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Zarz dzanie wiedz  – 

determinant  rozwoju przedsi biorstwa 

Streszczenie. W artykule przedstawiono analiz  zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwach 

w zakresie róde  finansowania kszta cenia i podnoszenia kwalifikacji pracowników. W erze wie-

dzy bardzo wa ne jest w a ciwe zarz dzanie umiej tno ciami pracowników. Omówione badania 

pokaza y, e w Polsce odnotowano spadek poziomu wydatków na kszta cenie i doskonalenie kadr, 

stanowi cych koszty pracy, a jednocze nie nast pi  wzrost liczby osób uczestnicz cych w formach 

kszta cenia pozaszkolnego. 

S owa kluczowe: wiedza, kwalifikacje i kompetencje, kszta cenie ustawiczne 

1. Wprowadzenie 

W erze wiedzy sposób konkurowania i funkcjonowania przedsi biorstw ró -

ni si  od dotychczasowego, gdy  jest zdeterminowany wyj tkowym charakte-

rem dominuj cego zasobu, jakim jest wiedza. Pogl d Petera Druckera, e wiedza 

i kompetencje pracowników s  dzisiaj postrzegane jako cenne komponenty ka-

pita u ludzkiego organizacji jest powszechnie akceptowany1. Zgadzaj c si  z t  

opini , nale y podkre li , e zarz dzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, a nie 

technik czy procedur. To pracownicy s  w organizacji najwa niejsi. Ponadto po-

1 E.H. Edersheim, Przes anie Druckera. Zarz dzanie oparte na wiedzy, MT Biznes, Warsza-

wa 2009, s. 25.
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zycja konkurencyjna przedsi biorstwa uwarunkowana jest coraz cz ciej efek-

tywnym wykorzystaniem wiedzy, co wiadczy o jej strategicznym znaczeniu dla 

funkcjonowania ka dego przedsi biorstwa. W erze wiedzy racjonalnie dzia aj  te 

organizacje, które maksymalizuj c produkcj , maksymalnie wykorzystuj  posia-

dane zasoby wiedzy i informacji.

Polityka europejska d y do zwi kszenia liczby miejsc pracy, ma równie  

na celu pe niejsze wykorzystanie umiej tno ci i wiedzy fachowej pracowników 

w celu zwi kszenia wydajno ci, przede wszystkim poprzez stwarzanie warunków 

sprzyjaj cych nabywaniu umiej tno ci i wi kszej samodzielno ci przez pracow-

ników. Zarówno organizacja szkole , jak i organizacja pracy odgrywaj  wa n  

rol  w tym procesie. Z bada  przeprowadzonych przez Europejsk  Fundacj  na 

rzecz Poprawy Warunków ycia i Pracy (Eurofound) w 2010 r. wynika, e coraz 

wi ksza liczba pracowników podejmuje szkolenia. 

Tymczasem analiza struktury kosztów pracy w Polsce, podawanych przez 

G ówny Urz d Statystyczny (GUS) co cztery lata (ostatnie w 2004 r. i 2008 r.), 

pokazuje niewielki wzrost nominalny wydatków na kszta cenie i doskonalenie 

zawodowe pracowników i jednoczesny spadek udzia u tych wydatków w struk-

turze kosztów pracy2. 

Celem artyku u jest analiza rozwoju kszta cenia ustawicznego w Polsce i oce-

na roli pracodawców w finansowaniu kszta cenia i doskonalenia kadr oraz w za-

rz dzaniu rozwojem wiedzy swoich pracowników.

2. Poj cie wiedzy i zarz dzania wiedz  

Wiedza jest poj ciem bardzo szerokim i podlega podzia om na wiele katego-

rii. Jednym z istotnych podzia ów jest rozró nienie przez Ikujro Nonak  i Hiro-

tak  Takeuchiego wiedzy dost pnej (jawnej) i ukrytej. Wiedza jawna jest spre-

cyzowana i usystematyzowana. Wyra a si  w postaci s ów, liczb i przedstawia 

w formie danych, norm, formu  czy procedur, mo na j  przekazywa  w formie 

raportów, rysunków itp.3 Natomiast wiedza ukryta (cicha), to taka, któr  trudno 

jest sprecyzowa , mo na j  okre li  jako wykorzystanie umiej tno ci, do wiad-

cze  czy praktyki w rozwi zywaniu problemów. Wiedza ukryta stanowi zasób 

indywidualnych umiej tno ci, do wiadcze , przekona . Z porównania obu ro-

dzajów wiedzy wynika, e wiedza ukryta jest czym  indywidualnym i trudnym 

2 Por. A. Bagie ska, Wydatki na kszta cenie i doskonalenie zawodowe kadr w kosztach pracy 

polskich przedsi biorców, w: Nowe wyzwania w zakresie ekonomii i polityki gospodarczej po 

kryzysie subprime, red. J. Ostaszewski, SGH, Warszawa 2010, s. 11-22.
3 M. osiewicz, Wiedza i kapita  ludzki a konkurencyjno  przedsi biorstw w skali regionu, 

Wyd. UG, Gda sk 2009, s. 18.
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do sformalizowania. Pozostaje wi c domen  ludzi i rozwi zania informatyczne 

s  bezsilne wobec wiedzy ukrytej. 

Zarz dzanie wiedz  to ogó  procesów umo liwiaj cych tworzenie, upo-

wszechnienie i wykorzystanie wiedzy dla realizacji celów organizacji i dla 

zwi kszenia efektywno ci przedsi biorstwa4. Istot  zarz dzania jest produktyw-

ne wykorzystywanie wiedzy, która ujawnia si  tylko poprzez swoje zastosowa-

nie. Zarz dzanie wiedz  jest mo liwe dzi ki w a ciwemu rozwijaniu kwalifikacji 

i umiej tno ci pracowników. Tak rozumiane zarz dzanie wymaga nowego spoj-

rzenia na prac  i funkcje wspó czesnych mened erów i wypracowania nowych 

modeli kszta cenia, które w wi kszym stopniu b d  k ad y nacisk na takie aspek-

ty, jak: zdolno ci przywódcze, umiej tno  motywowania, dbanie o rozwój i do-

skonalenie kompetencji pracowników5. 

Awans wiedzy jako czynnika konkurencyjno ci rodzi wi ksze zapotrzebo-

wanie na pracowników o rozleg ej i ci gle wzbogacanej wiedzy i doskonalonych 

umiej tno ciach6. Pracownicy powinni powi ksza  swoje kwalifikacje, uczestni-

cz c w szkoleniach, kursach. Je eli pracodawca finansuje wydatki na szkolenie 

i doskonalenie zawodowe pracowników, ponosi koszty stanowi ce element kosz-

tów pracy. Jednocze nie mo na powiedzie , e nak ady te s  inwestycj  w kapita  

ludzki przedsi biorstwa.

3. Analiza kszta cenia i szkolenia pracowników 

w krajach Unii Europejskiej 

Badanie prowadzone przez Europejsk  Fundacj  na rzecz Poprawy Warun-

ków ycia i Pracy (Eurofound) wykaza o, e w 2010 r. liczba szkole  op acanych 

przez pracodawców by a najwy sza od 1995 r. (w odniesieniu do UE-15) – 34% 

pracowników odby o szkolenia w ci gu 12 miesi cy poprzedzaj cych przeprowa-

dzenie badania. W ten sposób zosta a prze amana trwaj ca od 15 lat tendencja, 

zgodnie z któr  liczba szkole  organizowanych przez pracodawc  nie zwi ksza a 

si  (liczba ta wr cz zmniejszy a si  mi dzy 2000 r. a 2005 r.). Ponadto organizo-

wanie szkole  w miejscu pracy równie  sta o si  bardziej powszechne – w 2005 r. 

zjawisko to dotyczy o 24% pracowników, a w 2010 r. – 30%7. Nie wszyscy pra-

cownicy odbywaj  tak  sam  liczb  szkole . Pracownicy w starszym wieku s  

4 Z. Czajka, Gospodarowanie kapita em ludzkim, Wyd. UB, Bia ystok 2011, s. 25.
5 M. Walczak, Przywództwo i motywowanie w procesach zarz dzania kompetenc-

jami pracowników, „e-mentor” 2011, nr 1.
6 S. Borkowska, Strategie wynagrodze , Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 44.
7 Changes over time – First findings from the fifth European Working Conditions Survey, 

www.eurofound.europa.eu/surveys [dost p: 3.07.2011].
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obj ci mniejsz  liczb  szkole  – 30% spo ród osób po 50. roku ycia skorzy-

sta o ze szkole  op aconych przez pracodawc , w porównaniu z 36% pracowni-

ków mi dzy 30 a 49 rokiem ycia. Ta dysproporcja zmniejszy a si  jednak nieco, 

gdy  odsetek pracowników w starszym wieku odbywaj cych szkolenia wzrós  

o siedem punktów procentowych na przestrzeni ostatnich 15 lat, za  w m odszej 

grupie wzrost wyniós  tylko cztery punkty procentowe. Stali pracownicy czerpi  

wi cej korzy ci ze szkole  op acanych przez pracodawc , ni  pracownicy zatrud-

nieni na innych warunkach: w 2010 r. 39% sta ych pracowników skorzysta o ze 

szkole  op acanych przez pracodawc , w porównaniu z zaledwie 26% pozosta ych 

pracowników. Ponadto dysproporcja ta pog bi a si  na przestrzeni ostatnich 10 lat 

– wynosz ca w 2000 r. siedem punktów procentowych ró nica w 2010 r. uleg a nie-

mal e podwojeniu do 14 punktów procentowych. Obraz jest równie  zró nicowany 

ze wzgl du na grupy zawodowe. Wysoko wykwalifikowani pracownicy biurowi 

znajduj  si  w najlepszej sytuacji – 47% takich pracowników odbywa szkolenia 

op acane przez pracodawc , w porównaniu z 36% nisko wykwalifikowanych pra-

cowników biurowych. O ile wszystkie grupy zawodowe skorzysta y na zwi ksze-

niu dost pu do szkole  op acanych przez pracodawc  mi dzy 2000 r. a 2010 r., 

pracownicy fizyczni znale li si  w lepszej sytuacji, ni  pracownicy biurowi – od-

setek pracowników fizycznych korzystaj cych ze szkole  wzrós  z 18% do 22%. 

Cho  wzrost ten by  wi kszy ni  wzrost w odniesieniu do pracowników biurowych, 

pracownicy fizyczni nadal odbywaj  mniejsz  liczb  szkole . Podczas gdy pod ko-

niec dekady pracodawcy op acali wi ksz  liczb  szkole  dla swoich pracowników, 

równie  wi ksza liczba pracowników p aci a za swoje szkolenia. W 2005 r. 6% 

pracowników op aci o swoje szkolenia; w 2010 r. odsetek ten zwi kszy  si  o jedn  

trzeci , osi gaj c 9%. Nale y zauwa y , e cho  ogólny wzrost liczby szkole  jest 

mile widziany, to mo e on przynajmniej w cz ci stanowi  reakcj  na pogorszenie 

koniunktury gospodarczej. Wiele spo ród programów pracy krótkotrwa ej, realizo-

wanych na przestrzeni ostatnich dwóch lat, obejmowa o szkolenia w ró nej postaci, 

przeprowadzane w godzinach wolnych od pracy. Ponadto poczucie niepewno ci 

zatrudnienia mog o sk oni  pracowników do d enia do zwi kszenia poziomu 

swoich kwalifikacji w celu podniesienia swojej zdolno ci do zatrudnienia8. 

4. Analiza rozwoju kszta cenia ustawicznego w Polsce 

Kszta cenie ustawiczne to proces ci g ego poszerzania zasobów wiedzy, 

wykszta cenia oraz kwalifikacji ogólnych i zawodowych cz owieka w toku jego 

8 Changes over time – First findings from the fifth European Working Conditions Survey, 

www.eurofound.europa.eu/surveys [dost p: 3.07.2011].
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ycia. Konieczno  rozwoju kszta cenia ustawicznego pojawi a si  w wyniku 

post pu technologicznego, który wymaga szybkiego dostosowania si  do zmian 

zachodz cych na rynku pracy. Na kszta cenie ustawiczne sk adaj  si  zarówno 

szkolne, jak i pozaszkolne formy aktywno ci. W opracowaniu GUS, dotycz cym 

kszta cenia doros ych, oraz badaniach prowadzonych przez portal rynek pracy.

pl zosta y przedstawione dane okre laj ce poziom uczestnictwa Polaków w for-

mach kszta cenia pozaszkolnego w latach 2006-2010 (zob. tab. 1).

Tabela 1. Liczba i struktura osób w wieku 15-64, uczestnicz cych w formach kszta cenia 

pozaszkolnego w latach 2006-2010 – wed ug grup wieku 

Wiek

2006 2007 2008 2009 2010

liczba

w tys.
%

liczba

w tys.
%

liczba

w tys.
%

liczba

w tys.
%

liczba

w tys.
%

15-24 lata 152 25 164 25 150 22 117 22 144 18

25-34 lata 178 30 214 32 227 34 179 33 284 35

35-44 lata 117 20 146 22 159 24 121 23 175 21

45 lat i wi cej 153 25 144 21 131 20 118 22 216 26

Razem 600 100 668 100 667 100 535 100 819 100

ród o: opracowanie na podstawie danych GUS zawartych w: Kszta cenie ustawiczne w Polsce, www.

rynekpracy.pl [dost p: 1.07.2011].

Jak pokazuj  dane GUS, liczba osób bior cych udzia  w szkoleniach wzrasta 

w kolejnych latach, z wyj tkiem 2009 r. Mi dzy 2006 r. a 2010 r. jest to przyrost 

na poziomie 36,5%. Na podstawie danych z tabeli wynika tak e, e najwi cej 

osób w wieku 25-34 lata bierze udzia  w ró nych formach kszta cenia. Ich od-

setek wynosi od 30% w 2006 r. do 35% w 2010 r. wszystkich osób bior cych 

udzia  w szkoleniach. Na podobnym poziomie – ok. 20% wszystkich szkol cych 

si  – jest odsetek osób w wieku 35-44 lata, natomiast odsetek osób starszych pod-

nosz cych swoje kwalifikacje waha si  od 26% w 2006 r. poprzez 22% w latach 

2007–2008 , do 26% w 2010 r.

W ka dym z badanych lat kobiety cz ciej bra y udzia  w szkoleniach ni  

m czy ni (zob. rys. 1). 

W badanym okresie najwi kszy odsetek w ród uczestnicz cych w formach 

kszta cenia pozaszkolnego stanowi  osoby podejmuj ce dokszta canie z w asnej 

inicjatywy (48% w 2006 r. i 47% w 2010 r.) oraz zorganizowane przez zak ad pra-

cy (od 39% w 2006 r. do 44% w 2010 r. wszystkich obj tych badaniem). Kursy za 

po rednictwem urz dów pracy stanowi y znikomy procent (zob. tab. 2). 

Jak pokazuj  dane w tabeli 3, g ównym powodem brania udzia u w szkole-

niach jest doskonalenie kwalifikacji zawodowych. W tej grupie nast pi  w 2010 r. 

wzrost uczestników szkole  o 42% – w porównaniu z 2006 r. Osoby doskonal -

ce kwalifikacje zawodowe stanowi  nieco ponad 60% wszystkich uczestników 
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Rysunek 1. Osoby w wieku 15-64 lata, uczestnicz ce w formach kszta cenia pozaszkolnego 

w latach 2006-2010 wed ug p ci (w tys.)

ród o: opracowanie na podstawie danych GUS zawartych w: Kszta cenie ustawiczne w Polsce, www.

rynekpracy.pl [dost p: 1.07.2011].

Tabela 2. Osoby w wieku 15-64 lata uczestnicz ce w formach kszta cenia pozaszkolnego 

wed ug rodzaju kszta cenia w latach 2006-2010 (w tys.)

Rodzaj kszta cenia 2006 2007 2008 2009 2010

Kurs za po rednictwem urz du pracy 27 30 9 20 25

Samokszta cenie kierowane 46 51 60 34 54

Dokszta canie zorganizowane przez zak ad pracy 237 305 303 245 357

Kurs podj ty z w asnej inicjatywy 291 283 295 234 383

ród o: opracowanie na podstawie danych GUS zawartych w: Kszta cenie ustawiczne w Polsce, www.

rynekpracy.pl [dost p: 1.07.2011].

Tabela 3. Osoby w wieku 15-64 lata uczestnicz ce w formach kszta cenia pozaszkolnego

wed ug celu podj cia szkolenia w latach 2006-2010 (w tys.)

Cel kszta cenia 2006 2007 2008 2009 2010

Zdobycie kwalifikacji zawodowych 76 95 73 76 109

Doskonalenie kwalifikacji zawodowych 366 384 421 332 520

Zmiana kwalifikacji zawodowych 17 15 14 13 17

Rozwijanie w asnych zainteresowa 142 174 159 113 172

ród o: opracowanie na podstawie danych GUS zawartych w: Kszta cenie ustawiczne w Polsce, www.

rynekpracy.pl [dost p: 1.07.2011].
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szkole . Kolejn  przes ank  podejmowania szkole  jest rozwijanie w asnych 

zainteresowa . Ta grupa osób stanowi oko o 20% wszystkich bior cych udzia  

w szkoleniach. Osoby pragn ce zdoby  kwalifikacje zawodowe to zaledwie 

ok. 10-12% badanych, ale w tej grupie zauwa a si  wysok  dynamik  na prze-

omie lat 2006-2010 – 143%. Poziom dynamiki jest podobny jak w przypadku 

osób doskonal cych swoje kwalifikacje zawodowe, których te  przyby o o ponad 

40%.

5. Analiza przyczyn zmniejszenia kosztów pracy 

w zakresie kszta cenia i doskonalenia kadr

Podstawowym ród em finansowania szkole  pracowników s  rodki praco-

dawcy, stanowi ce koszt pracy. W badanym okresie nast pi  rozwój mo liwo ci 

finansowania i dofinansowania rozwoju pracowników z innych róde  ni  rodki 

pracodawcy, co automatycznie nie b dzie stanowi  kosztów pracy.

Na przyk ad w Polsce pracodawcy maj  mo liwo  wyst powania do starosty 

o dofinansowanie szkole  na podstawie art. 69 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. 

o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. Zgodnie z t  ustaw , praco-

dawca, który posiada fundusz szkoleniowy, mo e otrzyma  dofinansowanie na 

szkolenia w wysoko ci do 50% kosztów szkolenia, nie wi cej jednak ni  do wy-

soko ci przeci tnego wynagrodzenia, obowi zuj cego w dniu zawarcia umowy, 

na jedn  osob , a w przypadku osób w wieku 45 lat i powy ej, w wysoko ci do 

80%, nie wi cej jednak ni  do wysoko ci 300% przeci tnego wynagrodzenia, 

obowi zuj cego w dniu zawarcia umowy, na jedn  osob 9. Ponadto je eli pra-

codawca (równie  pracodawca nieposiadaj cy funduszu szkoleniowego) skieruje 

pracownika na szkolenie trwaj ce co najmniej 22 dni robocze w wymiarze rów-

nym czasowi pracy skierowanego pracownika i udzieli mu na ten okres p atnego 

urlopu szkoleniowego, a na okres szkolenia tego pracownika zatrudni bezrobot-

nego, skierowanego przez powiatowy urz d pracy, starosta refunduje z Funduszu 

Pracy:

–  koszty szkolenia pracownika, w wysoko ci do 80% przeci tnego wynagro-

dzenia, obowi zuj cego w dniu rozpocz cia szkolenia, na jednego pracownika,

–  wynagrodzenie osoby skierowanej przez powiatowy urz d pracy, wraz ze 

sk adkami na ubezpieczenia spo eczne od tego wynagrodzenia, w wysoko ci nie-

przekraczaj cej 40% przeci tnego wynagrodzenia, obowi zuj cego w dniu roz-

pocz cia szkolenia, za ka dego skierowanego.

9 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, Dz.U. 

z 2008 r., nr 69, poz. 415 z pó n. zm.
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Ponadto cz  przedsi biorstw skorzysta a z dost pnych w Polsce rozwi za  

antykryzysowych. Zgodnie z informacj  o umowach zawartych przez starostów 

w sprawie wyp at wiadcze  z Funduszu Pracy na podstawie ustawy o agodzeniu 

skutków kryzysu ekonomicznego wed ug stanu na 7 czerwca 2010 r. potwierdzo-

no zawarcie 4 umów, o cznej warto ci 557 194,29 z , obejmuj cych 491 osób, 

w tym10:

–  z tytu u kosztów szkolenia dla pracowników: 555 565,60 z ,

–  z tytu u kosztów studiów podyplomowych: 0 z ,

–  z tytu u kosztów stypendiów (ze sk adkami na ubezpieczenie spo eczne, 

nale nymi od pracodawcy): 1 628,69 z .

Spadek wydatków na kszta cenie kadr w kosztach pracy wielu przedsi -

biorstw mo e oznacza  skorzystanie z szerokiej oferty szkole  z programów UE. 

Pracodawcy w Polsce maj  mo liwo  skierowania swoich pracowników na szko-

lenia dofinansowane z Europejskiego Funduszu Spo ecznego, których oferta jest 

do  szeroka i atrakcyjna finansowo. Du e znaczenie maj  rodki UE: zarówno 

z programów 2004-2006, dotycz cych Rozwoju Zasobów Ludzkich, jak i rod-

ki obecnie wykorzystywane. Do ko ca 2006 r. wsparciem w ramach SPO RZL 

obj to 72,3 tys. przedsi biorstw. Ewaluacja dzia ania „Rozwój kadr nowoczesnej 

gos podarki” wykaza a, e prawie po owa firm korzystaj cych ze wsparcia za-

uwa y a popraw  w funkcjonowaniu w porównaniu z okresem sprzed 6 miesi -

cy11. Obecnie realizowany jest PO Kapita  Ludzki, w ramach którego do ko ca 

2010 r. tylko dla priorytetu IX – „Rozwój wykszta cenia i kompetencji w regio-

nie” – podpisano 8,1 tys. umów na 3,8 mld z 12. 

Mimo spadku poziomu wydatków na kszta cenie i doskonalenie kadr w kosz-

tach pracy w 2008 r., nale y stwierdzi , e pracodawcy w Polsce doceniaj  

znaczenie wiedzy dla ich rozwoju. Badania przeprowadzone w ród 70 przed-

si biorstw w okresie od marca do lipca 2009 r. przez Iren  Hejduk, Wies awa 

Grudzewskiego, Ann  Sankowsk  i Monik  Wa tuchowicz, dotycz ce g ównych 

czynników budowania pozycji trwa ego lidera rynkowego, dowiod y, e czte-

rema g ównymi paradygmatami przewagi konkurencyjnej w danej firmie s : 

wiedza (64%), innowacje (54%), zaufanie (44%), tj. zaufanie otoczenia do firmy, 

zaufanie wewn trz do firmy. Jednocze nie ciekawe jest, e w praktyce polskich 

przedsi biorstw zarz dzanie reputacj  ma wi ksze znaczenie w budowaniu trwa-

ej przewagi konkurencyjnej ni  zarz dzanie wiedz , cho  w ocenie kadry me-

ned erskiej powinno by  odwrotnie. Mo na wi c sformu owa  wniosek, e dla 

10 Ministerstwo Pracy i Polityki Spo ecznej, www.mpips.gov.pl/index.php?gid=1402 [dost p: 

25.06.2010].
11 Program Operacyjny Kapita  ludzki. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013, 

MRR, Warszawa 2007, s. 105.
12 Europejski Fundusz Spo eczny, www.efs.pl [dost p: 20.06.2011].
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polskich przedsi biorstw wyzwaniem b dzie umiej tno  wcielenia w praktyk  

koncepcji zarz dzania wiedz 13. 

Ponadto coraz cz ciej w dobie gospodarki wiedzy pracodawcy poszukuj  

osób posiadaj cych interdyscyplinarne przygotowanie. Na podstawie przeprowa-

dzonej analizy ofert pracy umieszczonych w prasie i na portalu pracuj.pl pod 

k tem wymaga  stawianych pracownikom wynika, e g ówne wymagania, ja-

kie wymieniali pracodawcy, to odpowiednie wykszta cenie (92% wskaza ) i do-

wiadczenie na podobnym stanowisku (87%), znajomo  j zyków obcych (27%)14. 

Oprócz kwalifikacji formalnych du e znaczenie przywi zuje si  do kompetencji 

i cech osobistych, takich jak sumienno , rzetelno , punktualno , konsekwen-

cja, otwarto , entuzjazm, odporno  na stres, ch  do pracy, uczciwo , odpo-

wiedzialno , motywacja, wysoka kultura, dobra organizacja, zaanga owanie, 

samodzielno . Dlatego nie tylko pracuj cy, ale tak e absolwenci szkó  w celu 

podniesienia „swojej warto ci” dla pracodawców powinni si  dokszta ca , szko-

li , specjalizowa , czyli ci gle inwestowa  w nauk .

6. Podsumowanie

W erze wiedzy bardzo wa ne jest w a ciwe zarz dzanie umiej tno ciami 

pracowników, wymagaj ce ci g ego dbania o rozwój wiedzy i podnoszenie kwa-

lifikacji zatrudnionych osób. W Polsce odnotowano spadek poziomu wydatków 

na kszta cenie i doskonalenie kadr, stanowi cych koszty pracy. Jednocze nie, 

podobnie jak w innych krajach UE, nast pi  wzrost liczby uczestników szkole . 

Przyczyn tego stanu jest wiele, poczynaj c od ch ci rozwoju kwalifikacji, po-

przez rozwój zainteresowa , po konieczno  zwi zan  z dzia aniami antykryzy-

sowymi firm. 

Na podstawie przeprowadzonej analizy wynika, e przedsi biorcy coraz bar-

dziej doceniaj  znaczenie wiedzy w rozwoju pracowników i podejmuj  dzia ania, 

aby zarz dza  wiedz  w kierunku umocnienia pozycji rynkowej firmy. Ponad 

90% przedsi biorców inwestuje w rozwój swoich pracowników. Analiza przy-

czyn zmian w poziomie wydatków na szkolenia pokazuje, e istotn  rol  odegra  

fundusz szkoleniowy, jako rz dowy instrument u atwiaj cy planowanie rozwoju 

i zarz dzanie wiedz . Dzi ki niemu szczególnie wi ksze przedsi biorstwa podj -

y si  zarz dzania kszta ceniem ustawicznym. Du e znaczenie maj  rodki UE, 

13 I.K. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wa tuchowicz, W kierunku zarz dza-

nia drugiej generacji – model diamentu czterech paradygmatów wspó czesnego przedsi bior-

stwa, „e-mentor” 2010, nr 1. 
14 Badania 250 ofert pracy przeprowadzone w sierpniu 2011 r.
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zarówno z programów Rozwoju Zasobów Ludzkich, jak i obecnie wykorzysty-

wane, zw aszcza w ramach Programu Operacyjnego – Kapita  Ludzki. 

Wi kszo  rodków wdro onych w okresie kryzysu, takich jak programy 

skróconego czasu pracy/ tymczasowych zwolnie , w po czeniu z dzia aniami 

szkoleniowymi okaza y si  sukcesem dla uczestnicz cych w nich przedsi biorstw. 

Jednak odsetek firm realizuj cych te programy jest ograniczony. Z tego powodu 

nale y zwi kszy  liczb  potencjalnie zainteresowanych podmiotów, szczególnie 

w grupie ma ych i rednich przedsi biorstw. Jedn  z uporczywych przeszkód jest 

to, e niektóre przedsi biorstwa nie uwa aj  szkole  za dobr , d ugoterminow  

inwestycj . Sektorowe inicjatywy dwustronne i trójstronne, podejmowane w celu 

gromadzenia funduszy na szkolenia, mia y w tym zakresie pozytywny wp yw 

na poszczególne sektory, a tak e na ca  gospodark . Brakuje ogólnej oceny sku-

teczno ci nowych rodków w zakresie rozwoju umiej tno ci, zastosowania ich 

w pracy i dostosowania do potrzeb rynku. Jest to szczególnie istotne, bior c pod 

uwag , e niektóre szkolenia realizowane w ramach programów trwaj  bardzo 

krótko.
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