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SZKOLENIE JAKO INSTRUMENT
KIEROWANIA ROZWOJEM
PRACOWNICZYM W ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Rozwoj organizacji w zmieniajacych si¢ warunkach zalezy w coraz wigkszym stopniu
od potencjalu kwalifikacyjnego zespolu pracowniczego. Ksztaltowanie tego potencjalu
staje si¢ nie tylko czgéeig strategii organizacji, ale i jednym z najwazniejszych zadan
biezacego nig zarzadzania. Dotyczy to zwlaszcza synchronizacji zakresu operacji or-
ganizacji z kosztami pozyskiwania i przygotowania do nich pracownikow. Wzrost po-
tencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw to nie tylko pozyskiwanie nowych lub dosko-
nalenie zatrudnionych, tak aby jak najlepicj realizowali zadania biezace, lecz réwnicz
dazenic do wytworzenia pewnej nadwyzki kwalifikacji — swoistej rezerwy dla doko-
nania koniecznych czy planowanych zmian. Istota sterowania rozwojem organizacji
przez jej kierownictwo jest m.in. okreslenie i utrzymywanie proporcji pomigdzy istnic-
jacym a wykorzystywanym potencjalem kwalifikacyjnym pracownikéw'. Kierownic-
two organizacji, ktore tego nie potrafi, naraza sig:

e w przypadku dlugoterminowego niewykorzystywania potencjalu na podejmowanic
przez pracownikoéw prac dodatkowych, absencj¢ lub odplyw, a w kazdym razie na
brak satysfakcji z wykonywanej pracy, nic wymagajacej pelnego wykorzystania
kwalifikacji,

e w przypadku nicposiadania odpowiednich rezerw w potencjale pracownikow na
mozliwo$¢ niewyKorzystania szans rozwoju i1 zmniejszenie swego udzialu w rynku.

'O tym, jak duza wartos¢ do mozliwosci ksztaleenia przywigzuja niektore grupy pracownicze,
moga $wiadczy¢ badania prowadzone przez R. Karasia, a opublikowane w pracy: Kulturowe uwa-
runkowania transferu instrumentow zarzgdzania Kadrami, Poznan 1995, s 48 (Akademia Ekono-
miczna w Poznaniu. Katedra Pracy i Polityki Spolecznej. Raport koficowy projektu badawczego
KBN nr 1 P110-105-03).
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Trudno jest jednoznacznie okresli¢ konieczng czy mozliwa nadwyzke w poten-
cjale kwalifikacyjnym pracownikéw organizacji, lub nawet wskaza¢ miejsce jej
wystapienia — jest to m.in. zwigzane z charakterem jej dzialalno$ci (produkcyjnej
czy uslugowej), wielkoscig organizacji (w tym przede wszystkim liczba zatrudnio-
nych), czestotliwosciq zmian wytwarzanego produktu, strukturg i jakoscia po-
trzebnego personelu, sytuacja na rynku pracy itp. Strategia rozwoju musi jednak
zawsze ten element uwzgledniaé, gdyz konkurencyjnos¢ i przetrwanie organizacji
coraz bardziej zalezy od kwalifikacji zatrudnionych w niej pracownikéw. Powodu-
je to zwigkszanie konkurencji wewnetrznej i potrzebg¢ wypracowania procedur
ksztaltowania potencjalu kwalifikacyjnego pracownikow.

Istotnym, obok naboru i doboru, eclementem strategii ksztaltowania potencjalu kwa-
lifikacyjnego organizacji jest okreslenie procedury szkolenia wlasnych pracownikow.
Procedura ta powinna uwzglednia¢ fakt, ze ksztalcenie pracownikow w zakladzie pracy
to wspoldzialanie trzech réznych ukltadow:

e potrzeb 1 mozliwosci pracownikow,

e potrzeb stanowisk pracy,

e potrzeb 1 mozliwosci organizacji jako calo$ci (zwlaszcza jej planéw rozwoju, zmian
sytuacji finansowej).

Kazdy z tych ukladow cechuje si¢ swoista autonomig i dynamika; rozpoznanie
w tym zakresie jest warunkiem okre$lenia realnej strategii ksztaltowania potencjalu
kwalifikacyjnego pracownikow. Operacyjne wdrazanie strategii zalezy natomiast od
osiggnietego stopnia zgodnosci ukladow potrzeb, to jest m.in. od okreslenia, rozpozna-
nia i przyjecia wspolnych celow przez pracownikéw, Kierownikow bezposrednich pra-
cownika oraz odpowiedzialnych za rozwdj organizacji jako calosci. Osiagnigty stopief
zbieznosci potrzeb wplywa istotnie na podjecie trafnych, tj. uwzgledniajacych naklady
1 efekty, decyzji o podniesieniu kwalifikacji pracownika. Decyzja taka stanowi zawsze
wyraz pewnego kompromisu, uwzgledniajacego w mniejszym czy wigkszym stopniu
kazda ze wspomnianych potrzeb. Ich wplyw na podj¢cie decyzji o ksztalceniu pracow-
nika lub przez pracownika nie jest staly. Zalezy on réwniez w duzym stopniu od oto-
czenia, w ktorym dany zaklad pracy funkcjonuje i zachodzacych w nim zmian — szcze-
gllne znaczenie majq tutaj regulacje prawne, mozliwosci wliczania nakladéw na
ksztalcenie w koszty funkcjonowania zakladu pracy oraz lokalizacja zakladu i dostgp-
nos¢ szkolenia.

Podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikéw organizacji to obecnie nie tylko
sprawa instytucji gospodarczych, ktore sila rzeczy uwzgledniaja przede wszystkim
wlasne, biezace wymagania i interesy. Wladze regionéw i panstw — jako reprezentanci
intereséw mieszkancow — musza dbac o stwarzanie warunkéw do kreacji i realizacji
diugofalowych plandéw inwestowania w pracownikow, szczegolnic w organizacjach
nastawionych na wdrazanie nowych technologii, jako zabezpieczenie miejsc pracy i moz-
liwosci rozwoju dla obywateli.
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1. Wybrane uwarunkowania zewng¢trzne zmian
w podnoszeniu kwalifikacji pracownikow

Wplyw poziomu kwalifikacji pracownikow na konkurencyjnos¢ gospodarki jest coraz
wyrazniej akcentowany w krajach Unii Europejskiej. Jest to zwiazane ze zmnigjsza-
niem si¢ konkurencyjnosci gospodarki europejskiej tak w stosunku do USA, jak i kra-
jow azjatyckich. Wyjasnienia tego faktu doszukuje si¢ m.in. w odmiennosci systemow
o$wiatowych — funkcjonujace w krajach europejskich systemy nie przygotowuja zawo-
dowo przyszlych pracownikéw w takim stopniu, jak w USA czy w Japonii. W szkole
europejskiej mniejszy nacisk polozony jest na ksztalcenie instrumentalne, a wigkszy na
wyksztalcenia ogdlne. To, jak réwniez wielos¢ jezykow czy sytuacja demograficzna
(starzenie si¢ ludnos$ci pracujacej) oraz koniecznos$¢ doksztalcania i doskonalenia imi-
grantow spoza Unii powoduja, ze naklady na szkolenie pracownikéw sa stosunkowo
wysokic®. Jednoczesnic jednak postepujaca globalizacja gospodarki, a takze przyspie-
szenie tempa zmian produktow, koniecznos¢ ciaglej modyfikacji strategii ich wprowa-
dzania na rynek wymuszajq tworzenie organizacji otwartej na zmiany. Wymaga to wy-
ksztalcenia u pracownikow postawy nie tylko otwartej na ksztalcenie, ale zwracajacej
uwagge na jego wykorzystanie. Tworzenie uczacej si¢ organizacji powoduje, Ze uczenie
staje si¢ integralng czg$cia aktywnos$ci zawodowej coraz wigkszej grupy pracowni-
kow®. Kwalifikacje pracownikéw coraz czgsciej traktowane sa jako strategiczny zasob
organizacji, podlegajacy bezposrednio naczelnemu kierownictwu — réwnoczesnie jed-
nak nastgpuje wyrazna decentralizacja przedsi¢biorstw europejskich, co prowadzi do
podejmowania decyzji o zakresie szkolenia przez bezposrednie Kierownictwo, czyli in-
dywidualizacji szkolenia. Jest to wyzwanie, a zarazem szansa dzialania i wypracowa-
nia programéw dla wielu samodzielnych organizatoréw szkolen, w tym zwlaszcza nie-
zaleznych instytucji o$wiatowych.

Unia Europejska jako calo$¢ nie wypracowala dotychczas i prawdopodobnie dlugo
jeszcze nie wypracuje jednolitego systemu szkolenia pracownikéw. W poszczegdlnych

* B. Wawrzyniak, Przedmowa, w: Inwestowanie w pracownika. Koncepcje i praktyka za-
chodnich przedsi¢biorstw 1 uniwersytetow, thum. 1 oprac. G.Krupinska, K. Stobinska, Poltex,
Warszawa 1996, s. 6 1 7. Autor ten podaje, ze ,,w Krajach Unii Europejskiej na szkolenie kazdego
pracownika przeznacza si¢ w ciggu roku srednio od 500 ECU do 1500 ECU, a w krajach najwigcej
inwestujacych w edukacje — w granicach 7% funduszu wynagrodzen™.

* G. Krupinska, Wyzwanie wobec europejskiego systemu edukacji, w: Inwestowanie w pra-
cownika, s. 30 1 32. Autorka zwraca uwagg, ,.z¢ europejskie przedsigbiorstwa musza zmieni¢ nie-
wykwalifikowanych pracownikow w wykwalifikowanych, co oznacza specjalny nacisk na efektyw-
nos¢ systemu edukacji doroslych. [...] W sytuacji, gdy gléwng odpowiedzialno$é za edukacje
doroslych bierze na siebie przemysl, nacisk jest kladziony na szkolenie. Jest ono inicjowane i fi-
nansowane przez przedsigbiorstwo 1 realizuje jego cele. Z kolei programy ksztalcenia inicjowane
przez instytucje edukacyjne i finansowane przez panstwo lub samych studentéw, koncentrujg si¢ na
realizacji celow indywidualnych. Programom tym brakuje czgsto odniesienia do praktyki zawodowe;”.
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krajach i w réznych przedsi¢biorstwach, zwlaszcza holdingach o charakterze mig¢dzy-
narodowym, ksztaltowane sa jednak procedury szkoleniowe uwzgledniajace coraz sze-
rzej wspolpracg z systemem o$wiatowym obowigzujacym w danym kraju lub ze szko-
tami dzialajacymi w rejonie zainteresowan organizacji.

Polska, starajac si¢ o przyjecie do Unii, powinna przede wszystkim dokona¢ dia-
gnozy stanu kwalifikacji kluczowych grup pracownikéw — chodzi tu o te zawody, kto-
rych przedstawiciele bezposrednio wspolpracuja z organizacjami Unii, np. w zakresie
finansow, prawa, zarzadzania itp. Tego typu diagnoza skali niedopasowania umiejgtno-
$ci, wiedzy uporzadkowalaby dzialania wiclu instytucji tak w zakresie okreslenia roz-
miaréw potrzebnego szkolenia pracownikow, jak i programow jego realizacji’. Ponadto
w przypadku Polski przy planowaniu dziatan szkoleniowych warto wzia¢ pod uwage
dwa specyficzne warunki.

e Pierwszy z nich stanowi odmienna niz w innych krajach europejskich struktura de-
mograficzna — chodzi tu zwlaszcza o to, ze w koncu lat dziewigcdziesiatych i w po-
czatkach nastgpnego tysiaclecia wehodzi¢ bedzie w Polsce na rynek pracy liczna
grupa mlodziezy (stanowi ona polowg ludnosci Europy w tym wicku). Przygoto-
wanie edukacyjne tej mlodziezy (ogélne i zawodowe) odzwierciedla niedomogi do-
tychczasowego systemu ksztalcenia.

e Drugi warunek to konieczno$¢ wypracowania i sprawdzenia systemu zmiany oraz
doskonalenia kwalifikacji pracownikoéw. Dotychczas znane procedury wymagaja
modyfikacji nie tylko ze wzglgdu na zmian¢ warunkéw, w Kktorych dzialajq organi-
zacje (pracodawcy), ale rowniez z uwagi na skal¢ ksztalcenia: wdrozenia duzej
grupy pracownikéw do pracy, ktorej warunki nie sq dobrze rozpoznane, w czasie
gdy dokonuje si¢ istotna zmiana zapotrzebowania na kwalifikacje, gdy zostal przer-
wany pewien naturalny ciag szkolenia na miejscu pracy — brakuje osob doswiad-
czonych ( swego rodzaju wprowadzajacych do pracy), gdyz i one powinny si¢ uczy¢
pracowa¢ w nowych warunkach.

Znaczenie kwalifikacji w Polsce dla pozyskiwania pracy 1 jej utrzymania wyraznie
roénie. Swiadezy o tym chociazby struktura kwalifikacyjna zatrudnionych i poszukuja-
cych pracy — zwlaszcza gdy wziaé pod uwage strukturg wickowa’. Wigkszo$¢ organi-

* Szacunkowa diagnoza tego typu brakow zostala dokonana w poczatkach lat dziewigédziesig-
tych 1 odpowiedzia na nie byl m.in. szereg migdzynarodowych programow szkoleniowych w zakre-
sie zarzadzania, finansow, bankowosci — czg$¢ z nich jest kontynuowana. Interesujace uwagi na
temat roli pomocy zagranicznej zaprezentowal na konferencji w Lodzi T. Kozek. Oszacowal on
wartos$¢ calej pomocy zagranicznej w zakresie ksztalcenia 1 szkolenia na okolo 2,7% krajowych
nakladow budzetowych na o$wiatg 1 wychowanie w 1993 r. — jest to rownowarto$¢ okolo 80 min $.
T. Kozek, Zakres 1 kierunki pomocy zagranicznej w dziedzinie zarzadzania, s. 6, Referat na konfe-
rencj¢: ,,Internacjonalizacja studiow zarzadzania — do$wiadczenia, dylematy 1 perspektywy”, Lodz
15-16 grudzien 1995, Educational Enterprise Foundation.

5 Natgzenie bezrobocia wéréd mlodziezy w Polsce jest bardzo silnie zwigzane z poziomem wy-
ksztalcenia. Im nizszy poziom wyksztalcenia absolwenta, tym szanse uzyskania pracy mniejsze.
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zacji w Polsce uzyskala obecnie faktyczne mozliwosci ksztaltowania zespolu poprzez
nabor, zwolnienia 1 szkolenia pracownikow.

Prawdopodobne przylaczenie do Unii naklada zaréwno na system edukacyjny, jak
i na szkolenia nowe zadania. Sq one zwigzane z potencjalng migracja mlodych pra-
cownikow do krajow zachodnioeuropejskich, a takze z wdrazaniem instrumentow za-
rzadzania nastawionych na efektywne gospodarowanie, w tym rowniez na coraz pel-
niejsze wykorzystywanie kwalifikacji pracownikow. Wymaga to nic tylko powigzania
systemu edukacyjnego z systemem szkolenia, ale 1 jego wyraznej dywersyfikacji. Wy-
razi si¢ ona m.in. tworzeniem odr¢bnych, wyspecjalizowanych instytucji szkolenio-
wych powigzanych z wiclkimi organizacjami oraz utworzenicm szeregu innych insty-
tucji pracujgcych dla potrzeb indywidualnego odbiorcy.

Osobnym problemem w Polsce, podobnie jak w nicktorych innych krajach Europy,
jest sprawa rekwalifikacji bezrobotnych, w tym zwlaszcza mlodych absolwentow.
System szkolny nic przygotowuje bowiem sporej ich grupy do konieczno$ci zmiany
kwalifikacji. Zadanie to spoczywa na systemie szkolen i rekwalifikacji — w przypadku
Polski jest to dodatkowe odrabianic zaleglosci wynikajacych z braku koherencji po-
mi¢dzy systemem szkolnym a rynkiem pracy. Szkolenia obecnie realizowane dotycza
rozeznanych potrzeb, natomiast wzrastajaca konkurencja bedzie powodowala organi-
zowanie szkolen w powigzaniu z innowacjami, inwestycjami w nowe technologie, ze
zmianami w podazy 1 popycie na prac¢ oraz w wydajnosci pracy.

2. Ujecie funkcjonalne szkolenia pracownikow

Mozna przyjaé, ze prawie kazdy z mlodych pracownikow z chwilg podjgcia pracy ma
takie czy inne wyobrazenic o swojej przyszlej karierze zawodowej, a jako jeden z waz-
nych instrumentéw jej realizacji widzi mnicj lub bardziej systematyczne podnoszenie
kwalifikacji poprzez szkolenic. Wydajnos¢ pracy, sklonnos$é do zmiany miejsca pracy,
absencja czy tez zadowolenie z pracy sa zwigzane z realizacjg planow pracownika
w zakresic podnoszenia kwalifikacji. Obejmuje to zaréwno doksztalcanie, jak i dosko-
nalenie zawodowe.

Plany w zakresic doksztalcania s zazwyczaj odzwierciedleniem inicjatywy pra-
cownika (chociaz i tutaj w przypadku nicktorych instytucji, zwlaszcza finansowych,
inicjatywa nalezy do pracodawcy), natomiast doskonalenie dotyczace pozyskiwania
specjalistycznych umiejgtnoéei potrzebnych na danym stanowisku, w zwigzku z ograni-
czong czgsto mozliwoscia ich wykorzystania, stanowi gléwnie przedmiot zaintereso-
wania pracodawcy.

J. Orezyk, Czy wyksztalcenie staje si¢ cenniejszym kapitalem, w: Edukacja. Technologia. Media,
Poznan 1993, s. 120; Rocznik Statystyczny 1995, s. 129, 135, 234.
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Ksztaltowanie planéw szkoleniowych i ich realizacja odzwierciedla przyj¢ta w da-
nym zakladzie pracy filozofi¢ rekrutacji i rozwoju zawodowego pracownikow. Przyje-
cie zalozenia, ze zawsze jest mozliwe znalezienie przez pracodawce potrzebnych pra-
cownikow, nie zostawia wiele miejsca dla procesu szkolenia pracownikow przez firme.
., Filozofia sita”, zakladajaca minimalizacj¢ kosztoéw przedsi¢biorstwa, przerzuca ci¢zar
nie tylko doksztalcania, ale i doskonalenia kwalifikacji na pracownika. Najlepsi i naj-
zdolniejsi zdobywaja potrzebne kwalifikacje sami, utrzymujac zatrudnienie lub awan-
sujac w danym przedsigbiorstwie, albo przechodzac do innego. Pozostali wykonuja
standardowe zadania ryzykujac, ze w przypadku zmiany technologii czy zakresu pracy
albo uda im si¢ utrzymaé zatrudnienie dzigki wlasnym staraniom, albo trzeba bedzie
szukaé pracy w innym przedsigbiorstwie nie wymagajacym podniesienia kwalifikacji.
Inaczej mowiac, zgodnie z ta filozofig pracodawca stara si¢ wykorzysta¢ kwalifikacje
pracownika, zostawiajac jednak w jego gestii starania o ich podwyzszenie.

Pewna modyfikacja tej filozofii, wystgpujaca zwlaszcza w odniesieniu do
$rednich i wiekszych przedsigbiorstw, jest stawianie na ksztalcenie nielicznej gru-
py 0s6b, tj. tych, ktére moga mie¢ decydujace znaczenie dla dalszego rozwoju fir-
my. Zadaniem kierownictwa jest nie tylko wskazanie osob, w ktore nalezy inwe-
stowaé, ale i okreslenie kierunkéw oraz skali ich ksztalcenia. Stosujac to podejscie,
widzi si¢ nie tylko celowo$é zwigzania tych pracownikéw z zakladem pracy na
dluzszy okres, ale jednocze$nie wskazuje im mozliwosci wykorzystania nabywa-
nych umiejetnosei, czyli droge rozwoju i awansu. Kwestia pozostaja kryteria do-
boru osob, w ktore si¢ inwestuje, jak tez okreslenie $ciezki rozwoju. Chodzi tu
zwlaszcza o wskazanie mozliwo$ci awansu pionowego czy poziomego. Stosowane
czesto kryteria doboru oséb kierowanych na szkolenie, uwzgledniajace gléwnic
cechy osobowe, nie zawsze dadza si¢ pogodzi¢ z Kierunkami i dynamikg rozwoju
organizacji. W rezultacie czgsto albo trzeba szuka¢ pracownikow, np. do obsady
stanowisk kierowniczych, poza organizacja, albo liczy¢ si¢ z opuszczeniem jej
przez tych, ktorzy nie dostrzegaja szans szybkicgo wykorzystania uzyskanych
dzigki szkoleniu kwalifikacji poprzez awans stanowiskowy czy materialny. Wa-
runkiem powodzenia tej strategii podnoszenia kwalifikacji jest konsekwentna poli-
tyka wykorzystywania kwalifikacji, awansu w stosunku do czlonkdw wybrane;j,
przeszkolonej grupy. Oczywiscie zaklada to réwniez dalsze doksztalcanie na no-
wym lub o zmienionym zakresic obowigzkow stanowisku pracy.

Instytucje publiczne i przedsi¢biorstwa, zwlaszcza funkcjonujace w sferze ushug
(gdzie stabilizacja zatrudnienia jest warunkiem dobrych kontaktow z klientami), coraz
czesciej wybieraja droge planowania karier pracowniczych, jako najlepsze zabezpie-
czenie utrzymania standardu i renomy firmy. Planowanie Karier pracowniczych ma na
celu zwigzanie pracownika z firmg, utrzymanie wzrostu wydajnosci pracy, jak tez
przygotowanie firmy do dziatania w warunkach zmian w blizszym i dalszym otoczeniu.
Tego typu celowe dzialania, wyprzedzajace aktualne zapotrzebowanie, charakteryzujg
najczesciej organizacje duze 1 $rednie. Jest to zwigzane z wielkoscia $rodkow, ktore
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mozna na nie przeznaczy¢’. Warto jednak zaznaczyé, Ze mozna tutaj wyréznié¢ dwa od-

rebne podejscia do realizacji procesu podnoszenia kwalifikacji.

e Pierwsze podejscie zaklada koncentracje na przygotowaniu pracownikow do wyko-
rzystywania sposobnosci awansowych wystepujacych wewnatrz danej organizacji.
Dzialy pracownicze firmy opracowuja wtedy specjalne Karty pracownicze dla osob
przewidywanych do zajmowania w przyszlosci kluczowych stanowisk w firmie.
Organizuje si¢ dla nich specjalne programy, przewidujace doksztalcanie konieczne
do uzyskania awansu. Tego typu podejscie zwigzane z przygotowywaniem tzw. re-
zerwy kadrowej (znane w Polsce w latach siedemdziesiatych) ma swoich zwolenni-
kow, jednak coraz czgéciej stosowana jest inna jego odmiana.

o Drugie podejscie, upowszechniajace si¢ zwlaszcza w USA, zaklada stwarzanie w za-
kladach pracy warunkéw, aby pracownicy sami mogli ksztaltowa¢ swojg karierg.
Wigze si¢ to z organizacja poradnictwa dla pracownikéw, stwarzania im warunkéw
prefencji i uznania dla podnoszenia swoich kwalifikacji. Rownoczesnie jednak pod-
kresla si¢ wtedy, Ze oni sami ponosza odpowiedzialnos¢ za wybdr $ciezki i1 ksztal-
towanie kariery. Zaklada to, Ze nie kierownik lub firma decydujq o przyszlosci pra-
cownika, lecz pracownik i dostrzezone przez niego mozliwosci dzialania — réwniez
poza instytucja, w ktorej aktualnie jest zatrudniony. Takie podescie do problemu
kariery nie jest tylko przesuni¢ciem odpowiedzialnosci za podnoszenie kwalifikacji
na pracownika, ale przynosi rowniez korzysci organizacji. Ulatwia to przeciez zna-
lezienie wlasciwych ludzi do obsadzania tych stanowisk pracy, ktorych zakres ulega
zmianie - zwicksza si¢ stopief zréznicowania kwalifikacji pracownikow i latwiej wy-
bra¢ tych, ktorych kwalifikacje s najbardziej odpowiednie do nowego stanowiska
pracy. Ponadto takie podejécic do planowania Karier uczy pracownikéw odpowie-
dzialno$ci i realizmu w zakresie mozliwo$ci awansu.

Warto tu zwrocié uwagg na jeszcze jeden aspekt sprawy — coraz czgéciej mozna
notowaé w organizacjach zjawisko nadplacania pracownikéw, ktérzy podniesli kwali-
fikacje. Jest to wyrazem checi zatrzymania ich w danej organizacji bez uwzglgdniania
faktu, czy wykorzystujg oni uzyskane kwalifikacje lub nawet czy aktualnie dostrzega
si¢ mozliwos$¢ ich wykorzystania. Taka polityka wynagrodzen ma wiele przyczyn; jed-
na z nich jest silna cheé utrzymania zespolu — prowadzi to jednak czesto do czgéciowe-
go wykorzystywania kwalifikacji poza miejscem pracy. Omoéwione drugie podejscie,

% G. Krupinska, ktora szerzej zajmowala si¢ tym problemem w odniesieniu do krajéw Unii, pi-
sze: ,,Pracownicy malych i $rednich przedsigbiorstw, aby moc si¢ rozwijaé, muszg szukaé mozliwo-
$ci szkolenia 1 wsparcia finansowego poza swojg firmg”. W dalszej czesci stwierdza, ze duze
przedsigbiorstwa w malym lub bardzo malym stopniu wspolpracujg w zakresie szkolenia ze swoimi
dostawcami i1 odbiorcami. Rzad hiszpanski, aby zacheci¢ wielkie firmy do udost¢pniania swoich
programéw szkoleniowych malym i érednim przedsigbiorstwom, od 1992 r. postanowil subsydio-
waé w 70% budzety szkoleniowe duzych przedsigbiorstw, pod warunkiem zaakceptowania przez
ministra przemystu planéw szkolenia oraz udostgpnienia tych szkolen malym i $rednim firmom.
W: Inwestowanie w pracownika, s. 65 i 66.
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zakladajace inicjatywe i odpowiedzialnos¢ pracownika za podjecie 1 zakres szkolenia,
zaklada nicjako szukanie przez niego mozliwosci wykorzystania uzyskanych kwalifi-
kacji — zaklad pracy stwarza w tym zakresie tylko szanse (i to jest istotnym walorem),
ale nie gwarantuje awansu’.

3. Szkolenie z punktu widzenia wdrazania zmian
na stanowisku pracy

W Polsce, podobnie jak w Unii, szkolenic odgrywa zasadnicza rol¢ w procesic adap-
tacji pracownika $wiezo przyjetego do pracy. Zakres tego szkolenia jest w pewnym
stopniu okreslony obowigzujacymi przepisami, ale o jego skali decyduja kwalifikacje
pracownika i specyfika stanowiska pracy. Szkolenie jest kluczowym elementem we
wdrazaniu postepu techniczno-organizacyjnego. Plan wprowadzania post¢pu uwzgled-
niaé zawsze powinien potrzeb¢ zmiany kwalifikacji, w tym nastawienia pracownikow
do zmiany. Laczy si¢ to z okresleniem zréznicowanych zmian na poszczegdlnych sta-
nowiskach pracy. odmiennosci w zakresie przygotowania pracownikow do transferu
i wykorzystywania nowych technologii®.

Szczegblne problemy organizacyjne stwarza kwestia indywidualizacji szkolenia, t).
wzigcia pod uwagg nie tylko zréznicowanych potrzeb, ale i zdolnosci oraz perspektyw
wykorzystywania nowej technologii przez réznych pracownikéw. Trzeba tez
uwzglednié¢ fakt, ze szkolenie adaptacyjne obejmuje tylko picrwsza faz¢ wdrazania no-
wej technologii czy wprowadzania zmian w organizacji, rzadko laczy si¢ z kwestig
osiagniecia pewnego standardu 1 modyfikacji zachowan pracowniczych’.

"W literaturze zachodniej podaje si¢ przyklady zakladow pracy, ktére pomagaly pracownikom
maleZé nowe zatrudnienie. Por. S. Sherman, A Brave New Darvinian Workplace, ,Fortune™ 1993,
January 25, s. 50-56; A. Glebbeck, A. van Bruggen, The Regional Employment Board: Manag-
ment or Directorship, w: On the Challanges of Unemployment in Regional Europe, Averbury
1996, s. 287.

# J.H. Bishop, On the Job Training of New Hires, w: Market Failure in Training? New Eco-
nomic Analysis and Evidence on Training of Adult Employees, red. D. Stern, J.M. Ritzen, Sprin-
ger Verlag, Studies in Contemporary Economics, Berlin 1991, s. 79-88. Autor ten stwierdzil wy-
razny wplyw szkolenia na wydajno$¢ pracy w pierwszych dwoch latach zatrudnienia. Przedsta-
wione tam analizy, dotyczace gléwnych krajow zachodnich, wskazuja na do$c istotne zroznicowa-
nie wynikow w zaleznoscei od formy szkolenia.

* M.A. White, D.L. Nelson, Organizational and Individual Differences in Learning Perspec-
tives During the Technological Innovation Process, w: End — User Training, ed. U.E. Gattiker,
Walter de Gruyter, Berlin 1990, s. 264. Autorki zwracaja uwage na Koniecznos¢ wyraznego zrozni-
cowania potrzeb szkolenia zwiazanego z wprowadzaniem nowej technologii, patrzac z punktu wi-
dzenia pracownika, stanowiska pracy i organizacji jako calosct.
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Analiza potrzeb szkoleniowych zwigzanych ze stanowiskiem pracy jest na ogol
szczegolowa, uwzglednia specyfike zadan, stopiei trudnosei itp. Jest to jednak analiza
bioraca pod uwagg¢ potrzeby i odnoszaca je do aktualnych umiejgtnosci pracownika.
Szkolenie dla potrzeb stanowiska pracy ma istotne znaczenie w przypadku przyj¢cia
nowego pracownika czy tez zmiany wyposazenia lub zakresu czynnosci na stanowisku
pracy pracownika juz zatrudnionego. Przeprowadzone szkolenic ma wtedy przewaznie
charakter krotkoterminowy. Tego typu szkolenie dotyczy gléwnie stanowisk pracy,
gdzie zadania sa wyraznie okreslone. Jest to najbardziej konieczna forma szkolenia
realizowana przez zaklady pracy (na ich terenie lub poza); jego ukonczenie jest czgsto
warunkiem podjgcia pracy. Satysfakcjonuje ono pracownika jako zapewnienie pracy na
danym stanowisku, nie stwarza natomiast wyraznych szans rozwoju czy awansu.

Zdajac sobie sprawe z waznosci, ale jednoczesnie ograniczen szkolen organizowa-
nych dla potrzeb stanowisk pracy, w $rednich i wigkszych zakladach pracy przygoto-
wuje si¢ dla czgsci zalogi indywidualne plany rozwoju kwalifikacji 1 awansu — ich wa-
rianty realizacyjne zaleza od wyboru strategii rozwoju firmy. W malych firmach
szkolenia dla potrzeb stanowiska pracy sa dominujacq forma uzyskiwania i utrzymy-
wania niezbednych kwalifikacji; jest to w zasadzie jedyny instrument ksztaltowania
rozwoju pracownika w firmie, ktorym jest ona zainteresowana'’.

W przypadku szkolenia dla potrzeb stanowiska pracy najczgsciej dazy si¢ do mo-
dyfikacji nastgpujacych umiejgtnoscei:

e instrumentalno-technicznych,
e komunikacji interpersonalne;j,
e rozwigzywania problcm()wl i

Najczgsciej szkolenia juz zatrudnionych pracownikow zmierzaja do podniesienia
i poprawy umigj¢tnosci technicznych. Odnosi si¢ to zarowno do stanowisk robotni-
czych, jak i nierobotniczych. Jest to efekt wprowadzania nowej technologii (zwlaszcza
informatyki) czy nowych urzadzen, zmian zasad i przepisow finansowych, zmiany or-
ganizacji, prawa pracy, kryteriow oceny efektywnosci itp.

Pozostale dwie formy szkolen dla potrzeb stanowiska pracy nie sq dotychczas w Pol-
sce bardziej popularne. W przypadku komunikacji interpersonalnej chodzi o podnie-

1% The Future of Vocational Education and Training, OECD, Paris 1983, s. 40 i n. Autorzy ra-
portu zwracali juz wtedy uwage, ze dynamiczny wzrost liczby malych firm ma istotne implikacje do
organizacji szkolen. Nie chodzilo im o to, ze wlasciciele malych firm sq nieswiadomi znaczenia
potrzeb podnoszenia kwalifikacji przez pracownikow, nie majg na to rezerw $rodkow 1 czasu, ale
0 10, Ze oni sami potrzebujg umiejetnosci menedzerskich, np. z zakresu finansow.

""'W.L. French, J.E. Dittrich, R.A. Zawacki, The Personnel Management Process. Cases in
Human Resources Administration, Houghton Mifflin Company, Boston 1982, s. 206. Autorzy
zwracajg uwage na fakt, kto 1 gdzie powinien ksztaltowac poszezegolne umiejetnosei, biorae jako
kryterium efektywnosc. I tak wedlug nich umiejetnosci techniczne powinny by¢ ksztaltowane przez
pracownika organizacji, komunikacja jest to zadanie dla 0s6b z organizacji i zewnetrznych, nato-
miast w przypadku rozwigzywania probleméw powinna to uczy¢ osoba z zewngtrz.
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sienie umiej¢tnosci komunikowania si¢ ze swymi kolegami, szefem, a w przypadku
uslug — z klientami. Chodzi tu o zwigkszenie umiej¢tnosci wyshuchania partnera, pod-
niesienia stopnia zrozumicnia wlasnej wypowiedzi, jak tez uczynienia z pracownika
lepszego czlonka zespohu. Nie bez znaczenia moze by¢ tutaj uczenie pewnych form za-
chowania ulatwiajacych komunikacj¢, wskazanie pracownikom, jak ich zachowanie
Jjest odbierane przez innych, a jak mogloby by¢ odebrane w przypadku jego modyfi-
kacji. Braki w tym zakresie sa szczegolnie istotne w przypadku pracownikow sfery
ustug. Koncepcja szkolenia , klienta wewnetrznego™ nie zdobyla niestety w Polsce do-
tychczas szerszego uznania.

Obecnie dodatkowym argumentem przemawiajacym za docenianiem potrzeby
ksztaltowania i rozwoju tego typu umiejetnosci jest konieczno$é coraz szerszego ro-
zumienia 1 wspolpracy z ludzmi wywodzacymi si¢ z innych kultur, majacymi inne
uklady wartosci, mowigcymi innymi jezykami. Szkolenie w tym zakresie prowadza na
razie firmy nastawione na wspdlprac¢ mi¢dzynarodowa, ale potrzebe¢ tego typu umie-
Jetnosei swoich pracownikow bedzie odczuwalo coraz wigeej firm i instytucji. Istotne
znaczenie ma tez — zwlaszcza w przypadku pracownikéw samodzielnych, nie realizuja-
cych tylko zadan rutynowych — uksztaltowanic umiejetnosci podejmowania decyzji,
uwzgledniania warunkow i ograniczen. Rozwoj umiej¢tnosci w tym zakresie stanowi
zresztag warunek zwigkszenia partycypacji wszystkich pracownikéw w zarzadzaniu
firma.

Generalnym utrudnieniem w realizacji tego typu szkolen jest brak operacyjnych
ustalen umiejetnosci potrzebnych na stanowiskach pracy, brak standardéw, ktore by
pozwolily na ocen¢ korzysci uzyskanych w wyniku szkolen. W rezultacie szkolenia te
maja najczesciej charakter informacyjna-adaptacyjny, a nie operacyjny.

4. Szkolenie z uwzglednieniem potrzeb i mozliwosci pracownika

Postrzeganie pracownika przez pryzmat jego kariery w danym przedsigbiorstwie ma
w duzych firmach spore tradycje. Réwniez w Polsce w latach siedemdziesiatych two-
rzono tzw. rezerw¢ kadrowa — dotyczylo to wybranej grupy pracownikéw przewidzia-
nych do zajmowania stanowisk kierowniczych w danym zakladzie pracy lub regionie.
Pojecie kariery zawodowej to jednak nie tylko awans — powinno mie¢ ono nieco inne,
szersze znaczenie, tzn, oznacza¢ sekwencje wszystkich stanowisk zajmowanych w okre-
sie aktywnosci zawodowej przez pracownika. Dotyczy wige tak awansow, jak i dymi-
sji, zardbwno w danym, jak i innych zakladach pracy. Obejmuje réwniez inne stanowi-
ska zajmowane rownolegle, zwigzane z aktywnoscig danej osoby.

Kariera zawodowa wigkszosci osob przebiega w pewnych fazach. Najczgsciej wy-
roznia si¢ cztery fazy rézniace si¢ specyfika zadan oraz emocjonalnym podejsciem do
pracy i zycia. Sa to fazy:

e odkrywania siebie i oceny swoich mozliwosci zawodowych,
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e okreslania siebie i akceptowania przez kolegéw, uczenia si¢ zawodu i uzyskiwania
pierwszych widocznych rezultatéw (zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych),

e stabilizacji zawodowej 1 awansu lub obnizania pozycji — jest to okres kariery zawo-
dowej, kiedy trzeba si¢ wykaza¢ umiej¢tnosciami (niec mozna juz liczy¢ na pobla-
zanie 1 taryfe ulgowa z tytulu nieznajomosci spraw i uczenia si¢ zawodu),

e wycofywania si¢ i modyfikacji zakresu oraz kierunku aktywnosci zawodowe;.
Szkolenie odgrywa odmienng rol¢ w kazdej z faz kariery pracownika. Aby uczynié

szkolenie uzytecznym, celowe jest stosowanie dla kazdej fazy nie tylko odmiennych
form szkolenia, ale dostosowywanie jego zakresu do potrzeb zawodowych i emocjonal-
nych oraz mozliwosci percepcyjnych i czasowych uczestnikéw. Znaczenie ma bowiem
nie tylko uwzglednianie wczesniejszej kariery zawodowej, ale 1 wyksztalcenia osoby,
dla ktérej potrzebne jest szkolenie.

Zasadnicza determinantg ksztaltowania programu szkolen uwzgledniajacego kariere
pracownika jest przewidywana zmiana zakresu wykonywanych zadan i zwigzane z tym
nastawienie emocjonalne. Kariera zawodowa kazdego pracownika przebiega wedlug
kolejnych faz rozwoju czlowicka — ich uwzglednienie w programach szkolenia i do-
ksztalcania jest warunkiem uzyskiwania mozliwie wysokiej produktywnosci pracowni-
kéw. Podstawowe wspolzaleznosci w tym zakresie przedstawione zostaly w tabeli 1.

Obok uwzgledniania faz rozwoju pracownika w planowaniu szkolen duze znaczenie
ma takze liczenie si¢ z pewnym samookre$leniem si¢ pracownika. Dotyczy ono rozpo-
znania swoich mozliwosci, potrzeb, motywacji oraz wartosci ktore wplywaja na wybor
i stabilizacje kariery po kilku latach do$wiadczen, ich oceny'?. Zwiazane jest to z ksztal-
towaniem preferencji w zakresie pozyskiwania umiejetnosci techniczno-funkcjonal-
nych, zarzadczych czy tez poszukiwaniem w pracy bezpieczenstwa, samodzielnosei lub
kreatywnosci. Samookreslanie si¢ pracownika wystepuje we wszystkich fazach kariery
zawodowej. Szczegolne znaczenie ma jednak w fazie okreslania si¢ i w koficowej fazie
stabilizacji. Organizacja, ktora nic potrafi przedstawi¢ szans kariery, stworzy¢ kryte-
riow oceny i przestrzegac ich realizacji, naraza si¢ na duzy ruch zatrudnionych, na
koszty adaptacji nowych pracownikéw itp. Podobnie organizacja, w ktérej pojawia si¢
stagnacja zwigzana z dominacja grupy pracownikow nie widzacych dla siecbie mozli-
wosci awansu, musi szukaé $rodkow zaradezych'?. Jednym z najwazniejszych jest przy-

12 przeprowadzone w latach 1991 i 1994 badania nad ukladem warto$ci menedzerow w Polsce
wskazuja na istotne zmiany w postawach i zachowaniu zwigzanych z zakresem wspolprzyczyniania
si¢ do sukcesu firmy, w ktorej pracuja, natomiast mniej ich interesuje awans zwigzany z poszerza-
niem wladzy. Trudno jest uogolnia¢ tego typu zachowania na inne grupy pracownicze, ale na pew-
no takie procesy nastgpuja, nie znamy jednak ich skali i kierunku. Por. J. Szambelanczyk, Uwagi
koncowe, w: Kulturowe uwarunkowania, s. 60.

13 Nieuwzglednianie w strategii rozwoju organizacji mozliwosci rozwoju zawodowego pracow-
nika, powstanie w tym zakresie zatoréw, powoduje nie tylko stagnacje, uczucie braku satysfakcji
z pracy, ale 1 szukanie innych mozliwosci budowania kariery przez pracownika. Laczy sig¢ to z wpro-
wadzaniem lub wykorzystywaniem do zmian momentéw napigcia, prowadzacego do nie uzasadnio-
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Tabela 1

Fazy kariery pracowniczej jako determinanta oczekiwan w zakresie szkolenia

Fazy kariery

Potrzeby zwigzane z pracy,

Potrzeby emocjonalne

Rozpoznawanie

1
2

. Podejmowanie si¢ roznych prac
. Rozpoznawanie swoich mozliwosci
zawodowych

2 —

. Dokonywanie wstgpnych wyborow
. Stabilizowania si¢

(8]

— zmniejszanie bezposredniej ak-
tywnosci

. Odejscie od bezposredniego zarza-
dzania do funkcji konsultacyjnych,
szkoleniowych

3. Okreslenie i ksztalcenie nastgpcow

. Rozwijanie aktywnosci poza pod-
stawowym miejscem pracy

(3]

Okreslanie 1. Wyzwania w pracy 1. Radzenie sobie z konkurencjq i ry-
2. Rozwijanie specjalistycznych kom- walami; przezwycigzanie porazek
petencji 2. Radzenie sobie z pracg/konflikty ro-
3. Rozwoj zdolnosci innowacyjnych dzinne
4. Zwigkszanie zakresu kompetencji 3. Dodawania otuchy, wiary w siebie
lub zmiana stanowiska pracy 4. Potrzeba niezaleznosci
(po 3-5 latach)
Stabilizacja 1. Biezace aktualizowanie wiedzy 1. Zmiana pogladow o sobie w relacji
zZyciowa 2. Rozwijanie umiejetnosci ksztalcenia | do pracy, rodziny 1 spolecznosci
inych 2. Zmniejszenie samooceny
3. Przechodzenie do pracy wymagajq- i konkurencyjnosci
cej nowych umiejetnosci
4. Ksztaltowanie szerszego pogladu na
prace 1 wlasng rolg w organizacji
Schytkowy 1. Planowanie przejscia na emeryturg¢ | 1. Wspieranie 1 doradzanie; dostrze-

ganie pracy jako formy aktywnosci
dla innych

. Coraz szersze identyfikowanie si¢

z dzialalno$cig prowadzong poza
glownym miejscem pracy

Zrodlo S P

Hall, San Diego 1996

. Robbins, Organizational Behavior. Concepts. Controversies. Applications, Prentice

. 8. 647.

dzial tej grupic pracownikéw nowych zadan. Ich podjgcie laczy¢ si¢ powinno z pro-
gramem doskonalenia zawodowego — wyraznie jednak powinna zosta¢ okreslona rola
tego programu w modyfikacji kwalifikacji pracownika'®,

Skuteczne planowanie karier pracowniczych oznacza m.in. uwzgl¢dnianic niezbgd-
nosci okresowych zmian pracy lub jej zakresu. Jest to zawsze zwigzane z Konicczno-

nych ekonomicznie zmian struktury organizacji, wprowadzaniem elementow polityki 1 vaktywnia-
nia si¢ pracownikow w zwigzkach zawodowych, samorzadach itp.
1 Szerzej na ten temat pisze J. Szczupaczynski, Kariery czterdziestolatkow. Przyczyny sta-

gnacji, ,,Personel” 1996, nr 8, s. 9-12.
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$cia pozyskania odpowiednich umiej¢tnosci i doswiadezen. Chodzi przeciez o to, aby
wykorzystywa¢ mozliwie w pelni kompetencje pracownika poprzez dostrzeganie za-
chodzacych w nich zmian — szkolenie pelni rol¢ wzmocnienia i weryfikacji ich przy-
datnosci dla organizacji. W obecnej sytuacji w Polsce organizacje stosunkowo rzadko
uwzgledniaja w swoich strategiach rozwoju potencjalne zmiany, majace swe zrodlo
w zespole pracowniczym czy u poszczegolnych pracownikow. Zmniejszanie rozmiarow
zatrudnienia, istnienie bezrobocia powoduje (jak na razie), ze inicjatywa szkolenia,
naklady oraz ryzyko z tym zwigzane ponoszone sa najczgsciej w przypadku mniejszych
organizacji przez pracownika. Z drugiej strony obrona miejsc pracy przez juz zatrud-
nionych w organizacji (zwlaszcza w przedsigbiorstwach panstwowych) wymuszala
zmiany kwalifikacji 1 doksztalcanie pracujacych, organizowane przez organizacje, kto-
re ich zatrudniaty'’.

5. Szkolenie z punktu widzenia organizacji
Zmiany na rynku pracy tacza si¢ z wystgpowaniem brakow czy nadwyzek pracowni-
kow z okreslonymi kwalifikacjami. Przewidywanie tychze zmian jest tylko czgseia pla-
nu rozwoju pracownikow organizacji. Zasadnicze znaczenie ma strategia rozwoju or-
ganizacji — przewidywane zmiany w zatrudnicniu i wykorzystaniu pracownikow
powinny by¢ jej czgscia.

Okreslona strategia firmy moze przybra¢ rézng postac. Ze szkoleniem pracownikow
tacza si¢ przede wszystkim strategic przewidujace wzrost i ekspansj¢ organizacji, roz-
nicowanie produkcji i ushug, zmiang struktury organizacyjnej oraz dazenie do poprawy
Jakosci produkcji i ustug. W przypadku wyboru i realizacji innych strategii rozwoju or-
ganizacji, tj. kladacych nacisk na ograniczanie produkcji, laczenie si¢ firm, zmnigjsza-
nie zakresu dzialania czy uznanie obnizki kosztow za priorytetowe zadania, nie stwa-
rzaja one dobrych warunkéw do uczynienia ze szkolenia instrumentu rozwoju
pracownikow'®. I w tym przypadku szkolenie Jest jednak konieczne, jako przygotowa-
nie do zmiany zakresu pracy.

Za tworzenie warunkow do szkolenia odpowiedzialni sa zaréwno kierownicy dancj
organizacji, bezposredni szefowie, jak tez prowadzacy dzialy personalne oraz sami
pracownicy. Ich wspdldzialanie tworzy warunki do wkomponowania szkolenia pra-
cownikow w strategi¢ rozwoju organizacji, a takze pozwala na dostrzezenie mozliwo-
$ci budowania indywidualnych $ciezek rozwoju pracownikow.

'3 Por. J. Orczyk, Procesy przystosowawcze w zarzadzaniu kadrami w Polsce, w: Uwarunko-
wania i elementy zarzadzania kadrami w Polsce w latach 1990-1995, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Seria I, 1996, z. 243, s. 171 22,

1® Por, W.P. Anthony, P.L. Perrewe, K.M. Kacmar, Strategic Human Resource Managment,
The Dryden Press. Harcourt Brace College Publishers, Fort Worth 1996, s. 197,
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Niejasnos¢ sytuacji, brak wyraznej wizji rozwoju ze strony zakladu pracy powoduja
niepewnos¢ co do przyszlosci pracownika, a w konsekwencji intuicyjne lub adaptacyj-
ne wybory sciezki rozwoju. Podobnie planowaniu rozwoju pracownika przez organi-
zacje, bez uwzglednienia jego preferencji, moze towarzyszy¢ réznie wyrazona aproba-
ta. Zdarza si¢, ze organizacja akceptuje 1 wykorzystuje plan rozwoju przygotowany
przez pracownika.

Planowanie rozwoju pracownika jako podstawy do typowania go do udzialu w szko-
leniach jest to uwzglednienie jego potencjalu, usytuowania organizacyjnego, przewi-
dywanych potrzeb organizacji. Planowanie kariery powinno bowiem bazowac na okre-
$leniu potrzeby podnoszenia kwalifikacji w sensie poziomym (zdobywania wicdzy
specjalistycznej), awansu stanowiskowego i zwigzanej z tym zmiany zakresu potrzeb-
nej wiedzy czy tez tzw. wrastania w organizacje. To ostatnie jest stosunkowo najmnie;j
dostrzegane, nie taczy si¢ bowiem ani z nowym tytulem zawodowym, ani z nowym sta-
nowiskiem. Nie jest to koniecznie nabywanie nowych umiejetnoscei, jest to raczej ich
potwierdzanie i uznawanie przez innych czlonkdw organizacji, co wyraza si¢ coraz
wickszym zaufaniem zwierzchnikéw i kolegdw, wzrastajacym stopniem samodzielno-
$ci w realizacji powierzanych zadan. Szkolenie w tym przypadku to powierzanie coraz
trudniejszych lub bardziej odpowiedzialnych zadan — jest to swoiste samoksztalcenie.
Laczy sie z tym wigksza wiedza o organizacji, jej funkcjonowaniu, mozliwosciach ko-
legdw itp. Tego rodzaju wiedza nabywana przy realizacji zadan nieuchronnie prowadzi
do wzrostu prestizu pracownika, przekonania o jego wartosci 1 lojalnosci. Przeprowa-
dzane z nim konsultacje czy szkolenia, umozliwiajace zwigkszenie lub potwierdzenie
zewnetrzne tej wiedzy, niczaleznie od tego, czy prowadza do awansu poziomego lub
pionowego, sa formg inwestycji powodujacej wzrost kapitalu ludzkiego organizacji,
chociazby poprzez zwigkszenie satysfakcji z pracy.

Awans poziomy to nie tylko kolejne tytuly zawodowe, to réwniez obejmowanie no-
wych funkcji (ale nie o charakterze Kierowniczym) w organizacji. W tym przypadku
planowane szkolenie ma zapozna¢ pracownika (zwlaszcza niedawno przyjetego) z roz-
nymi aspektami pracy w organizacji — faczy si¢ to z przechodzeniem do poszczegdl-
nych dzialéw, poznawaniem zakresu pracy innych pracownikéw itp. Chodz tu o spraw-
dzenie checi 1 umiejetnosel uczenia si¢, kontrolowanie jego odpowiedzialnosci.
Czasami tego typu awans poziomy dotyczy wykorzystywania tych samych umiej¢tno-
$ci, ale w aspekcie realizacji coraz trudniejszych zadan czy tez szkolenia kolegow.

Najbardziej znany jest awans pionowy. Szkolenie w tym przypadku nie tylko przy-
gotowuje do nowych zadan; jest to czgsto sprawdzenie kandydata, przekonanie innych
0 jego walorach.

Kierowanie rozwojem pracowniczym to nie tyle zdefiniowanie Karier, czyli okre-
$lenic wymogow, ale rowniez ich planowanie. Oznacza to stopniowe dopasowywanie
zdolnosci 1 aspiracji pracownika do potrzeb organizacji, okreslenie perspektyw rozwoju
zawodowego oraz warunkow, ktore musi spelnié, jak tez pomocy zakladu pracy. Szko-
lenie jest jednym z wazniejszych $rodkéw pomocy w realizacji planéw rozwoju pra-
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cownika'”. Inaczej méwiac, kazdy z pracownikéw firmy, ktéry jest w niej zatrudniony
na stale, powinien mie¢ opracowany indywidualny plan szkolef, zawierajacych zarow-
no zakres, jak i przyblizone terminy realizacji. Kwestia stopnia realizacji tych planow
jest sprawa osobng — brak planéw jest jednak powaznym ograniczenicm mozliwosci
celowego ksztaltowania zespolu pracowniczego i zagrozeniem dla efektywnosci szko-
len'®. Na planowanie i realizowanie szkolef moga jednak sobie pozwoli¢ organizacje
ustabilizowane i zasobne finansowo, np. banki.

Ostatnio w literaturze coraz powszechniejsze staje si¢ okreslenie: ,,uczaca si¢ or-
ganizacja”"’. Pojecie to jest réznie definiowane. Ujmowano je jako proces, przez ktory
organizacja rozwija wiedz¢ o swej dzialalnosci i jej zewngtrznych efektach. Jeszeze ina-
czej ujmowano pojecie uczenia si¢ organizacji — jako proces ciaglego ulepszania dzia-
lalnosci przez wiedzg i zrozumienie zakresu zmian. Powstanie tego pojecia taczylo sig
m.in. z probami pehniejszego wyjasnienia trudnosci zwigzanych z wdrazaniem nowych
technologii — stwierdzono, ze jest to zwigzane z brakiem uwzgledniania odmiennosci
i specyfiki uczenia si¢ organizacji 1 pracownikéw®’. Niezaleznie od stopnia trafnosci
pogladéw czy precyzji definicji mozna przyjaé, ze koniecznos¢ ,,uczenia” si¢ organi-
zacji staje si¢ coraz wyrazniejsza. Wyraza si¢ to w tworzeniu warunkow do ciaglo$ci
rozwoju potencjalu kwalifikacyjnego pracownikow, uczynienia ze szkolenia waznego
instrumentu sterowania ich rozwojem; bierze si¢ pod uwagg nie tylko biezace cele 1 za-
dania, ale i przyszlo$¢, ktéra w trakcie szkolenia dopiero si¢ ksztaltuje.

6. Efektywno$¢ szkolen

Przyjmujac, ze jako$¢ pracownikow decyduje w dluzszym okresie o pozycji organizacji
na rynku, mozna ocenia¢ efekty procesu szkolenia, kicrujac si¢ tzw. efektywnoscia
wewnetrzng lub wprowadzajac pewne elementy efektywnosci zewnetrznej. Przez poje-

'7.J. Szczupaczynski, Zarzadzanie karierami. Analiza Karier pracowniczych, , Personel” 1996,
nr 7, s. 5-7. Autor ten omawia m.in. sposoby oddzialywania na kariery pracownicze. Zwraca on u-
wage na potrzebg analizy mozliwosci wspierania Kariery pracownika przez organizacje, jak tez
ciggle monitorowanie 1 uaktualnianie kwalifikacji pracownika i planéw organizacji. Istotne jest tez
zwrocenie uwagi na (dosé¢ czgste) poglady pracownikow i1 osob zarzadzajacych karierami, ktore
utrudniaja realizacj¢ planow. Zalicza on do m.in. takie stwierdzenia, jak: 1) przekonanie, ¢ orga-
nizacja powinna kazdemu pracownikowi zapewni¢ karierg, 2) poruszanie tematu Karier niepo-
trzebnie zwigksza oczekiwania pracownikow, wywoluje zawisc i niezdrows rywalizacje, 3) zarza-
dzanie karierami wymaga rozbudowanego 1 sformalizowanego systemu itp.

"% Por. M. Sidor-Rzadkowska, Efektywne szkolenie to nie wycieczka na koszt firmy, ,,Perso-
nel” 1996, nr 10, s. 37-38.

"W 1994 r. pojawil si¢ w Anglii osobny periodyk ,. The Learning Organization. An Internatio-
nal Journal”.

 M.A. White, D.L. Nelson, op.cit., s. 255.
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cie efektywno$ci wewnetrznej (skuteczno$ci) rozumiemy osiagnigcie lub nie operacyj-
nych celow szkolenia poprzez zbadanie wynikoéw szkolenia i odniesienie ich do okre-
$lonych wczesniej celow. Jest to weryfikacja merytorycznej realizacji programu. W przy-
padku efektywnosci zewnetrznej uwzgledniamy wplyw szkolenia na jako$¢ 1 wydajnos¢
pracy, na zadowolenie pracownika i jego szefa lub stop¢ zwolnien pracownikow itp.
Warto réwniez odnosi¢ osiagniecia zwigzane z realizacja kryteriow efektywnosci we-
wnetrznej do kryteriow efektywnosci zewnetrznej. Stanowi to istotne zrédlo okreslania
trafnosci wyboru zakresu, formy i metod realizacji oraz kryteriow oceny samego szko-
lenia.

Planowanie szkolenia to przede wszystkim okreslenie, co chcemy przekazaé pra-
cownikom — jest to podstawa do przyjegcia kryteriow skutecznosci’' . Dla biezacej kon-
troli przebiegu realizacji szkolen warto zbiera¢ opinie od:

e uczestnikow szkolenia,
e prowadzacych zajgcia,
e nadzorujacych ( hospitujacych) przebieg szkolenia.

Opinie te, zbierane na podstawie wystandaryzowanych kwestionariuszy i w sposob
systematyczny, zapewniaja orientacj¢, jesli chodzi o przebieg szkolen. Szczegdlne zna-
czenie maja opinie uczestnikow réznych form szkolef, pod warunkiem jednak prze-
strzegania procedury zbierania danych.

Poréwnujac skuteczno$¢ roznych form szkolen, warto efekty odnosi¢ do kosztow
czy nawet nakladéw na szkolenie - pozwala to sterowa¢ organizacja szkolen realizo-
wanych na wigksza skalg. Jest to wtedy pelny pomiar efektywnosci wewngtrznej.

Dobrym zrédlem informacji dotyczacych opracowania kryteriow oceny efektywno-
$ci zewnetrznej jest przygotowany przed rozpoczgciem szkolenia bilans potrzeb orga-
nizacji i mozliwosci pracownikow. Dane do tego bilansu moga dostarczy¢ opisy sta-
nowisk pracy oraz wyniki okresowych ocen pracownikéw i plany ich rozwoju. Pozwala
to na operacyjne okreslenie celu szkolen dla pracownikéw organizacji. Wazne dla roz-
poznania efektywnosci zewnetrznej jest badanie opinii przelozonych osob, ktore podle-
galy szkoleniu. Chodzi tu nie tylko o opinig¢, lecz o okreslenic wplywu szkolenia na
wyniki pracy. Istotne jest, aby w tego typu badaniu uwzgl¢dniac nie tylko wymierne
efekty pracy czy nabyte umiejgtnosei, ale rowniez pewne cechy osobowosciowe, zmia-
ny w zachowaniu. Inaczej méwiac, chodzi o okredlenie, jak w wyniku szkolenia diugo-
terminowego zmienily si¢ kompetencje pracownika — oczywiscie w przypadku szkolen
krotkoterminowych, mniej kosztownych, ocena efektywnosci zewn¢trznej powinna mie¢

2 Por., M. Wawer, R. Marciniak, Strategia personalna. Warunkiem konkurencyjnosci firmy
jest dobrze wyszkolona kadra, ,,Personel” 1996, nr 13, s. 48-52. Autorzy akcentujg rol¢ przelozo-
nych w ksztaltowaniu potrzeb szkoleniowych, a zwlaszcza w motywowaniu pracownikéw do udzia-
lu w szkoleniu. Podkreslaja, ze ,,im bardziej koncepcyjna jest praca, tym wigcej czasu pracownik
winien spedzi¢ na wymianie informacii 1 jej zdobywaniu”,
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Zr6dlo: W.P. Anthony, P.L. Perrewe, K.M. Kacmar, Strategic Human Resources Managment, s. 322

uproszczony charakter lub stanowi¢ efekt podsumowania cyklu krétkoterminowych
szkolen.

Istotne przy tworzeniu planu szkolenia jest nie tylko okre$lenie jego zakresu, form
realizacji, lecz rowniez budzetu. Przyjmujac koncepeje rozwoju kapitalu ludzkiego w or-
ganizacji zaklada si¢, ze ksztalcenie pracownika jest procesem cigglym. Wymaga to
uwzglednienia réznorodnych form i ciaglosci finansowania. W przypadku krajow za-
chodnich udzial wydatkéw na szkolenie jest znacznie bardziej ustabilizowany niz
w Polsce — sprzyja temu ustawodawstwo, okreslajgee ich wliczanie w koszty lub tez
mozliwos¢ odpisow podalkowychzz. Kwestia uwzglednienia wydatkow na szkolenie

2 Por. przypis 1. Trzeba doda¢, ze Kodeks pracy (art. 237) naklada na pracodawce obowiazek
przeszkolenia w zakresie bezpieczefstwa i higieny pracy, natomiast art. 103 przewiduje, ze ,,w za-
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pracownikow w kosztach organizacji nic jest dotychczas w Polsce jasno uregulowana,
podobnie jak uprawnienia pracownika szkolacego si¢. Z drugiej jednak strony istnieja-
ce uregulowania prawne nie ograniczajg dzialalno$ci przedsi¢biorstw w tym zakresic®.

Respektowanie reguly efektywnosci szkolenia pracownikéw wymaga, aby decyzja
o organizowaniu/wyslaniu pracownika na szkolenie wyrazala si¢ w przedstawionej na
rysunku sekwencji dzialan.

Uwagi koncowe

Kwestia synchronizacji rozwoju organizacji z rozwojem pracownikow jest przedmio-
tem coraz czgstszych analiz. Wskazuja one nie tylko na wystgpujace w tym zakresie
zaleznodci, ale rowniez na ich uwarunkowania. Przy organizacji szkolen istotne jest ich
wcezesniejsze rozpoznanie — wplywa to na okreslanie celéw, formy programu, dobor
uczestnikow oraz ocene szkolenia.

Szkolenie odgrywa w rozwoju organizacji i kazdego pracownika rézna rolg, jego
znaczenie ulega zmianie w zaleznosci od kontekstu realizacyjnego i otoczenia. Z reali-
zacja szkolenia zawsze zwiazane sa zespoly oczekiwan pozytywnych i obaw pra-
cownikdw oraz organizacji. Decyzja o podj¢ciu szkolenia jest wynikiem konfiguracji
zmiennych, w ktorych cechy osobowe maja w tej chwili w Polsce zasadnicze zna-
czenie nie tylko w przypadku podjgcia decyzji o szkoleniu, ale rowniez jego formie.
W przyszlosci bedzie jednak rosto znaczenie organizacji, zwlaszcza w zakresie okre-
$lania zakresu 1 formy szkolenia.

M. Amstrong uwaza, ze dzigki dobrej realizacji procesu szkolenia organizacja:

e sygnalizuje pracownikom, ze traktuje ich powaznie, liczy si¢ z ich kwalifikacjami,
jest gotowa w nie inwestowac, :

e motywuje pracownikow do poglebiania wiedzy i szukania mozliwosci jej wykorzy-
stania (jesli to jest dostrzegane 1 wynagradzane),

e wzmaga zaangazowanie pracownika, gdyz w trakcie szkolenia poznaje on cele i war-
tosci, ktorymi si¢ organizacja kieruje, poznaje tez blizej pracownikow, ktorzy je
formutujq i realizuja,

e podnosi poziom lojalno$ci i identyfikacji pracownika,

kresie 1 na warunkach ustalonych przez Ministra Edukacji Narodowej oraz Ministra Pracy i Poli-
tyki Socjalnej pracodawca ulatwia pracownikom podnoszenie kwalifikacji zawodowych”,

5 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Ministra Pracy i Spraw Socjalnych w spra-
wie zasad 1 warunkow podnoszenia kwalifikacji zawodowych i wyksztalcenia ogolnego doroslych,
Dz. U. 1993, nr 103, poz. 472. W swietle dostgpnych danych warto dodaé, ze w Polsce, podobnie
jak w krajach Unii, 5-6% funduszu wynagrodzen przeznaczaja na szkolenie niektore duze organi-
zacje, np. banki.
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Tabela 2
Wybrane zmienne determinujace zakres procesu szkolenia w organizacji
Cechy pracownika Cechy organizacji | Czynniki zewngtrzne
Wiek i ple¢ Wielkos¢ mierzona: Sytuacja na rynku pracy
Wyksztalcenie — zyskiem Pozycja organizacji na rynku
Staz pracy i stanowisko — liczbg pracownikow System podatkowy
System wartosci — majatkiem Uregulowania prawne
Zyskownos¢ System wartosci spoleczenstwa
Branza Zamozno$¢ ludzi
Technologia produkcji System o$wiatowy
System zarzadzania 1 polityka Wielkos¢ osrodka, w ktorym jest
kadrowa organizacja
Faza rozwoju organizacji Mozliwos¢ korzystania z pomocy
Kultura organizacyjna zagranicznej w szkoleniu
Forma wlasnosci

7 1 6 d 1 o: Opracowanie R. Karasia w niniejszym zbiorze (tab. 1) oraz modyfikacja autora artykulu.

e poprawia komunikacj¢ kicrownictwa z personelem, zwlaszcza gdy organizuje si¢
wspdlne warsztaty, na ktorych rozwiagzywane sa konkretne problemy,

e przyczynia si¢ do pelniejszej realizacji ludzkich potrzeb i pragnien — wybranie pra-
cownika do uczestnictwa w szkoleniu to nie tylko docenianie jego pracy, staran, ale
czesto takze uwzglednienie sytuacji zawodowej 1 zyciowej,

e wzbogaca prac¢ — wszelkie formy szkolenia (sesje, kursy, konferencje, warsztaty)
stwarzaja szanse $wiadomego podjgcia wyzwan, rozwijania takich cech pracowni-
ka, jak analizowanie, rozwigzywanic problemow, umiejetnodei ich prezentacii,

e pomaga zrozumie¢ Konieczno$¢ zmian, ulatwia ich wprowadzenie poprzez przeko-
nanie pracownikow, ze sobie z nimi poradza, Ze nic stanowig one dla nich zagroze-
nia**.

Z drugiej strony, organizujac szkolenic pracownikow trzeba mie¢ na uwadze, aby:

e nic kreowa¢ nadmiernych oczekiwan ze strony pracownika, jesli chodzi o awans
czy wynagrodzenie, gdyz ich niczaspokojenie rodzi frustracj¢, a to nie wplywa do-
brze na atmosfer¢ w zespole, moze powodowac utrat¢ wiarygodnosei przelozonego,
obnizy¢ warto$¢ szkolenia,

e unika¢ wytworzenia u pracownika postawy roszczeniowej, tzn. ja spelnilem swoje,
a teraz oczekuj¢ realizacji przez organizacj¢ moich warunkow (szkolenie ma daé
pracownikowi wiar¢ we wlasne sily, beneficja powinny by¢ jednak zwigzane z pra-
¢4, a nie z oczekiwaniem na odcinanie kuponow),

* M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profe-
sjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1996, s. 187.
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e nie uczestniczacy aktualnie w szkoleniu pracownicy nie odebrali tego faktu jako
przekreslenia ich szans na awans i rozwdj,

e nie doprowadza¢ do sytuacji, ze rywalizacja o dost¢p do szkolenia przybiera cechy
pozamerytoryczne,

e przemysle¢ wezedniej mozliwosci dalszego zwigzania i wykorzystania wiedzy ty-
powanego do szkolenia pracownika z organizacja, tak aby uniknaé sytuacji, ze po
podniesieniu kwalifikacji przechodzi on bez odszkodowania do innego pracodawcy™.

Fakt, ze stosunkowo niewiele organizacji w Polsce ma wypracowanq strategi¢ roz-
woju, utrudnia uczynienie ze szkolenia instrumentu kicrowania rozwojem pracownika.
Niezaleznie jednak od tego, rozwdj organizacji jest zawsze zwigzany z rozwojem jej
pracownikdw. Kazda organizacja, podobnie jak zatrudnieni w niej pracownicy, prze-
zywa rozne fazy rozwoju w sensie ilo$ciowym i jako$ciowym. Organizowanie ma zaw-
sze wymiar historyczny, tzn. znajduja w nim wyraz gromadzone doswiadczenia, duch
czasu, jesli chodzi m.in. o zasady ksztaltowania kadry, realizacj¢ przywddztwa itp.
Wielko$¢ organizacji i faza jej rozwoju wyznaczajag w pewnym stopniu zakres i skalg
szkolenia. Po utworzeniu organizacji, ktéra ma na ogol niepowtarzalny, spontaniczny
charakter (jest dzielem inicjatora i zespolu, ktéry ma duzg swobode dziatania i ksztaltu-
Jje dopiero zasady wspdlpracy), nastgpuje faza okreslania jej struktury.

Wraz z rozwojem organizacji wzrasta zwykle profesjonalizm w kierowaniu, ale
takze formalizacja 1 dalsze zréznicowanie, co prowadzi czgsto do trudnosci z jej opa-
nowaniem, do pewnej autonomizacji. Jest to trudny okres dla rozwoju organizacji i roz-
norodne formy szkolenia pracownikéw pozwalajg go przetrwaé. Podobnie jest w tzw.
fazie dojrzalodci, gdy trzeba m.in. poprzez szkolenie szukaé elementow odnowy.
Szkolenie pracownikow nigdy nie powinno by¢ rozpatrywane autonomicznie; jego kie-
runki, skala, formy 1 zakres okreslane w strategii rozwoju organizacji nie sa jednak
sztywne, ulegaja modyfikacjom w zaleznosci od zmian otoczenia, wynikéw i techno-
logii. Szkolenie powinno by¢ postrzegane tak przez kierownictwo, jak 1 pracownikow
Jako wazny skladnik procesu przystosowywania si¢ do zmian antycypowanych i nie-
oczekiwanych.

Czego mozna oczekiwaé, jesli chodzi o rol¢ szkolenia w kierowaniu rozwojem pra-
cowniczym przez zaklad pracy w Polsce. Z pewnym ryzykiem mozna przyjaé, 7z w naj-
blizszych latach:

e Konieczno$¢ nadrobienia zaleglo$ci technologicznych spowoduje dominacj¢ w szko-
leniu aspektow technicznych; bedzie si¢ to wyrazalo w adaptacji tego, co wypraco-
wano na Zachodzie w zakresie technologii i organizacji, a niec w traktowaniu szko-
lenia jako dlugoterminowej inwestycji.

o Coraz wickszy udzial w szkoleniu beda brali mlodzi pracownicy (zawsze bardziej zwia-
zani z. nowymi technologiami i inwestycjami), ich szkolenie bedzie jednak glownie krot-

¥ M. Wawer, R. Marciniak, op.cit., s. 52.
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kie, przystosowawcze, a nie integrujace z organizacjg — grupa ta cechuje si¢ wysokim
wspolczynnikiem zmian migjsca pracy 1 organizacje maja tego swiadomosc.

o Nadal najczgsciej szkoli¢ si¢ bedzie kadra kierownicza wszystkich szczebli.

e Kompleksowe, wiclofazowe szkolenie, laczace rozwoj organizacji z rozwojem pra-
cownikow, stanie si¢ realne tylko w organizacjach wigkszych, zasobnych kapitalo-
wo, majacych wyspecjalizowane komorki zajmujace si¢ projektowaniem 1 oceng
szkolen — problemem jest szkolenie pracownikéw licznych matych organizacji, kté-
re nic maja szans wypracowania wlasnej, dlugoterminowej strategii rozwoju
(potrzebna jest tutaj pomoc panstwa i organéw samorzadowych).

TRAINING AS AN INSTRUMENT OF MANAGEMENT
OF HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT
IN AN ORGANISATION

Summary

A necessity for changes in an organisation resulting from transformation of the environment and
above all from more intense competition calls for continuos improvement in employees’ qualifica-
tions. As regards the organisations which apply new technologies, this requires generation of a
certain surplus in the qualification potential of the employees. In Poland, as in some EU countries,
the main problem is personnel training in small and medium size organisations.

In most cases the Polish organisations until now have not regarded training as a long-term
investment but as:

1. reducing qualification shortcomings of the employees as regards skills necessary to func-
tion in the market economy,

2. adjustment of personnel qualifications to the needs of work posts in connection with taking
on new workers, adjustment of the qualifications of employees to the changes in the organisation
and technology.

Until now trainings in the Polish organisations have been mainly forced by changes in the
environment; they are not an instrument of the development of an organisation and its employees.
On the other hand, in big organisations personnel training more and more frequently becomes a
part of their developmental strategy. In many organisations the employees themselves are burdened
with long-term improvement of their qualifications.




