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Rola pracodawcow w szkoleniu i rozwoju pracownikow

Wprowadzenie

Ekonomisci uwazaja, ze rozwoj spoteczny i gospodarczy oparty jest wspotczesnie
w znacznym stopniu na wiedzy. Edukacja i rozwéj nauki, a co za tym idzie kwali-
fikacje pracownikow, decyduja o mozliwo$ciach wykorzystania tradycyjnych czyn-
nikéw produkeji (Kabaj, 1997).

Pod koniec XX wieku materialne czynniki produkcji w mniejszym stopniu wply-
waja na produktywno$¢, konkurencyjno$é i efektywnos¢ firm, niz stan wiedzy tech-
nicznej, organizacyjnej, ekonomicznej pracownikow. Strategicznym zasobem spo-
teczenstwa stali sig ludzie posiadajacy okreslong wiedzg i odpowiedniag jako$¢ wy-
ksztalcenia, ktore determinuja umiejg¢tno$¢ myslenia innowacyjnego i wdrazania
zdobyczy nauki do procesow wytwarzania, dystrybucji i ustug. Kraje, ktore szyb-
ciej przeksztalcaja si¢ w kierunku ,,gospodarki opartej na wiedzy” uzyskuja prze-
wage w konkurencji Swiatowe;.

Rosnace zaangazowanie rzadow krajow wysoko rozwinigtych w stymulowanie
1 finansowanie dziatan zwigzanych z podnoszeniem kwalifikacji 0sob dorostych,
zaréwno bezrobotnych, jak i zatrudnionych, moze oznacza¢ zarowno docenianie
znaczenia kwalifikacji pracownikéw dla rozwoju dobrobytu spotecznego, jak i nie-
che¢ pracodawcoéw do ponoszenia rosnacych kosztow aktualizowania i rozwoju
kwalifikacji pracownikéw.

Obserwuje si¢ bowiem powigkszanie sig ,,luki kwalifikacyjnej” bedacej konse-
kwencja dezaktualizowania si¢ kwalifikacji zawodowo czynnych pracownikéw
wobec zmieniajacych (migdzy innymi na skutek postepu technologicznego) wy-
magan stanowisk pracy. Problem dostosowywania kwalifikacji rodzi wigc nie tyl-
ko konsekwencje ekonomiczne, ale i spoteczne.
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Pojawia sig zatem istotne pytanie, kto i w jaki sposdb moze sprzyja¢ rozwojowi
wiedzy i podnoszeniu poziomu kwalifikacji pracownikow? Celem niniejszych roz-
wazan jest w szczegolnosci okreslenie roli pracodawcow w tym zakresie oraz za-
stanowienie sig, jak na tle innych panstw rozwinigtych przedstawia si¢ kwestia
szkolenia i rozwoju kwalifikacji pracownikdéw w przedsigbiorstwach w Polsce.

1. Teoretyczne podstawy analizy roli pracodawcow

Najogoélniej ramy dalszej analizy wyznacza teoria kapitatu ludzkiego (Becker,
1964), w mysl ktorej sktonno$¢ pracodawcoéw do inwestowania w podnoszenie
kwalifikacji pracownikow wyznacza przewidywana stopa zwrotu zainwestowane-
go kapitatu. Wedhug specjalistéw z Motoroli kazdy dolar zainwestowany w szko-
lenie pracownikéw przynosi 30 dolaréw zysku w ciagu 3 lat we wzro$cie produk-
tywnosci (B ertowski, 1998). Widocznie jednak przewidywane korzysci nie s
tak znaczne w innych organizacjach, skoro podchodzg one do szkolenia pracowni-
kow z duzg rezerwa.

W mysl teorii kapitalu ludzkiego, ewentualne inwestowanie w rozwdj poten-
cjatu intelektualnego jest konsekwencjg decyzji indywidualnych podejmowanych
pod wplywem sytuacji rynkowej, jakkolwiek badania wskazuja, ze wystgpuja wy-
razne roznice pomig¢dzy indywidualng a spoteczng stopa zwrotu inwestycji w edu-
kacje (S turm, 1993).

Rozwdj kwalifikacji nie jest celem samym w sobie, ale musi by¢ traktowany
jako sposob zrealizowania okre$§lonych celéw indywidualnych i zbiorowych. Wspét-
cze$nie mozna wyraznie wskaza¢ dwa zasadnicze cele istotne zar6wno dla indywi-
dualnych o0s6b, firm i spoteczenstwa: zapewnienie konkurencyjnosci oraz zapew-
nienie zdolno$ci uzyskania pracy (employability).

1.1. Zapewnienie konkurencyjnosci

Wszystkie firmy w krajach uprzemystowionych stajg wobec koniecznos$ci zwigk-
szenia wlasnej konkurencyjno$ci poprzez wdrazanie innowacji i wzrost produk-
tywnosci. Przewaznie wymaga to rozwoju nowych produktéw lub ushug, ktore za-
interesujg klientéw, szybkiego podjgcia zabiegéw marketingowych i zaoferowania
konkurencyjnej ceny. Szybkie zmiany w otoczeniu powoduja jednak, ze walka
o sukces rynkowy nigdy sig nie konczy. 2

Dysponowanie zasobami ludzkimi, ktore posiadaja wysokle kwalifikacje oraz
dbanie o ich systematyczny rozwdj i doskonalenie, umozliwia firmom osiaganie
przewagi konkurencyjnej. Uznajac ogélnie bezdyskusyjno$¢ tezy, ze w warunkach
gospodarki rynkowej firmy ponosza odpowiedzialno$¢ za jako$¢ zasobow: ludz-
kich, jakimi dysponuja w krétkim i w dluzszym czasie, warto jednak zwroci¢ uwa-
ge na pewne dodatkowe kwestie.
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Po pierwsze, na duzy wplyw polityki panstwa na ksztaltowanie si¢ warunkow
gospodarowania. Dotyczy to zwlaszcza kosztow pracy, czasu pracy, podatkow i in-
nych obcigzen. Powyzsze czynniki majg istotny wptyw na decyzje dotyczace in-
westowania w podnoszenie kwalifikacji pracownikow.

Po drugie, jako$¢ wstgpnego wyksztatcenia szkolnego, za ktore odpowiada pan-
stwo, ma wplyw na rozmiary potrzeb szkoleniowych, jakie pojawig si¢ u zatrud-
nionych pracownikow, ktore firmy beda musiaty zaspokoic, aby sprosta¢ wymaga-
niom konkurencji.

Po trzecie, rozw0j kompetencji pracownikow jest orientacja, ktora ma charak-
ter migdzynarodowy. Przy wolnym przeptywie pracownik6w, bgdzie to miato wptyw
na zarzgdzanie kompetencjami w firmach.

1.2. Zapewnienie zdolnosci do zatrudnienia

Przewidywania zmian na rynku pracy wskazuja, ze w przysztosci sformalizowane
struktury organizacyjne zostang zastapione elastycznymi powigzaniami o charak-
terze sieci 1 partnerstwa. Ostatecznie, dzigki informatyce i zaawansowanym tech-
nologiom komunikacyjnym, mozliwe bgdzie prawdopodobnie wytwarzanie pro-
duktow 1 ustug w wirtualnych organizacjach. Przykladem tych tendencji jest mig-
dzy innymi rozwoj telepracy.

Przewiduje sig, ze spowoduje to istotne ograniczenie zatrudnienia na kontrak-
tach dlugoterminowych, zmniejszenie liczby pracownikéw ,,rdzenia” na rzecz za-
trudnienia peryferyjnego. Preferowane bgda kontrakty na okreslony czas, w nie-
pelnym wymiarze czasu, wypozyczanie pracownikow i rézne odmiany ,,samoza-
trudnienia”. Podstawa oceny 1 wynagrodzenia nie bgdzie przewidywany czas pra-
cy, lecz uzyskiwane wyniki.

W konsekwencji zmian w stosunkach pracy, nastapi odejs$cie od linearnego
uktadu kariery w kierunku naprzemiennych okreséw zatrudnienia lub samoza-
trudnienia i bezrobocia. Kariera w wigkszym stopniu bedzie zalezna od rézno-
rodnosci do$wiadczen, zawodowej identyfikacji i specjalistycznych umiejgtno-
$ci. Catkiem przydatne moze by¢ profesjonalne budowanie kariery przez specja-
listow. Dlatego niezbgdne stanie si¢ bardziej elastyczne podejscie do pozyski-
wania kompetencji.

To, co do tej pory bylo jedynie potencjalnym zagrozeniem, to znaczy niebezpie-
czenstwo, ze naktady na szkolenie wiasnych specjalistdw, moga okazac sig¢ inwe-
stowaniem w zewngtrzny rynek pracy, stanie sig faktem. W przysztosci, przynaj-
mniej w odniesieniu do duzych firm, celem inwestowania w rozwoj pracownikoéw
stanie sig¢ zwigkszenie ich rynkowe;j atrakcyjnosci i wartosci. Nastapi przesunigcie
nakladéw o charakterze socjalnym, np. odpraw dla zwalnianych pracownikéw,
w kierunku inwestowania w kwalifikacje pracownikéw i dziatan, dla ktorych brak
dzi$§ adekwatnego terminu w j¢zyku polskim, ktére okresla si¢ jako ,,outplacement”
(Weiss, 1999).
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Jakkolwiek problemy zasygnalizowane powyzej wydaja sie jeszcze odlegte,
nasuwa sig istotne pytanie o zréwnowazenia interesu pracownikdw, pracodawcow
i panstwa. Firmy raczej zainteresowane sa szkoleniami, ktore odpowiadaja ich spe-
cyficznym i aktualnym potrzebom. Dlatego obecnie wobec swoich pracownikow
na kontraktach dlugoterminowych stosuja przewaznie polityke wspotfinansowa-
nia podnoszenia kwalifikacji albo wzglednego ograniczenia zarobkow. W przy-
szlo§ci moga oczekiwac finansowego wsparcia ze strony rzadu.

Podsumowujac rozwazania dotyczace celow rozwijania kwalifikacji, mozna
stwierdzi¢, ze pracodawcy szkolg wiasnych pracownikow w celu uzyskania zwiek-
szonej konkurencyjnosci. Za te szkolenia rzady raczej nie chca ponosi¢ odpowie-
dzialno$ci (chyba ze panstwo jest pracodawcg), natomiast moga rozwoj tych szko-
len wspiera€. Z kolei drugi cel, zwigkszenie szans zatrudnienia, znajduje sig¢ przede
wszystkim w orbicie zainteresowan rzadow. Zwigkszanie szansy znalezienia pracy
poprzez wzrost poziomu kwalifikacji, dostarczenie nowych umiejetnosci czy wrecz
stworzenie ludziom ,,drugiej szansy” na uzyskanie kwalifikacji, wydaje sie roz-
wiazaniem lepszym niz zasitki spoleczne czy wezesniejsze emerytury. Tego rodza-
ju zalecenia znalazly si¢ we wspdlnych dokumentach UE, ktére, odnoszac sie do
polityki zatrudnienia, okreslity jej podstawowe zasady: employability, life-long
learning, adaptability, equal opportunity.

Warto takze podkresli¢, Zze pracodawcy i 1zad nie sg jedynymi partnerami spotecz-
nymi, ktérych powszechnie uwaza sig za wspétodpowiedzialnych za poziom kwalifi-
kacji pracownikow. Oczekuje si¢ takze zaangazowania ze strony samych pracowni-
kow, zwiazkow zawodowych, stowarzyszen zawodowych, samorzadow regionalnych
i lokalnych, izb przemystowo-handlowych i innych organizacji pozarzadowych.

Przedmiotem dalszych rozwazan bgdzie rozwdj potencjatu ludzkiego, ktory
dokonuje si¢ w firmach i stuzy zwigkszeniu ich konkurencyjnosci.

2. Pracodawcy jako organizatorzy doskonalenia kwalifikacji

Poszukiwanie zrodet przewagi konkurencyjnej prowadzito do penetracji réznych
sfer dzialania organizacji i w latach 80. doprowadzito do nowego podejscia do
zarzadzania personelem, ktore w Stanach Zjednoczonych zostato spopularyzowa-
ne jako zarzadzanie zasobami ludzkimi. Pracownicy sa postrzegani jako element
kapitatu firmy, ktory jest suma wiedzy, doSwiadczenia i umiejgtnosci wszystkich
uczestnikéw organizacji oraz ich potencjalnej aktywnosci i inwencji w realizacji
jej celow i1 rozwiazywaniu jej problemoéw (Armstrong, 1996).

Zmiany w sposobie realizacji funkcji kadrowej w istotny sposob podnosza ran-
ge szkolenia i rozwoju pracownikow. Zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢
realizowane w wersji twardej, kalkulacyjnej lub w wersji migkkiej eksponujgce;:
zaangazowanie, wspolnotg interesow i poszerzone kompetencje (Pocztowski,
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1996). Niezaleznie od tego, jaka wersja jest realizowana, centralnym ogniwem
zarzadzania zasobami ludzkimi jest funkcja szkoleniowa. Niektorzy uwazaja, ze
stosunek do szkolenia i rozwoju jest papierkiem lakmusowym rzeczywistego wdro-
zenia w:organizacji koncepcji zasobéw ludzkich.

Mozna przyjaé, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje trzy gtéwne obszary:
o pozyskiwanie pracownikéw, dostosowanie ilosciowe i jakosciowe, zapewnie-
nie stanu kadr; :

o utrzymanie kadr w stanie gotowosci do realizacji zadan;
o integrowanie pracownikow wokot celow i misji organizacji.

W kazdej z wyliczonych sfer funkcja szkolenia i rozwoju pracownikow pehni rolg
regulujaca. Szkolenia nie moga by¢ traktowane jako opcja, ale jako istotna czesé
zarzadzania zasobami ludzkimi. W szczeg6Inosci szkolenia w organizacji stuza:

o podwyzszeniu kwalifikacji i zdolno$ci pracownikéw do radzenia sobie z wy-
maganiami, dzigki czemu nastgpuje poprawa ilosci, jakosci i bezpieczenstwa pra-
cy, mozliwe staje si¢ jej wzbogacanie;

o zwigkszeniu samodzielnosci i odpowiedzialno$ci pracownikow, ktorzy dyspo-
nuja wigkszymi kompetencjami, co wywoluje takze efekt motywacyjny;

o wprowadzaniu zmian w organizacji, umozliwiajac zarowno ,,rozmrozenie” jak
1,,zamrozenie”;

o regulowaniu stosunkéw migdzyludzkich i poprawie komunikacji;

o zwigkszeniu identyfikacji z celami firmy i wlasnymi zadaniami;

e motywowaniu pracownikow, umozliwiajac dalszy rozwoj i odczuwanie satys-
fakcji 1 uznania.

Dla osiagnigcia powyzszych celow powinny by¢ spetnione okreslone warunki
dotyczace sposobu podejscia do szkolen w organizacji.

Po pierwsze, organizacja powinna mie¢ opracowany plan strategiczny szkole-
nia personelu, uwzgledniajacy powszechny i permanentny charakter szkolen oraz
wykorzystujacy zroznicowane formy i metody rozwoju kwalifikacji, od samoksztat-
cenia, przez uczenie si¢ zespotowe czy uczenie si¢ przez dzialanie do typowych
szkolen zewnetrznych.

Drugi warunek dotyczy kierownictwa, ktére musi by¢ przyktadem ustawiczne-
go rozwoju swoich kwalifikacji dzigki systematycznemu szkoleniu sig, migdzy
innymi po to, aby méc efektywnie sprawowaé swoje funkcje zwigzane ze szkole-
niami: udziat w okreslaniu potrzeb, zachgcanie do rozwoju oraz kontrola i ocena
efektow szkolenia pracownikéw.

3. Modele szkolenia

Do analizy podejécia réznych firm do szkolenia pracownikow, przydatnym instru-
mentem moga by¢ modele szkolenia. M. Sloman (1997) przedstawia wiele roz-
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nych podej$¢; jednak do oceny sytuacji w Polsce szczegélnie przydatne wydaja sie
trzy z nich: tradycyjny, tréjfazowy oraz uczacej sig organizacji..

Model tradycyjny lub systematyczny jest najbardziej popularny. Eksponuje on
zdyscyplinowane, ujgte w strukturg dziatanie, gdyz traktuje szkolenie jako proces
nastgpujacych po sobie krokéw, tj.: identyfikacji potrzeb szkoleniowych, projek-
towania szkolenia, realizacji oraz oceny wynikow szkolenia.

Model trojfazowy pozwala na rozpatrywanie szkolenia na trzech poziomach
zaawansowania. Pierwszy poziom charakteryzuje si¢ podej$ciem fragmentarycz-
nym. Szkolenie zajmuje peryferyjne miejsce w organizacji, jest postrzegane raczej
jako koszt niz inwestycja, a podejscie jest niesystematyczne. Charakterystyczne
jest takze preferowanie kursow eksponujacych wiadomoéci. Drugi poziom zaawan-
sowania polega na podejsciu sformalizowanym. Szkolenia zaczynajg nabiera¢ cha-
rakteru strukturalnego, zwigzanego z potrzebami firmy. Oprocz wiadomosci zwra-
ca sig takze uwagg na umiejgtnosci. Na trzecim poziomie szkolenia wykazuja po-
dejscie skoncentrowane, nastawione na systematyczny rozw6j integrujacy cele
organizacji z potrzebami pracownikow. Gtéwng odpowiedzialnos¢ za rozwoj pra-
cownikéw ponosza kierownicy liniowi, a instruktorzy peknia jedynie role dorad-
CoOW.

Organizacja uczaca sig jest definiowana jako taka, ktora przywiazuje duza wage
do uczenia sig indywidualnego i grupowego jako zasadniczego sktadnika majatko-
wego. Dazy sig do pelnego wykorzystania indywidualnego i zbiorowego potencja-
tu stuzacego uczeniu sig i systematycznie doskonali zardwno sposob dziatania or-
ganizacji, jak i jej cele. Za uczace si¢ organizacje uwaza si¢ te, w ktorych:

o wspiera si¢ r6znymi sposobami indywidualne uczenie sie,

o poprzez interakcje i sprzgzenia zwrotne promuje si¢ zespotowe uczenie sie,
o zachgca sig do eksperymentowania i toleruje ewentualne niepowodzenia,

» tworzy sig Srodowisko wspierajace systematyczny wzrost i rozwoj.

4. Glowne tendencje szkolenia pracownikow w firmach

4.1. Centralizacja czy decentralizacja

Centralizacja funkcji szkoleniowej oznacza, ze wszystkie decyzje dotyczace szko-
lenia: projekt, przygotowanie, przeprowadzenie i ocena, sa kontrolowane przez
jedng osobg, najczesciej dyrektora do spraw zasobow ludzkich. Decentralizacja
funkcji szkoleniowej polega na przekazaniu uprawnien decyzyjnych majgcych
wplyw na szkolenia, na poziom lokalny lub wykonawczy organizacji. Moze to
oznaczac, ze kazdy wydziat lub jednostka organizacyjna podejmuje wiasne decy-
zje zwigzane ze szkoleniami i nie ma centrum koordynujacego lub kontrolujacego.

W rzeczywistosci wigkszo$¢ organizacji stosuje kombinacje elementéw centra-
lizacji i decentralizacji. W latach 70. 1 wezesnych 80. wydawalo sie, ze zwycigza
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tendencja w kierunku decentralizacji, ale pod koniec lat 80. wigkszo$¢ firm po-
wrocila do centralnej kontroli szkolen. Przyczyna byl rozwoj technologii, ktora
zmieniata si¢ tak szybko, Ze udane szkolenia wymagaty sprawnej komunikacji
pomigdzy wszystkimi stuzbami.

Najbardziej rozpowszechnione sa trzy podejscia:

o planowanie i projektowanie szkolen scentralizowane, natomiast realizacja od-
bywa si¢ na poziomie wykonawczym

o centralizacja szkolenia kadry kierowniczej przy jednoczesnym zdecentralizo-
waniu szkolen w zakresie umiejgtnosci technicznych,

o decentralizacja decyzji dotyczacych potrzeb szkoleniowych oraz centralizacja
procesu realizacji (Carnevale, Gainer, Villet, 1991).

Wymienia si¢ rézne czynniki determinujace sposob realizacji funkcji szkole-
niowej; zewnetrzne, jak: sytuacja ekonomiczna, wymagania prawne, geograficzne
oraz wewnetrzne: politykeg organizacji, pozycj¢ i wpltywy dyrektora w firmie. Zwraca
sig takze uwage na cykl zycia produktu. Szkolenia towarzyszace odkrywaniu i roz-
wojowi produktu powinny by¢ zcentralizowane, natomiast dalej logiczna wydaje
sig decentralizacja szkolen.

Wisrod istotnych okolicznosci majacych wplyw na sposob zarzadzania szkole-
niami w firmach nalezy uwzgledni¢ takze potrzebe podporzadkowania szkolen stra-
tegii rozwoju zasobow ludzkich i powiazaniu z og6lng strategia rozwoju organiza-
cji. Takie podejscie wymaga: centralnych zatozen, koncentracji na wiodacych ce-
lach, dtuzszej perspektywy czasowej i odpowiednich ram organizacyjnych. Po-
wyzsze okoliczno$ci w znacznym stopniu wyjasniaja przewage zcentralizowane-
go podejscia do szkolen w wigkszosci firm.

Narasta jednak potrzeba decentralizacji funkcji szkoleniowej. Zwlaszcza w tych
dziedzinach, gdzie wystgpuje bliski kontakt z klientami albo produkt charaktery-
zuje sig¢ wysokg podatnoscig na innowacje techniczne, a wigc tam, gdzie potrzebne
sq ciagle adaptacje do zmian. Dlatego w wielu organizacjach postgpuje proces
przekazywania funkcji szkoleniowej do poszczegdlnych wydziatow. Towarzyszy
temu transfer odpowiedzialno$ci za rozwoj pracownikéw kadrze kierownicze;j.
Menedzerowie personalni, odpowiedzialni za szkolenia, staja si¢ nie jak dotad
administratorami i organizatorami szkolen , ale przede wszystkim $wiadcza ustugi
wewnetrznym klientom. Szkolenia musza odpowiada¢ potrzebom wewngtrznych
klientow.

4.2. Szkolenia formalne i nieformalne uczenie sig

Szkolenia organizowane przez pracodawcoéw moga przybiera¢ sformalizowang
posta¢ spotkan realizowanych przez fachowcéw w miejscu pracy lub poza nim
albo by¢ prowadzone w sposob niesformalizowany w miejscu pracy. W ostatnich
latach, w wiekszosci organizacji mozna byto obserwowac tendencjg do uznawania
wyzszosci szkolen sformalizowanych nad nieformalnym uczeniem sig. Systema-
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tycznie zwigkszala sig liczba zajg¢ prowadzonych przez fachowcow, w sali lekcyj-
nej lub laboratorium, z wykorzystaniem nowoczesnych srodkéw technicznych,
ostatnio zwtaszcza techniki wideo oraz programéw komputerowych. Jak wynika
z badan amerykanskich (The ASTD... 1996), metody tradycyjne sg nadal najbar-
dziej rozpowszechnione, ale zwigksza sig udziat czasu przeznaczonego na zaawan-
sowang technologig.

Wzrost znaczenia szkolen formalnych wymaga usystematyzowanego podej$cia
i nastepuje najczesciej wedtug modelu tradycyjnego. Polega zatem na porownaniu
wymagan, jakie stawia pracownikowi stanowisko pracy, z posiadanymi przez nie-
g0 umiejgtnosciami lub uzyskiwanymi wynikami, zaplanowaniu i zrealizowaniu
niezbgdnego szkolenia i ocenie jego rezultatow.

Wraz z uznaniem przewagi formalnych szkolen panowato przekonanie o niz-
szej warto$ci nauki na stanowisku pracy, ktora odgrywata wazna rolg jedynie w trak-
cie adaptacji do pracy. Rozwoj osobistych kompetencji mogl mie¢ miejsce jedynie
w trakcie zorganizowanego szkolenia. Jednak w ostatnim czasie ta opinia ulega
zmianie. Uczenie si¢ w trakcie pracy zaczyna by¢ traktowane jako decydujace
o nabyciu kluczowych kompetencji. Ta zmiana podej$cia wynika ze zmian w sa-
mej organizacji pracy. Dodatkowe mozliwosci uczenia si¢ podczas pracy wynikaja
z wiekszej samodzielnosci i odpowiedzialno$ci na poszczegdlnych stanowiskach,
splaszczenia struktur organizacyjnych i wzrostu znaczenia pracy zespolowe;.

Uczenie sig jest obecnie czgsto definiowane jako rozwiazywanie konkretnych
zadan w sytuacjach operacyjnych. Takiemu podejsciu sprzyjaja przyktadowo kota
jakos$ci, w ktorych nastgpuje zastosowanie uczenia si¢ on the job.

Nieformalne uczenie sig podczas pracy powoduje zwigkszenie znaczenia samo-
dzielnego uczenia si¢ i odpowiedzialno$ci poszczegdlnych osob za wiasne osia-
gnigcia. Nastgpuje odchodzenie od nauczania, a preferuje sig tworzenie sytuacji
sprzyjajacej uczeniu si¢.

4.3. Zmiany charakteru szkolen

Obok przedstawionych zmian w organizacji i formach szkolen nastgpuja takze
zmiany w koncepcji szkolen. Obejmuja one cele szkolen, dobor uczestnikow, za-
kres tresci 1 metody; stowem cala filozofig szkolenia.

Coraz rzadziej szkolenia stuza przekazaniu okre$lonego zasobu wiadomosci
zatrudnionym pracownikom. Grupami uprzywilejowanymi pod wzgledem inten-
sywnosci szkolenia przestaja by¢ kierownicy i specjalici, gdyz docenia sig row-
no$¢ szans w dostepie do szkolen wszystkich pracownikéw. Uznaje sig przewagg
rozwiazania, ktore stwarza mozliwosci rozwoju osobistego wszystkich pracowni-
kow, nad dostarczaniem okreslonych kwalifikacji wybranym grupom zatrudnio-
nych. Szkolenia w wigkszym stopniu orientuja si¢ na przysztos¢ pracownika, jego
system wartoéci i postawe, niz procedury wymagane na obecnym stanowisku. Cho-
dzi o to, aby kazdego przygotowa¢é do roznych karier zawodowych, ktére w zyciu
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przyjdzie mu wybiera¢. Jednym z istotnych elementow wigkszosci szkolen jest
akcentowanie umiejgtnosci spotecznych, ktére odgrywaja coraz wazniejsza role
wobec narastajacego wzajemnego uzaleznienia sig ludzi od siebie nawzajem. Syn-
tetyczne zestawienie najwazniejszych tendencji zawiera ponizsza tabela.

Gtowne tendencje w szkoleniu pracownikow

od do
e rozwoju personelu => osobistego rozwoju
e szkolenia kierownictwa = szkolenia pracownikéw
o koncentracji na wiedzy => koncentracji na umiejgtnosciach
e przestrzegania procedur => dokonywania wyboréw
e pracy indywidualnej = pracy zespolowej
e przygotowania do wyraznie okre§lonych |= przygotowania do elastycznie
stanowisk pracy okres$lonych stanowisk pracy
o kwalifikacji = kompetencji

5. Zakres szkolenia w Polsce na tle innych panstw

W skromnych doniesieniach na temat szkolenia pracownikéw odnotowuje sig
wyrazny wzrost aspiracji edukacyjnych. Przytaczane sg liczby: okoto 1,2 miliona
stuchaczy, w tym 80 tysigcy bezrobotnych, ktorzy w roku 1997 uczestniczyli w bli-
sko 60 tysigcach kurséw organizowanych przez rdézne instytucje, stowarzyszenia
i firmy (System... 1998). Te liczby to jednak niewiele, jesli uwzgledni sig rodzaje
organizowanych kurséw. Jedynie 19% korzystajacych podjglo doskonalenie za-
wodowe, a wirdd uczestnikow wszystkich szkolen jedna trzecia stanowig stucha-
cze kursow bhp (Andrzejczak, 1998). Dane wskazuja, ze polowa wszystkich
kurséw w roku szkonym 1996/1997 odbyla si¢ na zlecenie zaktadow pracy lub
urzedéw pracy, co potwierdza istotng rolg pracodawcodw w procesie rozwoju zaso-
bow ludzkich. Z kolei z badan prowadzonych w firmach na temat rozwoju i szko-
lenia pracownikOw wynika, Ze praktyczne podejscie do szkolen jest bardzo zr6zni-
cowane, pomimo ogodlnie pozytywnych deklaracji (Andrzejczak, 1998). Na
podstawie badan ankietowych, w ktoérych uczestniczyly 1054 firmy z Pomorza,
ustalono, ze 41% posiada systemy szkolen. W przedsigbiorstwach tych w roku
1995 przeszkolono przecigtnie 32,7% pracownikow, jednak obejmuje to rowniez
szkolenie bhp (Dolny, Meller, Wisniewski, 1998).

Dla poréwnania, w Wielkiej Brytanii w roku 1997 w szkoleniach uczestniczyto
45% og6hu zatrudnionych, a 36% pracodawcdow oferowalo szkolenia ,,0ff the job”
(Twenty questions... 1998). Z kolei dane pochodzace ze Standéw Zjednoczonych
pokazuja, ze w roku 1997 74% pracownikéw badanych firm uczestniczyto w szko-
leniach. (Bassi, Van Buren, 1999).

Przedstawione dane porownawcze u§wiadamiaja, jak wiele jest w Polsce do zro-
bienia w zakresie intensyfikacji inwestycji w rozwdj kwalifikacji pracownikow.
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Uwzgledniajac sytuacje w Polsce pod koniec lat 90., nalezy zda¢ sobie sprawe, ze:
o rynkowy charakter gospodarki wymaga samodzielno$ci i odpowiedzialnosci pra-
cownikéw za wlasne Zycie, wprowadza konkurencje i wymaga elasty¢znosci;
e pracodawcy s3 najwazniejszym partnerem, ktory w najwigkszym stopniu moze
przyczyni¢ si¢ do rozwoju zasobow ludzkich;
o konieczne jest $wiadome 1 skoordynowane zaangazowanie ze strony panstwa
w celu uregulowania i stymulowania rozwoju edukacji dorostych; :
o istniejace obecnie rozwigzania majg charakter rynkowy, wobec czego sensow-
ne wydaje sig wsparcie tego kierunku (Andrzejczak, 1999).

6. Charakterystyka podejscia do szkolenia pracownikow w Polsce

Na obecnym etapie rozwoju raczej docenia sig szkolenia jako takie, jako wartosé
samg w sobie, nie jako metode lub narzedzie wprowadzania zmiany organizacyj-
nej. Taki ogdélny wniosek nasunat si¢ na podstawie badan pilotazowych dotycza-
cych szkolenia w przedsigbiorstwach, przeprowadzonych w roku 1998 (Andrzej-
czak, 1998).

Szkolenie jest postrzegane jako mozliwo$¢ podniesienia wiedzy pracownikow,
co jest warunkiem umozliwiajacym wprowadzanie i powodzenie zmian. Docenia
si¢ znaczenie szkolenia wszystkich grup pracownikéw, nie tylko kadry kierowni-
czej. Co prawda, w deklaracjach rzeczywiscie podkres$la si¢ znaczenie szkolenia
glownie kadry kierowniczej. Jednak w rzeczywistosci liczba szkolen typowo me-
nedzerskich wcale nie jest duza. Kierownicy sa grupa do$¢ intensywnie szkolona
w celu podniesienia ich ogdlnej wiedzy oraz ze wzgledu na ich wiodgca rolg we
wdrazaniu zmian w organizacji. Dlatego znaczna cz¢$¢ przekazywanej im wiedzy
ma charakter specjalistyczny i wigze sig z ich umiejg¢tno$ciami technicznymi.

W organizacjach szkoleniami objgte sa wszystkie grupy pracownikow, nie obser-
wuje si¢ faworyzowania okreslonych grup. Natomiast wystepuje wyrazna tendencja
dostosowywania tematyki do funkcjonalnych kompetencji poszczego6lnych grup pra-
cownikow: specjalisci z dziatdw marketingu koncentruja si¢ na tematyce marketin-
gowej, finansisci gtownie szkola si¢ w swojej dziedzinie, menedzerowie, a nie pra-
cownicy wykonawczy, w pierwszej kolejnosci ucza sig jezykow obcych itd.

Pomimo generalnie pozytywnego stosunku firm do podnoszenia kwalifikacji,
daje si¢ zauwazy¢ brak spojnej, dojrzalej strategii szkoleniowej. Opracowywane
plany szkoleniowe w roznym stopniu integruja potrzeby pracownikéw lub kierow-
nictwa, jednak nie sa zwigzane bezpo$rednio ze strategia rozwojowa firm. Sg nato-
miast zwiazane z misja firmy, w ktorej czgsto pojawia sig deklaracja rozwoju zaso-
bow ludzkich organizacji. Wigkszos¢ firm w Polsce posiada plany szkoleniowe,
jednak przewaznie nie dostrzega si¢ zwiazku tego planu z innymi programami zmian
organizacyjnych. Co prawda, zauwaza si¢ zwigzek pomigdzy nastawieniem orga-
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nizacji na klienta a szkoleniami z zakresu obstugi klientow, jednak jest to raczej
kwestia jednej grupy pracownikow. Inng sytuacja sprzyjajaca szkoleniom wszyst-
kich pracownik6w jest informatyzacja firm lub uzyskiwanie certyfikatu jakosci.

Realizowana pragmatyka szkolenia pracownikow jest takze odlegla od ideatu.
W okreslaniu potrzeb szkoleniowych dominuje do$¢ arbitralne podejscie, zdecy-
dowanie preferujace interes firmy, ale mato interesujace si¢ indywidualnymi po-
trzebami pracownikow. Na obecnym etapie dostrzec jednak mozna dziatania po-
rzadkujace procedury okre$lania potrzeb szkoleniowych i zmierzajace do decen-
tralizacji tego procesu.

Wirdd stosowanych form szkolenia pracownikéw dominuja ,,off the job”. Naj-
bardziej popularne jest wysylanie pracownikow na zewnetrzne kursy ogélnodo-
stepne lub zamawianie u zewngtrznych firm szkoleniowych kursow dla wigkszej
grupy pracownikow. Szkolenia wewngtrzne sa takze realizowane, ale w malym
stopniu wykorzystuje si¢ nowoczesne formy ,,on the job”.

W przedsigbiorstwach uswiadomiono sobie potrzebg okreslania priorytetow
szkoleniowych i czynione sa pierwsze proby urzeczywistnienia takiego podejscia.
Obecnie gtéwnie manifestuja si¢ one poprzez zapewnienie odpowiednich $rod-
kow finansowych. Przedsigbiorstwa, w wigkszosci nie s jeszcze w stanie wyarty-
kutowaé wiasnych oczekiwan dotyczacych merytorycznej i metodycznej strony
szkolen. Takze stosowane formy oceny efektywnosci szkolen odbiegaja od mozli-
wosci faktycznego ich wykorzystania. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze coraz czgsciej
uswiadamiana jest potrzeba oceny efektywnosci szkolen. Najczgsciej wykorzysty-
wanym narzedziem jest kwestionariusz ankiety, ktora wypetniaja uczestnicy szko-
lenia po jego zakonczeniu. Kwestionariusze te przewaznie obejmuja organizacjg
szkolenia, kompetencje prowadzacego, sposob prowadzenia zajgc, jako$¢ materia-
16w szkoleniowych oraz przydatno$¢ zdobytej wiedzy.

Wigkszos¢ firm nie potrafi precyzyjnie oceni¢ skali 1 charakteru szkolen pra-
cownikow. Nie oznacza to oczywiscie, ze firmy nie dysponuja ewidencjg liczby
0s0b uczestniczacych w réznych szkoleniach oraz kosztami szkolen. Takie infor-
macje sa gromadzone, ale przewaznie jako dane surowe. Sporadycznie liczy sig
wskazniki, np. wskaznik kosztéw szkolenia (liczonego jako odsetek kosztow pra-
cy lub kosztéw uzyskania przychodoéw lub jako wysoko$¢ naktadoéw na szkolenie).
Brakuje takze glebszych analiz struktury szkolen, zwlaszcza, Ze nie upowszechni-
fa sig¢ jaka$ uniwersalna klasyfikacja tematyki szkoleniowej i kazda organizacja
postuguje sig¢ wlasna.

Podsumowanie

Celem podjgtych rozwazan byto okreslenie roli pracodawcéw w niezwykle waznym
procesie budowania gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej zasoby ludzkie wyposa-
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zone w odpowiednie kwalifikacje maja kluczowe znaczenie. Rola pracodawcow,
ktorej poswigcono najwigcej uwagi- w. tym miejscu, przejawia sie w finansowaniu
oraz organizowaniu szkolen dla pracownikéw zatrudnionych w firmach.

Przedstawienie glownych tendencji, jakie cechuja podejscie do kwestii szkole-
nia pracownikow, zarbwno wiodace korporacje jak i mate firmy w krajach wysoko
rozwini¢tych, ma istotne znaczenie dla polskich pracodawcow. Wskazuje bowiem
wyzwania, jakim wkroétce bgda musieli sprosta¢ Polacy, aby dotrzymac kroku kon-
kurencji.

Wiele firm polskich juz obecnie prezentuje poréwnywalne z zagranicznymi za-
angazowanie w rozwoj zasobow ludzkich. Jednak znaczna czg$¢, zarowno firm
polskich, jak tez i za granica, nie docenia jeszcze wagi tego problemu lub nie radzi
sobie z nim. One wlasnie bgda w przysztosci zrodtem problemoéw, wypadajac z mig-
dzynarodowej konkurencji.

Polsce sg potrzebne programy edukacyjne i wspomagajace dla pracodawcow,
promujace wagg i wskazujace sposoby rozwoju zasobow ludzkich. Pracodawcy
muszg zosta¢ wlaczeni w proces rozwoju kwalifikacji, jesli w obliczu integracji
europejskiej, chcemy unikaé skazania wielu firm na upadek.
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