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DOSKONALENIE ZAWODOWE PRACOWNIKOW
W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW

We wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy kluczowym jej elementem jest idea
lifelong learning, ktéra zmniejsza rozbiezno$ci miedzy rynkiem edukacyjnym a ryn-
kiem pracy'. Sposrod najwazniejszych cech ksztalcenia ustawicznego nalezy zwrdcic
uwage na nastepujgce aspekty: procesy uczenia si¢ zachodzg w réznych miejscach
i czasie, wykraczajac poza formy zinstytucjonalizowane i formalnie zorganizowane;
coraz szerzej wykorzystuje sie nowoczesne technologie informatyczne i cyfrowe —
e-learning? instytucje ksztalcenia ustawicznego klada wiekszy nacisk na wiedze uzy-
teczng i praktyczng; rozmywaja si¢ granice miedzy zyciem zawodowym a okresem
nauki, edukacjg formalng i nieformalna; powstaje potrzeba zdecydowanego rozwoju
zaawansowanego systemu doradztwa zawodowego®. Przybierajac nowg posta¢, edukacja
ustawiczna wykracza poza dotychczasowsq praktyke, szczegdlnie w krajach rozwinie-
tych, a mianowicie poza tradycyjne doksztalcanie, doskonalenie oraz rekwalifikacje
i promocje zawodowg dorostych. Nalezy tu zwrdci¢ uwage na ewolucje pojecia i za-
dan przypisanych temu obszarowi dzialan edukacyjnych. Poczatkowo ksztalcenie
ustawiczne traktowano jako dopelnienie wyksztalcenia i doskonalenia zawodowego
w ramach o$wiaty dorostych, natomiast z czasem zaczeto rozumie¢ je nie tylko
jako podnoszenie kwalifikacji pracujacych, ale przede wszystkim jako modernizacje
wyksztalcenia i umozliwienie cztowiekowi w ciggu jego calego zycia nadazania za
dynamicznym rozwojem cywilizacji’. Problematyka przygotowania i doskonalenia
praktycznego w obrebie sfery zawodowej czlowieka moze si¢ wigzaé z wyzwaniem

' Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklinski, Warszawa
2001, s. 13-20; P.E. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, przet. G. Kranas, Warszawa 1999,
s. 148-157.

* M. Wronska, Dokgd zmierza swiat? — dualizm technologii informacyjnych, [w:] Edukacyjne
wyzwania i zagrozenia poczgtku XXI wieku, red. E. Solarczyk-Ambrozik, A. Zduniak, Warszawa-Po-
znan 2003, s. 220-223.

> OECD, Making Lifelong Learning a Reality for All, [w:] E. Solarczyk-Ambrozik, Ksztalcenie
ustawiczne w perspektywie globalnej i lokalnej. Miedzy wymogami rynku a indywidualnymi strategiami
edukacyjnymi, Poznan 2004, s. 41.

* T. Wujek, Ksztalcenie ustawiczne w Swietle Raportu Jacquesa Delorsa, [w:] Wokét probleméw
ksztalcenia ustawicznego, red. H. Bednarczyk, Warszawa-Ryki-Radom 1999, s. 39.
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edukacyjnym, jakim jest szkolenie ludzi w warunkach niepewnoscii dla niepewnosci.
W obliczu szybkich zmian gospodarczych i technologicznych system ksztatcenia za-
wodowego musi funkcjonowac efektywnie, nie majac jednoczesnie zadnych jasnych
i pewnych punktéw odniesienia oraz stabilnych prognoz zatrudnienia.

Jednym ze sposobdw realizacji tego zadania jest przyblizenie ksztalcenia zawodowego do realiow
przedsiebiorstw i specyfikilokalnych rynkéw pracy, a takze zorientowanie programéw i metod
szkolenia na ksztaltowanie umiejetnosci, sprawnosci zaréwno technicznych, jak i spotecznych
umozliwiajacych radzenie sobie jednostce z niepewnoscia®.

Tendencje wyrazajaca si¢ przez konieczno$¢ zblizania obszaréw dziatania szkoty
oraz przedsiebiorstw na rynku dostrzegajg rowniez autorzy Bialej Ksiegi Ksztalcenia
i Doskonalenia, okre$lajac ja jako drugi cel ogdlny na drodze do uczacego si¢ spole-
czenstwa®.

Zamierzeniem niniejszego artykutu jest zwrdcenie uwagi na konieczno$¢ nieustan-
nego doskonalenia zawodowego pracownikéw realizowanego w praktyce polskich
przedsiebiorstw. Istotng kwestig jest takze uwypuklenie rysujacej sie zalezno$ci miedzy
funkcjonowaniem kadry menedzerskiej a polityka personalng firm w zakresie szkolen
i rozwoju kadr. Charakterystyka dziatalnosci przedsiebiorstw w gospodarce uczacej si¢
oraz zmian zachodzacych na rynku ustug szkoleniowych stanowi podstawe rozwazan
teoretycznych.

W czesci poswigconej analizie wynikéw badan zaprezentowano aktywnos¢ edu-
kacyjng pracownikéw oraz jej ocene, odnoszacg si¢ do systemdw szkoleniowo-rozwo-
jowych organizacji. Z kolei sformulowane na podstawie wynikéw badan postulaty
praktyczne, usprawniajace analizowane procesy rozwojowe pracownikow, stanowig
swoiste podsumowanie rozwazan zawartych w niniejszym artykule.

Specyfika funkcjonowania przedsiebiorstw
w gospodarce uczacej sie

W wolnorynkowej rzeczywisto$ci zmiany spoleczno-ekonomiczne zachodza w tak
szybkim tempie, Ze wymuszaja takze przeobrazenia w praktyce zarzadzania organi-
zacjami. Wspolczesne organizacje funkcjonuja w tak zwanej nowej gospodarce (new
economy), ktorej powstanie i rozwdj wigza sie z rozwojem technologii informacyjnych.
Nowa gospodarka to gospodarka globalna, charakterystyczna dla spoleczenstwa in-

* E. Solarczyk-Ambrozik, Ewolucja celéw i zadan oswiaty dorostych, [w:] K. Przyszczypkowski,
E. Solarczyk-Ambrozik, Zmiana spoleczna a kompetencje edukacyjne doroslych, Koszalin 1995,
s. 35.

¢ Biala Ksiega Ksztalcenia i Doskonalenia, Nauczanie i uczenie sie. Na drodze do uczgcego sig
spoleczetistwa, Warszawa 1997, s. 61-64.
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formacyjnego. Istotg dzialania przedsigbiorstwa w czasach nowej ekonomii jest zarza-
dzanie wiedza’. W zwigzku z powyzszym, kluczowym wyzwaniem dla nowoczesnych
firm staje sie tworzenie organizacji opartych na wiedzy, w ktérych podejmowane sg
dzialania sprzyjajace rozwojowi zawodowemu pracownikéw. Nowa gospodarka jest
wiec gospodarka wysoko zintelektualizowana, oparta na wiedzy, tworzeniu totalnych
innowacji, wykorzystaniu technik komputerowych i stosowaniu zaawansowanej tech-
nologii®. Podstawg jej rozwoju staje si¢ kapital intelektualny, ktéry ma obecnie wyzsza
warto$¢ niz budynki, maszyny, zapasy lub udzialy finansowe. W nowej gospodarce
obserwuje si¢ przyspieszenie procesu intelektualizacji wytwarzania, zmniejszanie za-
lezno$ci miedzy produkejg a zatrudnianiem pracownikéw, a naklady pracy fizycznej
i surowcow tracg na znaczeniu, zaréwno jako sktadniki kosztéw, jak i czynniki kon-
kurencji. Zdecydowanie zyskuje natomiast wiedza jako Zrddlo tworzenia kluczowych
zdolnosci firmy (core competencies), ktore polegaja na nabywaniu podstawowych
procesow biznesu z punktu widzenia szybkosci, jakosci, precyzji wykonania, kosztow
produkgcji, a takze ukierunkowania organizacji na cele rynkowe, czyli kompetencji
niezbednych do skutecznego zarzadzania’.

Zmiany rynku ustug szkoleniowych

W zwigzku z powyzszymizmianami, zachodzacymi zaréwno w otoczeniu, jaki samej
organizacji, dokonujg si¢ rowniez przemiany we wspodtczesnych trendach zwigzanych
ze szkoleniami, postrzeganymi jako najpopularniejsza metoda uczenia sig
w przedsiebiorstwach. Warto zaznaczy¢, ze w poczatku lat 90. szkolenia oferowane byty
wedlug formuly: fast and short and quick - szybkie szkolenie na okre$lony temat, bez
analizy potrzeb szkoleniowych, z koniecznym uwzglednieniem spotkania towarzysko-
-integracyjnego. W miare uptywu lat nastapit gwattowny rozwdj rynku szkoleniowego,
przy czym mozna zauwazy¢ tendencje do wydzielania si¢ szkolent zawodowych jako
samodzielnego segmentu edukacji'®. Rynek szkolen ewoluuje wiec w kierunku jako-
$cii adekwatnosci, tworzenia i realizowania tak zwanych szkolen na miare — wedlug
zapotrzebowania, uwarunkowan oraz zwigzanych z tym konkretnych rezultatow

7 B. Kwarcinska, Doskonalenie zawodowe menedzeréw w gospodarce opartej na wiedzy, Poznan
2005, s. 50-51; por. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. ]. Lichtarski, Wroctaw 1999, s. 181-
183.

8 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Wplyw rozwoju technologii na przedsigbiorstwo przysztosci, [w:]
Przedsigbiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Warszawa 2001, s. 64-65.

° A. Suter, Okreslanie i wykorzystanie kluczowych zdolnosci, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996,
nr1,s. 34.

" A. Andrzejczak, Modele szkolenia zawodowego w warunkach gospodarki rynkowej, Poznan
1999, s. 160.
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biznesowych (np. zwiekszenia sprzedazy czy lepszej obstugi klientéw). Od 2004 roku
rozpoczela sie era mozliwosci projektowania i korzystania ze szkolen finansowanych
z Europejskiego Funduszu Spotecznego, czego konsekwencja jest miedzy innymi
ekspansywny, dynamiczny rozwdj rynku szkoleniowego. Trzeba jednak wskaza¢, ze
obecnie na tle panstw Unii Europejskiej skala ksztatcenia ustawicznego w Polsce jest
nadal stosunkowo niska. Szacuje sig, ze w 2005 roku jedynie 5,1% Polakéw w wieku
25-64 lat uczestniczyto w réznych formach edukacji ustawicznej. Dla poréwnania:
w UE byto to okoto 30% osdb we wskazanym wyzej przedziale wiekowym'. Ponadto
wyniki ogélnopolskich badan dotyczacych uczestnictwa w szkoleniach organizowanych
przez zaklady pracy wskazuja na systematyczny spadek liczby szkolonych pracowni-
kéw: w roku 2006 szkolito sie 11% Polakéw, w 2007 — 10%, a w 2008 - juz tylko 9%'.
Dane te pozwalajg na sformulowanie wniosku, iz firmy moga i powinny zwiekszy¢
nacisk na inwestowanie w kapitat ludzki, umozliwiajac pracownikom ich wtasny roz-
woj zawodowy. Moze sie to odbywaé w dwoch podstawowych formach doskonalenia
zawodowego, w ktorych mozemy mie¢ do czynienia z: ksztalceniem internistycznym -
wewnatrz przedsigbiorstwa, na przyktad przez przyuczenie do wykonywania pracy na
okreslonym stanowisku, kursy prowadzone przez wlasny personel czy organizowane
przez wlasny instytut ksztalcenia, oraz ksztalceniem eksternistycznym - na zewnatrz
przedsiebiorstwa, przybierajagcym na przykltad postaé korzystania z ustug instytucji
specjalistycznych, takich jak: uniwersytety, szkoty czy os$rodki ksztalcenia®.

Doskonalenie zawodowe pracownikéw
w organizacjach w $wietle badari wlasnych'

Konieczno$¢ nieustannego uczenia si¢ pracownikow we wspolczesnych przedsigbior-
stwach w praktyce przejawia si¢ budowaniem przemyslanej i dlugofalowej strategii
rozwoju i szkolen. W tym kontekscie formutowanie zalozen polityki i systemow
szkoleniowych firmy powinno by¢ powigzane z motywowaniem, ocenianiem pracow-
nikéw oraz zarzadzaniem ich rozwojem zawodowym. Jednostka w procesie budowania
indywidualnych $ciezek karier powinna wykazywac si¢ duza samodzielnoscig w dzia-
taniu, wysokim poczuciem odpowiedzialnosci, postawa adaptacyjng oraz gotowoscia

1 Key figures on Europe — 2007/08 edition, EUROSTAT, Luxembourg, 2008, s. 68.

12 Szkolenia w Polsce 2009. Badanie potrzeb szkoleniowych oséb indywidualnych, Fundacja Ob-
serwatorium Zarzadzania, Warszawa 2009, s. 10.

3 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, Warszawa 2000, s. 103.

'* Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan stanowig jedynie fragment szerszych
analiz dokonanych przez autorki w latach 2009 i 2011, a wybrane zostaly $ciSle w odniesieniu do
podejmowanej problematyki.
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na zmiany. Zwigzane jest to z nieustanng konieczno$cia uczenia si¢ pracownika na
kazdym etapie rozwoju zawodowego, niezaleznie od branzy gospodarki.

Odnoszac si¢ do przeprowadzonych badan'® dotyczacych aktywnosci edukacyj-
nej pracownikéw, mozna wskaza¢, ze zakres szkolen internistycznych, z ktorych
najczesciej korzystali respondenci, jest stosunkowo szeroki. Podejmujac te forme
doskonalenia zawodowego, badani brali udzial w: kursach jezykowych (50%) i in-
formatycznych (47%), a takze konczyli studia podyplomowe (30%). W zwiazku ze
wstapieniem Polski do Unii Europejskiej stale wzrasta liczba firm wspotpracujacych
z zagranicznymi partnerami. Swobodny przeplyw towaréw, ustug, kapitatu i pra-
cownikdw przyczynia sie do sytuacji, w ktorej coraz wiecej 0sdb podnosi swoje
kompetencje jezykowe. W zwiazku z tym mozna wskaza¢d, ze ukonczenie kurséw
jezykowych deklaruje 61% sposréd menedzeréw i 37% ich podwtadnych. Prze-
waga menedzerdéw korzystajacych z tej formy doskonalenia zawodowego wydaje
sie uzasadniona zajmowanym stanowiskiem, gdyz nie wszyscy pracownicy wyko-
nawczy, z racji petnionych w firmie zadan zawodowych, kontaktujg si¢ z klientami
z zagranicy, co z pewnoscig w duzej mierze wplywa na brak wyboru z ich strony tej
formy ksztalcenia. Z kolei z kurséw informatycznych skorzystalo 49% menedzeréw
i 44% pracownikéow wykonawczych. Z danych tych wynika, ze jak i w pierwszym
przypadku menedzerowie cze$ciej niz pracownicy korzystali z tego typu szkolen. Zro-
zumiale jest takze ich czgstsze uczestnictwo w studiach podyplomowych, chociazby
ze wzgledu na to, ze wigkszos$¢ badanych zajmujacych stanowiska kierownicze posiada
wyzsze wyksztalcenie, ktére stanowi warunek wstepny edukacji na tym poziomie.
Wskazang sytuacje potwierdza to, ze az 62% z nich brato udziat w typowych szkoleniach
dla kadry menedzerskiej (MBA - Master od Business Administration), ktére uznawane
s za najbardziej zaawansowang forme ksztaltowania kompetencji menedzerskich
i ktdre stanowig powazny atut przy poszukiwaniu i zmianie pracy, poniewaz oferuja
wiedze przydatng w przyszlosci oraz ksztaltuja postawy otwartosci na nig'®. W kursach
specjalistycznych udziat wziglo 61% ogétu ankietowanych. Odnoszac si¢ do tego typu
szkolen, nalezy podkresli¢, ze i w tym przypadku menedzerowie czeéciej od innych
grup pracownikow uzupelniaja swoje wyksztatcenie w obrebie wykonywanego zawodu.

> Celem podjetych badan bylo przedstawienie sposobéw podnoszenia wartosci kapitalu edu-
kacyjnego przez pracownikéw i menedzeréw oraz roli, jakg w tym procesie odgrywaja firmy ich
zatrudniajace. Badaniami sondazowymi objeto 135-osobowa grupe pracownikow i ich przelozonych,
zatrudnionych w publicznych lub prywatnych firmach na obszarze dwdch wojewodztw: wielkopol-
skiego oraz warminsko-mazurskiego. Penetracje badawcze uzupelniaja wywiady z reprezentantami
dzialéw personalnych firm, a takze analizy dostepnych materialéw zrédlowych (J. Sztapinska, Pod-
noszenie wartosci kapitatu edukacyjnego pracownikéw w systemie ksztalcenia ustawicznego, Poznan
2009).

1 A. Andrzejczak, Kompetencje kadry kierowniczej a studia MBA, [w:] Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Wyzwania u progu XXI wieku, red. Z. Wisniewski, Torun 2001, s. 160.
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W ramach podejmowanego doskonalenia, czyli uzupelniania posiadanej juz wiedzy
i umiejetnosci, ankietowani najcze$ciej wskazywali na udziat w kursach podnoszacych
ich kwalifikacje w dziedzinach zwigzanych z zajmowanym stanowiskiem. Najwiecej
wskazan uzyskaly nastepujace szkolenia branzowe: zarzadzanie finansami przed-
siebiorstwa, prawo pracy, finanse i rachunkowos$¢, negocjacje, obstuga klienta oraz
trening umiejetnosci interpersonalnych. Zakres tematyczny podejmowanych szkolen
jest rownie szeroki, jak rodzaje i formy ksztalcenia oraz doskonalenia zawodowego.
Jak wynika z powyzszej analizy, badani uczestniczyli zaréwno w tak zwanych szkole-
niach miekkich, ksztattujacych kompetencje spoleczne, zwigzanych z praca w zespole,
zarzgdzaniem ludzmi czy organizacjg wlasnej pracy, jak rowniez w szkoleniach twar-
dych rozwijajacych kompetencje niezbedne do pracy na danym stanowisku, w dane;j
firmie, zwigzanych z wykonywanym zawodem. Nadmieni¢ nalezy tu takze, ze oprocz
uczestnictwa w zorganizowanych formach, badani uzupetniajg tez wiedz¢ samodzielnie
w procesie samoksztalcenia, na przyklad przez lekture prasy branzowej.

Wedlug badan dotyczacych ksztalcenia dorostych w Polsce'” jedynie 35,8% respon-
dentéw podejmowato jakakolwiek forme aktywnos$ci edukacyjnej. Analiza uczest-
nictwa wedlug poszczegdlnych form edukacji wskazuje, ze w systemie ,,szkolnym”
(ksztalcenie formalne) nauke kontynuowata co 20 osoba w wieku 25-64 lat (5,5,%),
natomiast 18,6% doksztalcalo sie na kursach i szkoleniach (ksztalcenie pozaformalne).
Z kolei 25,4% spo$rod badanych zadeklarowalo ksztalcenie nieformalne, rozumiane
jako samoksztalcenie. Zwigkszony udzial oséb deklarujacych dziatania samoksztal-
ceniowe spowodowany moze by¢ coraz wiekszymi mozliwo$ciami oraz wzrastajgcg
w tym zakresie $wiadomo$cig spoteczna. Jednoczeénie jest to efekt wymagan polskich
przedsiebiorstw, ktore przerzucaja coraz wyrazniej odpowiedzialnos¢ za rozwoj i edu-
kacje na pracownika, nie pozostawiajac jej jedynie w gestii i obowigzku pracodawcy.
Ponadto samoksztalcenie niezaprzeczalnie w sposob najbardziej bezposredni wyraza
ide¢ nieustannego uczenia sie, nie tylko w praktyce przedsigbiorstw, ale w kazdej sferze
zycia czlowieka.

Analizujac dalej wyniki badan w zakresie ksztalcenia eksternistycznego, mozna
wskazad, ze firmy najczesciej kupowaly szkolenia z zakresu umiejetnosci osobistych
(31%) i zarzadzania (20%), to znaczy zainteresowane byly gtéwnie kursami doskona-
lacymi umiejetnoéci miekkie. Nieznacznie mniejszym zainteresowaniem cieszyly sie
szkolenia z zakresu sprzedazy (17%), kursy jezykowe (11%) i kursy informatyczne
(8%). Najmniej popularne okazaly sie szkolenia techniczne (4%) oraz szkolenia z za-
kresu kontroli jakoécii produkeji (2%), czyli takie, ktore dotycza wiedzy ,twardej”. Jesli
chodzio szkolenia ostatniego typu, wida¢ wyraznie, Ze dominuje wéréd nich tematyka

17" Ksztalcenie dorostych, Informacje i opracowania statystyczne GUS, Warszawa 2009, s. 25.
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przydatna na danym stanowisku w konkretnej firmie. Na tej podstawie mozna wniosko-
wad, ze w dobie dynamicznych zmian oraz konieczno$ci sprawnego dostosowywania
sie do nich, pracownikom oraz przedsigbiorstwom nie optaca si¢ inwestowaé w ogoél-
ny rozwoj poszerzajacy kreatywnos¢ cztowieka, a jedynie w rozwdj i doskonalenie
stricte zawodowe, zwigzane z wykonywanymi obowigzkami branzowymi. Warto tu
jednak podkresli¢, ze wymagania odnoszace si¢ do szeroko rozumianego samoroz-
woju pracownika nadal obowigzujg, sg one jednak przenoszone w obszar inicjatywy
wlasnej pracownika, za co tez bedzie on rozliczany w efekcie koncowym. Taki stan
rzeczy wynika z tego, ze ogolnego efektu korzystnego dla firmy w postaci na przyktad
podniesienia wydajnosci pracownika nie osiaga si¢ jedynie za pomocg doskonalenia
kompetencji zawodowo-stanowiskowych, a jest on wynikiem szerszych kompetencji
osobistych czlowieka, jak cho¢by umiejetnosci komunikacyjnych, przektadania teorii
na praktyke, realnej otwarto$ci na zmiang, wszechstronnoéci oraz zdolnosci twérczych.
Na podstawie powyzszych przestanek mozna stwierdzi¢, ze doskonalenie zawodowe
w praktyce przedsiebiorstw musi obejmowa¢ zaréwno edukacje i samoksztalcenie
wlasne jednostki, jak i system rozwojowo-szkoleniowy calej organizacji. Niezbedne
w tym przypadku jest postrzeganie analizowanych proceséw w sposéb holistyczny
i systemowy.

W kontekscie powyzszych rozwazan istotng kwestig wydaje sie ocena oferty szko-
leniowo-rozwojowej przez pracownikow jako jej odbiorcéw oraz uzytkownikéw, co
zostanie zaprezentowane w dalszej czg$ci niniejszego artykulu. Podczas przeprowa-
dzanych badan'® respondenci proszeni byli o wskazanie poziomu atrakcyjnosci sys-
temow szkoleniowych, mozliwosci wykorzystania zdobytych podczas szkolen wiedzy
i do$wiadczen w praktyce dziatania organizacji oraz propozycji ulepszen systemow
szkoleniowych. Badani pracownicy i menedzerowie, aby ocenia¢ systemy szkoleniowe
funkcjonujace w ich organizacjach, musza posiadaé stosowng wiedze na ich temat. Jak
wskazuja wyniki, polowa badanych (50,7%) deklaruje znajomo$¢ zasad funkcjonowania
systemu szkoleniowego w swojej organizacji, 35,5% wskazuje na brak jego znajomosci,
a 13,6% badanych stwierdzito, ze w ich organizacji nie ma takiego systemu. Odnoszac
sie do zréznicowania wynikow ze wzgledu na stanowisko zajmowane w firmie oraz
sektor organizacji, mozna wskazac co nastepuje: w organizacji publicznej znajomos¢

'8 Celem podjetych badan bylo okreélenie zaleznoéci miedzy kompetencjami interpersonal-
nymi menedzera a ksztaltowaniem si¢ relacji migdzy pracownikami we wspoélczesnej organizacji
oraz wdrazaniem nowoczesnych zasad polityki personalnej. Badaniami sondazowymi objeto
561 pracownikéw oraz 137 menedzeréw (facznie N= 698 respondentéw), zatrudnionych w publicz-
nych lub prywatnych firmach na obszarze powiatu poznanskiego. Penetracje badawcze uzupelnia
takze analiza dokumentéw wewnetrznych dziatéw personalnych badanych firm, ukazujgca dobre
praktyki w zakresie szkolen, rozwoju i motywowania pracownikéw (M. Bartkowiak, Kompetencje
menedzerow a relacje miedzypracownicze w organizacji uczgcej sig, Poznan 2011).
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zasad funkcjonowania systemu szkoleniowego deklaruje 84,1% menedzeréw i 51,5%
pracownikow, przy czym - co nalezy uznac za szczegélnie interesujace — az 41% pra-
cownikow twierdzi, Ze nie posiada wiedzy na ten temat. Z kolei w organizacji prywatne;j
posiadanie wiedzy na temat systemu szkolen potwierdza 38,5% menedzeréw i 40,4%
pracownikow, przy czym az 42,3% menedzeréw stwierdzito, ze ich organizacja nie
posiada go w ogdle.

Podczas przeprowadzania badan w organizacjach, opierajac si¢ na analizie doku-
mentéw wewnetrznych dzialéw personalnych, mozna byto stwierdzi¢, ze s przygoto-
wane i wdrazane miedzy innymi systemy szkoleniowe i motywacyjne. Respondenci
jednak, odpowiadajac na pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety, zdecydowanie zbyt
czesto wskazywali na brak wiedzy na ten temat. Powodem takiego stanu rzeczy moze
by¢ brak funkcjonowania jasnego i zintegrowanego systemu komunikacji formalnej
w przedsiebiorstwie, niedocenianie wartosci feedbacku miedzy pracownikami wszyst-
kich szczebli oraz nieefektywne stosowanie zasad systemoéw personalnych przez kadre
menedzerska. Nalezy podkresli¢, iz to wlasnie osoba menedzera stanowi niezwykle
istotne ogniwo pomiedzy interesamii potrzebami pracownikéw a interesamii korzy-
$ciami samej organizacji. Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwage na menedzeréw organizacji
prywatnych, ktérzy w ponad 40% wskazujg na brak funkcjonowania systemu szkole-
niowego w ich firmach. Zastanowi¢ si¢ w tym przypadku warto, czy przedsiebiorstwa
prywatne posiadaja jakikolwiek formalny system rozwoju zawodowego, czy jest to
bardziej oparte na indywidualnych wyborach i nakltadach finansowych jednostek. W tej
drugiej sytuacji nie jest to stan korzystny z uwagi na to, ze organizacja nie ma wplywu
na kierunki rozwoju pracownikéw, a tym samym nie jest w stanie harmonizowac ich
z pozostalymi systemami personalnymi. Tadeusz Oleksyn twierdzi, ze

rozwoj zawodowy, obejmujacy aktualizowanie i poszerzanie wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czen, skutecznosci dziatania i umiejetno$ci osiagania celow, ksztattowanie wlasciwych postaw
i zachowan, jest waznym zadaniem kierownikéw, jak i pracownikéw. Poniewaz kierownicy
dzialajg z ludZzmi i przez ludzi, rozwijanie pracownikéw lezy w zywotnym interesie kierowni-
kéw. Im bardziej kompetentnych, wszechstronnych i samodzielnych bedg mie¢ pracownikéw,
tym latwiej bedzie im realizowa¢ biezace i przyszte zadania w organizacji. Kierownicy musza
nieustannie podnosi¢ rowniez wlasne kwalifikacje®.

W tym kontekscie wazne jest regularne korzystanie z oferty systemdow szkoleniowych,
ktora powinna by¢ bogata i zrdznicowana ze wzgledu na potrzeby i cele poszczegélnych
dzialéw danego przedsigbiorstwa.

Opinie respondentéw na temat oceny atrakcyjnosci systemow szkoleniowych
badanych organizacji zréznicowano ze wzgledu na stanowisko zajmowane w firmie
oraz sektor organizacji reprezentowany przez badanych. W sektorze publicznym 44,9%

¥ T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Warszawa 2001, s. 128.
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menedzeréw ocenia system szkoleniowy swojej organizacji jako $rednio atrakcyjny,
a 27,5% z nich jako wysoce atrakcyjny. Podobnie rozkladajg si¢ wyniki w grupie
pracownikow tego sektora. W sektorze prywatnym 50% menedzeréw ocenito oferte
rozwojowa jako wysoce atrakcyjng, a 25% jako malo atrakcyjng. Natomiast 41,1%
pracownikow firm prywatnych postrzega oferte szkoleniowa jako $rednio atrakcyjna.
Tak usrednione oceny systemow rozwojowych w firmach moga by¢ spowodowane
brakiem mozliwo$ci wykorzystania zdobytej wiedzy w praktycznej dziatalnosci na
danym stanowisku pracy, w odniesieniu do czego menedzerowie oceniajg si¢ wyzej
niz ich podwtadni. Opisana sytuacja znajduje odzwierciedlenie w tym, ze oczekiwania
pracownikow w tej kwestii s3 wyzsze niz checi ich realnego uwzgledniania przez me-
nedzeréw w codziennej praktyce. Nalezy tu podkresli¢, ze zdecydowanie zbyt czesto
w polskich przedsiebiorstwach mozna zauwazy¢ tendencje do projektowania bardzo
atrakcyjnych teoretycznie systemow rozwojowo-szkoleniowych, nieuwzglednianych
i niestosowanych jednak w praktyce przez menedzeréw. Moze to wynika¢ z braku
wiedzy na temat zasad realizacji systemu szkoleniowego lub niecheci do wprowadzania
zmian i innowacji niezgodnych z dotychczasowym sposobem myslenia i dziatania
kadry kierowniczej. Dlatego w sytuacjach, gdy przedsigbiorstwo posiada i rozwija
koncepcje polityki szkoleniowej, ale menedzerowie blokuja jej zaistnienie na poziomie
wykonawczym, mozna mie¢ do czynienia z nizszg oceng pracownikéw dotyczaca
atrakcyjnosci funkcjonujacych systemoéw personalnych.

Analizujac z kolei wyniki badan odnoszace si¢ do oceny systemoéw szkoleniowych,
nalezy réwniez wskaza¢ na mozliwosci ich doskonalenia oraz wlaczania w strategie
rozwoju organizacji. Procesy korelacji polityki personalnej ze strategia przedsiebiorstwa
stanowig bowiem podstawe do wchodzenia dzialu HR w role partnera biznesowego
oraz uwzgledniania jego szczegdtowych zalecen w praktyce dziatania calej firmy.
W odpowiedzi na pytanie: Czy i jakie pomysly ulepszenia systemu szkoleniowego
w Pani/Pana organizacji mozna wprowadzi¢?, wigkszoé¢ badanych oséb wskazuje, iz
widzi potrzebe ulepszenia systemu szkoleniowego, ale nie ma konkretnych pomystow
(35,3% badanych) lub uwaza, ze zglaszanie tego typu uwag nie nalezy do ich kompetencji
(32,8% badanych). Jedynie 6,8% respondentdéw zauwaza taka potrzebe i ma konkretne
pomysty ulepszen. Niemal potowa menedzerdéw z sektora publicznego (47,8%) widzi
potrzebe ulepszenia systemu szkolen w ich organizacji, ale nie dysponuje konkretnymi
propozycjami, a 33,9% z nich uwaza, Ze nie nalezy to do ich kompetencji. Pracownicy
sektora publicznego, pomimo dostrzeganej potrzeby zmiany systemu szkoleniowego,
takze nie posiadajg konkretnych ofert udoskonalenia tego systemu (32,1%). W sek-
torze prywatnym 44,4% menedzeréw, mimo dostrzeganej potrzeby zmiany systemu
szkoleniowego w ich organizacji, takze deklaruje brak konkretnych pomystéw idacych
w kierunku poprawy jego dzialania, a 27,8% z nich uwaza, ze nie nalezy to do ich
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obowiagzkdéw. Pracownicy z sektora prywatnego (33,7%) podzielaja opini¢ menedzeréw
i dostrzegaja potrzebe takiej zmiany, ale nie dysponuja konkretnymi propozycjami
udoskonalenia systemu szkoleniowego.

Nalezy podkresli¢, ze spos$réd odpowiedzi badanych oséb, ktore widza potrzebe
udoskonalania systemu szkoleniowego i posiadaja konkretne pomysty rozwigzan,
mozna wyrozni¢ nastepujace propozycje pracownikow i menedzeréw organizacji
obu sektoréw. Zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie zwracaja szczegdlng uwage
na adekwatnos¢ szkolen do potrzeb pracownikéw i organizacji oraz przeprowadzanie
analiz potrzeb szkoleniowych, uwzglednianie informacji oddolnych, pochodzacych od
pracownikow uczestniczacych w szkoleniach, a takze starajg sie¢ dokonywaé wyboru
najbardziej doswiadczonych specjalistow jako treneréw w danej dziedzinie lub branzy.
Ponadto grupa badanych pracownikow wskazuje, ze istotny jest rowny dostep do szkolen
dla wszystkich chetnych, zréznicowana tematyka i poziom zaawansowania szkolen.
Uwazaja oni rowniez, ze system szkoleniowy powinien by¢ powigzany z systemem
oceniania pracownikow (ze wzgledu na wigkszg efektywnos¢ wykorzystania wiedzy
ze szkolen przy realizacji konkretnych zadan, co odzwierciedla si¢ w adekwatnosci
planowania dzialan i zapotrzebowania na wiedz¢) oraz ze $ciezkg awansu i rozwoju
osobistego. Pracownicy podkreslaja réwniez znaczenie tworzenia kultury dzielenia
sie wiedzg i doswiadczeniami, zdobytymi podczas szkolen z innymi wspoéipracowni-
kami w organizacji. Z kolei grupa badanych menedzerdéw zwrécila wigksza uwage na
sam proces szkoleniowy i sposob przeprowadzania zaje¢. Menedzerowie zauwazaja
koniecznos¢ przeprowadzania wigkszej liczby szkolen merytorycznych (branzowych)
ze szczegolnym uwzglednieniem konkretnych warunkéw organizacyjnych, to znaczy
tworzenia matych grup szkoleniowych, wiekszej aktywizacji uczestnikéw na zajeciach
oraz stosowania zrozumiatego jezyka, dostosowanego do kompetencji percepcyjnych
odbiorcow. Ponadto menedzerowie dostrzegaja konieczno$¢ powigzania $ciezek
szkoleniowych z planami finansowymi organizacji. Takie zainteresowanie aspektem
ekonomicznym moze wynika¢ z racji zajmowanego przez menedzeréw stanowiska
kierowniczego oraz zwigzanej z tym koniecznosci jednoczesnego myslenia z jednej
strony o rozwoju indywidualnego potencjatu pracownika, a z drugiej strony o rozwoju
przedsiebiorstwa i zwigzanych z nim dtugofalowych osiagnieciach finansowych.

Postulaty praktyczne, usprawniajace procesy szkoleniowo-rozwojowe
przedsiebiorstw w swietle wynikéw badari

Na podstawie zaprezentowanych wynikow badan, bedacych rezultatem przyjetych
wezedniej zalozen metodologicznych i stanowiacych kompilacje ustalen teoretycznych
i empirycznych, mozna sformulowaé postulaty usprawniajace procesy szkoleniowo-
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-rozwojowe w przedsiebiorstwach®. W zakresie aktywnosci edukacyjnej pracownikow
warto podkresli¢, ze system ksztalcenia ustawicznego, zardwno formalnego, jak i niefor-
malnego, jest silnie sprzezony z rynkiem pracyi systemem gospodarczo-spolecznym.
Analizujac budowanie kapitatu edukacyjnego przez jednostke, nalezy mie¢ na uwadze
czynniki determinujgce ten proces, a zachodzace jednoczes$nie w trzech wymiarach:
jednostkowym, organizacyjnym i makrospotecznym.

Biorac pod uwage powyzsze zaleznosci odnoszace si¢ do wymienionych pozioméw,
sformutowano nastepujace postulaty.

Po pierwsze: nalezy promowac¢ $wiadomos¢ ksztalcenia ustawicznego jako czynni-
ka zwiekszajgcego wartos¢ kapitatu ludzkiego calego spoleczenstwa. Komercjalizacja
rynku szkolenn wymaga od jego uczestnikdw posiadania umiejetnosci efektywnego
poszukiwania informacji na temat istniejacych ofert, ale takze ich adekwatnego doboru
oraz sprawnego z nich korzystania. W zwiagzku z tym istotne wydaje si¢ stworzenie
systemu informacji o mozliwosciach ksztalcenia ustawicznego (monitoring instytucji
szkoleniowych, oferowanych warunkow i jakosci ksztalcenia oraz jego efektow).

Po drugie: organizacje, szczegolnie te oparte na wiedzy, powinny stosowa¢ metody
zarzadzania i rozwoju pracownikéw pobudzajace do permanentnego doskonalenia,
sprzyjajace wzrostowi ich samodzielnosci i kreatywnosci.

Po trzecie: pracodawcy, chcac przyciggna¢ do swojej firmy i zatrzymaé najlepszych
pracownikéw, muszg zadbad o stworzenie i zaplanowanie $ciezek ich rozwoju, dostep-
nych nie tylko dla kluczowych pracownikow (tzw. talentéw lub core worker’).

Po czwarte: system doskonalenia i rozwoju pracownikéw w organizacjach powinien
by¢ sprzezony z ocena nich samych oraz ich kompetencji, umozliwiajac jednoczesnie
planowanie dzialan szkoleniowych adekwatnie do strategicznych celéw organizacji. Na-
lezy w tym miejscu podkresli¢, ze wypracowanie programéw szkoleniowych z szerokim
wachlarzem propozycji bedzie sprzyja¢ efektywniejszemu gospodarowaniu kapitatem
ludzkim w organizacjach ze wzgledu na aktualng obecnie potrzebe indywidualizowania
systemow rozwoju pracownikow. Wazne jest rowniez tworzenie w firmach tak zwanego
klimatu zespotowego i organizacyjnego uczenia si¢, promujacego rozw6j pracownikow
i menedzerdw, a takze uwypuklajacego wymierne korzysci wynikajace ze szkolen dla
przedsiebiorstwa rozumianego jako calos¢.

Z kolei w zakresie oceny systemow szkoleniowych w organizacjach istotne wy-
daje si¢ réznicowanie oferty rozwoju zawodowego, budowanej nie tylko w oparciu
0 najczesciej stosowane szkolenia pracownikéow. Powinno si¢ bra¢ takze pod uwage
wspomaganie ich edukacji, uzupelnianie wyksztalcenia oraz zwigkszanie nacisku na
procesy samoksztalceniowe, gléwnie stosujac nowoczesne technologie, takie jak na

20 J. Szlapinska, op. cit.; M. Bartkowiak, op. cit.
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przyklad e-learning czy studia na odlegto$¢. Z uwagi na zwigkszajacg sie w firmach
plynnosé¢ zatrudnienia, powinna by¢ utrzymywana dynamika proceséw rozwoju pra-
cownikéw. Odnosi¢ si¢ to moze do korelacji pozadanych przez pracownikéw form
rozwoju zawodowego z oferta edukacyjng organizacji, jednak z uwzglednieniem jej
celow i intereséw. Rozwdj zawodowy, zwiekszajacy zaangazowanie pracownikéw, nie
powinien przybiera¢ ksztaltu , koncertu zyczen’, realizowanego w celu wykorzystania
budzetu. Zdecydowanie natomiast jest pozadane, by opieral si¢ na rzetelnym rozpozna-
niui analizie potrzeb szkoleniowych* oraz odpowiednim ich zastosowaniu w praktyce.
Majac na uwadze ciggle zwigkszanie efektywnosci dziatania przedsigbiorstw, uzasadnio-
na wydaje sie takze zintensyfikowana aktywnos¢ organizacji w zakresie uczestnictwa
w projektach, konkursach lub innych inicjatywach, ktére potwierdzajg podnoszenie
jakosci polityki personalnej, rozumianej jako osiaganie kolejnych etapéw w procesie
ewolucji organizacji uczacych sie.

Odnoszac si¢ do analizy wynikow badan, mozna zauwazy¢, iz w celu zwiekszenia
efektywnosci korzystania pracownikow z systemdw szkoleniowych, istotne wydaje sie
potozenie wiekszego nacisku na rozpowszechnianie wiedzy na ten temat wéréd nowo
zatrudnionych pracownikéw, gdyz okazuje sie, ze duzy odsetek badanych wskazuje
na brak orientacji w analizowanym temacie. Ponadto pracownicy wspoiczesnych
organizacji, w ramach elastycznego dostosowywania si¢ do warunkéw otoczenia,
powinni aktywnie uczestniczy¢ w okre$laniu najbardziej pozadanych i skutecznych
form rozwoju zawodowego, co moze pozwoli¢ na pelniejsze wykorzystanie potencjatu
ludzkiego oraz usprawnienie pracy dzialéw personalnych.

Niezwykle istotnym aspektem wspolczesnego przedsigbiorstwa jest efektywny
transfer i wykorzystanie wiedzy zdobytej podczas rozwoju zawodowego pracownikow,
w procesach realizacji zadan na danym stanowisku pracy. Analiza wynikéw badan
wykazala, Ze menedzerowie oceniaja pod tym wzgledem siebie wyzej, niz wskazujg na
to ich podwtadni. Moze to by¢ podyktowane na przyktad tym, ze menedzerowie nie for-
mutluja jasnego przekazu dotyczacego doskonalenia zawodowego lub nie potwierdzaja
takich mozliwoéci w praktyce dzialania. Sytuacja ta moze réwniez wynika¢ z faktu,
ze kierownicy deklarujg swoim pracownikom mozliwo$¢ wprowadzania nowych roz-
wigzan, a nieformalnie takie zachowania sg krytykowane, co z calg pewnoscig nie lezy
w interesie firmy. Kwestia efektywnego dzialania systemoéw szkoleniowych i motywa-
cyjnych jest szczegdlnie istotna z punktu widzenia praktyki dziatania przedsigbiorstw.
Waznym zrédtem informacji na temat ich efektywnosci sa sami pracownicy i kadra
menedzerska. Niestety — jak pokazuja badania — wskazujg oni, ze wprawdzie widza
potrzebe ulepszen tych systemoéw, jednak albo nie posiadajg konkretnych pomystéw,

21 D.L. Kirkpatrick, Cztery poziomy oceny efektywnosci szkolet, przet. J. Teodorowicz, Warszawa
2001, s. 22-27.
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albo twierdza, ze znajdowanie ich nie lezy w ich kompetencji. Zatem zadaniem dzialow
personalnych powinna by¢ zmiana takiego podejscia, gdyz calo$ciowe postrzeganie
organizacji zaklada, ze wszyscy jej czlonkowie moga i powinni bra¢ udzial w tworze-
niu zintegrowanych systemdéw personalnych. Odnosi si¢ to rdwniez do holistycznego
postrzegania firmy i zespolowego uczenia sie, ktore to elementy sprzyjaja tworzeniu
organizacji uczacej sie.

W aspekcie finalnym, odnoszac si¢ do zrealizowanych badan, wskazuje sie, ze
zmiany w zakresie kierowania personelem najczedciej zwigzane sa ze zwigkszaniem
samodzielno$ci, autonomii, odpowiedzialnosci oraz kreatywnosci i innowacyjnosci
pracownikow organizacji. W konsekwencji zmiany te powinny odzwierciedla¢ takze
rzeczywiste potrzeby firmy oraz $wiadomo$¢ kierunku, w jakim zmierzaja. Jest to
uzasadnione ze wzgledu na przetrwanie firm na rynku z zachowaniem wysokiego
poziomu jakosci oferowanych produktow i ustug.

Zakonczenie

Podsumowujgc rozwazania dotyczgce doskonalenia zawodowego pracownikéw w prak-
tyce przedsiebiorstw, nalezy stwierdzi¢ ponad wszelka watpliwo$¢, iz wspdtczesne firmy
stoja przed wyzwaniem projektowania $ciezek rozwoju kadr, ktére dostosowane beda
do okreslonych i pozadanych przez nie efektow biznesowych. Nasuwa si¢ wiec pytanie:
Czy firmy zatrudniajace pracownikow, a w szczeg6lno$ci menedzeréw posiadajacych
wzrastajace aspiracje edukacyjne, sa w stanie zaspokoi¢ ich potrzeby przez oferowane
systemy szkolen i rozwoju, a jednoczesnie pozosta¢ w ramach zaplanowanych przez
siebie strategii ekonomicznych? Mozna zauwazy¢, ze w tak zwanym okresie prospe-
rity organizacje czgsciej sa skfonne do inwestowania we wlasny rozwdj, a tym samym
w rozwdj zatrudnionej kadry. Natomiast w wypadku nadejscia dekoniunktury zazwy-
czaj ograniczajg wydatki, takze te zwigzane z organizacjg badz zakupem szkolen dla
pracownikoéw. Jednostki organizacyjne zaktadéw pracy odpowiedzialne za prowadzenie
polityki szkoleniowej powinny mie¢ jednak na uwadze to, ze przez inwestowanie w ka-
pital edukacyjny pracownikéw wzrasta efektywnos¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa,
a tym samym zwieksza si¢ jego konkurencyjnos¢ na rynku. Dlatego nalezy podkresli¢,
ze pomimo ostabienia tempa wzrostu gospodarczego, obnizanie wydatkéw na ksztal-
cenie pracownikow dla funkcjonowania wigkszosci firm w perspektywie dlugofalowej
moze si¢ sta¢ dzialaniem szkodliwym. Kwestia planowania budzetu oraz wydatkowania
pieniedzy w firmie zwigzana jest przeciez z jej strategia ekonomiczna, ktéra z kolei
sprzezona powinna by¢ na poziomie realizacji ze strategia personalng i marketingows.
Przygotowanie bogatej i zindywidualizowanej oferty szkoleniowo-rozwojowej, odpo-
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wiadajgcej na potrzeby oraz aspiracje pracownikéw, powinno stanowi¢ fundament do
opracowania taktyki rynkowej przedsigbiorstwa.

Budowanie kompetencji w codziennych dzialaniach powoduje ksztaltowanie
sie pozadanych nawykéw edukacyjnych i rozwojowych, co skutkuje wigkszym za-
angazowaniem w prace, podwyzszona wydajnoscig pracownikow, a w ostatecznym
rozrachunku przeklada si¢ na efekty biznesowe. Nasuwa si¢ wiec wniosek, ze rozwdj
i doskonalenie zawodowe pracownikéw w praktyce przedsiebiorstw oznaczaja nie-
uchronng konieczno$¢ integrowania i wzajemnego sprzegania réznych zachodzacych
w nich proceséw, co wymaga calo$ciowego, a nie fragmentarycznego postrzegania

rzeczywistosci. ,,Te do$wiadczenia wskazuja na konwergencje obszarow zainteresowan

edukacji i przedsigbiorstw”*.

PROFESSIONAL DEVELOPMENT OF EMPLOYEES IN COMPANIES
Summary

The companies that function in the context of the knowledge-based economy, more and more often
combine two crucial aspects while creating paths of professional development for the employees.
The companies stimulate adults’ educational activity for the employees’ personal fulfilment, but also
for their own business goals.

Thus, the aim of this article is to draw attention to the need for continuous professional devel-
opment of the employees in Polish companies. An important issue is also emphasizing the relation
between the functioning of the managers and the human resources policy of the company within
the scope of training and personnel development. The basis for the theoretical deliberations is the
description of the companies’ activity in learning economy and the changes on the training market.
The part dealing with the results analysis presents the issue of the employees” educational activity
and its evaluation concerning the training and educational systems in organizations. The discussion
in this article is summed up by the practical postulates which are based on the research results and
which facilitate the analysed employees’ development processes.

Keywords: educational activities of employees, forms of professional training, improving training
policies in organizations
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