenie specjalistéw z branzy bezzatogo-
wego lotnictwa ,,Licencja na drona”
(www.uslugirozwojowe.parp.gov.pl)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [www.turinfo.pl/p/og_id 64587, rainbow_tours,szkolenia-
seligie_swiata_specjalistyczny_kurs_dla_pilotow.html, data dostgpu: 25.01.2017; www.lew-staro-
wicz.pl/oferta/szkolenia/szkolenia-dla-firm, data dostepu: 25.01.2017; Laguna i Fortuna 2015, s. 20;
Przytuta 2014, s. 181; www.berlitz.pl/szkolenia-miedzykulturowe, data dostgpu: 30.01.2017; www.
equal.org.pl/baza. php?M=16&PID=29&SPID=22&lang=pl, data dostgpu: 30.01.2017; www.efs.
wup-katowice.pl/__data/assets/pdf_file/0020/12296/7.1.3-2015-27-pazdziernika.pdf, data dostgpu:
30.01.2017; www.humanskills.pl/szkolenia-warszawa/kompetencje-miekkie/work-life-balance/, data
dostepu: 25.01.2017; Andrzejczak 2010, s. 74; www.uslugirozwojowe.parp.gov.pl/uslugi/view?id
=33335, data dostgpu:30.01.2017].
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Tabela 3. Heterogeniczno$¢ beneficjentéw szkolefi uwzgledniajaca tozsamos§é
organizacyjng

Cechy (tozsamo§¢ Przyktadowi .
organizacyjna) beneficjenci szkolefi Przyktady z praktyki
Zajmowane stanowisko | Pracownicy samorzg- Zamowienia publiczne dla poczatku-

dowi, cztonkowie korpusu |jacych” — warsztaty dla pracownikéw
stuzby cywilnej, wydziatéw publicznych w jednostkach

nauczyciele akademiccy, |samorzadu terytorialnego i administracji
pracownicy odbywajacy |rzadowej (www.szkolenia24h.pl)
aplikacje radcowska

[Poliwczak 2013]
Charakter wykonywanej |Pracownicy produkcyjni |,,Szkolenia dla pracownikéw produkc;ji.
pracy (treS¢ i zakres) [Suchy 2010] Szkolenia dla przemystu”
(www.trenerzy.pl)
Przynalezno$¢ Pracownicy matych Szkolenia biznesowe dla pracownikéw
do organizacji i Srednich przedsiebiorstw | sektora MSP, np.: ,,Zarzadzanie jakoScia
w MSP” (www.akademiaparp.gov.pl)
Branza Lekarze — specjaliSci ,Diagnostyka obrazowa (RTG, USG,
ortopedii, rehabilitacji, MR, TK) kregostupa i koficzyn”
radiologii, medycyny (www.inwestycjawkadry.pl)

sportowej i rodzinnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Poliwczak 2013, s. 67; www.szkolenia24h.pl/oferta/
zamowienia-publiczne-dla-poczatkujacych-2-dniowe-warsztaty-praktyczne-kompendium-obowia
zujacych/79335,258443/, data dostepu: 30.01.2017; Suchy 2010, s. 42; www.trenerzy.pl/szkolenia-
-dla-produkcji/, data dostepu: 30.01.2017; www.akademiaparp.gov.pl/szkolenia-biznesowe.html,
data dostgpu: 30.01.2017; www.inwestycjawkadry.pl, data dostgpu: 18.01.2017].

Grupy beneficjentéw ustug szkoleniowych mogg by¢ zréznicowane m.in. pod
wzgledem wieku, poziomu wiedzy i do§wiadczenia, a takze motywacji do nauki.
Przyktadowo wsrdd uczacych si¢ dorostych mozna wyrdzni¢ nastepujace grupy:
ludzie o bardzo niskich kwalifikacjach, ponownie podejmujacy nauke po okresie
przerwy, profesjonali§ci podejmujacy nauke w celu poprawy wilasnej sytuacji
zawodowej, osoby w wieku powyzej 60 lat uczacy si¢ dobrowolnie dla wtasnej
przyjemnosci i rozwoju [Smith 1984]. W niniejszym artykule, omawiajac metody
i techniki szkoleniowe, uwzgledniono réznorodnos$¢ generacyjna, kwalifikacyjna
1 odmienne style uczenia si¢.

5. Metody i techniki szkoleniowe uzyteczne w szkoleniu
pracownikow reprezentujacych rézne pokolenia

Obecnie w organizacjach pracujg przedstawiciele réznych pokolen [Warwas
2016b, s. 79-92]: baby boomers (ur. 1946-1964), generacji X (ur. 1965-1979),
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generacji Y (ur. 1980-1989), generacji C (ur. 1990-). W stosunku do nich powinno
sie roznicowaé poszczegolne narzedzia w ramach funkcji zarzadzania kapitatem
ludzkim (np. w obszarze szkolefi, doskonalenia i rozwoju).

W szkoleniach os6b mtodych (np. generacji C i Y) czgsto w ramach procesu
adaptacji stosowane s staze pozwalajace nowo zatrudnionym pracownikéw na
zdobycie wymaganych umiejetnosci. W przypadku pracownikéw tych generaciji,
z wysokimi kompetencjami cyfrowymi, sprawdzg si¢ takze rozwigzania wirtu-
alne, ktére pozwalaja na wspottworzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig. Moga oni
bez problemu korzystaé z takich metod, jak: ,,pigutki wiedzy i umiejetnosci”,
webquest, webinarium, e-assessment i self-coaching (por. [Chrzanowska 2011,
s. 20; Smotka 2012, s. 72-75]).

Pracownicy reprezentujacy generacje C moga by¢ zmotywowani do rozwoju
takze przez grywalizacj¢, ktéra mozna potraktowaé jako aktywng metode
nauczania edutainment, 13czaca uczenie si¢ z zabawg i rozrywka (por. [Winnicka-
-Wejs 2015, s. 57-80]. W perspektywie nadchodzacej eksplozji robotyki sprawdza
si¢ szkolenia rozwijajace kreatywno§¢ za pomoca robotéw edukacyjnych
[Ford 2016, s. 23].

Rozw6j pracownikéw generacji Y powinien si¢ z kolei opiera¢ na rozpo-
znanych indywidualnych celach zyciowych i oczekiwaniach zawodowych. Dla
pracownikow tej generacji wazny jest dfugoterminowy plan rozwoju, zwigkszanie
posiadanych umiejetnosci, doskonalenie migkkich kompetencji, urozmaicanie
zadafi i poszerzanie odpowiedzialnos$ci. W przypadku pokolenia X sprawdzi si¢
model ksztatcenia przez cate zycie, a dobor technik i metod szkoleniowych powi-
nien uwzgledniaé dtugo$¢ kariery zawodowej, jak réwniez dziatania aktywizujgce
[Warwas 2016b, s. 88].

W procesie szkolefi 0s6b dojrzatych (baby boomers) réwniez mozna zastosowac
bogaty wachlarz metod i technik szkoleniowych (por. [Kotodziejczyk-Olczak
2014, s. 119-127]). W duzym stopniu moga by¢ wykorzystywane metody i tech-
niki umozliwiajace miedzypokoleniowy transfer wiedzy: coaching, zarzadzanie
projektami, mentoring. Testy umozliwiajg kwantyfikowanie i obiektywizowanie
posiadanej wiedzy, a prezentacje (wyktady, miniwyktady, odczyty, prelekcje)
pozwalaja przyswoié nawet wieksza parti¢ wiedzy teoretycznej. Z kolei dyskusje
kierowane (problemowe, grupowe, pogadanki), analizy studiéw przypadkow,
rotacje umozliwiajg dojrzatym pracownikom dzielenie si¢ wiedzg i bogatym
doswiadczeniem zawodowym (por. [Fortuna 2010]). Odgrywanie rol jest takze
odpowiednie ze wzgledu na umozliwienie transferu wiedzy i jej odnawianie.
Na uwagg zastuguje takze modelowanie humorem, Zartem i satyrag umozliwiajace
pracownikom dojrzatym efektywne wykorzystanie kompetencji i zaprezentowanie
dystansu wobec wielu sfer zycia zawodowego i prywatnego (por. [Tamblyn 2009]).
Bardzo dobrze rozwinigte spoteczne kompetencje tych pracownikéw moga by¢
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efektywnie wykorzystane takze w technikach teatru — eksperymencie i impro-
wizacji (por. [Koppett 2003]). Burza mézgéw umozliwi im natomiast czerpanie
z doSwiadczenia innych os6b i konfrontacje z innymi pogladami. Sprawdzi si¢
takze shadowing (,,bycie cieniem”), gwarantujacy efektywne wykorzystanie
kompetencji przez obserwacjg uczestniczaca i opieranie si¢ na wiedzy utajone;j.

Umiarkowane mozliwoS$ci zastosowania ma natomiast szkolenie w terenie
(outdoor) ze wzgledu na potencjalne problemy zdrowotne i trudno$ci kondycyjne,
ktére mogg wystapi¢ w trakcie wykonywania niektérych zadan (przyktadem
moze by¢ rafting, narciarstwo alpejskie, skoki spadochronowe) [Wascinski 2002,
s. 176]. Symulacje i demonstracje rowniez sa umiarkowanie przydatne w procesie
szkolenia pracownikéw dojrzatych w zwiazku z mozliwoScig pojawienia si¢ zadaf
wymagajacych bardzo dobrej sprawnoSci psychofizycznej czy przyjmowania
pozycji wymuszonej. W przypadku e-learningu moze z kolei wystapi¢ problem
zwiazany z korzystaniem z technologii komputerowej. Ograniczeniem szkolef
opartych na e-learningu moga by¢ zbyt niskie kompetencje cyfrowe oraz opor
wobec nowych metod [Kolodziejczyk-Olczak 2014, s. 123-124].

W szkoleniach wpisujacych si¢ w koncepcje zarzadzania wiekiem, ktéra
wykorzystuje réznice pokoleniowe w celu uzyskania efektu synergii z kooperacji
pracownikéw w réznym wieku, doskonale sprawdzg si¢ dwie metody w duzej
mierze opierajace si¢ na relacjach mistrz—uczefi: mentoring i shadowing [Jurek
2012, s. 154].

6. Charakterystyka metod i technik szkoleniowych
uwzgledniajacych zréznicowany poziom kwalifikacji pracownikéw

Szkolenia pracownicze mogg uwzgledniaé réwniez réznorodno§¢ kwalifika-
cyjna (np. wysoki i niski poziom kwalifikacji). Istniejg programy dla oséb osia-
gajacych ponadprzecietne wyniki. Jesli organizacja posiada taki program, musi
zdecydowaé, czy pracownicy zostang wytypowani do wziecia w nich udziatu, czy
tez bedg mogli sktadaé¢ podania [Mayo 2002, s. 131]. Wazny jest takze wybor
odpowiednich metod i technik szkoleniowych.

Grupe pracownikéw o wysokim poziomie kwalifikacji stanowi¢ mogg:
pracownicy wysoce efektywni, profesjonali§ci, pracownicy wiedzy, pracownicy
utalentowani (wymienione grupy pracownicze nie sg rozltgczne) [Mi§ 2009,
s. 273-281].

Pracownicy wysoce efektywni przez sposéb dziatania i wykorzystanie
dostepnych mozliwoSci na stanowisku pracy osiagaja najlepsze rezultaty indy-
widualne zgodnie ze zdefiniowanymi standardami. Dzigki formalnym procesom
szkoleniowym zapewnianym przez organizacje nabywaja wiedze¢ i umiejgtnosci



Szkolenia pracownikow jako element zarzqdzania roznorodnosciq 59

konieczne z punktu widzenia potrzeb firmy. Wiedza ta ma charakter formalny
i jest §ciSle zwigzana ze strategig w zakresie efektywnoSci.

ProfesjonaliSci to z kolei osoby o szczegélnych umiejetnoSciach — eksperci
w swojej dziedzinie. Gromadza wiedze dzigki doSwiadczeniom, rozszerzajac
formalnie zdobyte kwalifikacje. W procesie szkoleniowym szczegdlnie wazny
jest dobdr tredci szkolenia, ktadzie si¢ nacisk na wiedze specjalng i unikatowa,
precyzyjnie ukierunkowana, dostgpng jedynie osobom o szczegdlnych kwalifi-
kacjach formalnych i do§wiadczeniu zawodowym, dziatajacym w specyficznych
warunkach. Efektywnymi technikami treningu s3 w omawianym przypadku te,
ktore poglebiaja umiejetnosci eksperckie.

Pracownikéw wiedzy wyrdznia natomiast innowacyjno$¢ w postugiwaniu
sie posiadang i nabywana wiedza. Pracownicy wiedzy doskonalg jawng i ukryta
wiedze, trenujg cechy odpowiedzialne za przyswajanie i kreatywne wykorzystanie
posiadanych zasobéw wiedzy. Ich rozwdj rozpatruje si¢ przez pryzmat wzrasta-
jacej wiedzy.

Ostatnig grupe pracownikdw stanowig tzw. talenty — osoby, ktére wnosza do
organizacji wyrézniajace si¢ kompetencje (potencjat intelektualny, specyficzne
zdolnoSci i pewne cechy lub ich konfiguracje). Procesy rozwoju talentéw oparte
sg na elastycznym i zindywidualizowanym stosowaniu dostepnych form eduka-
cyjnych, poprzedzonych szczegdétowy diagnoza zainteresowanych. Efektywne
techniki treningu poszerzaja wiedz¢ i umiejetnosci wynikajace z pasji [Kopeé
2012, s. 197]. Instrumentami wykorzystywanymi w procesie szkolenia i dosko-
nalenia talentéw moga by¢ m.in.: nasladownictwo innych talentéw w obszarze
umiejetnosci, postaw i zachowaf; treningi tworczosci, development center [Kopec
2014, s. 97-98]. Przydatna moze okazac si¢ nowa metoda doskonalenia lideréw
— tutoring, ukierunkowany w szczegdlnoSci na pracownikéw utalentowanych,
wyrézniajacych si¢ 1 wykazujacych sie ponadprzecietnym potencjalem (zob.
[Moczydtowska i Kowalewski 2014, s. 165-170]).

Inaczej jest w przypadku pracownikéw o niskich kwalifikacjach, ktérzy
maja niewielkie aspiracje zwigzane z rozwojem zawodowym i w zwigzku z tym
mniejsze potrzeby szkoleniowe. W poréwnaniach migdzynarodowych przyjmuje
sie, ze sg to osoby z wyksztalceniem niepelnym podstawowym, podstawowym lub
gimnazjalnym (wedtug klasyfikacji ISCED). W Polsce w ramach projektu syste-
mowego PARP poszerzono definicje o wyksztalcenie zasadnicze zawodowe oraz
Srednie ogdélnoksztatcace, argumentujgc to tym, Ze takze osoby z takim wyksztal-
ceniem do$wiadczajg trudnoSci na rynku pracy [Kowalewska i in. 2009, s. 12].

Wsrdd osob o niskich kwalifikacjach zawodowych zdecydowanie najpopu-
larniejsze sg kursy doszkalajagce w ramach posiadanego juz zawodu, rzadziej
szkolenia komputerowe i z zakresu sprzedazy. Sg one zainteresowane szkoleniami
zawodowymi podnoszacymi bardziej ich kompetencje ,,twarde” niz ,,migkkie”.
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Potrzeba szkolen pracownikéw o niskich kwalifikacjach wynika gtéwnie
z koniecznosci ich statego podnoszenia, lepszego wykonywania zadan oraz
zwiekszania wydajnoSci pracy [Kowalewska i in. 2009, s. 93-96]. Wydaje si¢, ze
najodpowiedniejsze dla nich moga by¢ techniki szkolenia na stanowisku pracy
(tzw. szkolenia on the job).

7. Metody i techniki szkoleniowe uwzgledniajace styl uczenia si¢

Szkolenia pracownicze powinny uwzgledniaé takze preferowane style uczenia
sie. Jak stusznie zauwaza M. Laguna, majac do czynienia ze zréznicowang grupa,
trzeba réznicowac takze metody pracy. Szkolenia moga by¢ projektowane w taki
sposob, aby te same tre$ci mogty by¢ nauczane w rézny sposob [Laguna 2008,
s. 42-43].

Metody i techniki szkoleniowe dostosowane do réznorodnych sposobow przy-
swajania wiedzy mozna wskaza¢, odwotujac si¢ do dwupoziomowego modelu
D. Kolba [David Kolb’s Learning... 2017]. Na pierwszym poziomie znajdujg si¢
typy zachowan os6b uczacych sig: konkretne do§wiadczenie, refleksyjna obser-
wacja, abstrakcyjna konceptualizacja, aktywne eksperymentowanie, a na drugim
poziomie podstawowe style uczenia sie: styl przystosowujacy, styl rozproszony,
styl jednoznacznie ukierunkowany i styl asymilujacy. Mozna réwniez odwotaé sie
do typologii uczacych si¢ P. Honeya i A. Mumforda [1996], ktéra dzieli ucza-
cych si¢ na aktywistow /empirykow, analitykéw/osoby refleksyjne, teoretykow
i pragmatykdéw, oraz do dostepnych w literaturze charakterystyk [Szaban 2011,
s. 301-308; L.aguna 2008, s. 38—44; Mobbs 2003].

AktywiSci uczg si¢ najlepiej przez dziatanie, dlatego dla nich najlepsze sa
¢wiczenia, gry i symulacje. W ich przypadku sprawdzg si¢: burza mézgoéw, rozwig-
zywanie probleméw, grupowa dyskusja, odgrywanie rél, symulacje behawioralne
i gry symulacyjne (zob. [Balcerak i Wozniak 2014]). Tradycyjne formy nauczania
takie jak wyktady i lektury sg dla nich zbyt teoretyczne i w zwigzku z tym mniej
uzyteczne, dlatego warto je zastapi¢ metodami aktywizujacymi [Silberman 2006,
s. 130-157].

Osoby refleksyjne lubig zbiera¢ dane i mie¢ czas na zastanowienie si¢ nad
nimi. Najlepiej uczg si¢, mogac obserwowac innych ludzi przy pracy, majagc mozli-
woS$¢ zastanowienia si¢ nad tym, czego si¢ nauczyli, sporzadzajac analizy i raporty
bez presji czasowe;j. Ich proces uczenia mogg utatwié: kwestionariusze samooceny
i aktywnoSci obserwacyjne (np. study missions) (zob. [Kopijer 2011, s. 86]), nauka
przez obserwacje, coaching, informacje zwrotne od innych, wywiady. Wazne
mogg okazac si¢ dla nich prezentacje réznych perspektyw oraz grupy dyskusyjne
umozliwiajace komunikacje asynchroniczng (z czasem na refleksje).
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Teoretycy najlepiej uczg si¢, gdy poznajg tresci stanowigce element wigkszego
sytemu, modelu czy teorii, ktére moga systematycznie analizowa¢ i wyja$niac.
Latwiej uczg si¢, znajac cele, majac do dyspozycji zadania strukturalizowane
1 koncepcje oparte na racjonalnoSci i logice. W ich uczeniu utrudnieniem sg
sytuacje angazujace emocje, o duzym stopniu niepewnosci i niejasnych regutach.
W ich przypadku sprawdza si¢ zastosowanie teorii, modeli, statystyk, historii
i cytatow. Metody i techniki szkoleniowe powinny by¢ skoncentrowane na koncep-
cjach teoretycznych przedstawionych w rézny sposéb. Bardziej uzyteczne moga
by¢ grupy dyskusyjne utatwiajace szczegdétowa debate na temat teorii niz semi-
naria ograniczone w czasie.

Pragmatycy najlepiej uczg si¢, gdy dostrzegajg, ze proces uczenia ma
bezpoSrednie zastosowanie praktyczne. Lubig mie¢ mozliwo$§¢ wyprébowania
rozwigzan, prze¢wiczenia, uzyskania informacji zwrotnych od eksperta. Moze ich
takze stymulowaé wspoétzawodnictwo w grupie. W tym przypadku sprawdza si¢
interaktywna nauka oparta na rozwigzywaniu probleméw i konkretnych studiach
przypadkéw.

Nalezy pamietac, ze pracownicy sa rézni i uczg si¢ na rézne sposoby. Praco-
dawcy w miar¢ mozliwoSci powinni uwzgledniaé réznorodne potrzeby w tym
zakresie, majac na celu skutecznos¢ i efektywno$¢ przedsigwzie¢ rozwojowych.
Zréznicowanie sposobOw nauczania jest istotne takze dlatego, ze w praktyce
szkoleniowej mamy do czynienia raczej z heterogenicznymi niz homogenicznymi
grupami stuchaczy o odmiennych stylach uczenia si¢. Warto to uwzglednié, przy-
gotowujac dla nich szkolenia (por. [Kozak i L.aguna 2009, s. 14-21]).

8. Projekty szkoleniowe przydatne w realizacji koncepcji
zarzgdzania r6znorodnoScia

Biorac pod uwage formy projektéw szkoleniowych i sposoby doboru uczest-
nikéw, szkolenia otwarte wydaja si¢ rozwigzaniem koherentnym z koncepcja
zarzadzania réznorodnoScig. W odréznieniu od szkolefi zamknietych (tzw.
in company) uczestnikami moga by¢ pracownicy réznych firm, co zapewnia
wymiane do§wiadczen z réznych branz w kontekScie danego zagadnienia. Ten
typ szkolenia umozliwia stworzenie heterogenicznej grupy szkoleniowej [Kopijer
2011, s. 83].

W praktyce mozna spotkac si¢ takze z tzw. projektami cross-funkcyjnymi,
w ktorych uczestnikami sg pracownicy réznych specjalizacji lub zawoddéw. Celem
tych projektéw jest stworzenie multidyscyplinarnych zespotéw, w ktérych rozwi-
jane sa kompetencje wspétpracy z fachowcami z innych dziedzin oraz innych
dziatéw firmy. Projekty takie moga by¢ przydatne wobec daleko idacej autonomii
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i odrebnosci oraz braku checi otwarcia si¢ na wymiane doSwiadczen [Kopijer
2011, s. 87].

Aktualnie bardzo popularne sg kursy stolarki, gotowania, szycia, ogrodnictwa,
ktére sa dobrym pretekstem do wspdlnej pracy i budowania wig¢zi np. miedzy
r6znymi pokoleniami [Czerniawski 2016, s. 80—82]. Co prawda nie mozna ich zali-
czy¢ do szkolen pracowniczych, ale trzeba zwrdci¢ uwage na to, Ze moga stanowic¢
potencjalne narzedzie wspomagajace zarzgdzanie réznorodnoscia.

Od pewnego czasu rozwija si¢ takze idea cross-mentoringu polegajaca na tym,
ze w charakterze mentoréw zatrudniane sg osoby niezwigzane z podopiecznymi
zadnymi stosunkami pracy, co umozliwia wymiang réznych do§wiadczen i inne
spojrzenie na dziatalno$¢ firmy. Cross-mentoring to takze relacje migdzygenera-
cyjne — miedzy starszymi mentorami i mtodszymi adeptami okre§lonej dziatal-
noSci [Szaban 2011, s. 212-213].

Szkolenia pracownikéw z wykorzystaniem outsourcingu moga byc¢ takze
uzyteczne w realizacji koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, sprawdzaja si¢ m.in.
w sektorze nowoczesnych ustug charakteryzujacym si¢ m.in. multikulturowym
kapitatem ludzkim (por. [Listwan i Sierpowski 2016, s. 27-51]).

Programy i szkolenia dotyczace wiedzy na temat réznic, przyswajania umiejet-
noSci funkcjonowania i wspétpracy w heterogenicznych zespotach mogg by¢ jedna
z form doceniania réznorodnoSci i przeciwdziatania jej negatywnym skutkom
w organizacjach. Szkolenia takie moga zapobiegac¢ konfliktom, pozwalajac
unikngé kosztéw proceséw sadowych z powodu dyskryminacji. Dzigki szkoleniom
zwigksza si¢ Swiadomo§¢ réznorodnoSci i poprawiajg si¢ relacje interpersonalne
[Waszczak 2009, s. 83-84].

Przy projektowaniu szkolefi firmowych na temat zarzadzania réznorodnoscig
mozna odwotac si¢ do dobrych praktyk warsztatow dla lideréw, warsztatow infor-
macyjnych dla pracownikéw czy tez spotkaf strategicznych (zob. [Antidiscrimina-
tion and Diversity Training... 2007]).

Wszystkie wyzej wymienione projekty szkoleniowe mozna okresli¢ mianem
inwestycji we wzrost réznorodnoSci kapitatu ludzkiego, ktére umozliwiajg zbli-
zenie si¢ do optymalnego dla organizacji stopnia heterogenicznoSci (zob. [Lipka
2010, s. 170-173])).

9, Wnioski

Zarzadzanie réznorodnoscig w obszarze szkolefi moze wymagaé indywi-
dualizacji przedsigwzigé rozwojowych w odniesieniu do okres§lonych grup
beneficjentéw wyrdznionych z uwagi na cechy tozsamosci pierwotnej, wtornej
i organizacyjnej. W tym przypadku inwestycje szkoleniowe uwzgledniajace hete-
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rogeniczno$¢ kapitatu ludzkiego moga wigzac si¢ z r6znymi rodzajami ryzyka
personalnego, w tym: ryzyka dyskryminacji, nieréwnosci [Lipka 2002, s. 69-75].

Pomimo istniejacego ustawodawstwa w zakresie rownouprawnienia w obszarze
szkolen, wybor ich uczestnikéw w firmach moze by¢ Zrédiem ryzyka ze wzgledu
na rézne sposoby ich wyznaczania, np.: ,,réwne szanse dla wszystkich”, uprzywi-
lejowanie pewnych kategorii pracownikéw, reguta ,,waskich gardet” (r6znicowanie
wedtug potencjalnych strat dla organizacji spowodowanych niewypetnieniem luk
w profilu zdolnoSci do pracy), faworyzowanie najbardziej uzdolnionych [Lipka
2010, s. 139].

Nie tylko wybor adresatow moze nastreczaé probleméw. Trudnym zadaniem
moze by¢ takze okreslenie najbardziej uzytecznych metod i technik szkolenio-
wych w kontekScie zarzadzania réznorodnoScig [Listwan 2008, s. 356-359].
Ponadto w praktyce firm mozna zaobserwowaé stosunkowo niewielkg §wia-
domo§¢ réznic w podejsciu do zarzadzania kapitalem ludzkim (np. do szkolef
pracownikéw w réznym wieku) [Warwas 2016a, s. 71-76].

Analiza wykazala, ze wazng przestanka wzrostu ré6znorodnoSci i jej znaczenia
w organizacjach jest ustawodawstwo dotyczace zasad réwnego traktowania i niedy-
skryminacji w miejscu pracy (w tym takze w zakresie dostgpu do szkolen), ktére
moze przeciwdziataé nieréwnoSciom w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego.

Biorac pod uwage tozsamoS§¢ pierwotng, wtérng i organizacyjng kapitatu
ludzkiego, mozna stworzy¢ typologie szkolen uwzgledniajacg heterogeniczno§é
ich uczestnikow (beneficjentow) ze wzgledu na: pteé, wiek, sprawnos¢ fizyczng,
pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualna, status spoteczny i rodzinny,
kulture, sytuacje ekonomiczng, wyksztalcenie, styl Zycia, normy i warto$ci, zainte-
resowania, zajmowane stanowisko, charakter wykonywanej pracy, przynaleznos§¢
do organizacji, branzy.

W szkoleniach pracownikéw reprezentujacych rézne pokolenia, rézny poziom
kwalifikacji i odmienny styl uczenia si¢ mozna wykorzystywaé metody i techniki
szkoleniowe dostosowane do ich potrzeb i mozliwoSci rozwojowych. W8réd nich
warto wymieni¢ nowe formy, m.in.: grywalizacje, robotyzacje¢ edukacyjna, tutoring.

Przy projektowaniu programéw szkoleniowych powinno si¢ uwzgledniaé
heterogeniczno$¢ grup, nie zapominajac o procesie transferu uczenia si¢ w orga-
nizacji (zob. [Andrzejczak 2011, s. 115-158]). W realizacji koncepcji zarzadzania
réznorodnoScig przydatne mogg by¢ szkolenia otwarte, projekty cross-funkcyjne,
cross-mentoring, szkolenia z wykorzystaniem outsourcingu czy kursy budujace
wiezi migdzygeneracyjne.
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Personnel Training as an Element of Diversity Management
(Abstract)

The paper presents legal principles of equal treatment and non-discrimination, while
indicating the criteria for differentiation concerning access to training. Its purpose is to
set out a typology of training taking into account groups of beneficiaries which vary in
terms of their primary, secondary and organizational identity and then, on that basis, to
assign them sample training courses available on the market. It also classifies training
methods and techniques for generational diversity, qualifications diversity and learning
styles. Finally, the article discusses selected training projects that are useful in the
implementation of diversity management.

Keywords: training, training methods and techniques, diversity management, human
capital development.



