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BARIERY W PROCESIE .
DOSKONALENIA PRACOWNIKOW -
ANALIZA WYBRANYCH PRZYPADKOW

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie barier wystepujacych w procesie podnoszenia
kwalifikacji i szkolen w duzych przedsigebiorstwach. Autorki dokonaty analizy dominujacych
ograniczefn zarowno w zakresie czynnikow psychologicznych dotyczacych kadry pracow-
niczej, ale takze na poziomie organizacyjnym i zarzadczym, ktoére utrudniaja doskonalenie
i rozw6j pracownikow wybranych korporacji.

Stowa kluczowe: doskonalenie zawodowe, bariery, szkolenia, ksztatcenie, kapitat ludzki, za-
rzadzanie personelem.
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1. Wstep

Rozwdj jest istotnym wyzwaniem stojagcym przed kadra zarzadzajaca w warunkach
zaostrzajacej si¢ konkurencji. Jest procesem doskonalenia kadr postrzeganym jako
jeden z najistotniejszych czynnikow efektywnego funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Warunkiem rozwoju nowoczesnej firmy jest migdzy innymi staly wzrost
kompetencji jej zasoboéw. Elementem kluczowym, prowadzacym do sukcesu w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, jest konieczno$¢ realizowania programow szkolenio-
wych na wszystkich jej szczeblach [Stosik i in. 2007].

Rozw¢j pracownikoéw to ,,proces uzupelniania przez pracownikéw wiedzy nie-
zbednej do prawidlowego wykonywania dzialan na aktualnym stanowisku pracy
oraz stwarzanie mozliwosci dodatkowego rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompe-
tencji pod katem awansu, przesuni¢cia lub zmiany organizacyjnej” [Kostera 2000,
s. 109]. Doskonalenie kwalifikacji i umiejetnosci pracownikow, stymulowanie ich
zdolnosci 1 sktonnosci do statego uczenia si¢ i rozwoju powinno by¢ domeng kazdej
organizacji, a w szczegolnosci dziatdw personalnych. Ksztalcenie i rozw¢j intelek-
tualny pracownikéw daje firmie wielostronne korzysci. Zapewnienie mozliwosci
ciagglego doskonalenia to przede wszystkim:

— dostosowywanie kwalifikacji do rzeczywistych wymagan zwigzanych ze stano-
wiskiem pracy,
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— rozszerzenie kwalifikacji,

— rozwijanie umiejetnosci samorealizacji i samooceny,

— umacnianie integracji pracownikow z przedsigbiorstwem,

— ksztaltowanie postaw i zachowan zgodnych z celami organizacji.

Ksztalcenie i rozwoj personelu, najcenniejszego zasobu kazdej organizacji, jest
coraz bardziej doceniane w wielu firmach, zwtaszcza w tych, ktére realizujg budo-
wanie kapitatu intelektualnego oraz polityke kapitatu ludzkiego. Postrzegaja one
bowiem ten proces jako inwestycje dtugoterminowa, co wptywa na staty wzrost
produktywnos$ci organizacji. Ksztatcenie sprzyja poszerzaniu horyzontéw myslo-
wych pracownikow, rozwijaniu osobowosci i zmianie postaw, stymuluje kreatyw-
no$¢ 1 innowacyjnos$é, a takze przedsigbiorczosé. Zaspokaja rowniez potrzeby pra-
cownika w procesie jego samorealizacji.

Doskonalenie, mimo iz jest konieczne dla rozwoju organizacji, moze by¢ hamo-
wane przez roéznego typu bariery zarowno zwigzane z funkcjonowaniem jednostki
w aspekcie psychologicznym czy socjologicznym, jak i organizacyjnym. Podejmo-
wanie dziatan sprzyjajacych wlasnemu rozwojowi nie jest uwarunkowane jedynie
potrzeba osiaggnie¢ czy ambicja, ale moze by¢ efektem konfiguracji wielu czynni-
kow wewnetrznych i zewnetrznych o zlozonej postaci. Bardziej szczegdtowe omo-
wienie wspomnianych barier zostanie podjete w dalszej czesci artykutu.

Rozwijanie organizacji poprzez budowanie kapitatu intelektualnego stato sig¢
koniecznoscig. Istnieje wiele teorii 1 badan potwierdzajacych te koniecznosé. Szko-
lenia pracownicze powinny mie¢ na celu permanentne przygotowanie pracowni-
kéw do zmian w otoczeniu organizacji. Zmiany bowiem, jako staly element kazdej
organizacji, sg nieuniknione, a czgsto powoduja duzy niepokdj wsrod pracowni-
kéw 1 opor wobec nich. Bez zmian natomiast organizacja nie jest w stanie si¢ roz-
wijac¢ i uczy¢. W szczegolnosci nalezy tutaj wskaza¢ ideg¢ organizacji uczacej si¢
propagowang przez Petera Senge’a. Koncepcja rozwijania organizacji uczacej si¢
zdobywa coraz wicksze grono zwolennikow. Senge twierdzi, ze zjawisko uczenia
si¢ jest bardzo szerokie i powszechne, a jego skutecznos$¢ przektada si¢ na sukces
organizacji [Senge 2004, s. 20]. Metody szkoleniowe z jednej strony stymulujg pro-
cesy powstawania wiedzy (niekiedy w trakcie szkolen powstajag nowe rozwigzania),
z drugiej za$ integruja pracownikow. Mozna rowniez przyjac, ze program szkole-
niowy przyczynia si¢ do wspomagania rozwoju i wzmacniania badz zmiany kultury
organizacji.

Potrzeba zmian zachowan i postaw staje si¢ coraz wigksza wraz ze wzrostem
dynamiki zmian otoczenia organizacji. W czasie przeprowadzania zasadniczych
przeobrazen wysitki pracownikow musza koncentrowaé si¢ na wypracowywaniu
nowych warto$ci i wprowadzaniu modyfikacji zachowania na nizszych szczeblach.
Zwiazane jest to z faktem, ze wlasnie pracownicy zajmujacy w hierarchii organiza-
cyjnej nizsze stanowiska maja decydujacy wpltyw na wartos¢ oraz koszt produktow
i ushug, jak rowniez na jako$¢ kontaktow z klientami [Katzenbach, Smith 2001,
s. 206].
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2. Ksztaltowanie wlasciwych postaw
(proces integracji pracownikow z celami organizacji)

Wedtug M. Kostery ,,przez ksztalcenie i rozwdj personelu rozumiemy proces uzu-
petniania przez pracownikéw wiedzy niezbednej do prawidtowego wykonywania
zadan na aktualnym stanowisku pracy oraz stwarzania mozliwosci dodatkowego
rozwoju wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pod katem awansu, przesuniecia lub
zmiany organizacyjnej”. Ponadto szkolenia wyzwalaja w ludziach innowacyjnos¢,
poddaja nowe pomysty pod rozwage, zmieniaja rutynowe przyzwyczajenia, a takze
rozwijajg samodzielnos¢ 1 przedsigbiorczos$¢. Poza tym, mimo ze niewielu praco-
dawcodw zauwaza, ze stanowig one swego rodzaju wynagrodzenie, s3 uznawane za
wyroznienie i zaspokajaja potrzeby samorealizacji pracownikow.

Dla przedsigbiorcow realizujacych polityke kapitatu ludzkiego ksztatcenie i roz-
woj personelu to podstawa rozwoju przedsigbiorstwa. Mimo Ze czgsto kosztowne,
szkolenia stanowig inwestycj¢ na przysztos¢, tak samo jak zatrudnianie i poszuki-
wanie odpowiedniej, wyszkolonej kadry. Jednak nie zawsze mozna przewidziec,
jakie niespodzianki niosg zmiany dokonujace si¢ na rynku gospodarczym. Jednym
z integralnych czynnikéw budowania organizacji oraz ksztattowania jej kultury or-
ganizacyjnej jest koniecznos¢ integracji pracownikow wokot jej strategii i wytyczo-
nych celow. Wiasciwie realizowany proces integracji prowadzi do kooperatywnego
zachowania pracownikow, zespotdw i grup pracowniczych i dotyczy zaro6wno firm
o0 jednolitym kulturowo zespole pracownikow, jak i organizacji z zasobami pocho-
dzacymi z odmiennych kultur. Jest to przede wszystkim stworzenie zespotowego
sposobu kooperacyjnych zachowan pracownikow na wielu szczeblach organizacji
i dostosowanie ich do zmian organizacyjnych. Im wyzsza spdjnos¢ pracowni-
kow firmy, tym wyzsza ich efektywnos¢ na poszczegdlnych stanowiskach pracy
i w zarzadzaniu projektami. ,,Proces integracji to kompleks uzaleznionych od siebie
zmian, ktore prowadza do taczenia si¢ elementow sktadowych organizacji w pewna
catos¢, zdolng do trwania i rozwoju” [Listwan 2001, s. 103].

W dobie globalizacji i wielkich miedzynarodowych koncernéw niezwykle waz-
ne staje si¢ znalezienie wspdlnego podtoza dla czgsto bardzo odmiennych systemow
warto$ci, przyzwyczajen, a nawet animozji o charakterze nacjonalistycznym. Wo-
bec powyzszego, rola dzialu personalnego ma wymiar strategiczny dla mozliwo-
$ci rozwojowych organizacji, poniewaz jego zadaniem staje si¢ tworzenie pomostu
mie¢dzykulturowego. Pracodawcy coraz wigcksza wage przywiazuja do biznesowego
zmyshu i wyczucia. Patrza na ludzi bardziej przez pryzmat wynikéw finansowych,
a tym, ktorzy chca na tym polu odgrywac kluczowa role, stawiaja wymogi znacznie
wigkszego zaangazowania w proaktywnos$¢ i strategiczny wymiar biznesu. Potrze-
ba obecnych czasow jest znajomos¢ innych dziedzin zarzadzania, myslenie, dziata-
nie i komunikowanie si¢ w kategoriach wynikéw biznesowych. Dla menedzerow,
ktoérzy podejma wyzwanie rozwoju nowych kompetencji i przedefiniowania swojej
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roli w firmie, stwarzane sg znacznie lepsze mozliwosci wybitnej kariery i szybszego
awansu niz dotychczas w stosunku do profesjonalistow funkcji HR.

Nowa rola zarzadzania personelem uwzglednia rowniez zadania identyfika-
cji istniejacej w danej firmie kultury, okreslenia jej poprzez wspolnie wyznawane
wartosci oraz zestaw oczekiwanych i pozadanych zachowan, a takze organizacyj-
nych postaw. Na bazie takiej diagnozy dzial personalny jest odpowiedzialny wraz
z zarzadem firmy za stworzenie kulturowych wyznacznikéw stajacych sie ludzkim
1 organizacyjnym wymiarem przyjetych strategii biznesowych. W dzisiejszych cza-
sach konkurencyjna rynkowo firma powinna by¢ jak najblizsza modelowi zespotu
w lidze NBA, gdzie wybitne jednostki tworzg idealnie zintegrowany zespot majacy
tylko jeden cel — wygra¢. Realizujac to zadanie, kierownictwo pionu personalnego
musi wspigé sie na wyzyny umiejetnosci zaktadowego psychologa i negocjatora.
Kolejng z nowych rol dla pionéw personalnych jest funkcja katalizatora przeobrazen
niezbednych dla przetrwania i rozwoju firmy. Jedynym statym elementem dzisiej-
szego biznesu jest ciagla zmiana, a nowoczesne zarzadzanie personelem jest obecne
wszedzie. Dzieje si¢ tak, poniewaz niezaleznie od modelu wprowadzania zmian,
jaki jest stosowany przez kierownictwo danej firmy, zawsze prawda jest, ze aby
z sukcesem wprowadzi¢ jakakolwiek zmiang, trzeba pozyskac do niej ludzi, bo to
oni beda zaréwno jej przedmiotem, jak i podmiotem.

Jednak rowniez w przypadku mniejszych zmian, takich jak wdrazanie nowych
systemow zarzadzania, nowej polityki produktowej, nowych technologii czy prze-
budowy struktury organizacyjnej, troska o ich promocj¢ w $§wiadomosci zatogi
bywa bardzo istotna. To od postawy i umiejetnosci adaptacyjnych wszystkich pra-
cownikow bedzie zaleze¢ ogdlny stopien elastycznosci organizacji [Stosik i in. 2007,
s. 121-127]. Im bardziej zintegrowany zespot pracowniczy, tym tatwiej o elastyczne
dostosowanie organizacji do zmian, nieuchronnych w dzisiejszym §wiecie globalnej
konkurencji, i wigksza szansa na pokonywanie pojawiajacych si¢ barier.

Sprawno$¢ organizacji w duzej mierze zalezy od tego, w jakim stopniu jest zin-
tegrowany i jak skutecznie wspotpracuje zespot zatrudnionych w niej ludzi. Efek-
tywnos$¢ pracownikow mozna rozwija¢ m.in. poprzez dzialania nastawione na do-
skonalenie pracy zespotowej. Clou tego typu dziatan jest zwigzane z budowaniem
konstruktywnych relacji pomigdzy dziatami i pracownikami. Doskonalenie wspot-
pracy opiera si¢ przede wszystkim na rozwijaniu szeroko pojetej komunikacji oraz
tworczym wypracowywaniu rozwigzan istniejacych problemow badz konfliktow.
Jednoczesnie nie nalezy zapomina¢ o utrzymaniu odpowiedniego poziomu moty-
wacji 1 zaangazowania pracownikow, zwlaszcza w momentach newralgicznych dla
organizacji, np. w czasie wprowadzania zmian.

Majac na uwadze powyzsze zatozenia, wiele przedsigbiorstw wysyla swoich
pracownikow na szkolenia integracyjne, liczac na to, ze po powrocie do firmy beda
oni nie tylko potrafili, ale tez chcieli efektywnie wspdtpracowac. Budowanie poza-
danych postaw polega na polepszeniu relacji w zespole, wzmacnianiu identyfikacji
ludzi z organizacjg. Aby to rzeczywiscie osiaggnacé, trzeba zwrdci¢ uwage na kompe-
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tencje pracownikow, czyli wiedze, umiej¢tnosci i postawy, jakie sg w stanie rozwi-
jac tego typu projekty. Najczesciej sa to umiejetnosci zwigzane z komunikacja, pra-
ca zespotowa, motywacja, zarzadzaniem projektami, radzeniem sobie ze stresem,
otwartoscig na zmiany. Po diagnozie potrzeb organizacji/zespotu dokonanej przez
profesjonalng firme szkoleniowa, powstaje lista kompetencji, jakie powinny zostac
poddane dziataniom rozwojowym podczas integracji. Warto poddaé uczestnikow
szkolenia testom diagnozujacym stan ich wiedzy w zakresie badanych kompetencji.
Dopiero na tej podstawie warto utozy¢ program szkolenia i zastanowi¢ si¢ nad for-
ma i metodologig zaje¢ oraz efektami, jakie chcemy osiggnac.

3. Rodzaje barier w doskonaleniu pracownikow

W nawigzaniu do konieczno$ci realizowania strategii ciggltego uczenia si¢ omowio-
nego w poprzednich akapitach, autorki na potrzeby niniejszego opracowania skon-
struowaty kwestionariusz zawierajacy prawie 50 twierdzen odnoszacych si¢ do po-
tencjalnych ograniczen w funkcjonowaniu cztowieka w organizacji i blokujacych go
przed podejmowaniem aktywno$ci zwigzanej z rozwojem wlasnym w pracy. Anali-
za twierdzen kwestionariusza pozwolita pogrupowac oraz przyporzadkowac je do
nominalnych grup, nazwanych przez autorki barierami motywacyjnymi, emocjo-
nalnymi, poznawczymi, o0sobowosciowymi oraz organizacyjnymi.

Grupa barier motywacyjnych zawierala twierdzenia obrazujace obnizong po-
trzebg osiggni¢é, rozwoju, zmian oraz oczekiwan pracownikow, a takze brak checi
do podejmowania dziatania czy planowania wtasnego rozwoju uwarunkowanej za-
réwno obnizona motywacja wewnetrzng (brak potrzeby), jak i zewnetrzng (brak
bodzcow). Emocjonalna grupa barier zbudowana zostata poprzez twierdzenia odno-
szace si¢ do lgku pracownikoéw zwigzanego ze zmianami, jakie niesie konieczno$é
rozwoju (nowe wyzwania, nowe oczekiwania), lgku zwigzanego z ocena nabytych
kompetencji czy oceng efektywnosci, a takze wstyd przed ujawnieniem niekompe-
tencji i Igk przed konieczng aktywnos$cig oraz wspotpraca z innymi. Bariery emo-
cjonalne obejmowaty takze zdania opisujace strach przed konieczno$cig dostosowa-
nia si¢ do nowych technologii, nowych rozwigzan, nowych procedur czy schematow
postgpowania. Poznawcza grupa barier natomiast odnosita si¢ do przekonan, ktore w
sferze mentalnej moga blokowac¢ rozwdj pracownikow. Moga one dotyczy¢ zardw-
no myslenia o sobie, jak i o innych, o organizacji, o przetozonych czy szkoleniach,
trenerach czy tez procesie rozwoju. Do twierdzen tej grupy przypisano zdania pre-
zentujace okreslony rodzaj przekonan dotyczacych np. adresatow szkolen (,,nauka
jest dla mtodych” albo ,,szkolenia sg dla tych, ktorzy chca awansowac”), a takze
dotyczace btedow w mysleniu podwladnych badz brak dostatecznej wiedzy o sobie
(przeswiadczenie o braku luk kompetencyjnych czy tez niewlasciwe ich nazywanie)
oraz twierdzenia odnoszace si¢ do oceny celowosci 1 wartosciowosci szkolen.

Osobowosciowa grupa barier natomiast nawigzywata do charakterologicznych
uwarunkowan funkcjonowania cztowieka w miejscu pracy, czyli takich czynnikéw,
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ktore niekiedy poza swiadomos$cig pracownika moga determinowac jego postawy
oraz motywacje w pracy. Respondenci w kwestionariuszu ankiety mogli odnies¢
si¢ do poziomu wlasnej samooceny, swojej otwarto$ci na nowe doswiadczenia, ela-
stycznosci, pesymizmu, poziomu ambicji, poczucia samoskutecznosci czy umiej-
scowienia kontroli, a takze wiary w siebie czy orientacji na efekty w pracy.

Ostatnia grupa ograniczen rozwojowych to grupa czynnikéw najmniej zwiaza-
nych z indywidualnym funkcjonowaniem pracownika, a raczej warunkowana poli-
tyka kadrowa i kondycja finansowa firmy, rodzajem struktury organizacyjnej i tym
samym mozliwosciami awansu, rodzajem sprawowanej kontroli czy systemem ko-
munikacji. Ta grupa czynnikow, pomimo bardziej ,,obiektywnego” charakteru (tzn.
niezwigzanego z uwarunkowaniami indywidualnymi pracownika), takze zostata
uwzgledniona w badaniu i potraktowana jako rownie istotna w analizie czynnikow
wplywajacych na rozwdj pracowniczy.

4. Analiza barier w procesie doskonalenia pracownikow

Celem artykutu byto wyodrebnienie barier wystgpujacych w procesie doskonalenia
pracownikow w opinii menedzeréw. Autorki dla potrzeb badania skonstruowaty
kwestionariusz ankietowy zbudowany z prawie 50 twierdzen skierowany do mene-
dzerow roznych dziatow zatrudnionych w kilku wroctawskich korporacjach. W ba-
daniu wzieli udzial menedzerowie, ktorych potencjalna rozpigtos¢ kierowania obej-
mowala od kilku do ponad 120 osob. Osoby badane ponadto charakteryzowaty si¢
kilku-kilkunastuletnim do§wiadczeniem na stanowisku kierowniczym (od 2 do 19
lat), a $rednia ich wieku wynosita 39 lat (rozpigto$¢ wynosita od 29 do 45 roku
zycia).

Kwestionariusz zawierat pie¢ grup barier opisujacych przeszkody utrudniaja-
ce proces doskonalenia w organizacjach odnoszacych si¢ do réznych wymiarow
funkcjonowania czlowieka w miejscu pracy. Nalezaty do nich wczeéniej omoéwio-
ne grupy barier motywacyjnych, emocjonalnych, poznawczych, osobowosciowych
oraz organizacyjnych. Respondenci proszeni byli o zaznaczenie trzech najbardziej
i najmniej istotnych przykladow barier sposrod wszystkich wymienionych pozycji
kwestionariusza ulokowanych w przedstawionych grupach. W grupie barier moty-
wacyjnych najczesciej wskazywano:

Tabela 1. Ranking barier motywacyjnych (w %)

Najistotniejsze Najmniej istotne
brak potrzeby osiagnig¢ (17,6%) nieche¢ wynikajaca z niewtasciwej oceny kompetencji
pracownika przez przetozonego (31,8%)

brak potrzeby zmian (17,6%) niewielki zakres oczekiwan pracownikow (18,2%)
brak konieczno$ci rozwoju (17,6%) | brak entuzjazmu w podejmowaniu dziatan
i planowaniu wlasnego rozwoju (18,2%)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W grupie barier emocjonalnych najczesciej zaznaczano:

Tabela 2. Ranking barier emocjonalnych (w %)

Najistotniejsze Najmniej istotne
lgk przed zmianami, nowymi wymaganiami Iek przed nowymi technologiami (26,7%)
i oczekiwaniami (29,2%)
wstyd przed ujawnieniem niekompetencji niech¢¢ zwigzana z obligatoryjnym uczestnic-
(20,8%) twem w szkoleniu (20%)
oraz lek przed oceng nowych kompetencji opor przed konieczno$cia aktywnej postawy
(20,8%) na szkoleniu (20 %)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najbardziej znaczace i najmniej istotne bariery poznawcze w opinii menedze-
row to:

Tabela 3. Ranking barier poznawczych (w %)

Najistotniejsze Najmniej istotne
niedostrzeganie perspektyw w organizacji przekonanie, ze doskonalenie to domena tych,
i pojawiajacych si¢ szans (20,6%) ktorzy chca awansowac (16,7%)
przekonanie o zmarnowanym czasie i bezwarto- | przekonanie, ze osoba przetozonego jest od-
Sciowosci podejmowanych dziatan (14,7%) powiedzialna za planowanie szkolen i rozwoj

pracownikow i inicjatywa powinna nalezec¢
wychodzi¢ do menedzera (16,7%)

przekonanie o braku luk kompetencyjnych przekonanie, ze doskonalenie zawodowe
(11,8%) oraz brak zrozumienia celu (11,8%) nie wiagze si¢ z zadng gratyfikacja (16,7 %)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analiza osobowosciowych czynnikow utrudniajacych rozwdj wyodrgbnita na-
stepujace elementy:

Tabela 4. Ranking barier osobowosciowych (w %)

Najistotniejsze Najmniej istotne

brak orientacji na zadania, cele i efektywno$¢ | zawyzona/zanizona samoocena (21,1%)
(20,6%)
brak otwartosci i introwertyzm (14,7%) zewnetrzne umiejscowienie kontroli (przekonane,
ze zyciem czlowieka steruja czynniki zewnetrze
niezalezne od jego wptywu i woli) (21,1%)
pesymizm i negatywistyczne myslenie (14,7%) | brak wiary w siebie i w swoje mozliwosci (15,8 %)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Za najistotniejsze i najmniej istotne przeszkody organizacyjne uznano:

Tabela 5. Ranking barier organizacyjnych (w %)

Najistotniejsze Najmniej istotne
brak planowania $ciezek kariery zawodowej wprowadzanie testow i egzaminow sprawdzaja-
w organizacji(20,7%) cych przyrost wiedzy (20%)
brak finansow w firmie na podejmowanie brak tradycji uczenia si¢ w organizacji (16%)
doksztatcania (13,8%) brak ciekawych ofert szkoleniowych czy niekon-
brak monitorowania rozwoju pracownikow przez | sekwencja w egzekwowaniu planéw rozwojo-
przetozonych (13,8%) wych (12%)
réznice pogladéw na poziomie przetozony — pod-
wtladny oraz zaktdcenia komunikacyjne (13,8%)
staba kultura organizacyjna, brak wspolnej wizji
i celu (13,8%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Zachodzace wspotczesnie zmiany w zarzadzaniu przedsigbiorstwem koncentrujg
si¢ w duzej mierze na czynniku ludzkim. Ten dtugo zaniedbywany zasob, ktorym
dysponuje organizacja, jest na nowo odkrywany. W $wietle wspotczesnych teorii
organizacji i zarzadzania, jedynie efektywnie i umiejetnie zarzadzana kadra moze
sta¢ si¢ zrodtem trwalej przewagi konkurencyjnej i fundamentem organizacji, ktéra
nie tylko trwa, ale nieustannie si¢ rozwija [Chomatowska 2001]. Efektywnos¢
wspolczesnych organizacji budowana jest bez watpienia w oparciu o kompetencje
zarzadzajacych i pracujacych w niej osob. Totez ,,posiadane przez przedsi¢gbiorstwo
kompetencje stwarzajg ludziom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektywnym
dziataniom, a konkretniej kreuja okolicznosci pozwalajace na zdobywanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej” [Bratnicki 2000, s. 7]. W literaturze przedmio-
tu spotka¢ mozna wiele definicji kompetencji. Wedlug M. Bratnickiego [2000, s. 8]
to ,,mozliwos$¢ robienia czegos$ innego dla klientow, wykorzystujac predyspozycje
do fatwego opanowania i efektywnego wykonywania proceséw wytwarzania warto-
sci dodanej oraz praktyczna znajomo$¢ procesow gospodarczych i stosowanych
umiejetnosci”. Amerykanie H. Jahja i B. Kleiner podaja, ze kompetencje to cechy
charakterystyczne, demonstrowane przez pracownika, zawierajace wiedze, umie-
jetnosci 1 zachowania umozliwiajgce mu wlasciwe wykonywanie zadan. Inng defi-
nicje przytaczaja brytyjscy badacze, M. Armstrong i A. Baron. Wedtug nich kom-
petencje dotycza tego, co pracownik powinien wiedzie¢, zrobi¢ i jak to zrobic¢
[Thierry i in. 1994, s. 82]. Czlowiek kompetentny — to uprawniony do dzialania
i decydowania, majacy podstawe i kwalifikacje do wydawania opinii i sgdéw.
T. Oleksyn [1999, s. 7-28] kompetencje w aspekcie prakseologicznym postrzega jako
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czynniki, ktdre zapewniajg pracownikowi zdolno$¢ do skutecznego dziatania. I tu sg
pojeciem szerszym niz kwalifikacje.

Jesli termin kompetencji dotyczy pojedynczego pracownika, to w warunkach
przedsiebiorstw mozna méwic o zarzadzaniu kompetencjami. Koncepcje kompeten-
cji wedtug M. Bratnickiego wyznaczaja nowe spojrzenie na zarzadzanie strategicz-
ne i budowanie przewagi konkurencyjnej. Zarzadzanie kompetencjami, jako ztozo-
na dziatalno$¢ zwigzana z ksztalttowaniem standardow kompetencyjnych, prowadzi
do wzrostu warto$ci kapitatu ludzkiego i efektywno$ci dziatania catej organizacji
[Oleksyn 1999].

Wspoblczesne organizacje wymagaja nowego spojrzenia na zasoby w aspekcie
uzyskania tzw. przewagi konkurencyjnej. Stad potrzeba zwrdcenia szczegdlnej
uwagi na zasoby wiedzy. W czasach burzliwej konkurencji na rynku niestabilnego
otoczenia organizacji walka toczy si¢ nie tylko o technologie, produkty czy rynki
zbytu. Istota zainteresowania nowoczesnych przedsiebiorstw sa nowe idee, pomysty
i informacje. Zasoby materialne jako dotychczasowe zrodto przewagi konkurencyj-
nej tracg na waznosci. Aktywa niematerialne, takie jak wiedza, kultura organiza-
cyjna, relacje z otoczeniem, marka czy prawa wilasnosci intelektualnej, sa w cen-
trum zainteresowan wielu organizacji X XI wieku. Organizacje zaczynajg doceniac
pierwszoplanowg rolg, jaka odgrywa szeroko rozumiana wiedza wspdlczesnego
przedsigbiorstwa.

Teoretycznie, sukces rynkowy zalezy od jakos$ci 1 wiedzy, jaka przedsigbiorstwa
stosuja w kluczowych procesach biznesowych. Szybko$¢ wprowadzania innowacji
ro$nie, kreowanie wartosci dla klienta staje si¢ dominujace w dziataniach duzych
korporacji. Mobilnos¢ pracownikéw na rynku moze wplywaé na utrate wiedzy
przez organizacje, stad koniecznos¢ wigckszej kompleksowos$ci dziatania.

Zarzadzanie wiedza jest procesem, w ktorym organizacja wykorzystuje swoj
kapitat intelektualny i wszelkie zasoby niematerialne budujace strategie przewagi
konkurencyjnej. W.R. Bukovitz i R.L. Williams twierdza, Ze ,,zarzadzanie wiedza
jest procesem, za pomoca ktdrego organizacja generuje bogactwo na bazie swoich
intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywow organizacyjnych” [Bukovitz, Wil-
liams 1999, s. 2]. Zarzadzanie wiedzg jest zwigzane z modelem organizacji uczacej
si¢, gdzie wiedza jest najwazniejszym zasobem organizacji w budowaniu strategii,
a doswiadczenie, kompetencje ludzi maja kluczowe znaczenie, np. ,,dla organizacji
wirtualnej, [...] jest procesem umozliwiajagcym wykorzystanie wiedzy potozonej
poza organizacja i dynamizujacym przeplywy wiedzy do organizacji” [Mikuta i in.
2002, s. 72].

Jednym z podstawowych procesoéw zarzadzania wiedzg jest tworzenie zasobow
wiedzy. Mozna korzysta¢ ze zrodel wewnetrznych, tj.: pracownicy, bazy danych,
dokumentacja firmowa, oraz zewnetrznych, tj. dostawcy, klienci czy kooperanci.
Czerpanie z tych zasobow powoduje wystepowanie wartosci dodanej w przedsig-
biorstwie. Generowanie wiedzy wymaga zaangazowania ludzi w przedsigbiorstwie.
To oni majg najwickszy wptyw na pozyskiwanie, tworzenie i przekazywanie nowej
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wiedzy, ktora jest wykorzystywana w wielu procesach przedsiebiorstwa. Bez po-
zyskiwania i dyfuzji wiedzy przez pracownikow, jako gtéwnego zroédia nowej wie-
dzy w organizacji, efektywno$¢ przedsiebiorstwa begdzie bardzo ograniczona. Jesli
chodzi o aspekt dyfuzji wiedzy w badanych przedsi¢biorstwach, to wyniki badan
wskazuja, iz pracownicy niechg¢tnie i rzadko dziela si¢ swoja wiedzg i umiejgtno-
sciami. Kazda zatem firma musi stawac si¢ organizacja inteligentna, zdolng do ulep-
szania otoczenia, a zarazem siebie, gdyz rosngca konkurencja zmusza do ustawicznego
wprowadzania innowacji.

Tworzenie wiedzy w organizacji powinno by¢ postrzegane jako swoista bu-
dowa wewngtrznych kompetencji przedsicbiorstwa ze zrédet wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Wiedza w posiadaniu jednostek jest rozproszona i mato efektywna,
a przeksztalcenie jej w wiedzg zbiorowa moze dawaé efektywniejsze rezultaty
oraz zwigksza¢ mozliwosci konkurencyjne kazdej organizacji [Nonaka i in. 2000].
,»Wsrod wszystkich zasobow przedsigbiorstwa wiedza petni funkcje strategiczng. Za
takim postrzeganiem wiedzy przemawiaja dwie jej podstawowe funkcje [...] funk-
cja innowacyjna, gdzie nowa wiedza ksztaltuje pozostate zasoby przedsigbiorstwa
w sposob, ktory zapewnia ich efektywne wykorzystanie, oraz funkcja tworzenia
wartosci rynkowej poszczegdlnych zasobow (np. marek). Unikatowa, efektyw-
nie wdrozona wiedza przyczynia si¢ do kreacji zasobow, ktore wyrdzniajg firme
oraz jej produkty na tle konkurencji. Dzigki temu jest bardzo silnym determinan-
tem przewagi konkurencyjnej, wyrazonej w postaci wysokiej wartosci rynkowej
przedsigbiorstwa. Czyni to wiedz¢ niezastgpionym elementem strategii wzrostu”
[Murawska 2002, s. 605]. W dzisiejszych czasach, kiedy cykle produkcyjne ulegaja
ciggtym optymalizacjom i niejednokrotnie redukcji, a cykl zycia produktow istotnie
si¢ skraca, przewage konkurencyjng nalezy dostrzega¢ w maksymalnym wykorzy-
staniu mozliwosci intelektualnych organizacji i wprowadzaniu wiasnych innowa-
cyjnych rozwigzan. W kontekscie takich zjawisk polscy przedsigbiorcy badanego
sektora wprost deklaruja, ze w dobie dzisiejszych technologii nie sposob nastawié
si¢ na imitacj¢ i nasladownictwo zachodnich rozwigzan, ale jedyna droga rozwoju
i zachowania tozsamosci jest wlasny pomyst i szybkie jego wdrozenie. Skonczyty
si¢ czasy, gdzie polscy przedsigbiorcy mogli pozwoli¢ sobie na kopiowanie wzo-
réow zachodnich. Dzi$§ z roznych wzgledow nie jest to mozliwe. Tylko zachowanie
wlasnych nowatorskich rozwigzan i szybkie wdrazanie jest drogg permanentnego
uczenia si¢ 1 wzrostu wspotczesnego biznesu.

Nie kazdy rodzaj wiedzy kreuje wartosci. Wiedza moze mie¢ znaczenie stra-
tegiczne dla przedsigbiorstwa, bedac czynnikiem wzrostu jego wartosci rynkowej,
roznia cztery podstawowe strategie zarzadzania wiedza stosowane w roznych sek-
torach i branzach:

— Pierwsza strategia traktuje zarzgdzanie wiedzg jako kluczowe aktywa przedsie-
biorstwa. Wiedza postrzegana jest jako podstawowe zrodto przewagi konkuren-
cji przedsiebiorstwa. Celem jest jej ochrona i wykorzystanie do tworzenia no-
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wych zasobow intelektualnych. Strategia ta wystepuje w firmach, ktérych

funkcjonowanie zdeterminowane jest wysokimi zdolno$ciami intelektualnymi

pracownikow.

— Druga strategia zaklada, ze wiedza jest zrodtem ulepszania produktéw i ushug.
Te strategi¢ przyjmuja firmy, ktorych funkcjonowanie oparte jest na zasobach
fizycznych. Kapitat intelektualny stuzy tu jedynie ulepszaniu i unowocze$nianiu
produktow. Przyktadem moga by¢ firmy produkujgce nowoczesne produkty.

— Trzecia strategia polega na zarzadzaniu wiedza jako podstawowa dziatalnoscia
firmy i warunkiem utrzymania si¢ na rynku. Przyktadem mogg by¢ firmy consul-
tingowe.

— Kolejna strategia traktuje wiedzg jako sposob ulepszania procesOw w organizacjach
przysztosci poprzez duzg zmienno$¢ otoczenia.

W badanych przedsi¢biorstwach barierami utrudniajgcymi podejmowanie roz-
woju byly w duzej mierze czynniki intrapsychiczne i zwiagzane z indywidualnymi
uwarunkowaniami motywacyjnymi, poznawczymi czy osobowos$ciowymi pracow-
nikéw w opinii menedzeréw. I o ile elementy charakterologicznej konstrukcji czto-
wieka trudne moga by¢ do modyfikacji (brak otwartosci, introwertyzm, pesymizm,
negatywizm), o tyle pozostale grupy czynnikéw mogg tatwiej poddawac si¢ zmia-
nom. Katalizatorami sukcesu niewatpliwie mogg by¢ menedzerowie, ktorzy zdajac
sobie sprawe z elastycznosci przekonan ludzi, moga na nie istotnie wptywac. Prze-
konanie o braku luk kompetencyjnych czy niedostrzeganie perspektyw w organi-
zacji to takie elementy percepcji, na ktore przetozony moze i powinien wptywac,
wykorzystujac dostgpne mu narzgdzia w zarzadzaniu zespolem. Podobnie bariery
motywacyjne (brak potrzeby osiagni¢¢, zmian i checi do dziatania) i do pewne-
go stopnia takze emocjonalne (Igk przed zmianami, nowymi wymaganiami, wstyd
przed ujawnieniem niekompetencji czy lek przed ocena) i organizacyjne (réznice
pogladowe, zaklocenia komunikacyjne, brak planowania $ciezek rozwoju, staba
kultura organizacyjna) to czynniki, ktorych rozmiar moze by¢ minimalizowany po-
przez osobe przetozonego, jesli ta posiada potrzebng wiedzg o swoich podwladnych,
wolg i motywacje do podjecia pracy z trudnosciami, ale przede wszystkim dobrze te
bariery identyfikuje. To dwukierunkowa i aktywna relacja pomi¢dzy przetozonym
a podwladnymi powinna by¢ podstawa do pokonywania barier i budowania owoc-
nego porozumienia, na ktorego kanwie pracownicy, menedzerowie i cata organiza-
cja moze osiagnac sukces.

Opisane bariery moga stanowi¢ pewien zasoéb wiedzy dla menedzeréw pozwala-
jacy zidentyfikowac¢ przyczyny utrudniajgce lub uniemozliwiajace rozwoj pracow-
nikéw w firmie, ale niewatpliwie konieczne jest aktywne poszukiwanie rozwigzan
dla zdiagnozowanych probleméw. Dane pochodzace z przeprowadzonych analiz
ukazujg perspektywe menedzeroéw, zatem duza wartoscia dla badan w tym obszarze
moglaby by¢ proba konfrontacji opracowanych wynikow z opiniami pracownikow.
Poza tym ciekawym kierunkiem badawczym moglaby okazac¢ si¢ analiza opisywa-
nych barier uwzgledniajaca takie kryteria klasyfikacyjne, jak wielko$¢ organizacji,
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branza czy charakter jej dziatalnosci, a takze analiza poréwnawcza barier, ktore
uznawano za problematyczne kilka czy kilkanascie lat temu, i tych, ktore dzi§ uzna-
je si¢ za aktualne.
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BARRIERS OF EMPLOYEE DEVELOPMENT —
ANALYSIS OF SELECTED CASES

Summary: The aim of the article is to indicate barriers occurring in a development process
in big organizations. The authors conducted the analysis of dominant barriers in development
process based on selected cases.

Keywords: development process, barriers, trainings, education, human capital, personnel
management.





