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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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SZKOLENIA PRACOWNIKOW I ICH WPLYW
NA AWANSE I ODEJSCIA Z ORGANIZACJI

EMPLOYEES TRAINING AND ITS INFLUENCE
ON PROMOTION AND LEAVING AN ORGANIZATION

DOI: 10.15611/pn.2016.429.03

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikoéw analizy wewnetrz-
nych zrédet pisanych, przeprowadzonych w jednej z globalnych organizacji oferujacych
outsourcing ustug IT w Polsce, zatrudniajacej ponad 5 tys. pracownikow. Empiryczna cz¢$é
zostala oparta na analizie istniejacych raportéw i list dotyczacych szkolen i awansow pracow-
niczych oraz odejs$¢ z pracy, a takze wywiadu poglebionego z pracownikiem organizacji. Do
rozwazan teoretycznych dokonano przegladu literatury oraz zasobow internetowych dotyczg-
cych rozwoju pracownikow i zarzadzania zasobami ludzkimi. Podjete rozwazania skupione
beda na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, czy szkolenia pracownikoéw maja wptyw na
odejscia i awanse pracownikow?

Stowa kluczowe: szkolenie, zasoby ludzkie, proces szkoleniowy, awans, odejscie z organizacji.

Summary: The aim of this study is to present the results of the analysis of internal written
sources, carried out in one of the global IT outsourcing organizations in Poland, employing
over 5000 employees. Empirical part is based on an analysis of existing reports and lists of
training, promotion of employees and departure from work, as well as an in-depth interview
with one of the employees. A survey of literature and on-line resources, regarding the devel-
opment of the staff and human resources management, has been done for a theoretical review.
Taken considerations will be focused on the search for answers to the question whether train-
ing affects the departure and promotions of the staft?

Keywords: training, human resources, training process, promotion, leaving an organization.

1. Wstep

Od kiedy pod koniec lat pigcdziesigtych XX wieku powstata gospodarka postindu-
strialna, zaczeto mowi¢ o gospodarce opartej na wiedzy i organizacjach uczacych
si¢ [Crozier 1993; Sadler 1997; Drucker 1999; Senge 2006]. D. Bell jako pierwszy
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sposrod badaczy zwrocit uwage na role informacji i dostrzegt centralng role wiedzy
teoretycznej. Rozwoj przemystu, technologii, a takze kreowanie nowych ustug, do-
prowadzily do wzrostu kompetencji pracownikow i innowacji inzynierow. Dosko-
nalenie wlasnych umiej¢tnosci miato coraz wigksze znaczenie, a przedsi¢biorstwa
zaczely wykorzystywac zdolno$¢ uczenia si¢ zatrudnionych. W ten sposob zasoby
ludzkie staty si¢ najwazniejszym czynnikiem w organizacji, od nich bowiem zaleza
wszystkie procesy. I nie chodzi tu o zasoby, jakimi dysponuja ludzie jako jednostki,
ale o traktowanie ludzi jako zasobu organizacji [Crozier 1993].

Rozwdj przemystu i technologii oraz kreowanie nowych ushug przyczynity si¢
do wzrostu znaczenia kompetencji oraz wiedzy pracownikow. Niektore organizacje
tworzyly swoje szkoly — restauracje McDonald’s miaty swdj ,,Hamburger Univer-
sity”, a IBM przeprowadzito jedng z najwiekszych operacji doksztatceniowych na
swiecie [Sadler 1997].

W przedsigbiorstwach zarzadzanych z perspektywy globalnej rozwoj pracow-
nikow w dalszym ciggu staje si¢ procesem kluczowym dla permanentnego dostoso-
wania profilu kwalifikacyjnego pracownikow do zmieniajgcych si¢ wymagan oto-
czenia wobec firmy [Mi$§ 2002]. Celem artykulu jest prezentacja wynikoéw analizy
wewnetrznych zrodel pisanych [Chetpa 2010] przeprowadzonych w jednej z global-
nych korporacji oferujacych outsourcing z branzy ustug technologii informacyjne;j
(IT), zatrudniajacej w chwili obecnej ponad 5 tys. pracownikoéw. Empiryczna czesé
opracowania zostata oparta na analizie danych uzyskanych od badanej organizacji,
dotyczacych szkolen pracowniczych, odejs¢ z pracy oraz awansow, a takze wywiadu
z pracownikiem organizacji. Do rozwazan teoretycznych wykorzystano przeglad li-
teratury i zasobow internetowych dotyczacych rozwoju pracownikow i zarzadzania
zasobami ludzkimi. Na podstawie analizy polskich i zagranicznych artykulow i ba-
dan naukowych stwierdzono luke dotyczaca badan wplywu szkolen pracownikdéw na
ich awanse 1 odejscia z organizacji. Dlatego tez podjete rozwazania skupione beda
na poszukiwaniu odpowiedzi na to pytanie.

2. Szkolenia pracownikow jako element rozwoju
zasobow ludzkich w organizacji — analiza wlasna

Do podstawowych narzedzi rozwoju zasobow ludzkich niewatpliwie nalezg szkole-
nia [Pocztowski 2007], ktore postrzegane sg jako proces nabywania nowej wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci [Armstrong 2005]. Uznaje sig, ze szkolenia i treningi po-
winny prowadzi¢ do doskonalenia umiej¢tnosci [Mi$ 2007] 1 wzrostu kwalifikacji
oraz kompetencji pracowniczych, ktore przyczyniaja si¢ do realizowania funkcji sta-
nowiska pracy. Kompetencje to nie tylko wiedza pracownika uzyskana dzigki edu-
kacji i szkoleniom, ale takze checi i1 zdolnosci pracownika do wykorzystania swo-
jego potencjatu na rzecz organizacji [Jabtonski 2009]. Celem szkolenia jest przede
wszystkim utrzymanie i poprawa efektywnosci w wykonywanej pracy oraz w roz-
woju ich zdolnosci.
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2.1. Proces szkoleniowy i jego analiza

Badana organizacja angazuje si¢ w proces szkolenia swoich pracownikow. Jedno-
cze$nie stara si¢ stworzy¢ mozliwie najlepsze warunki ku temu, aby finansowane
lub wspotfinansowane przez nig szkolenia prowadzone byly na wysokim pozio-
mie, przynosity oczekiwane rezultaty, a nauka byta mozliwie najbardziej efektywna.
Szkolenia utozone sa w sposob pozwalajacy zainteresowanym pracownikom osiag-
na¢ cele uwzglednione w ich planie rozwoju na dany rok oraz podnosi¢ kompetencje
zawodowe, a takze rozwija¢ umiejgtnosci. Szkolenia realizowane sa wedtug $cisle
okreslonego procesu, ktory na przestrzeni lat zostat ujednolicony oraz usystema-
tyzowany.

Proces szkoleniowy w badanej korporacji najlepiej opisuje definicja J. Penca,
ktoéra mowi, ze jest to proces uzupetniania wiedzy niezbednej do zachowania kom-
petencji wymaganych na stanowisku pracy i poprawy zachowan, ktére wywieraja
wplyw na efekty pracy, a takze sprzyjaja rozwojowi osobowosci pracownikoéw, po-
budzaniu ich inwencji 1 przedsigbiorczosci [Penc 2007]. Proces szkoleniowy w or-
ganizacji przedstawiono na rys. 1. Jego przebieg zblizony jest do wigkszosci proce-
sow szkoleniowych dostgpnych w literaturze przedmiotu [Griffin 2009; Kossowska,
Sottysinska 2002; Pocztowski 2007].

Analiz
1 identyfikacja Planowanie
potrzeb szkolen
szkoleniowych

awrd Realizacja szkolen

Podsumowanie
szkolen

Ocena szkolen

Rys. 1. Proces szkoleniowy w badanej organizacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Szkolenia pracownikdéw organizowane sa na bazie wyznaczonych potrzeb
edukacyjnych i dostarczane pracownikom przez specjalng komérke w organiza-
cji — dziat edukacji. Analiza i identyfikacja potrzeb szkoleniowych odbywa si¢
na podstawie rozmow menedzeréw z pracownikami. Najczesciej majg one miej-
sce podczas rocznych ocen pracowniczych. Pracownik przedstawia swoje pla-
ny rozwojowe i oczekiwania szkoleniowe oraz weryfikuje je ze swoim przeto-
zonym. Na ich podstawie tworzone s3a budzety szkoleniowe, ktorych wielkos$¢
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ciagle ros$nie. Jesli uwzgledni¢ zaréwno rotacje, jak i zwiekszenie liczby pracow-
nikow (nowe kontrakty), od 2014 roku budzet szkoleniowy ro$nie $rednio o 5 mln
ztotych rocznie. W 2016 roku planowane wydatki na szkolenia wynosza okoto
17 mln ztotych. Szkolenia sa planowane na podstawie zatwierdzonego budze-
tu szkoleniowego oraz weryfikacji posiadanej oferty szkoleniowej. Uczestnictwo
w ptatnym szkoleniu poza miejscem pracy uwarunkowane jest posiadaniem przez
pracownika umowy o prace¢ oraz zgody swojego menedzera. Szkolenia zamawia-
ne sa u zewnetrznych dostawcow szkolen, z ktorymi organizacja wspolpracuje od
lat. Po fazie planowania szkolenia nastgpuje jego realizacja. Uczestnictwo pra-
cownika w zaplanowanym szkoleniu jest obowigzkowe, a jego przebieg monito-
rowany przez organizacje. Kazde przeprowadzone szkolenie podlega ocenie. Na
tej podstawie odbywa si¢ weryfikacja szkolen pod katem realizacji oczekiwanych
rezultatow oraz zaspokojenia potrzeb szkoleniowych. Ocena odbywa si¢ na pod-
stawie przeprowadzonych ankiet i opinii poszkoleniowych. Na podstawie ocen
podejmowane sg decyzje dotyczace realizowania danego szkolenia w przyszto-
$ci. Efektywnos¢ szkolen i ich wptyw na podniesienie kompetencji pracownika
nie sg weryfikowane. Ostatnim etapem procesu szkoleniowego jest podsumowa-
nie szkolen. Dzial edukacji przygotowuje raport z przebiegu szkolen, wykorzy-
stania budzetu szkoleniowego, liczby zrealizowanych szkolen oraz liczby prze-
szkolonych pracownikow.

Oprocz szkolen w ramach budzetu szkoleniowego odbywa si¢ takze proces cer-
tyfikacji. Mowa tutaj o sytuacjach, gdy szkolenia organizowane sa wewnatrz orga-
nizacji (zarowno w formie tradycyjnej, jak i za pomocg platformy e-learningowej)
badz w celu od$wiezenia posiadanego juz certyfikatu. W $cile okreslonych przy-
padkach uczestnictwo w platnych szkoleniach wymaga od pracownikow zawarcia
umowy lojalnosciowej. Konieczno$¢ zawarcia takiej umowy oraz dtugos¢ jej trwa-
nia uzaleznione sg od rodzajow i kosztow szkolenia. Szczegdty takich umoéw nie zo-
staty udostepnione na rzecz niniejszej publikacji.

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci oraz branze, w ktorej dziata organiza-
cja, kluczowe sa szkolenia techniczne, realizuje si¢ je zatem w najwiekszej licz-
bie. Zmieniajgce si¢ technologie oraz uaktualniane wersje oprogramowania wyma-
gaja biezacej weryfikacji 1 pozyskiwania nowej wiedzy przez pracownikow. Oprocz
szkolen zewngtrznych — poza miejscem pracy, ktore sg przedmiotem rozwazan, or-
ganizacja dostarcza pracownikom takze szkolenia wewnetrzne — w miejscu pracy
[Listwan 1999]. Prowadzone sg one przez trenerow wewnetrznych badz pracowni-
kow, ktorzy posiadaja odpowiednia wiedze i umiejetnosci do ich realizacji. Mimo ze
najwigcej realizowanych jest szkolen technicznych, duzg wage przywigzuje si¢ tak-
ze do szkolen rozwijajacych umiejetnosci migkkie oraz tych z zakresu zarzadzania
projektami. Kwartalnie przeprowadza si¢ Srednio ponad 200 szkolen wewnetrznych.
W opracowaniu nie uwzgledniono szkolen wprowadzajagcych nowo zatrudnionych
do pracy [Kawka, Listwan 2010], ktore rowniez odbywaja si¢ wedlug $cisle okreslo-
nej procedury i podlega im kazdy pracownik.
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2.2. Wplyw szkolen na awanse i odej$cia z pracy — wyniki badan

Badanie przeprowadzono za pomoca metody analizy zrodet pisanych w organizacji
o zasiegu globalnym, oferujacej outsourcing ustug IT. Dodatkowe informacje uzy-
skano na podstawie wywiadu poglebionego z pracownikiem organizacji. Badaniu
poddano polska cze$¢ organizacji, zatrudniajaca ponad 5 tys. 0osob. Analizie nie zo-
staly poddane dane dotyczace zmian w zatrudnieniu w latach 2014-2015. Nie uzy-
skano takze informacji na temat liczby zatrudnionych. Wiadomo jednak, ze byty to
lata rozwoju badanej organizacji, ktore charakteryzowata tendencja wzrostowa za-
trudnienia.

Na podstawie dokumentacji z lat 2014, 2015 1 2016 (Q1) dokonano szczegoto-
wej analizy platnych szkolen realizowanych przez zewngetrzne firmy szkoleniowe,
awansOw pracowniczych oraz rozwigzania umowy o prace. Badanie miato na celu
zbadanie wplywu uczestnictwa w szkoleniach na awanse stanowiskowe badz finan-
sowe oraz na odejscia z pracy.

W latach 2014-2016 z organizacji odeszto ponad 1800 pracownikoéw. Rotacja
pracownikow rosnie z roku na rok o okoto 10%. Wyrazna wigkszo$¢ pracownikdéw
wypowiedziata umowe na wtasna prosbe, zwolnionych zostato niecate 1% pracowni-
koéw. W organizacji duza wage przywiazuje si¢ do rozwoju osobistego pracownikow
oraz ich odpowiedniego dopasowania do stanowiska pracy. Dlatego tez pracownik,
ktory nie sprawdzi si¢ na jednym stanowisku, ma zazwyczaj szans¢ i mozliwosci
zdobycia nowej pracy w innym obszarze wewnatrz organizacji. Zwolnienia odbywa-
ja si¢ jedynie z powodu ztamania zasad badz regulaminow, ktorych przestrzeganie
jest jednym z priorytetow firmy, a pracownicy regularnie szkoleni sg z ich znajomo-
$ci. Przecietny okres zatrudnienia pracownika w organizacji wynosi 2 lata. Najkro-
cej zatrudniani sg pracownicy na 2 miesigce (w celu odbycia stazu), najdtuzsze za-
trudnienia sa powyzej 5 lat.

W analizowanym okresie przeszkolonych zostato 4473 pracownikéw. Nale-
zy jednak zaznaczy¢, ze niektorzy pracownicy uczestniczyli w kilku szkoleniach.
Gdyby kazdy pracownik brat udzial w szkoleniu tylko raz, przeszkolonych zostato-
by prawie 6700 pracownikoéw. Najwiecej 0sob przeszkolono w 2014 roku — ponad
2150, a w roku 2015 — 1608 pracownikéw (rys. 2). Jesli w 2016 roku utrzyma si¢
tendencja wzrostowa, jak w pierwszym kwartale, to odbedzie si¢ wiecej szkolen niz
w roku ubieglym. Planowany budzet szkoleniowy jest na tyle obiecujacy, ze progno-
za ta zapewne si¢ potwierdzi. Analizujac przebieg szkolen w ujeciu rocznym, mozna
zauwazy¢, ze w pierwszym i czwartym kwartale planowanych jest najmniej szkolen.
Wrynika to z faktu, ze poczatek roku w organizacji to moment planowania i rozru-
chu, koniec roku za$ charakteryzuje si¢ ograniczaniem wydatkow w poszukiwaniu
oszczednosci. Jesli uwzgledni¢ znaczny wzrost zatrudnienia w latach 2015 1 2016,
przeprowadzona analiza dowodzi, ze w 2014 roku przeszkolonych zostato zdecydo-
wanie wigcej pracownikow niz w latach kolejnych. Wynika to z faktu, iz nastgpita
zmiana strategii szkoleniowej, kiedy to znaczna cze$¢ wydatkow byta przeznaczo-
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Rys. 2. Przeszkoleni pracownicy w latach 2014-2016

Zrodto: opracowanie wilasne.

na na zakup certyfikowanych egzaminéw dla pracownikdéw, w pdzniejszych latach
trend ten ulegt zmianie.

W latach 2014-2016 z pracy odeszto nieco ponad 1000 przeszkolonych pra-
cownikow (rys. 3). Wiekszo$¢ z nich odeszta w 2015 roku, byto ich dwukrotnie
wigcej niz w roku poprzedzajacym. Biorac pod uwage, iz w pierwszym kwartale
2016 roku odeszto ponad 250 pracownikow, mozna sadzi¢, iz tendencja wzrostowa
najprawdopodobniej zostanie utrzymana. Na podstawie niniejszej analizy wniosku-
je sig, ze odejscia pracownikow po odbytych szkoleniach odbywajg si¢ czgsciej niz
wsrod osob nieszkolonych. W konkluzji mozna stwierdzié, ze szkolenie pracowni-
kow zwigksza ryzyko ich odejscia z organizacji.

W wyniku wywiadu uzyskano informacje, ze w analizowanym okresie nie nastg-
pity w organizacji zadne istotne zmiany w zakresie dziatalno$ci i polityki jej funk-
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Rys. 3. Odejscia przeszkolonych pracownikéw w latach 2014-2016

Zrodto: opracowanie wilasne.
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cjonowania. Mozna zatem przypuszczaé, ze przyczyng odejs¢ pracownikow byty
czynniki zewn¢trzne. Od roku 2012 mozna zaobserwowac rozwdj branzy ustug
outsourcingowych oraz wzrost firm z sektora business proces outsourcing (BPO)
[Outsourcing sitq napedowgq... 2015; Outsourcing w Polsce... 2012]. W 2015 roku
powstata znaczna liczba nowych miejsc pracy w centrach ustug wspolnych. Powsta-
jace organizacje poszukiwaty doswiadczonych pracownikéw. Dlatego tez rynek pra-
cy ushug outsourcingowych zaczat by¢ coraz bardziej konkurencyjny, a wyszkoleni
pracownicy coraz bardziej pozadani. Spowodowato to zwigkszone odejscia z istnie-
jacych juz firm outsourcingowych. W badanej organizacji rok 2014 okazat si¢ prze-
lomowy pod katem liczby przeszkolonych i uzyskujacych certyfikaty pracownikow.
Na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze inwestowanie w szkolenia
pracownikéw nie wptywa na zmniejszenie odejs$¢ z pracy.

Szkolenia pracownikdéw przyczyniajg sie¢ do rozwoju pracownikow oraz zwiek-
szenia ich kompetencji, a to czgsto prowadzi do awansow pracownikow w orga-
nizacji. Awanse najczesciej kojarzone sg ze zmiang stanowiska w firmie, ale obej-
mujg réwniez zwigkszenie samodzielno$ci w wykonywanej pracy, wynagrodzenia
na zajmowanym stanowisku oraz zakresu uprawnien [Suchodolski 2010]. Polityka
awansow w badanej organizacji rowniez jest scisle okreslona i ustrukturyzowana. Jej
szczegotowa analiza moglaby stanowic¢ przedmiot innego opracowania. Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, iz awanse sg dozwolone nie czg¢$ciej niz raz na 15 miesigcy. Najcze-
sciej spotykang forma awansu jest zmiana wynagrodzenia badZz zmiana stanowiska
pracy. Zmiana stanowiska nie zawsze wigze si¢ ze zmiang wynagrodzenia.

W roku 2015 liczba awansow pracowniczych wsrdd przeszkolonych pracowni-
koéw znacznie wzrosta 1 zwigkszylta si¢ trzykrotnie w stosunku do 2014 roku (rys. 4).
Juz w pierwszym kwartale 2016 roku awanse przeszkolonych pracownikow ksztat-
tuja si¢ na takim poziomie, jak w catym 2014 roku. Mozna przypuszczac, ze trend
ten utrzyma si¢ przez caly rok.

Na podstawie powyzszej analizy stwierdzono, ze przeprowadzone szkolenia
maja wptyw na awanse pracownikéw. Wsrdd pracownikoéw, ktorzy otrzymali awans
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Rys. 4. Awanse przeszkolonych pracownikéw w latach 2014-2016

Zrodto: opracowanie wlasne.
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w latach 2014-2016, zaledwie 48 oséb podjeto decyzje o odejsciu z pracy. Znacz-
na czeg$¢ z nich, az 77%, odeszta w 2014 roku. W konkluzji mozna stwierdzi¢, ze
awanse pozytywnie wptywaja na decyzje pracownikow o pozostaniu w organizacji
na dhuzej.

3. Zakonczenie

O przewadze konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa decyduja zatrudnieni w niej
ludzie [Bartkowiak-Stawska 2014]. To pracownicy sg jego filarem i ich dziatania pro-
wadzg do sukcesu organizacji. Dlatego tez wiedza i kompetencje pracownikéw od
wielu lat sg bardzo istotne, a proces ksztatcenia i rozwoju pracownikdw postrzega si¢
jako wazng inwestycje, bodziec i narzedzie poprawy biezacej efektywnosci i ksztat-
towania potencjatu strategicznego [Rybak 2003]. Polityka szkoleniowa wymaga za-
angazowania, planowania i usystematyzowania. W duzej mierze zalezy od posiada-
nego budzetu oraz w odniesieniu do szkolen wewnetrznych — posiadanych zasobow.

Organizacje sg coraz bardziej swiadome koniecznosci zwigkszania kompeten-
cji swoich pracownikéw i1 koncentrujg si¢ na analizie wlasnych procesow szkolenio-
wych [Trendy HR 2015]. Wedtug ekspertéw House of Skills w nadchodzacych latach
stopniowo ulegna zmianie: inicjowanie dzialan zmierzajacych do rozwoju pracow-
nikow oraz procesy szkoleniowe [Drzewiecki, Sonta, Zaborek 2016].

Poprzez inwestycje w rozwoj pracownikdw organizacje przygotowuja ich na
przysztos¢ [Marzec 2015]. Istnieje jednak ryzyko, ze wyszkoleni pracownicy beda
szuka¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach konkurencyjnych. Przeprowadzona ana-
liza takze to potwierdza. Inwestycja w szkolenia pracownikow staje si¢ oplacal-
na, gdy poparta jest awansami pracownikow. Jesli celem szkolen w organizacji jest
zwigkszenie wiedzy 1 kompetencji pracownikow, to ryzyko wypowiedzenia przez
nich umowy jest wigksze. Jedynie awanse sag w stanie przekona¢ pracownikéw do
zmniegjszenia liczby odejs¢ z pracy.

Przeprowadzone badania implikujg mozliwo$¢ poszerzenia podjetej problema-
tyki, gdyz niewiele mozna znalez¢ doniesien na temat zaleznosci pomiedzy szkole-
niami czy awansami pracownikow a ich odej$ciem z pracy. W niniejszej publikacji
nie rozgraniczono awansow stanowiskowych i finansowych, nie uwzgledniono tak-
ze szkolen wewngtrznych, ktdre stanowig znaczng czes$¢ szkolen przeprowadzanych
w organizacji. Analizie nie poddano takze procesu awansow, ktory jest ustrukturyzo-
wany i §cisle okreslony. Zagadnienia te moga by¢ przedmiotem kolejnych rozwazan.
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