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ABSTRACTS

Institutions and organizations recognize that knowledge and intellec-
tual capital are fundamental factors that ensure the success and prosper-
ity, guaranteeing maintainance and improvement of company’s position
in a competitive environment. Obviously signals from the outside, market
needs should be noticed, to implement strategies, transform and put into
practice the potential of the employees of every properly functioning or-
ganization.

Instytucje i organizacje doskonale dostrzegaja, ze wiedza i kapitat
intelektualny s3 bardzo waznymi czynnikami mogacymi zapewni¢ suk-
ces i prosperity, dajacymi gwarancje utrzymania i poprawy pozycji firmy
w konkurencyjnym otoczeniu. Oczywiscie nalezy dobrze odczytywac sy-
gnaly plynace z zewnatrz, potrzeby rynku tak, aby w miare szybko wdro-
zy¢ strategie dzialania, przeku¢ niejako i wykorzysta¢ w praktyce potencjat
tkwiagcy w pracownikach
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WPROWADZENIE

Wiedza w instytucji jest zasobem niematerialnym, posiadanym i two-
rzonym przez ludzi, mozna jg rozpatrywac na trzech poziomach, tj. jako
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wiedze jednostki (pracownika), wiedze zespotu i wiedze organizacji - jako
gléwnego motywu dzialania. Podstawg gromadzenia i rozwijania wiedzy
jest jej wykorzystanie w praktyce, bowiem informacje przydatne i stosowa-
ne w jednej firmie — wynikajace stricte z kontekstu jej dzialania - sg zupet-
nie niepotrzebne w drugiej organizacji. Wiedza wigc ma stuzy¢ realizacji
celow i strategii danej instytucji — kazda z nich ma bowiem okreslony jej
zasob, ktory wykorzystuje i rozwija (Zawisza, 2011, s. 19). Sukces firmy
zalezy od przenikania si¢ dwoch pozioméw wiedzy, poziomu jawnego, do-
stepnego, np. w formie spisanych procedur organizujacych funkcjonowa-
nie oraz poziomu ukrytego, na ktéry sklada si¢ wymiar profesjonalny, tj.
doswiadczenie i wymiar integrujacy, to sa rézne modele myslenia, wizje
przyszlosci, postrzeganie rzeczywistosci.

Wiedza jako zasob jest wyjatkowo specyficzna, bowiem cechuje jg kil-
ka czynnikéw warunkujacych dziatanie w zasadzie kazdej organizacji — na
pewno jest to:

a) nietrwatos¢ — z czasem wiedza moze staé sie nieaktualna lub matlo
przydatna, zwazywszy na nowe rozwigzania i innowacje, ktére niesie
przyszios¢,

b) niewyczerpalno$¢ - mozna ja wykorzystywac, uzupetniac lub tworzy¢
zupelnie nowa jakosc¢,

c) nieliniowo$¢ - mata dawka wiedzy moze prowadzi¢ do znacznych
zmian w organizacji lub tez odwrotnie, duze nakfady na doszkalanie
i rozwdj dajg zupelnie mierne efekty,

d) wielowymiarowos¢ — rozne rodzaje wiedzy s3 wykorzystywane na roz-
nych poziomach w organizacji lub poza nia, np. szkolenia informa-
tyczne przydatne sg dla administratoréw, zas zarzadzanie personelem
dla kadry kierowniczej,

e) transferowalnos$¢ - wiedza moze by¢ przekazywana i wykorzystana
wszedzie, gdzie jest przydatna.

KAPITAL INTELEKTUALNY - JAKO ZASOB STRATEGICZNY W INSTYTUC]JI

Kapital intelektualny to, ogélnie rzecz ujmujac, wiedza organizacji,
zespolow i pracownikéw - jest on oparty na wiedzy, jednakze najwazniej-
szg rzeczg do jego wykorzystania jest aktywnos¢ samych zatrudnionych,
podejmowanie dzialan i zaangazowanie. Jednym stowem to, co zyskamy
w procesie rozwoju zawodowego, polaczenie szkolen i doswiadczenia ma
sie przelozy¢ na realizacje celow instytucji. Kapital intelektualny mozna
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podzieli¢ na nastepujace elementy:

a) kapitat ludzki obejmujacy zasdb wiedzy i kompetencje pracownikéw,
ich umiejetnosci, kwalifikacje, predyspozycje, motywacje - w tym do
dzielenia si¢ posiadang wiedzg i do dazenia do celu,

b) kapitatl relacyjny to sa niematerialne aktywa rynkowe — wizerunek,
kontrakty, licencje, kanaly i relacje dystrybucyjne,

c) kapitat strukturalny obejmuje sposéb dziatania instytucji — procesy
zarzadzania, procedury, wlasno$¢ intelektualna (patenty, prawa autor-
skie),

d) kapitat innowacyjny przektada si¢ na poszukiwanie zmian, spetnianie
oczekiwan i wymagan rynku - s3 to wszelkiego rodzaju ulepszenia
i poprawa procesow, produktéw, ustug,

e) kapitat spoteczny to nic innego jak zaufanie, zrozumienie i wspdlne
warto$ci wigzace ludzi do wspdlnego dziatania dla dobra instytucji.

Podstawa kapitalu intelektualnego jest uzyteczno$¢ wiedzy, ktora moz-
na dowolnie przetwarza¢ i implementowa¢ dla dobra instytucji (Barba-
chowska, B. 2011, s. 78). Nalezy jednak zauwazy¢, ze aby instytucja dobrze
funkcjonowata, muszg wspolistniec ze soba powyzsze rodzaje kapitatu in-
telektualnego, jednakze bazg wyjsciowa pozostaje niezaprzeczalnie kapitat
ludzki. Zawsze bowiem warunkiem rozwoju sg przede wszystkim zaanga-
zowani i efektywni pracownicy, ktérych wiedza jest wcigz aktualizowana
i utrwalana - co powinno by¢ priorytetem i celem instytucji, bowiem wie-
dza liczy si¢ wszedzie, jest w cenie, jest produktem, warto$cig sama w so-
bie. W $wietle powyzszego, waznym elementem staje si¢ tez konstruktyw-
na komunikacja, ktéra wspomaga zwigzki nie tylko miedzy pracownikami
wewnatrz firmy, ale rdwniez wiaze jej klientow.

ZARZADZANIE WIEDZA

Proces zarzadzania wiedza sktada si¢ z podstawowych faz, jakimi sg
wdrazanie i wykorzystanie wiedzy, absurdalnie jest to zaréwno poczatek,
jak i koniec tego procesu.

Zwazywszy na fakt, ze wiedza jest zasobem strategicznym dla kazdej
jednostki, duzg wage przywiazuje sie do jej pozyskania zaréwno w aspek-
cie wewnetrznym, jak i zewnetrznym - pozaorganizacyjnym. Analizie
poddawana jest jej dostepnos¢, tj. czy nalezy ponosi¢ oplaty z tego tytu-
tu, np. zatrudniajac firmy szkoleniowe z zewnatrz czy tez szkoli¢ pracow-
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nikéw, bazujac na wlasnych zasobach i rozwigzaniach organizacyjnych

w procesie podnoszenia kwalifikacji. Instytucja musi - biorac pod uwage

podstawy dzialania oraz podstawowe cele — przygotowac wlasng strategie

rozwojows, stworzy¢ wlasng polityke zarzadzania wiedza uwzgledniajaca

réwniez potencjalne zmiany zatozonych planéw dzialania, znaczenie, jakie

przywiazuje si¢ do pogltebiania kompetencji. W calym podejsciu do za-

rzadzania wiedzg nasuwajg sie kluczowe elementy, jakie nalezy wzia¢ pod

uwage, czyli:

a) okreslenie celu - wiedzie¢, co i jak chce si¢ osiagnac,

b) ocena, wykorzystanie, transfer wiedzy - wiedzie¢, dlaczego i kiedy
chce si¢ wprowadzi¢ zmiany,

c) rozwdj i poszukiwanie wiedzy - wiedzie¢, gdzie szuka¢ innowacji, no-
wosci,

d) lokalizowanie wiedzy - wiedzie¢, kto posiada wiedze specjalistyczna,
wiedzie¢, ktore dziatania sg istotne i jakie sg zalezno$ci.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze posiadana i rozwijana wiedza moze by¢
niewystarczajaca dla osiagniecia celéw strategicznych instytucji, wow-
czas rozwigzaniem staje sie jej transfer, ktory moze przybra¢ dwie formy:
transmisji i absorpcji. Forma transmisji wigze si¢ z pobraniem wiedzy ze
zrodet zewnetrznych oraz jej przekazaniem odbiorcy, za$ forma absorpcji
jest przejeciem wiedzy — moze by¢ polaczona z doradztwem i szkolenia-
mi. Obie formy taczy jedno — ma by¢ przyswojona i wykorzystana, uzyta
i dopasowana do potrzeb instytucji. Nie wystarczy posiada¢ wiedze, ale
osigga¢ dzieki niej efekty. Do tego wszystkiego jednak instytucje musza
pracownikéw przygotowad, nie tylko informowac o koniecznosci zglebia-
nia nowych tajnikéw wiedzy korespondujacej wciaz z wizja organizacji,
ale réwniez wprowadza¢ plany szkolen oraz inne formy indywidualnego
rozwoju zawodowego - instruktaze, szkolenia - wewnetrzne i zewnetrzne.

Waznym ogniwem spajajacym cele organizacji, jak i drogi do ich osig-
gniecia staje si¢ kierownik jednostki, ktéry powinien ktas¢ nacisk na zro-
zumienie ws$rod podwtadnych koniecznosci angazowania si¢ w przyswo-
jenie wiedzy i wyrobi¢ w nich nawyk organizacyjnego uczenia si¢. Niewat-
pliwie powinien on wraz ze sztabem szkoleniowym dokona¢ selekcji wie-
dzy, a wigc wybra¢ kierunki rozwoju, ktdre sa dla organizacji przydatne,
rozwija¢ je, aktualizowa¢ i monitorowa¢ konstruktywne i efektywne wy-
korzystywanie w praktyce. Skutecznos$¢ podejscia do zarzadzania wiedza
wiaze si¢ z szerszym ujeciem problemu. Nalezy wzia¢ pod uwage elementy
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zarzadzania, ktére musza wspolgrac ze sobg i by¢ w instytucji dostatecznie
dookreslone i zintegrowane z pozostalymi procesami s to miedzy innymi:

a) istniejace procedury zarzadzania wiedza,

b) zasoby wiedzy organizacyjnej (istniejacej oraz potrzebnej),
c) zasoby wiedzy pobieranej z zewnatrz,

d) osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedza,

e) metody zarzadzania pracownikami wiedzy.

Nalezy zauwazy¢, iz kluczowe znaczenie przypisuje sie zarzadzaniu
informacja i pracownikami wiedzy, im wigksze znaczenie kierownik jed-
nostki nadaje tym elementom, tym wigkszg role zyskuje kapitat ludzki
i ukryta wiedza pracownikéw. Stad prostg konkluzjg staje sie stwierdzenie,
ze rozwdj potencjalu w instytucji jest silnie zalezny od stworzenia mozli-
wosci uczenia sie i doskonalenia kompetencji poszczegolnych pracowni-
kow, zespoldw. Rozwoj zasobow ludzkich w kazdej instytucji jest waznym
instrumentem rozwijania wiedzy, jednakze aby do tego doszlo, nalezy do-
kona¢ oceny pod katem:

a) istniejacego stanu wiedzy pracownikow,

b) dos$wiadczenia pracownikow,

C) postawy w pracy,
d) zaradnosci i realizacji zadan,
e) inicjatywy.

Wypadkowa tych elementéw w zestawieniu z potrzebami i wyma-
ganiami wynikajacymi ze strategii i celow organizacji powinna wskaza¢
zarébwno odpowiedni kierunek podnoszenia kwalifikacji i metody zarza-
dzania pracownikami wiedzy, jak rowniez by¢ podpowiedzig, jak rozwijac¢
istniejgce zasoby a nawet zmiane struktury zatrudnienia. Oceniane za-
gadnienia wazne dla pracodawcy to przede wszystkim kwalifikacje kadry
- wiedza ogdlna i fachowa oraz jej dostosowanie do potrzeb, zdolnosci
motywacyjne do wszelkich zmian. Jakiekolwiek braki w wypelnianiu kry-
teridw oceny w rzeczywisto$ci powinny skutkowa¢ zmiang polityki kadro-
wej. W ten sposob swiadomie zarzadza si¢ kapitalem intelektualnym, ktd-
ry jest przeciez wartoscig dodang w aktywach niematerialnych.

Idealem instytucji opartej na wiedzy jest wspomaganie uczenia sie
wszystkich jej pracownikow, sprzyjanie poglebianiu wiedzy w roéznych jej
formach - indywidualnej, zespolowej i organizacyjnej. Taka instytucja jest
otwarta na zmiany, przeksztalcenia, bowiem ma ku temu zasoby intelektu-
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alne. Dziala zgodnie z Kotem Deminga, gdzie kluczowe staja wyznaczni-
ki o charakterze cigglego doskonalenia si¢ i przenikania: planuj, wykonaj,
sprawdzaj, dzialaj. Bez ciaglego doskonalenia si¢ nie ma szans na poznanie
stabych i mocnych stron organizacji, jej dziatania. To od aktywnosci pra-
cownika, a zwlaszcza kadry zarzadzajacej zalezy, w jakim stopniu pozyska-
na wiedza bedzie przyswojona i zastosowana, rowniez na etapie wdrazania
zmian.

R0OZWOJ ZAWODOWY PRACOWNIKA

Zarzadzanie kadrami stanowi system, w sklad ktérego wchodzg powia-
zane ze soba podsystemy: doboru, doskonalenia, motywowania i kontro-
li pracownikéw. Niesprawnos¢ choc¢by jednego z podsysteméw powoduje
zaburzenie funkcjonowania calej organizacji. Najnowsze teorie zarzadza-
nia przedsiebiorstwem zaliczajg ocenianie pracownikéw do podstawowych
elementéw zarzadzania. Bowiem ocenianie jest waznym sposobem gro-
madzenia informacji niezbednych do prawidlowego zarzadzania przed-
siebiorstwem. Waznos$¢ ocen wynika z faktu, ze trudno jest podejmowac
prawidlowe decyzje w zakresie szkolenia, doskonalenia, zwalniania czy
awansowania pracownikow bez znajomosci sytuacji w tym zakresie. Oce-
nianie pracownikéw zajmuje szczegélne miejsce w systemie zarzadzania
zasobami ludzkimi, moze by¢ bowiem wykorzystywane przy wykonywaniu
pozostatych funkcji w tym procesie (Witkowski, S. 1994. s. 104). Skutecz-
ne zarzadzanie firmg uzaleznia si¢ coraz czgsciej od zdolnosci wykorzysta-
nia zatrudnionych pracownikéw. Kazda organizacja dazaca do osiagniecia
sukcesu musi mie¢ przejrzysty i skuteczny system zatrudniania, wynagra-
dzania, rozwoju zawodowego i oceny. Ocena efektéw pracy nalezy do za-
dan kierownikéw wszystkich szczebli i jest zarazem jedng z funkcji syste-
mu zarzadzania potencjalem pracy w organizacji. Jakos¢ doboru kryteriow
i miernikéw, form, technik i terminéw ocen ma istotny wplyw na morale
i zachowania pracujacych oraz efektywno$c¢ ich pracy. Ma réwniez wplyw na
efektywno$¢ funkcjonowania calej organizacji. Funkcjonowanie organizacji
w gospodarce rynkowej wskazuje na zaleznos¢ migdzy efektami uzyskanymi
przez organizacje a systemem ocen. Jest to relacja pomigdzy produktywno-
$cig organizacji, czyli miar uzyskanych przez nig wynikéw, a oceng efektow
pracy zatrudnionych w niej pracownikéw, ktore sg ich udziatem w produk-
tywnosci organizacji jako calosci. Prowadzenie odpowiedniej polityki per-
sonalnej rozpoczyna si¢ wraz z procesem zatrudnienia pracownikow, kto-
rzy powinni pasowac do organizacji, a nie tylko odpowiada¢ stawianym im
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wymaganiom zawodowym. Obowiazki zawodowe beda si¢ zmienia¢, a tym
samym zajdzie potrzeba opanowania nowych umiejetnosci, za§ osobowo$¢
pracownika, wartosci i kultura organizacyjna pozostang najprawdopodob-
niej takie same. Dlatego tez podstawa tworzenia organizacji o elastycznej
strukturze dzialania jest dopasowanie uktadu pracownik - organizacja. Jed-
nym z instrumentéw umozliwiajacych to dopasowanie jest system ocen pra-
cowniczych. Za G. Randall mozna go zdefiniowa¢ jako ,kazda procedure,
ktora pomaga zebra¢, sprawdzi¢, poréwnywac, przekazywac i wykorzysta¢
informacje zebrane od pracownikéw i o pracownikach w celu okreslenia
efektow ich pracy” (Dublin, A. J. 1979. s. 28). Wiadomo, ze w kazdej or-
ganizacji przedmiotem oceny sa cechy zachowania i osiagnigcia w pracy
poszczegolnych pracownikow i calych zespotéw, poniewaz ludzie oceniajg
siebie i innych oraz kierujg sie tymi ocenami w swoim zachowaniu. Problem
polega na tym, aby skonstruowa¢ taki system ocen, ktéry moéglby stuzy¢
polityce zarzadzania kadrami realizowanej w organizacji. Chodzi o to, aby
oceny stuzyty do planowania i koordynowania procesu kierowania ludzmi,
tak, aby produktywnie wykonywali oni to, czego od nich oczekuje ich kie-
rownik, i jednoczesnie mogli zaspokoi¢ swoje potrzeby. Codzienna praktyka
wskazuje, ze ludzie sg w stanie efektywnie pracowa¢ badz uczy¢ sie nowych
czynnosci czy umiejetnosci zawodowych pod warunkiem, ze beda wiedzieli,
jak im to idzie. To znaczy, ze beda otrzymywali systematycznie, w krétkich
odstepach czasu, informacj¢ zwrotng o uzyskiwanych przez siebie osig-
gnieciach oraz niepowodzeniach. Jest to wazne we wszelkich warunkach,
szczegOlnie w razie wprowadzania zmian organizacyjnych o bardzo szero-
kim zasiegu, np. restrukturyzacja firmy (Witkowski, S. 1994. s. 107). Jednym
z najwazniejszych czynnikéw w gospodarowaniu zasobami ludzkimi jest
pozyskiwanie pracownikéw, czyli system ich rekrutacji i selekcji. Rekrutacja
i selekcja stanowig zaplanowany sposob, w trakcie ktorego organizacja styka
sie z zewnetrzng podazg pracy. Rekrutacja jest procesem polegajacym na za-
interesowaniu potencjalnych pracownikéw wakatem w firmie, selekcja na-
tomiast ma za zadanie wybor najlepszego sposrod dostepnych kandydatow.
Procesy pozyskiwania pracownikéw wplywaja na wyniki przedsigbiorstw
(s3 one kosztowne same w sobie, a poprzez nieumiejetne zarzadzanie nimi
powoduja zatrudnienie osoby niepotrafigcej sprosta¢ wyzwaniom pracy).
W tradycyjnie dzialajacych organizacjach najwigksze uprawnienia zwigzane
z procesem pozyskiwania kadr posiadajg kierownicy ds. zasobéw ludzkich.
Czgsto jednak ci kierownicy uwazaja, ze ich bogate doswiadczenie w tej dzie-
dzinie jest najistotniejszym i wystarczajagcym czynnikiem podczas procesu
naboru kadr. Jest to bledne stwierdzenie, gdyz w naborze powinni pomaga¢
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wszyscy pracownicy zwigzani z wakujacym stanowiskiem. Obecnie wiele
firm sklania si¢ ku temu, aby przesuwac niektore aspekty zwigzane z rekru-
tacjg i selekcjg na kierownikéw liniowych i innych pracownikéw dziatéw
personalnych. Oznacza to przesuniecie akcentéw z ogniskowania wysokiej
jakosci ustug wykonywanych wewnatrz organizacji na dostarczenie wspar-
cia innym kierownikom w procesach selekgji oraz rekrutacji kadr, aby mogli
przeprowadzi¢ te procesy w oparciu o procedury, a wigc skutecznie i wydaj-
nie (McKenn, E., Beech, N. 1997. s. 121). W nowoczesnym zarzadzaniu ka-
drami dazy sie do mozliwie najpelniejszego wykorzystania potencjatu drze-
migcego w kazdym z pracownikéw i jednocze$nie do wykazywania troski
o maksymalne zaspokojenie potrzeb pracowniczych. Wiaze si¢ to z indywi-
dualizacja podejscia do kazdego zatrudnionego oraz zaznaczenia jego pod-
miotowos$ci w procesie zarzadzania. W zwigzku z tym dla organizacji pierw-
szorzedng sprawa staje sie stworzenie posiadanemu kapitalowi ludzkiemu
realnej szansy rozwoju i samorealizacji w ramach jej obecnych i przyszlych
struktur. Jednym z najefektywniejszych sposobéw umozliwiajacych osig-
ganie tych celéw jest tworzenie przez firme planéw rozwoju pracownikow.
Plan rozwoju pracownika jest zbiorem dziatan zmierzajacych do zapoznania
i zweryfikowania potrzeb, aspiracji oraz mozliwoséci pracownika, a nastepnie
skonstruowania programu przedsiewzie¢ umozliwiajacych samorealizacje
pracownika w firmie. Zadaniem planowania rozwoju pracownika powinno
by¢ zapewnienie mu mozliwosci cigglego doskonalenia swojego potencjatu
w celu dostosowania do zmieniajacej si¢ organizacji i otoczenia. Podstawo-
wa realizacja tego planu w praktyce odbywa si¢ z wykorzystaniem takich
dzialan, jak np.: dostosowywanie kwalifikacji do rzeczywistych wymagan
zwigzanych ze stanowiskiem pracy, rozszerzanie kwalifikacji, rozwijanie
umiejetnosci samokontroli i samooceny, umacnianie integracji pracowni-
koéw z przedsiebiorstwem, ksztattowanie postaw i zachowan zgodnych z ce-
lami organizacji (Wiernek, B. 1994. s. 86).

Podstawowg tezg jest to, ze inwestycja w pracownikow i umiejetnie
prowadzona polityka rozwoju zawodowego to inwestycja w organizacje.
Wtasnie zmotywowani i zaangazowani pracownicy decydujg o sukcesie
firmy oraz tworzg atmosfere zadowolenia z pracy, co niewatpliwie w kon-
sekwencji wptywa na stabilizacje zatrudnienia, efektywnos¢ pracy itd.

Kazdej instytucji, aby nie popelni¢ bledu i nie zasili¢ konkurencji, po-
winno zaleze¢ na rozwoju tych kompetencji, ktore sg dla firmy kluczowe,
jak rowniez na $wiadomym zainwestowaniu w zaufanie pracownika. Kom-
petencje te powinny by¢ dobrze zdefiniowane i okreslone, zgodne z glow-
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nym kierunkiem dzialalnosci jednostki. Réwnie wazne jest podjecie decy-
zji, u ktérego pracownika warto te kompetencje rozwija¢. W tym wypadku
nalezy wzig¢ pod uwage gléwne kryteria rysujace droge kariery w per-
spektywie czasowej, tj.: prognoze trwalosci zatrudnienia danego pracow-
nika, jego determinacje i motywacje w zakresie dbania o wysokie wyniki
zawodowe oraz poziom talentu i predyspozycji w danej dziedzinie wiedzy,
niezbednej na stanowisku. Decyzje te w rzeczywisto$ci nie s fatwe, ale
doswiadczony, przewidujacy pracodawca potrafi dokonac rzetelnego roze-
znania potrzeb i zasobow, dbajac o nalezyty poziom profesjonalizmu swo-
ich podwladnych. Poniewaz rozwdj pracownikéw jest jednak obarczony
spora dawka niepewnosci i daje odroczone w czasie efekty, czes¢ instytucji
woli pozyska¢ pracownika, ktory juz na poczatku swojej pracy ma peten
komplet kluczowych kompetencji, obniza w ten sposéb koszty inwesto-
wania w jego rozwdj. Stabg strong takiego rozwigzania jest zmniejszenie
stabilnosci zatrudnienia, gdyz ci najlepsi zawsze beda odchodzi¢ do kon-
kurencji, i ostabienie wewnetrznej tendencji do stalego rozwoju organiza-
cyjnego (Szejniuk, A. 2011. s. 148).

Idealne kultury organizacyjne autentycznie dbajg o tych pracownikow,
ktérzy budujg ich sukces. Pracownicy ci maja dobrze okreslone $ciezki
rozwoju kompetencji, jasne, akceptowalne a czgsto nawet atrakcyjne re-
guly gry, ktore precyzuja zaréwno przywileje, jak i obowigzki/wymaga-
nia zwigzane z pokladang inwestycjg w ich rozwdj. W takich kulturach
organizacyjnych kazdy pracownik posiada wiedzg¢, co powinien rozwijac¢
i w jakim tempie wie réwniez, jakie poniesie konsekwencje w momencie,
kiedy nie zdota osiggna¢ zamierzonego progresu i nie nabedzie koniecz-
nych umiejetnosci.

Skuteczno$¢ zarzadzania wiedzg u pracownikéw wymaga od instytu-
cji opracowania dlugofalowej strategii rozwoju zawodowego. Bez strategii
i planu nie ma mozliwosci, by trafnie uruchomi¢ proces rozwoju kluczo-
wych dla organizacji kompetencji. Postawa wyzszej kadry zarzadzajacej
powinna istotnie wptywa¢ na proces decyzyjny w tym obszarze dzialania.
Tempo rozwoju tej kadry i przyklad, jaki daje ,,z gory”, silnie wplywa i od-
dzialuje na tempo rozwoju pracownikéw i ich nastawienie do ksztalcenia
i doskonalenia si¢. Zalezno$¢ ta jest naprawde bardzo wyrazista - szef, ktd-
ry ,stoi w miejscu’, nie bedzie promowal pracownikéw, ktérzy szybko ida
do przodu i go wyprzedzaja, za moment beda stanowi¢ dla niego realne
zagrozenie w utrzymaniu pozycji. Taki schemat niestety funkcjonuje i na-
lezy dbac o to, aby poziom doskonalenia sie byt adekwatny do okolicznosci
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i hierarchii w organizacji. Stabilna i skuteczna polityka rozwoju kompe-
tencji powinna by¢ zapewniona przez kompetentny i profesjonalny per-
sonel, ktdry si¢ tym zagadnieniem zajmuje, ktory nie jest w zaden sposob
hamowany w rozwoju. Warto podkresli¢, ze szefowie dziatéw zajmujacych
sie rozwojem i polityka personalng muszg by¢ na tyle silni, by by¢ partne-
rami do merytorycznej dyskusji z kierownictwem firmy i forsowa¢, o ile
to mozliwe, nowe trendy w zakresie wdrazania rozwigzan szkoleniowych.
Koszty i ryzyko zaniechania inwestycji w rozwdj kompetencji moga by¢
niewspoimiernie wyzsze od zyskow, ktdre trzeba jedynie trafnie szacowac.
I to réwniez nalezy umiejetnie przekaza¢ osobie zarzadzajacej jednostka.

RODZAJE SZKOLEN

Wspolczesnie bardzo czesto dokonuje sie oceny pracownikéw, jesli jest
ona poprawnie przeprowadzona, wowczas motywuje, dyscyplinuje i pobu-
dza pracownikéw do rozwoju, samodoskonalenia, podnoszenia poziomu
profesjonalizmu. Przelozony dzigki ocenie uzyskuje rozeznanie w potrze-
bach szkoleniowo rozwojowych. Doskonalenie, bedace podnoszeniem
kwalifikacji (poziomu profesjonalizmu) pracownikéw w celu zwigkszenia
sprawnosci dzialania, przede wszystkim na zajmowanym obecnie stano-
wisku pracy, jest jednym z istotnych elementéw rozwoju kadr (Klimek, J.
2008. s. 54). Doskonalenie uzywane jest wymiennie z pojeciem szkolenia,
bedacym procesem nabywania wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z wyma-
ganiami pracy, innowacji specyficznych dla danej pracy oraz uczeniem si¢
poprzez doswiadczenie. Szkolenie moze by¢ prowadzone przez zespot pod
kierunkiem menedzera lub instruktora dysponujacych wiedzg i doswiad-
czeniem (Pocztowski, A. 2003. s. 79).

Gléwng metoda rozwoju pracownika i zdobywania przez niego no-
wych umiejetnosci zgodnych z tendencja rozwojows i statutowa firmy sa
szkolenia. Wyrdzniamy kilka rodzajow organizowanych szkolen, pod ka-
tem formy s to szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, indywidualne i gru-
powe, otwarte i zamkniete, pod katem merytoryki sa to:

a) szkolenia zawodowe - np. szkolenia informatyczne, budowlane, ksie-
gowe, itp. szkolenia silnie dopasowane do potrzeb i specyfiki okreslo-
nego miejsca pracy;

b) szkolenia z kompetencji miekkich - rozwijanie umiejetnosci osobo-
wosciowych, zachowan w roznych sytuacjach, np. szkolenia z komu-
nikacji, negocjacji, szkolenia sprzedazowe, dla kadry zarzadzajacej,
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szkolenia interpersonalne, tj. nastawione na rozwdj umiejetnosci psy-
chologicznych, np. autoprezentacja, asertywno$¢, radzenie sobie ze
stresem.

c) szkolenia BHP - szkolenia usankcjonowane Kodeksem pracy (art.
2373 § 21), obowiazkowe, niepodwyzszajace kompetencji, przeprowa-
dzane przez osobe uprawniong. Wyréznia si¢ szkolenia podstawowe
przy przyjeciu do pracy i okresowe w jej trakcie;

d) szkolenia jezykowe — wymagane na stanowisku oraz bedace dodatko-
wym motywatorem dla pracownika - jesli w pracy nie uzywa jezyka
obcego.

Wiekszo$¢ szkolen przybiera forme warsztatow lub wyktadow prowa-
dzonych przez trenera z zewnatrz lub prowadzacego pracownika instytucji
macierzystej. Nowe formy szkolenia tzw. on-line pojawily sie wraz z roz-
wojem Internetu, pracownik moze bra¢ w nich udzial w miejscu lub na
stanowisku pracy.

Roézne sg rowniez formy odplatnosci za zdobywanie nowych kompe-
tencji. Moga to by¢ szkolenia w calosci finansowane przez pracodawce
(pracownik jest zobowigzany do uczestnictwa, wyjatek — poza godz. pracy
nie jest to obowigzek obligatoryjny), wspotfinansowane (czgsto wiazaca
jest umowa lojalno$ciowa z pracodawca), calkowicie odplatne (pracodaw-
ca, ktory wyrazil zgode, zobowigzany jest do udzielenia ptatnego urlopu)
lub bezptatne - np. w ramach réznego rodzaju programéw unijnych, ini-
cjatyw prywatnych firm i fundacji.

Rozwijanie i doskonalenie pracownikéw, podnoszenie poziomu profe-
sjonalizmu daje wedltug M. Armstronga rézne korzysci:

1. sygnalizuje pracownikom, ze firma traktuje ich jak najbardziej powaz-
nie,

2. motywuje pracownikéw — poprzez odpowiednie dodatkowe wyna-
grodzenie — do pogtebiania wiedzy i wykorzystywania nowych umie-
jetnosci,

3. wzmaga zaangazowanie i oddanie pracownikéw, gdyz w trakcie szko-
len jasno przedstawia si¢ wartosci, do ktorych dazy organizacja, dbajac
jednocze$nie o to, by naprawde rozumieli i wcielali te idealy w zycie,

4. wzmaga si¢ identyfikacja z zakladem, gdyz ludzie lepiej rozumieja cele
i zasady jego dzialania,

5. poprawia si¢ komunikacje z personelem, zwlaszcza, gdy organizuje sie
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wspOlne warsztaty kierownictwa i personelu, podczas ktérych opraco-
wywane s3 metody rozwigzania konkretnych problemow,

6. przyczynia si¢ do pelniejszej realizacji ludzkich potrzeb i pragnien —
wybra¢ pracownika do uczestnictwa w kursie, to zauwazy¢ jego dobra
prace i starania,

7. wzbogaca prace — szkolenia, sesje edukacyjne i wszystkie inne formy
szkolenia zawodowego dajg ludziom mozliwos¢ podejmowania si¢ co-
raz bardziej zobowigzujacych wyzwan, co jest korzystne nie tylko dla
nich, ale tez dla zaktadu (Pocztowski, A. 2003. s. 124).

Szkolenia z zalozenia powinny zaspokaja¢ potrzeby rozwojowe pra-
cownikéw i firmy, powinny przyczynia¢ sie do zwigkszenia skutecznosci
dzialan. Zaréwno program szkolen, tre$¢, forma i dobér metod powinny
wprost wynika¢ z identyfikacji i analizy potrzeb instytucji - w pelnym zro-
zumieniu strategii kadrowej i ogdlnej, - o czym byla mowa wczesniej.

Z AKONCZENIE

Reasumujac, proces rozwoju kadr nie moze by¢ oderwany od rzeczy-
wistosci, efektywne i skuteczne zarzadzanie firmg w ujeciu calosciowym
zawsze bedzie w duzym stopniu zalezalo od kompetentnego zespotu re-
alizujgcego glowne zalozenia jej dzialalnos$ci. Inwestowanie w ksztalcenie
ludzi, poprzez wybdr renomowanych firm z referencjami, zawsze przynie-
sie wymierne efekty i bedzie wspolnym sukcesem stron zainteresowanych,
czyli i pracodawcy, i pracownika. Rosngce znaczenie zagadnien zwiaza-
nych z wyszukiwaniem i utrzymaniem utalentowanych pracownikéw
sprawia, ze zarzadzanie kadrami staje si¢ strategicznym skladnikiem ak-
tywow przedsiebiorstwa. Strategia organizacji i wszystkie jej cele realizo-
wane sg przez ludzi. To oni projektuja i wykorzystujg technologie, tworza
firme i uczestnicza w jej zyciu. Od calej kadry przedsiebiorstwa zalezy jego
zysk i utrzymanie na rynku. Aby to osiagna¢, w firmach stosuje si¢ odpo-
wiednie gospodarowanie zasobami ludzkimi, czyli zarzadzanie kadrami.
Jest ono procesem cigglym, zmierzajagcym do zapewnienia w firmie wia-
$ciwych ludzi na odpowiednich stanowiskach.
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