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ORGANIZACYJNO-PRAWNE PROBLEMY
DOSKONALENIA ZAWODOWEGO PRACOWNIKOW

Wstep

Stale dokonujace si¢ w Polsce przemiany spoleczno-gospodarcze oraz po-
stepujace procesy integracyjne z Unig Europejska powoduja, iz szczegdlnego zna-
czenia nabiera proces ustawicznego i permanentnego podnoszenia wlasnych kwali-
fikacji przez pracownikéw. Zachodzace przeksztalcenia wymuszaja na wielu pol-
skich firmach konieczno§é¢ podnoszenia kwalifikacji pracownikéw tak, aby przed-
siebiorstwa (niezaleznie od formy wtasnosci) mogly sprosta¢ coraz to nowszym
wymaganiom rynkowym i zwigkszajacej si¢ konkurencji. Niezwykle istotna, obser-
wowang tendencjg jest pozytywna zmiana nastawienia kadry zarzadzajacej czy wia-
Scicielskiej firm, do inwestowania w kapitat ludzki.

Omawiajac zagadnienie probleméw zwigzanych z doskonalenie czy doksztal-
caniem pracownikéw w obecnej gospodarce rynkowej w Polsce, pragne zwrdci¢
uwage na kilka istotnych - moim zdaniem- elementéw okreslajacych to zagadnienie
(w oparciu o wieloletnig prace w spéice prawa handlowego, jaka jest spétka z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig).

1. Doskonalenie zawodowe pracownikow jako zadanie

Rozwdj wspétczesnej gospodarki, opartej w gléwnej mierze na gospodarce
rynkowej powoduje, iz inwestowanie w kapital ludzki jest elementem strategii wielu
polskich przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy dostrzegajac znaczenie posiadanych
umiejetnosci i kwalifikacji zatrudnianych pracownikéw oraz zdajac sobie sprawe, ze
staty wzrost techniczno - informatyczny, wymusza jak gdyby, koniecznos¢ zwraca-
nia uwagi na permanentne ich doksztalcanie i doskonalenie zawodowe. Zasadni-
czym celem podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw jest przede wszystkim
podniesienie ich efektywnosci i zwigkszenie ich kompetencji na zajmowanym obec-
nie stanowisku pracy. Doskonalenie zawodowe pracownikéw winno realizowa¢ nie
tylko system wysokiej efektywno$ci, sprostanie coraz to nowszym wymogom zmian
w technice, technologii, nauce, lecz takze by¢ dostosowane do stale zmieniajacych
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si¢ potrzeb zatrudnienia w poszczegélnych sektorach i dzialach gospodarki naro-
dowej.

Wysoka efektywnos¢ doskonalenia zawodowego pracownikéw wplywa na
wzrost gospodarczy firmy, na jego zwiekszong produktywnosé¢ i konkurencyjnosé.
Jest takze elementem wzbogacania osobowosci pracownika, jego kultury osobistej,
rozwijania kompetencji, czyli nabywania wiedzy, umiejetnoéci i ksztattowania po-
staw. Elementy te stawiaja przed osobami $wiadczacymi prace nowe wyzwania, kté-
re powodujg m.in., Ze prawidlowy rozwdj kariery czy mozliwosci awansowania i
realizacji kolejnych celéw zawodowych wymaga ustawicznego i cigglego samodo-
skonalenia i podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Jest tez istotnym czynnikiem
warunkujacym prawidtowy rozwoj cztowieka.

Doskonalenie zawodowe, powinno by¢ przede wszystkim przedmiotem troski
samych zainteresowanych. Aczkolwiek kwestia ta ma réwniez wymiar spoteczny,
gdyz poziom wyksztatcenia zawodowego, decyduje o mozliwosciach rozwoju calej
spotecznosci. Totez ustawodawca w art. 70 Konstytucji RP deklaruje, iz kazdy ma
prawo do nauki, potwierdzajac, iz panstwo przyjmuje na siebie okreslone obowiazki
w zakresie wspierania obywateli chcacych podnosi¢ swoje kwalifikacje. W to zadanie
zostali takze wigczeni pracodawcy, a to w oparciu o art. 20 Konstytucji RP, ktéry
zaklada model spotecznej gospodarki rynkowej stanowiac, Ze przedsigbiorcy sa
nastawieni nie tylko na zysk lecz réwniez realizuja cele spoteczne. Celem tym jest
m.in. wtatwienie pracownikom podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Potrzeba tworzenia warunkéw umozliwiajacych podnoszenie przez pracowni-
kéw kwalifikacji zawodowych wynika réwniez, bezposrednio lub posrednio z wiaza-
cych nasz kraj aktéw prawa miedzynarodowego. Podnoszenie kwalifikacji, dosko-
nalenie zawodowe 0séb pracujacych, jako warunek rozwoju kazdego cztowieka, jest
przedmiotem zainteresowania Miedzynarodowej Organizacji Pracy. Polska m.in.
ratyfikowata w 1979 r. konwencj¢ nr 140 MOP dot. ptatnego urlopu szkoleniowego.
Zakaz dyskryminacji w zakresie dostepu do ksztatcenia zawodowego jest zawarty
takze w prawie wspélnotowym (dyrektywa nr 2000/78 z 27 listopada 2000 r., zmie-
niona przez dyrektywe nr 2002/73 z 23 wrzesnia 2002 r. w sprawie réwnego trakto-
wania w zatrudnieniu, ktéra w art. 3.1(b) zakaz dyskryminacji odnosi do dost¢pu do
wszelkiego rodzaju szkolenn zawodowych. Zagadnienie popierania réznorodnych
form nauki i doksztatcania regulowane jest takze w Europejskiej Karcie Spotecznej
(sporzadzonej w Turynie dnia 18 paZdziernika 1961 r., Dz. U. Nr 8,poz. 67) oraz w
Miedzynarodowym Pakcie Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych
(otwarty do podpisu w Nowym Jorku dnia 19 grudnia 1966 r., Dz. U. Nr 38, poz. 167 z
1977 r.).

Uwzgledniajac powyzsze unormowania prawne, w art. 94, pkt. 6 oraz w art. 103
Kodeksu pracy, ustawodawca wprowadzit obowiazek utatwiania pracownikom pod-
noszenie kwalifikacji zawodowych. Natomiast w art. 17 k.. p. obowiazek ten zostat
podniesiony do rangi podstawowej zasady prawa pracy. Warto zauwazyc, iz nieza-
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leznie od ogélnego obowigzku utatwiania pracownikom podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, pracodawca ma obowiazek wspieraé doksztatcanie i podnoszenie
kwalifikacji zawodowych okre$lonych grup pracownikéw i samych pracownikéw.
Poniewaz pracodawca ma niejako wspiera¢ doksztalcanie pracownikéw, to jednak
oni sami winni inicjowa¢ okre$lone dziatania w tym kierunku. Umozliwiajac reali-
zacj¢ zasady kodeksowej, ustawodawca w przepisach Ministra Edukacji Narodowej
oraz Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 12 paZdziernika 1993 r. (Dz. U. Nr 103,
poz. 472) wydat rozporzadzenie w sprawie zasad i warunkéw podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych i wyksztatcenia ogélnego dorostych, przyznat jednoczesnie pra-
cownikom okre$lone $wiadczenia z tytutu podnoszenia przez nich swoich kwalifika-
¢ji (np. w postaci pomocy finansowej tj. zaplaty za czesne, zakupu podrecznikéw,
zwrotu kosztéw przejazdu, zakwaterowania i wyzywienia, dodatkowych urlopéw
szkoleniowych, itp.).

Zwracajac uwage na powyzsze, pragne zaznaczy<, iz pracodawca inwestujac w
kapitat ludzki oprécz uzyskania wymiernego efektu, jakim jest mozliwoé¢ uzyskania
wiekszego efektu z lepiej wyedukowanego pracownika, to dodatkowo poniesione
wydatki stanowia dla pracodawcy koszty uzyskania przychodu (odpowiednie ulgi
podatkowe i finansowe).

2. Formy doskonalenia zawodowego pracownikow
(szkolenia, coaching i mentoring jako indywidualne metody
rozwijania umiejetnosci pracownikow)

Problematyka rozwoju potencjatu pracownikéw powinna by¢ rozwazana w od-
niesieniu do posiadanej przez pracownikéw wiedzy oraz okreslonych przez przed-
sigbiorstwo potrzeb realizowanych w strategiach i planach rozwoju. Doswiadczenie
pokazuje, ze bez pewnej ogdlnej wizji, co i dlaczego ma by¢ rozwijane, wszelkie,
nawet bardzo rozbudowane dziatania nie przynosza oczekiwanego rezultatu. Jest
oczywiste, ze kazda firma oczekuje od pracownika identyfikacji z jej celami, misjg
czy wizja rozwoju. Stwarzajac warunki do doskonalenia zawodowego, oprécz bizne-
sowego punktu widzenia, kazda szanujaca sie firma dostrzega takze troske o rozwdj
pracownika jako osoby ludzkiej. Dostrzegajac w niej osobg jako jednostke niepowta-
rzalna, wyjatkows i predestynowang do realizowania swojego potencjatu.

Istotg dobrego systemu doskonalenia zawodowego pracownikéw jest taka jego
konstrukcja, ktéra stwarza optymalne mozliwoéci rozwoju pracownikéw, w odnie-
sieniu do krétko i dtugoterminowych celéw organizacyjnych. Optymalne mozliwo-
$ci, to mozliwosci taczace cele osobiste z celami firmy. System rozwoju powinien
zatem uwzglednia¢ indywidualne potrzeby pracownikéw. Pracownik musi dostrze-
ga¢ mozliwosci wasnego rozwoju i korzysci, jakie z tego ptyna, w dalszej perspek-
tywie pracy w firmie.
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Najbardziej popularng forma, stosowang w praktyce wielu firm s3 réznego ty-
pu szkolenia, cz¢sto zamiennie nazywanymi konferencjami, kursami czy kursokon-
ferencjami. Na temat szkolent powiedziano i napisano bardzo wiele. Coraz wigcej
firm opracowuje wtasng polityke szkoleniowa, budujac systemy szkolesi, planujac
dziatania szkoleniowe niezbedne do rozwoju okreslonych kompetencji pracowni-
kéw.

Szkolenie dawno przestato by¢ dziataniem majacym na celu tylko przekazanie
wiedzy i rozwinigcie pewnych umiejetno$ci. Wymaga znacznie wigkszej aktywnosci i
podejmowania dzialaft innych niz dydaktyczne. Szkolenie jest ustuga doradcza,
ktérej koricowym efektem ma by¢ oczywiscie przekazanie wiedzy, wytworzenie lub
wzmocnienie u pracownikéw umiejetnosci, sposobéw dzialania i postaw sprzyjaja-
cych realizacji celéw firmy. Ale zanim ten efekt zostanie osiagniety, konieczne staje
si¢ podjecie dziatan doradczych. W zakres ustugi szkoleniowej wchodzi przeciez
zidentyfikowanie potrzeb szkoleniowych, zadecydowanie, jakie dziatania zrealizujg
te potrzeby, dopasowanie programu szkolenia do realiéw firmy, ocena tego, jakie
efekty przyniosta nauka podczas szkolenia. Obejmuje takze pomoc $wiadczong we
wszystkich zagadnieniach dotyczacych szkolent wraz z rekomendacjg odpowiednig
do potrzeb klienta firmy. Wazna jest zatem dtugofalowa wspéipraca z klientem, a
nie po prostu przeprowadzenie sesji szkoleniowej.

W zaleznosci od potrzeb i mozliwosci organizacyjnych, w teorii i praktyce
mozna dostrzec nastepujacej klasyfikacji szkolen:

e  Szkolenia obligatoryjne i fakultatywne. Szkolenia obligatoryjne to te, bez kté-
rych pracownik nie powinien przystepowaé¢ do wykonywania zadan stuzbo-
wych. Sa one okreslone zaré6wno w przepisach Kodeksu pracy (m.in. w art. 100
i 210-212) oraz Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Placy z dnia 28 maja 1996 r. w
sprawie: szczegélowych zasad szkolenia w dziedzinie bezpieczenistwa i higieny
pracy (Dz. U. Nr 62, poz. 285) i uzupelnione o szkolenia wymagane przepisami
wewnetrznymi. Niektére z nich dotycza wszystkich pracownikéw (jak np.
szkolenia BHP i PPOZ, szkolenia adaptacyjne ze strukturg firmy, kulturg orga-
nizacji czy wiedzg o produktach), inne dotycza pracownikéw poszczegdlnych
dzialéw (np., informatyki, ksiggowosci, sprzedazy itp.). Szkolenia fakultatywne
to te, ktére maja charakter doskonalgcy, a nie uczestniczenie w nich nie musi
umotzliwia¢ pracownikowi podjecia pracy.

e  Szkolenia otwarte i zamkniete. Szkolenia otwarte (tzw. in open) to szkolenia
organizowane przez zewnetrzne firmy szkoleniowe, ktére najczesciej odbywaja
sie w osrodkach szkoleniowych lub salach wynajmowanych przez organizato-
ra. Ten rodzaj szkolenia zapewnia wymiane doswiadczenn migedzy osobami z
réznych branz w kontekscie danego zagadnienia, bedacego przedmiotem
szkolenia. Ponadto, bardziej odpowiada tematom o wigkszym stopniu uniwer-
salnosci. Szkolenia zamkniete (tzw. in company) dotyczg programéw szkole-
niowych realizowanych wytacznie dla pracownikéw jednej firmy, czesto na jej
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terenie. Ich zaletg jest mozliwo$¢ dostosowania treéci i narzedzi doktadnie do

potrzeb zamawiajgcego. Niejednokrotnie nastepuje laczenie szkolenia za-

mknigtego z elementami doradztwa w obszarze, ktérego dotyczy szkolenie.

Szkolenia te tworza czgsto cykle wzajemnie powigzanych programéw.

e  Szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne. Szkolenia wewnetrzne sa organizowane
przez zaklad pracy wylacznie dla swoich pracownikéw i s3 spowodowane naj-
czgsciej potrzeba przekazania wiedzy lub umiejetnosci specyficznych dla danej
firmy. Dotyczg jej produktéw, procedur, technik sprzedazy czy strategii dzia-
lania. Szkolenia zewngtrzne to te, ktdre s3 prowadzone przez treneréw ze-
wnetrznych, np. zatrudnionych w specjalistycznych os$rodkach ksztatcenia,
szkotach, na uniwersytetach.

e Innym rodzajem szkolen jest np. nauka przez obserwacje (tzw. Study Missions)
polegajacg na obserwacji zastosowanych rozwiazan na terenie innych przed-
sigbiorstw. Na tego rodzaju szkoleniu opieraja si¢ m.in. zagraniczne wyjazdy
typu Study Mission (studium badawcze). Jednym z celéw tych wyjazdéw jest
zbadanie wzorcowych rozwigzan funkcjonujacych w renomowanych, odnosza-
cych rynkowe sukcesy firmach za granica.

e  Zupetnie nowym rodzajem szkolenia jest tzw. Outdoor (tzw. otwartej prze-
strzeni). Ten rodzaj szkolenia polega na przeniesieniu zadan i ¢wiczen szkole-
niowych poza sale szkoleniowg. Przypomina to jak gdyby gry edukacyjno -
integracyjne w terenie lub tez majg charakter obozéw przetrwania (survival).
Pozwala ono w oderwaniu od otoczenia firmy wyzwala¢ w pracownikach uwol-
nienie si¢ od codziennego stresu oraz poprawia¢ ich umiejetnos$¢ pracy w ze-
spole i podejmowac trudne czesto ryzykowne decyzje.

W realizacji réznego typu szkoleri stosowane sa najczesciej nastepujace ich
formy: wyklad, trening, warsztaty, ¢wiczenia, tzw. grupy zadaniowe, tzw. studium
przypadku (case study), gry symulacyjne, odgrywanie rél czy tzw. burza mézgéw,
(czyli ¢wiczenie polegajace na wygenerowaniu przez grupe uczestnikéw, jak naj-
wigkszej ilosci pomystéw lub rozwigzan zadanego problemu.

Stosowane formy oprdcz przyswajania przez uczestnikéw okreslonej wiedzy,
rozwijajg takze ich wyobraZnie, pomystowos¢ i zaufanie do efektywnosci grupy,
réznego typu umiejetnosci, a takze ksztaltujg postawy, rozwijaja kompetencje, za-
interesowania itp.

W ostatnich latach coraz czesciej méwi sie o dwdch technikach pozaszkole-
niowego wspomagania uczenia sie, uzupelniajacych polityke szkoleniowa firmy:
coachingu i mentoringu.

Coaching jest procesem pomagajacym rozwija¢ umiejetnosci i osiagac lepsze
wyniki dziataii poprzez rzetelng ocene, ukierunkowang praktyke i informacje
zwrotna. Kluczowe jest uczestnictwo w dziataniu podejmowanym przez pracownika
po to, by méc zaobserwowaé obszary do poprawy. Proces uczenia zachodzi dzieki
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ocenie wykonania (pracownik musi wiedzie¢, jak wykonuje swoja prace, wiedzy na
temat tego, jak robic to lepiej (trener - coach zwykle pokazuje lub doktadnie wyja-
$nia jak dziatac) oraz rzetelnym informacjom zwrotnym na temat dziatania, zar6w-
no tym pozytywnym, jak i negatywnym. Trenerem - coach'em moze by¢ i zwykle
bywa bezposredni przetozony.

Proces coachingu obejmuje kilka etapéw. Pierwszy dotyczy uswiadomienia
potrzeby uczenia sie. Jest to etap, kiedy dziatania trenera - coach’a sa nakierowane
na uzmystowienie pracownikowi potrzeby dalszego doskonalenia swojego dziatania.
To pokazanie pracownikowi zalet i korzysci ptynacych z dalszej nauki. W momen-
cie, gdy pracownik zrozumie, dlaczego powinien si¢ doskonali¢, mozna przejs¢ do
drugiego etapu, czyli ustalania planéw indywidualnego rozwoju zawodowego. Etap
ten ma na celu skionienie pracownika do wziecia odpowiedzialnosci za swdj proces
uczenia si¢. Trener - coach pokazuje wéwczas, Ze jest doradcg (moze wskazywad,
ukierunkowywaé, oceniaé, pomaga¢, definiowa¢ cele), pracownik za$ jest odpowie-
dzialny za caly ten proces (sam prébuje okreslié, czego potrzebuje, co jest mu nie-
zbedne, jak szybko bedzie w stanie naby¢ nowe umiejetnosci). Efektem powyzszych
dziatari powinien by¢ spdjny, zaakceptowany przez obie strony plan rozwoju pra-
cownika. W dalszej kolejnosci nastepuje wdrazanie planu. Wéwczas trener -coach
korzysta ze znanych sobie technik przekazywania wiedzy i ksztaltowania umiejetno-
§ci. Jest to moment, w ktérym powinien on si¢ wykaza¢ rozumieniem procesu dy-
daktycznego i umiejetnoscia korzystania z tej wiedzy. W ostatnim etapie nast¢puje
ocena wyniku uczenia si¢. Nast¢puje wéwczas podsumowanie efektéw uczenia sig,
ocena tego, co zostalo poprawione w sposéb zadowalajacy, nad czym trzeba jeszcze
popracowad, a czego w ogdle nie udato si¢ poprawié. Ocena ta staje si¢ poczatkiem
etapu planowania dalszych dziatan, dyskusji nad efektami dotychczasowych poczy-
nan, docierania do przyczyn niepowodzeri procesu. Wszystkie te etapy przyjmuja
ksztatt spirali - kolejne etapy powtarzaja si¢, chociaz dziatania podejmowane na
kazdym z nich dotycza innych kwestii, bedgcych konsekwencja procesu uczenia sig i
nabywania umiejetnosci.

Oczywiscie proces coachingu moze wygladac réznie, w zaleznosci od uczacego
sie (jego zdolnosci, umiejetnosci, wiedzy) oraz typu czynnosci, jaka jest poddawana
uczeniu. Najwieksza umiejetnoscia kazdego trenera - coach'a jest elastyczne wyko-
rzystywanie styléw zaleznie od sytuacji, w ktdrej przyszto mu dziatac. Style te mo-
zemy opisa¢ w wymiarze: od instruktora do obserwatora. Styl instruktorski polega
na pokazywaniu, sprawdzaniu i kontrolowaniu. Styl ten sprawdza si¢ w sytuacji,
kiedy uczacy si¢ jest na progu poznawania okreslonych umiej¢tnosci. Styl obserwa-
tora zaklada, ze pracownik posiada juz spore doswiadczenie i korzysta wtenczas
tylko z ocen i porad trenera - coach’a. Trener ~ coach nie kontroluje przebiegu
procesu uczenia sie, ale obserwuje jego efekty.

Mniej znang technika forma szkoleniowg jest mentoring zwany tez patrona-
tem. Mentoring stanowi rodzaj opieki nad pracownikiem w réznych stadiach jego
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rozwoju i kariery w przedsigbiorstwie - od momentu zatrudnienia az do osiagniecia
pozycji np. kierowniczej. Patronat jest procesem, w ktérym jedna z os6b (opiekun -
mentor) ponosi odpowiedzialno$¢ za kariere i rozwdj drugiego (podopiecznego)
poza zwyktymi stosunkami miedzy przelozonym a podwtadnym.

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ 2 tradycje mentoringu, wyznaczajace
podejmowane w ramach jego dziatania, ale i takze inaczej definiujace role mentora.
W tradycji amerykanskiej mentoring jest ukierunkowany na kariere, a podejmowa-
ne dziatania odnoszg si¢ wprost do sytuacji zawodowych. Natomiast w tradycji eu-
ropejskiej mentoring nastawiony jest gléwnie na rozwd). Jego zasadniczym celem
jest osobisty rozwdj i nauka pracownika, wcale nie zwiazana z mistrzostwem wyko-
nywania rél zawodowych. Dzieje si¢ tak poprzez stuchanie, zadawanie pytan, umoz-
liwianie, dawanie szansy - stowem - budowanie odpowiedniej relacji z uczacym sie i
sprzyjajacej uczeniu atmosfery. Dziatania mentora dalekie sa od ukierunkowywania,
wskazywania, doradzania - mentor to doswiadczony zaufany cztowiek, ktéry po-
przez kontakt z pracownikiem potrafi zmobilizowaé go do samodzielnego poszuki-
wania odpowiedzi, rozwiazan, dzialania. Mentor po prostu zapewnia wsparcie w
osigganiu celéw nauki oraz w samorozwoju podopiecznego, jednoczesnie jest Zré-
dtem niezbednych informacji i kontaktéw w organizacji. Mentoring nie powinien
by¢ realizowany przez bezposredniego przetozonego osoby uczace;j si¢, ale osobe, do
ktérej mozna i nalezy mie¢ zaufanie.

Firma zamierzajaca wprowadzi¢ system mentoringu musi przede wszystkim
starannie rozwazy¢, ktére grupy pracownikéw zamierza nimi objac. Jak pokazuje
do$wiadczenie wielu firm, szczegélng uwage nalezy zwrdcié na:

e absolwentéw szkét wyzszych podejmujacych pierwsza prace zawodows,

e ludzi mlodych, posiadajacych niezbyt wysokie kwalifikacje formalne, charakte-
ryzujacych sie jednak duzg inteligencja, ambicjg i checig do nauki,

e  pracownikéw wykazujacych wyrazne uzdolnienia menedzerskie.

Mentoring jak kazdy system doskonalacy kadre pracownicza, posiada swoje
dobre i zte strony. Do zalet mentoringu nalezy m.in.:

e wzmocnienie warto$ciowych elementéw kultury przedsigbiorstwa dzigki moz-
liwo$ci petnego przekazywania pracownikom umiejetnosci, metod pracy oraz
systemOw wartosci przez osobe bedaca dla nich autorytetem,

e zmniejszenie fluktuacji pracownikéw, wynikajgce z afektu, iz mtody czlowiek
przezywajacy trudnosci i klopoty okresu adaptacji, moze liczy¢ na udzielenie
mu autentycznego wsparcia,

e  wzrost efektywnosci i wydajnosci pracy, szybszy rozwdj zawodowy pracowni-
kéw,

e  stworzenie do$wiadczonym pracownikom szansy pelnego wykorzystania wie-
dzy i do$wiadczen, nabytych w ciaggu catej pracy zawodowej. Pomoc w kiero-
waniu rozwojem drugiej osoby staje si¢ czesto Zrédlem satysfakcji, przeciw-
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dziatanie rutynie i schematyzmowi. Mozliwos¢ dyskusji czesto stanowi mozli-
wos¢ zrewidowania swoich przekonan, uzupetnienia swojej wiedzy.
Natomiast do zagrozeri mentoringu nalezy m.in.:

e mozliwos¢ pogorszenia stosunkéw interpersonalnych w firmie, wywotana po-
czuciem niesprawiedliwosci u oséb nieobjetych programem. Sposobem prze-
ciwdziatania jest opracowanie rzetelnych i klarownych kryteriéw doboru kan-
dydatéw, )

e  wytworzenie poczucia zagroZenia u bezposredniego przetozonego, ktéry moze
si¢ obawiac, ze wigz migdzy mentorem a podopiecznym zagraza jego pozycji i
autorytetowi. Stad nalezy wyraZnie uswiadomi¢ mtodemu pracownikowi, ze
nadal podlega przede wszystkim dotychczasowemu swojemu przetozonemu,

e mozliwos¢ powielania niekorzystnych elementéw kultury przedsigbiorstwa,
utrwalania stereotypéw poprzez wzorowanie si¢ pracownika na wyprébowa-
nych metodach postepowania przekazywanych przez opiekuna.

Wtasciwy wybdr osoby petniacej role mentora ma kluczowe znaczenie dla ca-
lego procesu. Uwaza sig, ze uklad patronatu funkcjonuje najlepiej wéwczas, gdy
opiekunem jest osoba znajdujaca si¢ co najmniej dwa szczeble wyzej w hierarchii i
poza bezposrednia linig podporzadkowania. Powinna to by¢ osoba z okreslonym
doswiadczeniem i stazem zawodowym, majaca wysokie osiggni¢cia zawodowe, cha-
rakteryzujaca si¢ checia przekazywania innym swej wiedzy.

Warto takZe zauwazyd¢, iz czgsto gtéwng przyczyna fluktuacji mtodych pracow-
nikéw sa trudnosci okresu adaptacji, brak wsparcia w momencie, gdy czlowiek -
rozpoczynajacy kariere zawodowg - najbardziej takiej pomocy potrzebuje. Czesto
takze rezygnuja z pracy doswiadczeni pracownicy, cierpigcy na syndrom ,wypalenia
si¢”, przekonani, Ze osiagneli juz pelni¢ swoich mozliwosci, a ich wiedza i doswiad-
czenie nie s3 w pelni wykorzystywane. Swoistym paradoksem jest fakt, iz czgsto te
dwie grupy pracownikéw, to ludzie zatrudnieni w tym samym przedsigbiorstwie.
Warto wiec rozwazy¢ mozliwos$¢ ich wzajemnego wsparcia poprzez stworzenie w
firmie systemu mentoringu.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, uwazam, ze warto wéréd wielu réznora-
kich form i metod doskonalenia pracownikéw oprdcz najczesciej stosowanej meto-
dy szkolen, dostrzec takze w coachingu i mentoringu cenng mozliwo$¢ doskonalenia
pracownikéw w ich miejscu pracy. Ksztaltowania korzystnego dla realizacji celéw
firmy postaw pracownikéw, a wszystko to przy wykorzystaniu wlasnych organiza-
cyjnych zasobéw ludzkich. Pamietajac jednoczesnie, iz najlepiej role coach'a i
mentora pelnig osoby majace doswiadczenie w pracy w danej firmie.
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3. Mozliwe Sciezki kariery w prywatnej firmie

Sukces rynkowy wielu przedsigbiorstw zalezy obecnie od umiejetnosci uczenia
si¢ (w szeroko pojetym znaczeniu tego zadania). Nabywanie wiedzy odbywa si¢ na
poziomie jednostek, jak i catych organizacji. Jednakze zwazywszy réinego rodzaju
perturbacje finansowe wielu polskich przedsiebiorcéw - biorac pod uwage ich trud-
ne sytuacje finansowe, czesto restrukturyzacje, badz upadloéé - nie organizuje
szkolenn w ogdle. Sa tez firmy, ktére realizuja programy szkolen, zaplanowanych
przez nadrzedne (czgsto zagraniczne) jednostki organizacyjne.

Sposréd przewazajacych w polskiej gospodarce firm prywatnych, mozna za-
uwazy¢ duze dysproporcje pod tym wzgledem. Sg firmy, ktére przywiazuja wieksze
znaczenie do doskonalenia kadry menedzerskiej i specjalistycznej niz do wyszkole-
nia pracownikéw na stanowiskach wykonawczych. Jak réwniez istnieja firmy, ktére
Zwracajg uwagg w réwnym stopniu na doskonalenie zawodowe kadry specjalistycz-
nej i kadry wykonawcze;.

Polski rynku ustug szkoleniowych oferuje szerokie spektrum w zakresie do-
skonalenia zawodowego pracownikéw. Do najczesciej organizowanych szkolen wy-
mieni¢ mozna: szkolenia w zakresie bhp i ppoz, szkolenia branzowe, jakosci, w za-
kresie ksiegowosci i finanséw, marketingu i sprzedazy, informatyczne, interperso-
nalne, prawne, dotyczacych zasobéw ludzkich itp. Odrebng kategoria szkoler s3
szkolenia w zakresie nauki jezykéw obcych czy tez szkolace w dziedzinie prowadze-
nia przedsiewzie¢ biznesowych.

Prywatni przedsiebiorcy ktada obecnie duzy nacisk na szkolenia certyfikacyj-
ne. Z pewnoscia zwigzane jest to z funkcjonowaniem od ponad roku Polski w Unii
Europejskiej. Posiadanie okreslonego certyfikatu umozliwia szersza wspéiprace
gospodarcza oraz sprostaniu konkurencji czy tez nowym wyzwaniom rynku w za-
kresie produkgji lub ustug.

W prywatnych firmach coraz cz¢sciej pojawia si¢ pytanie dotyczace relacji
miedzy planami firmy a $ciezkami karier. Chcac udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie,
nalezy odnies¢ si¢ do narzedzi HRM, w ramach ktérego mieszczg sie takie hasta jak:
zarzadzanie karierg, plany sukcesji, plany karier i plany $ciezek karier. Za kazdym z
tych haset kryje si¢ pewien bardziej lub mniej rozbudowany proces. Proces, ktérym
jest zarzadzanie kariera. Sktada sie on z dwdch kolejnych proceséw, mianowicie
planowania karier i planowania sukcesji.

Planowanie karier jest procesem ksztaltujacym rozwdj zawodowy pracowni-
kéw w ramach firmy, zgodnie z potrzebami firmy wynikajacymi ze strategii jej funk-
cjonowania, jak i z realnymi wynikami i osiggnieciami pracownikéw. Natomiast
planowanie sukcesji jest procesem zapewniajacym zatrudnianie w firmie pracowni-
kéw kompetentnych, ktérzy bedg w stanie realizowac jej strategiczne cele i plany.

Z kolei planowanie Sciezek karier jest w istocie planowaniem karier, (o ktérym
wyzej). Jest ono skierowane zaréwno na dobre funkcjonowanie firmy i jej rozwdj,
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jak i na indywidualny zawodowy rozwéj pracownikéw. O ile plany karier odnoszg
si¢ bardziej do potrzeb firmy, o tyle planowanie Sciezek karier dotycza przede
wszystkim potrzeb pracownikdéw.

Plany karier s3 jednym z podstawowych zadari procesu planowania zasobéw
ludzkich $cisle powiazanych z planami strategicznymi firmy. Zasadniczym celem
planu karier jest takie pokierowanie rozwojem kompetencji u pracownikéw, aby w
przysztosci byli oni maksymalnie przygotowani do realizowania celéw firmy wyzna-
czonych przez jej strategie. Ma to szczeg6lne znaczenie w firmach, ktére nastawione
s3 na strategie dynamiczne i ofensywne.

Planowanie Sciezek karier to indywidualne plany rozwoju pracownikéw, maja-
ce na celu przede wszystkim utrzymanie i wzrost efektywnosci ich pracy za pomocg
motywowania skoncentrowanego giéwnie na zapewnieniu pracownikom optymal-
nego rozwoju zawodowego. Sciezki karier budowane sa w oparciu o obserwacje,
oceng pracownikow, analize ich potencjatu oraz wiedze o ich preferencjach w zakre-
sie indywidualnych planéw rozwoju zawodowego. Na podstawie takich informacji
przewiduje sie, w jakim kierunku i w jakim czasie dany pracownik moze awansowac.
Sciezki karier winny by¢ dobrze zopercjonalizowane, wyznaczajac jasno postawione
warunki, ktérych spelnienie jest konieczne do przejscia do kolejnego etapu kariery.
Swiadomos$¢ pracownika, iz $ciezka kariery przebiega odpowiednio, daje mu poczu-
cie wplywu na wiasne losy w firmie i ma bardzo duza warto$¢ motywacyjna.

Kazda $ciezka kariery, niezaleznie od rodzaju i formy wtasnosci firmy prywat-
nej, nie odbiega od zasadniczych celéw, jakimi s3: przyciaganie, rozwdj i zatrzyma-
nie pracownikéw. Punktem wyj$cia w rozwoju zawodowym kazdego pracownika jest
ocena jego pracy. To wtasnie ocena pracy jest w dalszej kolejnosci podstawa do in-
westowania w pracownika poprzez doskonalenie zawodowe jego umiej¢tnosci i
pogtebianie jego zainteresowar majacych bezposredni wptyw na wzrost efektywno-
$ci wykonywanej pracy. To wiasnie mogg by¢ réZnego rodzaju studia podyplomowe,
kursy doskonalace i doksztatcajace, to moga by¢ wyjazdy zagraniczne, ktére po-
zwalajg nie tylko podniesienie umiejetnosci postugiwania si¢ jezykiem obcym, ale i
poznawanie nowych technologii w stale zmieniajacej si¢ gospodarce.

4. Mozliwosci doskonalenia pracownikéw z funduszy europejskich

Polska, ktéra na mocy podpisanego w dniu 16 kwietnia 2003 r. w Atenach
Traktatu Akcesyjnego o przyjeciu do Unii Europejskiej wraz z 9 innymi panstwami
oraz po wyrazZeniu zgody na ratyfikacje traktatu akcesyjnego w wyniku przeprowa-
dzonego w dn. 7-8 czerwca 2003 r. referendum - stata si¢ z dniem 1 maja 2004 r.
petnoprawnym jej cztonkiem. Czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej wiaze sie z
wieloma korzysciami, albowiem z dniem cztonkostwa nasz kraj zostal objety wielo-
ptaszczyznows pomocg strukturalna. W ramach tej pomocy istnieje takze mozliwosé
wspélfinansowania programéw szkoleniowych w przedsigbiorstwach. Dofinansowa-
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nie szkolef na rzecz pracownikéw moze si¢ odbywa¢ ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EFS). Europejski Fundusz Spoteczny zostal powotany do
Zycia art. 123 Traktatu o EWG z 1957 r. Jego celem jest m.in. wspieranie programéw
przystosowujagcych pracownikéw do zmian technologicznych, zmian na rynku pra-
cy, rozwijanie systemu edukacji i szkolen, zwigkszanie ich zawodowej mobilnosci i
efektywnosci itp. Cele te mogg by¢ osiggane poprzez organizowanie szkolen i umoz-
liwianie przekwalifikowania sie.

Od poczatku czlonkostwa w Unii Europejskiej Polska zostata objeta pomoca
strukturalng. W ramach tej pomocy istnieje mozliwo$¢ wspétfinansowania progra-
moéw szkoleniowych w przedsi¢biorstwach. Dla przyktadu do roku 2008 na dofinan-
sowanie na ten cel przeznaczone jest ponad 200 mln euro. Jest to ogromna kwota,
ktéra odpowiednio wykorzystana moze wplynaé na rozwdj kadr w wielu przedsie-
biorstwach. Polskie firmy, w tym takze prywatne moga skorzysta¢ z dotacji na dofi-
nansowanie projektéw szkoleniowych, badan i analiz potrzeb szkoleniowych oraz
studiéw podyplomowych. Dla polskich firm chcacych otrzymaé dofinansowanie
projektéw szkoleniowych, najwazniejszy jest EFS. Szczegélowe zasady okreslajace
sposoby udzielania pomocy szkoleniowej zawarte sa w tzw. dokumentach progra-
mowych, ktérym w tym przypadku jest Sektorowy Program Operacyjny - Rozwdj
Zasobow Ludzkich (SPO RZL).

Jak juz wczesniej zaznaczytem celem EFS jest podniesienie jakosci zasobéw
ludzkich, jest to takze zwigkszenie konkurencyjnosci polskich firm na rynku wspél-
notowym. W SPO RZL zawarte s3 zasady dofinansowania projektéw szkoleniowych.
Sklada si¢ on z dwéch czesci. W pierwszej pt. ,,Aktywna polityka rynku pracy oraz
integracji zawodowej i spotecznej” skierowana jest do instytucji rynku pracy (woje-
wodzkich i powiatowych urzedéw pracy, bezrobotnych i in.), natomiast druga czgsc
pt. ,Rozwdj spoteczeristwa opartego na wiedzy” jest skierowana do przedsigbiorcéw
i pracownikow.

W ramach projektéw doskonalacych zawodowo pracownikéw, firmy moga de-
legowaé swoich pracownikéw np. na studia podyplomowe, MBA, wzia¢ udzial w
organizowanych przez wyspecjalizowane firmy szkoleniowe w réznego typu szkole-
niach. Przedsigbiorstwo korzystajace ze szkoleri dofinansowanych z EFS otrzymuje
za posrednictwem firm szkoleniowych pomoc publiczng, ktérej wysokos¢ uzalei-
niona jest od wielkoéci przedsiebiorstwa i rodzaju szkolenia. Dofinansowaniem
mogg by¢ objete zaréwno szkolenia specjalistyczne uwzgledniajace specyfike dzia-
tania firmy, jak i szkolenia ogélne umozliwiajace nabycie nowych kwalifikacji.

Firma delegujaca swoich pracownikéw na szkolenia w ramach projektéw dofi-
nansowanych z EFS moze liczy¢ dodatkowo na dofinansowanie wynagrodzen pra-
cownik6w za czas szkolenia. Nalezy jednak pamietad, iz firma chcaca otrzymaé do-
finansowanie, nie moze samodzielnie ztozy¢ wniosku o finansowanie szkolen. Po-
czawszy od 27 wrzesnia 2004 r. projektami szkoleniowymi zajmuje si¢ Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP). Warto zaznaczy<, iz procedury unijnych
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pienigdzy s3 dos¢ zawite i skomplikowane, a wigze si¢ to z do$¢ szczegétows proce-
dura konkursows i przetargowa. Stad tez dla przyktadu podam, iz w roku 2004 na
303 zlozone projekty - tylko 23 wnioski uzyskaty dofinansowanie (na podstawie
opublikowanej przez PARP w dniu 27 stycznia 2005r.). Nie zmienia to jednak faktu,
iz istniejace mozliwosci z korzystania ze srodkéw unijnych nadal stwarzajg szanse
ich wykorzystywania.

Wnhiosek o dofinansowanie projektu szkoleniowego winien by¢ ztozony na od-
powiednich formularzach. Temu celowi stuzgq witryny internetowe: Ministerstwa
Finanséw (www.mf.gov.pl), EFS (www.efs.gov.pl), Ministerstwa Gospodarki i Pracy
(www.mgip.gov.pl) czy PARP (www.parp.gov.pl), ktére zawieraja bardzo szczegéto-
we informacje. Nalezyte opracowanie projektu szkoleniowego i wniosku o dofinan-
sowanie wymaga jednak dobrego poruszania si¢ w gaszczu przepiséw prawnych.
Ponizej podaje spis najwazniejszych aktéw prawnych (prawa krajowego i wspdlno-
towego), w ktérych zawarte sg niezbedne informacje dotyczace przyznawania po-
mocy przedsiebiorcom.

e Ustawa o utworzeniu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (Dz. U. z
2000 r., Nr 109, poz. 1158),
Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 20 lutego 2003 r. w sprawie dziatan
podejmowanych przez PARP (Dz. U. z 2003 r., Nr 39, poz. 336),
Ustawa z dnia 27 grudnia 2002 r. o warunkach dopuszczalnosci i nadzorowaniu
pomocy publicznej dla przedsigbiorcéw (Dz. U. z 2002 r., Nr 141, poz. 1177),
Ustawa o zmianie ustawy o finansowym wspieraniu inwestycji oraz ustawy o
warunkach dopuszczalnosci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsie-
biorcéw (Dz. U. z 2003 r., Nr 39, poz. 336),
e Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. - Prawo zaméwien publicznych (Dz. U. z
2004 r., Nr 19, poz. 177),
Ustawa o promoc;ji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2004 r., Nr
' 99, poz. 1001),
Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pacy w sprawie szczegétowych warun-
kéw i trybu udzielania przez PARP pomocy finansowej w latach 2004-2006 w
ramach realizacji Sektorowego Programu Operacyjnego - Rozwéj Zasobéw
Ludzkich (Dz. U. z 2004 r., Nr 207, poz. 2115) oraz zmiany (Dz. U. z 2004 r. Nr
166, poz. 1743),
Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o Narodowym Planie Rozwoju (Dz. U. z
2004 r., Nr 116, poz. 1206).
Prawodawstwo wspdélnotowe zawarte jest m.in. w:
e  Rozporzadzeniu z dnia 21 czerwca 1999 r. w sprawie funduszy strukturalnych
(WE Nr 1260/1999) oraz zmiana z dnia 27 czerwca 2003 r. (WE Nr 1685/2003),
e  Rozporzadzeniu z dnia 12 lipca 1999 r. w sprawie EFS (WE Nr 1784/1999),
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* Rozporzadzeniu z dnia 30 maja 2000 r. w sprawie prowadzenia przez Pafistwa
Czlonkowskie dziatan informacyjnych i promocyjnych dotyczacych pomocy
udzielanej z funduszy strukturalnych (WE Nr 1159/2000),

¢ Rozporzadzeniu z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie zastosowania art. 87 i 88

* Traktatu WE do pomocy szkoleniowej (WE Nr 68/2001),

Poprawnie wypetniony wniosek nalezy sktada¢ w Regionalnej Instytucji Wdra-
zajacej (RIW) w wojewddztwie odpowiednim dla projektodawcy. Dla wojewddztwa
lubuskiego jest to Wroctawska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A. z siedzibg w
Agencji Rozwoju Regionalnego w Zielonej Gérze mieszczacej si¢ przy ul. Chopina 14
(strona internetowa: www.region.zgora.pl).

Pamigtaé nalezy, iz bezposrednimi beneficjentami pomocy szkoleniowej sg
pracownicy firm. To wtasnie uczestnicy projektéw szkoleniowych wspétfinansowa-
nych z EFS zdobywaja wiedze, umiejetnosci i zdolnosci, dzigki ktérym staja si¢ bar-
dziej wartosciowymi pracownikami, a ich pozycja na rynku pracy wzrasta. Lepiej
wyksztatcony pracownik jest réwniez zyskiem dla firmy, ktéra staje sic wéwczas
bardziej konkurencyjna.

Podsumowanie

Podstawowym warunkiem sprostania przez polska gospodarke wymaganiom
wspodlczesnego rynku jest dazenie do podnoszenia konkurencyjnosci. Elementem
niezbednym do spelnienia tego warunku jest czynni ludzki. Od potencjatu pracow-
niczego zalezy bowiem nie tylko postep i efektywnos¢ przedsigbiorstw, lecz oddzia-
tuje takze na gospodarke w skali makro tj. na rynek pracy, poziom bezrobocia, naj-
ogélniej méwiac na poziom dochodéw i stan zatrudnienia.

We wsp6lnym interesie pracodawcéw i pracownikéw lezy szeroko rozumiane
podnoszenie kwalifikacji i doskonalenie zawodowe zatrudnionej kadry. Poprzez
staly i systematyczny udzial pracownikéw w réznego typu szkoleniach, kursach czy
konferencjach umotzliwia si¢ im podnoszenie ich kwalifikacji, kompetencji oraz
efektywnosci. Mozliwosciami wptywajacymi na spelnienie tych celéw jest utatwienie
pracownikom dostepu do szkolen, uswiadamianie im potrzeby dostosowywania si¢
do nowych i coraz to wyzszych wymagan, zwigkszania zdolnosci pracownikéw do
podejmowania §rodkéw i dziatan w celu podniesienia przydatnosci do zatrudnienia,
promowanie zaangazowania pracownikéw w dziatanie i odpowiedzialnosci za przy-
sztos¢ przedsiebiorstwa.

Zdajac sobie sprawe ze stabej na ogdl kondycji finansowej wielu przedsigbior-
c6éw, doskonalenie pracownikéw jest przez nich traktowane drugoplanowo. Priory-
tetem staje si¢ ekonomika i czestokro¢ ,przetrwanie” na rynku. Stad warto, aby
$wiadomos¢ przedsigbiorcéw ukierunkowana byta w wigkszym niz dotychczas stop-
niu na zwrdcenie ich uwagi na doskonalenie i doksztatcanie pracownikéw, gdyz to
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od nich wlasnie zalezy czgsto sukces i powodzenie, a zainwestowanie w kapitat pra-
cowniczy z pewnoscig przyniesie obopdlne korzysci. Profesjonalnie wykwalifikowa-
na kadra pracownicza jest Zrédlem sukcesu przedsiebiorstwa.

Rec. J. Mielzynski
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