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1. Wstep

Na konkurencyjnym rynku pracy, przy wciaz postepujacej standaryzacji i
znacznym podobieristwie towaréw i ustug, rosnie znaczenie zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym zarzadzania rozwojem pracownikéw. Podkresla sie, ze to ludzie,
a nie pieniadze, budynki czy wyposazenie, sa najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o jakosci przedsiebiorstwa, a w konsekwenciji o jego sukcesie badZ porazce
na rynku. Wszystkie pozostale aktywa organizacji nie maja wlasnej dynamiki
rozwoju. S5a jedynie bienymi zasobami, mogacymi sie przyczyni¢ do wytworzenia
wartosci tylko pod warunkiem, ze zostana zastosowane przez czlowieka. Dlatego
coraz czeSciej dostrzega sie, ze kapital ludzki jest dZzwignia zysku w gospodarce
XXI wieku - gospodarce wiedzy [Fitz-Enz 2001, s. 29]. Wiedza jest podstawowym
czynnikiem wytwoérczym w sensie decydowania o sposobie racjonalnego wyko-
rzystania podstawowych czynnikéw wytwérczych [Moszkowicz, Moszkowicz
2002, s. 475].

Rozwéj potencjatu ludzkiego ma absolutnie priorytetowe znaczenie. Rozwoj
ten nastepuje poprzez szkolenie i doskonalenie. W literaturze anglojezycznej
szkolenie okresla sie jako proces nauczania pracownikéw podstawowych umiejet-
nosci, ktére sa niezbedne do wykonywania przez nich pracy na danym stanowi-
sku, albo jako planowe i systematyczne zmiany zachowania na skutek pojedyn-
czych wydarzeni, programéw, instrukcji, ktére umozliwiaja zdobycie wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do wlasciwej realizacji zadan [Dessler
2000]. Rozwd;j jest czesto utozsamiany z doskonaleniem. Oznacza uczenie pracow-
nikéw fachowych umiejetnosci niezbednych na ich obecnym i przysztym stanowi-
sku. W innym ujeciu jest to realizowanie mozliwosci i potencjalu pracownikéw
poprzez doswiadczenie zwiazane z nauka i edukacja [Armstrong 2000, s. 426].
Czesto pojecie rozwoju wiaze sie wylacznie z kadra menedzerska. Wéwczas przez
rozwdj rozumie sie wszelkie dzialania zmierzajace do poprawy obecnych i przy-
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szlych rezultatéw pracy menedzeréw poprzez przekazywanie wiedzy, zmiane
postaw lub podnoszenie ich umiejetnosci [Dessler 2000].

Szkolenie i doskonalenie pracownikéw ma bardzo istotne znaczenie motywa-
cyjne, a w dalszej kolejnosci efekt motywacyjny szkolern wptywa na wzrost pro-
duktywnosci pracownika oraz podniesienie jakosci jego pracy, co bezposrednio
przektada sie na jakos$¢ produkgji czy tez swiadczonych ustug. Nie pozostaje to bez
wplywu na sukces i powodzenie organizacji na rynku. W artykule starano sie
wskaza¢ na te aspekty, bazujac gléwnie na do$wiadczeniach badawczych.

2. Motywacyjne znaczenie szkolenia i doskonalenia

Z punktu widzenia pracownika szkolenie i doskonalenie umozliwia rozszerza-
nie wiedzy i umiejetnosci w celu zaspokojenia potrzeb organizacji i indywidual-
nych dazenn poszczegélnych oséb. Traktowanie szkolenia i doskonalenia jako
ciaglego procesu zaspokaja niewatpliwie potrzebe samorealizacji, integruje pra-
cownika z firma oraz stwarza mozliwo$¢ realizacji zaplanowanej $ciezki kariery.
Inwestowanie w pracownika, z jednej strony, spelnia funkcje motywacyjna, z
drugiej za§ — powoduje wzrost efektywnosci ekonomicznej, zwieksza konkuren-
cyjnos$¢ firmy na rynku [Janowska 2002, s. 140].

Potwierdzaja to badania w praktyce. W badaniach prowadzonych na temat
motywowania do pracy zadano ankietowanym pytanie: Jakie znaczenie motywa-
cyjne ma dla Pana/Pani szkolenie i doskonalenie zawodowe? Wyniki odpowiedzi
na to pytanie zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanic: Jakie znaczenie motywacyjne ma dla Pani/Pana
szkolenie i doskonalenie?

Firma A Firma B Firma C Firma D
el sz Z2e|sz|2else|2e] 5
1] o 9 v @ Q 7] Q
—y SE eS| S| ey 38| ey
ankietowanych - E g 9 E 2 ° £ E g T g E g
] N _g N Q N .g N R N .g N g N .PG’ N
TEl SE| e8| §E eS| 8RR g
25 a E ] a E ] a E 83 i E
2 | wyzsze 100 - 82 18 50 50 100 -
W
£\
& | srednie 98 2 56 “ 78 22 77 23
8
1
; zasadnicze 79 21 61 39 48 52 96 4
 |do30lat 68 32 90 10 625 375 100 -
§ 31-50 100 - 67 33 59 41 80 20
pow. 50 53 47 67 33 71 29 78 22
¢ | kobiety 78 22 87,5 225 57 43 84 16
& | mezezyzni 70 30 90 10 61 39 72 28

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Jak wskazuja wyniki badan, szkolenie i doskonalenie ma dla wiekszosci ankie-
towanych bardzo duze lub duze znaczenie we wszystkich badanych firmach. W
duzej firmie miedzynarodowej (firma A) jako najistotniejszy motywator do pracy
ankietowani na pierwszym miejscu wskazali szkolenia, na dalszych miejscach w
kolejnosci wybrano: uznanie przelozonego i wspétpracownikéw, Swiadczenia
emerytalne, pewno$¢ zatrudnienia, samorealizacje. Podobne wyniki uzyskano w
dwoéch kolejnych polskich firmach; ankietowani w firmie pierwszej (firma B)
wskazali, ze najwazniejszym motywatorem jest placa, a na kolejnym miejscu
podali szkolenie i doskonalenie. Z kolei w drugiej firmie (firma C) na pierwszym
miejscu wskazano na stosunki miedzyludzkie, nastepnie ptace i w dalszej kolejno-
$ci szkolenie i doskonalenie. W $redniej firmie miedzynarodowej (firma D) na
pierwszym miejscu ankietowani wskazali szkolenie i doskonalenie, nastepnie
pochwaly, ptace i awans.

Jak wskazywali ankietowani, rozwéj pracownikéw wychodzi naprzeciw ich
potrzebom i oczekiwaniom i ma istotne znaczenie motywacyjne ze wzgledu na:

1) zwiekszenie ,elastycznosci kwalifikacyjnej”, co zwieksza szanse pracownika na
rynku pracy,

2) ksztaltowanie $ciezki kariery pracownikéw,

3) sygnat przekazywany przez firme, Ze znaczenie i rola pracownika sa duze,

4) stwarzanie pracownikom warunkéw do samorealizacji.

Podobny stosunek do szkolenia i doskonalenia pracownikéw prezentowali
pracodawcy z tych firm. Podkre$lali, ze ma to istotny wplyw na organizacje.
Wplyw ten wynika nie tylko z tego, ze pracownicy poprzez szkolenia ucza sie
lepiej wykonywaé czynnosci nalezace do zakresu ich obowigzkéw, ale réwniez z
motywacyjnego oddzialtywania tych szkolen. Pracownicy traktuja to jako wyréz-
nienie oraz sygnal, ze pracodawcy zalezy na danym pracowniku, pragnie dopo-
moéc mu w wykonywaniu biezacych zadarn lub tez przygotowuje go do powierze-
nia mu dalszych zadan w ramach organizacji. W konsekwencji pracodawca tez
czerpie okreslone korzysci, takie jak:

1) wzrost produktywnosci pracy,

2) wzrost zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan,

3) mozliwoéé¢ podejmowania przez pracownikéw coraz bardziej zobowiazujacych
wyzwarn, co przynosi korzys¢ firmie,

4) lepsze zrozumienie konieczno$ci zmian — szkolenia i doskonalenie ulatwiaja
pracownikom radzenie sobie z nowymi sytuacjami i problemami, ktére te
Zmiany niosa,

5) glebsza identyfikacja pracownikéw z firma i jej celami,

6) wzrost morale pracownikéw,

7) poprawa komunikacji w przedsiebiorstwie,

8) poprawa wizerunku firmy w otoczeniu.

Pracodawcy rozumieja ponadto, ze jednym z podmiotéw majacych wptyw na
sukces przedsiebiorstwa sa pracownicy. Inwestowanie w rozwéj pracownika to
zwiekszanie szans na sukces organizacji. W aktualnych warunkach wiekszo$¢ firm
nie jest w stanie osiagna¢ przewagi konkurencyjnej, inwestujac wylacznie w mate-



352

rialne skiadniki majatkowe. Zmiany na rynku, procesy globalizacji, konkurencja
rynkowa powoduja, ze wzrasta udzial niematerialnych sktadnikéw w procesie
generowania wartosci. Tylko przedsiebiorstwo, ktére ma kompetentnych i zmoty-
wowanych pracownikéw, bedzie w stanie zbudowaé odpowiednie procesy i
doprowadzi¢ je do optymalnego dzialania. Sprawne procesy przeloza sie na niskie
koszty i wysoka jakos¢ produktéw i uslug, co spowoduje wzrost zadowolenia
klientéw i w efekcie sukces finansowy firmy [Ole, Roy, Wetter 1999, s. 212]. Wzra-
sta zatem rola i znaczenie kapitatu ludzkiego w osiaganiu przewagi konkurencyj-
nej, w tym gléwnie pracownikéw o wysokim poziomie umiejetnosci i wiedzy. W
warunkach wspdélczesnych organizacji mozna wskazaé na dwa silnie zarysowujace
sie obecnie trendy. Po pierwsze — w ujeciu ogélnym znaczenie szkolenia i doskona-
lenia w zarzadzaniu firmami wzrasta, rosna choéby wydatki przeznaczane na
szkolenia mierzone jako procent rocznego funduszu plac, a po drugie — zaznacza
sie powiekszajaca sie luka pomiedzy wydatkami na szkolenia ponoszonymi przez
organizacje posiadajace pozytywna filozofie szkoleniowa oraz tymi, ktére zaklada-
ja, Ze pracownicy beda sami wiedzieli, co maja zrobié, lub dowiedza sie tego,
obserwujac innych [Dessler 2000]. Znaczny dystans dzielacy organizacje inwestu-
jace w rozwdj pracownikéw od tych, ktére tego nie czynia znajduje najczesciej
odzwierciedlenie réwniez w ich pozycji rynkowej. Latwo zaobserwowad, ze obec-
ne i przyszte braki umiejetnosci moga zagrozi¢ ich przysztosci i rozwojowi [Lundy,
Cowling 2000, s. 281]. Organizacje posiadajace pozytywna filozofie szkoleniowa
rozumieja, ze funkcjonuja w $wiecie, w ktérym przewage konkurencyjna osiaga sie
dzieki zatrudnianiu lepszych pracownikéw, oraz ze nie osiagna tego bez inwesto-
wania w rozwéj kompetencji zatrudnionych.

W konkluzji stwierdzi¢ mozna, ze rozwéj pracownikéw jest obecnie koniecznoscia
ze wzgledu na pozytywny wplyw szkolen na jakos¢ pracy i produktywnosé pracow-
nikéw, motywacyjne oddziatywanie szkoleri oraz budowanie korzystnego wizerunku
w oczach klientéw, ktérych zapewnia sie, ze firma inwestuje w kapitat ludzki.

Duze znaczenie rozwoju pracownikéw dla kreowania sukcesu firmy powoduje, ze:
1) nadaje sie wlasciwa range rozwojowi pracownika poprzez wpisanie go w

strategie firmy,

2) konsekwentnie tworzy sie wizerunek firmy jako organizacji uczacej sie, inwe-
stujacej w ludzi,

3) osiagniecia pracownikéw w zakresie rozwoju dostrzegane sa i doceniane;
traktuje sie je jako element konieczny warunkujacy powodzenie organizacji,

4) wspiera sie aktywnie pracownikéw w ich rozwoju, zapewniajac réwniez pomoc
finansowa.

Doswiadczenia badawcze wskazuja, na odmienne podejécie do rozwoju pracow-
nikéw i to nie tylko w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy. W badanych firmach
bardzo dokladnie planuje sie szkolenia na poziomie firmy i dla poszczegélnych
pracownikéw. Niezwykle istotnym elementem stat sie tez plan sukcesiji, czyli proces
identyfikowania i rozwijania talentéw do obecnego i przyszlego rozwoju i sukcesu
firmy. W zakresie planowania szkoleri na poziomie firmy przyjmuje sie okreslone
standardy, wéréd ktérych nalezy wskaza¢ na planowanie liczby dni szkoleniowych i



353

$rodkéw na szkolenia (firma A i D)!. W firmie A przyjmuje sie na kazdy rok liczbe
dni szkoleniowych na jednego zatrudnionego, jak tez naklady na szkolenia na jedne-
go zatrudnionego (zob. tab. 2).

Tabela 2. Podstawowe wielkoséci w zakresie szkoleri

Wyszczegdlnienie Rok

2002 2003 2004 2005 2006
Liczba dni szkolenio-
wych na jednego 4 5 5 8 7
zatrudnionego
Nakiady na szkolenia
na jednego zatrudnio- 920 940 1100 1200 1250
nego (w zl)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei w drugiej firmie (firma D) przyjmuje sie liczbe dni na szkolenia dla
poszczegdlnych grup pracownikéw, jak tez ustala sie budzet kosztéw szkolenia na
jednego zatrudnionego, co szczegétowo zaprezentowano w tab. 3.

Tabela 3. Podstawowe wielkosci w zakresie szkoleri (dane za rok 2006)

. Liczba dni szkoleri Budzet kosztéw
Grupa pracownikéw . . .
na zatrudnionego na jednego zatrudnionego (w zl)

Dyrektorzy pionéw 3 6500
Kierownicy 6 4000
Liderzy 5 2100
Mistrzowie 2 1200
Spegjalisci 7 2200
Pracownicy na stanowiskach 5 660
wykonawczych (w administracji)

Pracownicy na stanowiskach 2 220
wykonawczych (produkeyjnych)

Zrédio: opracowanie wlasne.

Aby jednak $rodki na szkolenie i doskonalenie przyniosty okreslony efekt,
musza by¢ wilasciwie wydane. Dlatego tez konieczne jest:
1) opracowanie macierzy kompetencji dla poszczegéinych stanowisk,
2) ustalenie Sciezek kariery (w tym réwniez indywidualnych sciezek rozwoju),
3) dobér stosownych form szkolenia i doskonalenia w celu rozwoju kompetencji.
Pojecie kompetencji, mimo ze nie jest jednoznacznie definiowane, jednak najczesciej
rozumiane jest jako: wiedza, umiejetnosci oraz okreslone zachowania, jak tez motywa-
cje, ktdre sa konieczne, aby w pracy osiagna¢ sukces [Borkowska 1999]. Rozwéj pra-

' W firmie B i C planuje sie jedynie $rodki na szkolenia, przy czym danych takich nie udostepniono.
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cownikéw powinien by¢ §cile powiazany ze strategia, tak aby rozwijane kompetencje
byly sp6jne z potrzebami (celami), jakie stawia przed soba dana firma.

Podejscia odnoszace sie do opracowania macierzy kompetencji, a dotyczace
gtownie zachowar, sa bardzo zréznicowane. W niektérych firmach oznacza to
wyznaczenie zbioru wspélnych dla wszystkich stanowisk kompetencji, jak tez
kompetendji specyficznych dla poszczegélnych stanowisk. Na przykiad w firmie A
do wspélnych kompetencji zaliczono: orientacje na klienta wewnetrznego i ze-
wnetrznego, komunikatywno$¢, kulture obstugi klienta wewnetrznego i ze-
wnetrznego, umiejetno$¢ pracy w zespole, zaangazowana postawe wobec pracy,
nastawienie na rozwdj, samodzielnos¢ pracy, kreatywnos¢ i innowacyjnosé. Z kolei
w firmie D do kompetencji wspélnych zaliczono: zorientowanie na klienta, zorien-
towanie na biznes oraz zorientowanie na wspétpracownikéw i prace zespotowa.
Wsréd kompetencji specyficznych dla kadry menedzerskiej we wskazanej firmie
wyodrebniono:

1) orientacje na pracownikéw — troska o rozwéj i motywacje innych,

2) orientacje na cele — osiaganie wyznaczonych celéw i dbatos¢ o innowacje,

3) przywédztwo — zdolno$é przewodzenia zespotowi oraz budowania i utrzyma-
nia zespolu,

4) wywieranie wplywu — zdolnos$¢ pozytywnego motywowania innych,

5) pewnos¢ siebie — wiara we wlasne mozliwosci oraz podejmowanie wilasciwych
decyzji w trudnych okoliczno$ciach.

Stworzenie macierzy kompetencji dla poszczegdlnych stanowisk pokazuje, w
jakim kierunku pracownik powinien sie rozwijac. Z kolei $ciezki kariery powinny
wyznaczaé¢ pracownikowi kierunki awansu. Uzupeinienie wyznaczonych macie-
rzy kompetencji dla funkcjonujacych w firmie stanowisk oraz Sciezek kariery
stanowi dobér form rozwoju kompetencji pracownika. Doswiadczenia badawcze
firm wskazuja, ze skuteczne w tym zakresie sa zaréwno metody szkolne?, polega-
jace na szkoleniach prowadzonych wewnatrz firmy, tzw. szytych ,na miare”,
stosownie do potrzeb firmy, jak i organizowane na zewnatrz. Bardzo duze znacze-
nie przypisuje sie obecnie metodom opartym na do$wiadczeniu, takim jak:

1) udzial w realizacjt projektéw,

2) rotacja na stanowisku,

3) zwiekszanie zakresu obowiazkéw (wzbogacanie pracy),
4) wyznaczanie celéw do osiagniecia.

Szczegodlne znaczenie w rozwoju kompetencji pracownika ma udziat w zespo-
fach projektowych. W zespole istnieje mozliwo$¢ dzielenia sie informacja i wiedza.
Wszyscy cztonkowie zespolu ucza sie dla siebie i od siebie nawzajem. Aby wiedza
bedaca efektem procesu uczenia sie nie zostala utracona, musi sta¢ sie jawna dla
pozostatych czlonkéw zespotu po to, by pozostali mogli sie uczy¢ na sukcesach
swoich kolegéw.

Z kolei rotacja na stanowisku polega na przesuwaniu pracownikéw pomiedzy
stanowiskami i dzialami w celu poszerzenia ich doswiadczern i umiejetno$ci oraz
zrozumienia wszystkich istotnych obszaréw biznesu. Rotacja pozwala zdoby¢

2 Metody te sa opisywane bardzo szczegélowo w literaturze przedmiotu.
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rzeczywiste doswiadczenie na innych odcinkach dziatania firmy, czesto w odleg-
tych geograficznie i kulturowo krajach (co ma miejsce w firmach miedzynarodo-
wych). Rotacja na stanowisku odgrywa duza role w powiekszaniu zakresu do-
$wiadczenia i umiejetnosci pracownika, a takze ma istotne cechy motywujace.
Oznacza, ze pracownik dysponuje potencjalem potrzebnym do tego, by wykony-
wad nowe, czesto bardzo wymagajace zadania, a w dluzszej perspektywie — aby
awansowad na kolejne stanowisko. Pracownikowi z kolei pozwala to na utrzyma-
nie wysokiej motywacji. Cho¢ nie ma reguly w tym zakresie, to jednak do$wiad-
czenia firm, w ktérych stosuje sie rotacje na stanowiskach, wskazuja, Ze zmiany nie
powinny zachodzié¢ rzadziej niz w okresach 3-5 lat.

Zwiekszenie zakresu obowiazkéw zas prowadzi do tego, ze pracownicy dostaja
wiecej pracy i wigcej odpowiedzialnosci, co pozwala sprawdzi¢, na ile sa w stanie
sprosta¢ nowym wymaganiom. Zwiekszanie zakresu obowiazkéw i odpowie-
dzialnosci, a tym samym wzbogacanie pracy polega na tym, ze pracownicy moga
sie sprawdzié, na ile podotaja tym obowiazkom i odpowiedzialnosci, co jedno-
czednie prowadzi do rozwoju najwartosciowszych jednostek w organizacji.

Bardzo istotne znaczenie w rozwoju pracownikéw ma wyznaczanie celéw. Cele
z reguly dziela sie na dwie grupy, sa to: cele biznesowe zwiazane bezposrednio z
celami firmy, a takze cele rozwojowe zwiazane z umiejetno$ciami i zachowaniami
pracownika koniecznymi do osiagniecia jego celéw biznesowych. Ustalajac cele
rozwojowe, pracownik okresla:

1) jakie sa kluczowe umiejetnosci, ktérych potrzebuje, aby wywiaza¢ sie ze swoich
celéw biznesowych,

2) jakich umiejetnosci potrzebuje, aby rozwijaé sie w miare rozwoju swojej roli,

3) w jakich rolach widzi siebie w przyszlosci, jakie zatem umiejetnosci beda mu
potrzebne,

4) jakie sa jego mocne strony i w jaki sposéb moze je wykorzystac i rozwija¢,

5) jakie umiejetnosci chee rozwinaé w najwiekszym stopniu.

3. Podsumowanie

Najwazniejszym i najcenniejszym zasobem, jakim dysponuja firmy, sa obecnie
pracownicy. Sukces i powodzenie na rynku gwarantuja firmie tylko kompetentni
pracownicy, o wysokim poziomie wiedzy, umiejetnosci, okre§lonych zachowa-
niach i wysokiej motywacji. Sa oni w stanie podola¢ wyzwaniom i problemom,
ktére niesie niepewnos¢ otoczenia. Dlatego tak istotny i wazny jest proces szkole-
nia i doskonalenia pracownikéw.
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EMPLOYEE TRAINING AND DEVELOPMENT AS AN IMPORTANT
MOTIVATIONAL FACTOR IN CURRENT BUSINESS CONDITIONS

Summary

The article discusses issues related to employee training and development. It argues that training
and development have significant impact on employee motivation. It is also one of the key elements of a
company’s success. The issues discussed in the article are mainly based on research.
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