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1. Wstep

Zadaniem niniejszego artykulu jest opisanie roli szkolen w koncepcji
strategicznej karty wynikow. W najprostszym ujeciu szkolenia sa narzedziem
szybkiego uzupelnienia brakéw w umiej¢tnosciach i wiedzy, niezbgdnego do
sprawnego funkcjonowania firmy. Zdaniem R.S. Kaplana i D.P. Nortona, skala tych
brakow decyduje o ujgciu badZz nieujmowaniu szkolen w strategicznej karcie
wynikéw, a mysélenie o oddzialywaniu i doborze szkolen jest zgodne z najbardziej
popularnym modelem szkolen (por. [11]): projekt szkoleniowy rozumiany jest jako
dwuetapowy proces — diagnozy i likwidacji ,,luki”, czyli ré6znicy pomigdzy stanem
biezacym a pozadanym'. Etapem posrednim miedzy przeprowadzeniem analizy
potrzeb szkoleniowych a opracowaniem celu i programu szkolenia jest ustalenie, ze
problem, ktory zdiagnozowano, jest warty wdrazania $rodkéw zaradczych, jakie
analiza potrzeb szkoleniowych proponuje. Literatura do$¢ powszechnie traktuje te
decyzje o podejmowaniu niecodziennych dzialan bez nalezytej refleksji — przyjmuje
si¢, ze analiza potrzeb wyznacza sposoby dzialania nakierowane na likwidacje
dysfunkcji, a decyzja zarzadzajacych jest wybor z tego ,,menu” dziatan tych, ktére
mieszcza si¢ w budzecie, a najlepiej takze optymalizuja zwrot z inwestycji.

' Teza niniejszego opracowania jest istnienie dodatkowej — dotychczas w literaturze catkowicie
pomijanej — funkcji szkoleri. Wnioskiem pobocznym jest rOwniez uwaga, ze na ogét szkolenia sg
konsekwencja kazdej powaznej zmiany strategicznej, ale nie ze wzgledu na ,,luke” w kompetencjach,
ale ze wzgl¢du na zadania komunikacyjne.
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Zadaniem niniejszego opracowania jest pokazanie — poprzez odwolanie si¢ do
konkretnego przykladu z polskiej rzeczywistosci gospodarczej — ze takie rozu-
mienie roli szkolen jest mylace. Pokazemy, Ze ujgcie szkolen w strategicznej karcie
wynikéw ma przede wszystkim funkcj¢ komunikacyjna i stuzy gléwnemu celowi
karty — pozyskaniu akceptacji pracownikow dla realizacji strategii. Na przykladzie
szkolen, ,.ktére nie mogly sie uda¢”, pokazemy, ze decyzja o szkoleniu pracow-
nikéw wykracza poza wymiar taktyczny i ze szkoleniowy model ,,luki” pomija klu-
czowa rol¢ decyzji szkoleniowych — komunikacj¢ wewngtrzna.

2. Strategiczna karta wynikéw jako rozwinigcie zarzgdzania przez cele

Na potrzeby niniejszej analizy przez strategiczna kart¢ wynikow (Balanced
Scorecard — BSC) bgdziemy rozumie¢ narzg¢dzie prezentowania strategii firmy w
postaci szeregu wskaznikéw i powiazan miedzy nimi. W literaturze jest ono
rozpowszechnione od poczatku lat dziewigédziesiatych pod nazwami, bgdacymi
réznymi wariantami nazwy ,zréwnowazona strategiczna karta wynikow”. Jako
narze¢dzie praktyki zarzadzania BSC powstala w ramach prac prowadzonych przez
R.S. Kaplana i D.P. Nortona, najpierw dla KPMG, a pdzniej dla Cap Gemini; ich
wyniki w roznych wersjach byly publikowane w ,Harvard Business Review” i
przez Harvad Business Press przez cate lata dziewigédziesiate’. Pod koniec lat
dziewigcdziesiatych stosowanie zréwnowazonej karty wynikéw stalo si¢ popu-
larnym trendem w zarzadzaniu w USA. Jako modne narzedzie do méwienia o
strategii firmy odpowiadalo na potrzebg¢ oderwania si¢ od biezacych wynikéw
finansowych, ktora to potrzeba w sposob szczegodlnie palacy rzucala si¢ w oczy
podczas boomu internetowego konca lat dziewigédziesiatych. Wzrost wartosci ryn-
kowej wielu firm byt wyraznie oderwany od ich wskaznikéw finansowych, ale nie
wydawatl si¢ by¢ nieuzasadniony. Krytyka finansowych wskaznikéw, jako gléw-
nych narzedzi zarzadzania i oceny wartosci firmy, jest w réznych wariantach
obecna we wspélczesnym mysleniu co najmniej od Trzeciej fali A. Toflera, czy
prac P.F. Druckera, dotyczacych roli technika we wspoiczesnej firmie. Teoretyczne
rozwazania o kapitale intelektualnym rozwinely si¢ z powodu rozczarowania w
stosunku do finansowych wskaznikéw raportowania stanu firmy jako najlepszego
narzedzia do przewidywania zdolnosci firmy do generowania przyszltych przy-
chodow. Przewidywanie przysztych przychodéw na podstawie finansowych danych
historycznych oraz danych o zaangazowanym kapitale materialnym stalo sig
nieracjonalne — burzliwe otoczenie z jednej strony, a rola innowacji z drugiej powo-
dowala, ze blad prostej ekstrapolacji wydawal si¢ zbyt oczywisty. Praktycznego

? Analizg strategicznej karty wynikéw opieram gléwnie na dwéch pracach R.S. Kaplana
i D.P. Nortona [6 ; 7]. Role szkolen analogicznie do tych prac ujmuja B.E. Becker, A.M. Huselid i
D. Ulrich [3].
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dowodu na odrzucenie takiego sposobu my$lenia dostarczala gieldowa wartos¢
»Sp&tek przysztosci”, choé wszyscy rozumieli, ze kryteria rozpoznawania wartosci
takich spélek sa mocno niedopracowane. W takiej sytuacji siggano do wszystkich
narzedzi, ktére wydawaly si¢ odpowiada¢ nadziei na opracowanie rozsadnych
kryteriow réznicowania pomigdzy faktycznymi i falszowanymi ,,spétkami przysz-
fosci”.

W t¢ mode wpisano zréwnowazona kart¢ wynikéw’, cho¢ z perspektywy
merytorycznej* nic w niej nie obiecywato spetnienia oczekiwan. Jednak strategiczna
karta méwila o realizowaniu strategii, a to wlasnie ,realizowaniem strategii”
uzasadniano réznicowanie si¢ wartosci firm nowej gospodarki. BSC stala sig
popularnym, cho¢ trudnym do praktycznego wprowadzenia, narzgdziem zarza-
dzania. Nie prowadzilo to jednak do poglebionej refleksji nad faktycznym
znaczeniem teorii, ktéra wraz z tym mysleniem miala wkroczy¢ do firm. Sama
karta jest bowiem narzg¢dziem, ktore wyrasta z trzech zrédel. Po pierwsze dowar-
tos$ciowuje wszelkiego typu miemiki funkcjonowania, z ktoérych miary finansowe
staja sie tylko jedna ~ choC ciagle wazng — kategoria. Jest oczywiste, ze firmy
zawsze, CO najmniej na poziomie operacyjnym, postugiwaly si¢ wskaznikami, ktére
zbieraly informacje o rzeczywistosci biznesowej innej niz tylko finansowa.
Najlepiej znane sa wskazniki z obszaru kontaktu z klientem, ktére regularnie zbiera
marketing — od wskaznika zadowolenia klienta, przez znajomos$¢ marki, az po
udzial w rynku. Charakterystyczne dla tych miar jest odniesienie do zmian w
$wiadomosci i w dziataniach klienta firmy (czy szerzej — potencjalnego klienta)
jako miary efektywnosci dzialan podejmowanych wewnatrz organizacji. Wzrost
wskaznika rozpoznawalnosci marki jest celem wielu projektéw marketingowych,
niezaleznie od wiarygodnosci przelozenia tego wskaznika na inne wskazniki
funkcjonowania rynkowego.

Praktyczne zrédto koniecznoéci uzywania wskaznikoéw niefinansowych jest
oczywiste. W codziennej rzeczywistosci projekty wymagaja wewngtrznych
wskaznikow, w kategoriach ktérych przedstawia si¢ ich cele i do ktdrych odnie-
sienie pozwala méwi¢ o ich efektywnosci. Zarzadzanie wymaga mierzenia, a
zbieranie wynikow dziatan (czyli historii pomiar6w) jest podstawg uczenia si¢ juz
w biurokracji weberowskiej.

Tak rozumiana efektywno$¢ ,wewngtrzna” projektu moze pojawi¢ si¢ w
praktyce duzej organizacji z rzadka, cichaczem, albo w sposob oczywisty per-

3 Nie bez woli jej tworcow, ktorzy pisali: ,Systemy te /budzet/ byly przeznaczone dla firm
dzialajacych w dziewigtnastym i na poczatku dwudziestego wieku, a zatemn nie sa one wystarczajace
[...] organizacje potrzebuja nowego systemu zarzadzania — takiego, ktéry ma na celu zarzadzanie
strategia, nie taktyka” (6, s. 6].

4 . Sformutowanie strategii jest sztuka i tak bedzie zawsze. Jednakze opis strategii nie powinien
by¢ sztuka [...] Strategiczna Karta Wynikéw méwiaca wszystko o strategii jest wiarygodna podstawg
[podkreslenia moje — JW] dla konstruowania systemu zarzadzania w Organizacji Zorientowanej na
Strategie” [6, s. 114].
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swazyjnie, odnoszona do efektywnosci calosci biznesowej. Prawdziwe odniesienie
projektu do efektywnosci ekonomicznej catosci skomplikowanej organizacji
biznesowej jest w praktyce rzadko mozliwe. Brak tego odniesienia nie wynika ze
zlej woli czy niedbalstwa. Mowienie o wskaznikach finansowych w szczegétowej,
czesciowej dzialalnosci biznesowej jest slabo uprawnione - biznes jest
dziatalnoscia zespotowa, w ktérej jednoczy si¢ wiele réznorodnych wkiladéw w
produkt dla klienta, i dopiero udzial wszystkich elementéw daje sprzedaz. Co
wigcej — zmiana obrotu nie jest wskaznikiem efektywnosci, a jedynie produk-
tywnosci, gdyz wysilek wielu dzialan ludzkich moze zosta¢ skierowany na
niewlasciwe cele, takie jak wzrost sprzedazy deficytowej czy wzrost produkcji
przestarzalej badZ budowanie obrazu marki, jaki z tej produkcji wynika. W gruncie
rzeczy mozna dowodzi¢, ze operacyjna dziatalno$¢ biznesowa w sposéb trwaly jest
skazana na niemoznos$¢ uzyskania wiarygodnego tancucha wspétzaleznosci taczacej
pojedyncze dzialanie i zysk firmy — czego dowodzi przyktad ENRON-u. W sposéb
konieczny dzialalno$¢ biznesowa jest jednak orientowana na rozmaitego typu i
réznorodnego charakteru wskazniki, ktore agreguja informacje z r6znych obszaréw
rzeczywistosci. Bez wskaznikow, a dokladniej bez wielu wskaznikéw, zaden
absolwent MBA nie umie prowadzi¢ biznesu — slogan ,niemierzalne = nieza-
rzadzalne” zostat wbity do gléw mlodej kadry.

Drugi czynnik, w ktorym upatruje si¢ zrédta powstania BSC, to poszukiwanie
narzgdzi do laczenia w systemowe struktury réznych dziatan, podejmowanych w
organizacji. Wraz z dominacja nastawienia na zarzadzanie poprzez cele, réznorodne
dzialania organizacyjne staly si¢ wymierne za pomoca celéw — nie jest istotne to, co
ludzie robia, ale jakie cele swoimi dzialaniami osiagaja. Cele mierzone sa
wskaznikami, ktorych réznorodnosé jest faktem. Ta réznorodnosé wyrasta z wiedzy
empirycznej, ze dobrze jest, aby pewne wskazniki byly wysokie, a inne niskie, ale
faktyczne powiazanie wzajemne pomig¢dzy wskaznikami bylo zawsze zadaniem
zarzadzania operacyjnego. Kierownik, budujac rozdzial celéow na poszczegdlne
podporzadkowane mu komérki, musiat dokonywac przeliczen, jaki wynik aczny da
osiagnigcie pewnych wskaznikow przez jeden dzial, a innych przez drugi. Jesli
dodawat ,jabtka do jablek”, to bylo to latwe, ale z powodu réznorodnosci
podleglych mu komoérek coraz czg¢sciej musial wnioskowac na temat sumy , jablek i
gruszek”. Takie wnioskowanie wymaga pewnej ,teorii skladania”, czyli uza-
sadnionego — co najmniej historycznie — przekonania 0 wzajemnym wptywie pew-
nych zmiennych biznesowych na inne. Typowym tego przykladem jest wiazanie
procentowego wzrostu satysfakcji klienta z udziatem w rynku — nie da si¢ racjo-
nalnie uzasadni¢ takiego zwiazku, cho¢ historyczne dane moga poshuzyé do
budowania odpowiednich korelacji miedzy dwiema liczbami dla réznych dziedzin
gospodarki, a nawet dowodzi¢ trwatego charakteru takich wynikéw historycznych.

Dziatalno$¢ praktyczna potrzebowata wigc schematéw wiazacych zmienne biz-
nesowe, ktérymi postugiwano si¢ w codziennym poszukiwaniu efektywnosci. Zroz-
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nicowane miary, ktérymi z réznych stron probowano opisywaé faktycznie
zachodzace zjawiska, wymagaly uzupetnienia przez nadrze¢dne kategorie, ktére
laczylyby nie tylko wskazniki dla tego samego fenomenu, ale wigzalyby réwniez
wskazniki, czy raczej fenomeny, z réznych obszaréw. Budowanie takich systemow
powiazan bylo zawsze domena mys$lenia strategicznego, czyli poszukiwania
sposobow na taki dobér specyficznej wiazki parametréw biznesowych, ktorych
obserwacja pozwolitaby stwierdzié¢, czy prowadzone dzialania zblizaja nas do
przyszlego zdominowania wybranej niszy klientéw. Mowiac nieco precyzyjniej —
strategia polegata zawsze na dokonaniu dwdéch wyboréw. Jeden to wybér rynku i
klientéw docelowych firmy — wystarczajaco atrakcyjnego zestawu, aby naklady,
ktére nalezy ponies¢, dawaly w czasie skonczonym rentownos¢. Druga decyzja to
wybor kluczowych kompetencji — procesow, w ktorych realizowaniu organizacja
musi gérowaé nad konkurencja, jesli chce zdobyé wybranych wczesniej klientéw.
Opis tych kluczowych kompetencji, ktére wyznaczone sa posrednio przez rynek
docelowy, rozkiada si¢ na zadania dla poszczegdlnych komoérek i ludzi w
organizacji. To rozlozenie — bedace dystrybucja zadan czy raczej celow szczego-
fowych — dokonuje operacjonalizacji strategii na poszczegéine dzialania, dla
ktorych przyblizonymi miarami sukceséw sg wskazniki wpisane jako ich miary.
Wzajemne zaleznosci pomigdzy owymi ,jabtkami” i ,,gruszkami”, ktére staty u
podloza takiego podzialu, stanowia nie zawsze ujawniong (czy dokladniej — nie
zawsze wyraznie zwerbalizowana) teori¢ wspodtzaleznosci dziatan biznesowych.
Potrzeba wyraznego zwerbalizowania takich zwigzkéw migedzy zmiennymi ozna-
czala poszukiwanie strukturalnych zaleznosci charakteryzujacych wzajemne
oddzialywania pomig¢dzy zbieranymi wskaZnikami. W rezultacie chciano uzyskaé
wglad w powigzanie funkcjonalne tych zmiennych, aby obserwowane wskazniki
nie tworzyly chaotycznej listy.

BSC jest narz¢dziem uporzadkowania operacjonalizacji myslenia strategicznego,
ktore zada refleksji nad relacjami pomigdzy réznorodnymi celami szczegétowymi i
ujawnienia zwiazkéw pomigdzy wskaznikami dzialan, jakie, budujac strategie,
zalozono przy formulowaniu zadan dla jednostek biznesowych, por. [7, s. 52]°.

Trzecim czynnikiem powstania BSC jest potrzeba narz¢dzi do komunikowania
strategii wewnatrz organizacji. Z perspektywy teoretycznej jest oczywiste, ze
najlepsza strategia nie ma znaczenia, jezeli nie jest przelozona na dziatania prak-
tyczne. BSC wyrasta z pogladu, ze przyczyna niepowodzenia firm jest nie tyle zla
strategia, ile strategia, ktora nie jest konsekwentnie, cho¢ elastycznie, realizowana®.
Obserwacje praktyczne pokazuja, Ze przelozenie koncepcji strategicznej na

* Formulujac BSC, co prawda czesto dochodzi do sprecyzowania wielu niedopowiedzianych
zwiazkéw — czy nawet do postawienia znakéw zapytania wobec realnosci niektérych zatozonych
celéw — ale zapisana karta jest tylko zapisem strategii, a ,,pusta” jej nie generuje.

¢ Obserwatorzy zgadzaja si¢ z opiniq ankietowanych menedzeréw, potwierdzajac, ze umiejetnosé
realizowania strategii moze byé znacznie wazniejsza od samej strategii” [6, s. 5].
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dziatanie jest czgsto dokonywane poprzez system celéw, a nie poprzez system
celow i doktadnego zrozumienia ich roli w catosci strategii. Nic dziwnego, ze stabe
zrozumienie celow strategicznych i ich roli w codziennych dziataniach skutkuje
trudnoscia w koncentracji wysitkow wszystkich pracownikéw na dzialaniach
istotnych ze strategicznego punktu widzenia. Do znudzenia powtarzajace si¢
narzekania na stabo$¢ komunikacji wewnetrznej sa jednym z objawow tej wlasnie
biznesowej trudnos$ci. Niezrozumialo$¢ wkiadu strategicznego, jaki jest oczekiwany
od kazdego pojedynczego pracownika, skutkuje stabym zmotywowaniem firmy do
koncentrowania si¢ na dzialaniach realizujacych strategie. Co wigcej — sterowanie
organizacja za posrednictwem wskaznikow, ktorych strategiczne odniesienia i
wzajemne powiazania s stabo zrozumiate dla osdéb, ktérych pracy dotycza,
skutkuje brakiem elastycznosci przy wdrazaniu strategii. Z perspektywy roli
komunikacyjnej, ktora karta ma pelnié, na tym etapie wystarczajace wydaje si¢
wskazania, ze karta jest odpowiedzia na wazna trudno$¢ — jak zaprezentowaé
strategie firmy jej pracownikom, aby zrozumieli, czego si¢ od nich oczekuje — ja-
kiego wysilku strategicznego.

Te trzy glowne zrodta koncepcji BSC nie sg nowe. Ujmuja one kluczowe
funkcje zarzadzania przez cele — dostarczy¢ informacj¢ o oczekiwanych kierunkach
strategicznych do kazdego pracownika w sposob znaczacy dla jego pracy i to taki,
ktory uwidoczni mu miejsce jego starafi w ramach realizowanej strategii’. BSC jest
jednak narzedziem, ktore poprzez konieczno$¢ uwidocznienia zakladanych
zwiazkow pomigdzy réznymi celami szczegoélowymi stwarza koniecznos¢ wigkszej
precyzji w formutowaniu przekazu strategicznego, a tym samym stwarza nadziejg¢
na ,,.bycie dokladniej zrozumianym”.

Kluczowym zatozeniem i faktyczng innowacja, jaka wnosi BSC, jest zadanie,
aby ciag wskaznikéw obejmujacych calos¢ dziatalnosci biznesowej zostat utozony
w lancuch oddzialywan przyczynowych, prowadzacy az do wyniku finansowego
(badz innych klasycznych miar finansowych). Karta jest narzgdziem komu-
nikowania si¢ wewnatrz organizacji, stuzacym zarzadowi do budowania — poprzez
wyjasnienie pracownikom strategii — motywacji do wspolnego dziatania.

Tworzenie karty to drugi wymiar dialogu strategicznego wewnatrz organizacji,
kiedy testowane sa mozliwosci i zbierane pomysty. To, co japonski hoshim ujmuje

7 Por. poglad P.F. Druckera na temat zarzadzania przez cele, np. ,cele postawione kazdemu
menedzerowi powinny wyrazac to, jaki moze wnies¢ on wkiad w osiagnigcia firmy we wszystkich
dziedzinach jej dzialalnosci [...] aby osiagnaé¢ rownowage w wysilkach, cele wyznaczone dla kazdego
z menedzerow, na kazdym szczeblu zarzadzania i w kazdym obszarze, powinny zostaé podzielone na
krotko- 1 dlugoterminowe. | oczywiscie powinny si¢ sklada¢ zaréwno z mierzalnych celow
biznesowych, jak i z niemierzalnych celéw zwiazanych z organizacja zarzadzania, rozwojem,
osiagnigciami i nastawieniem pracownikow oraz odpowiedzialnoscia publiczng. Wszystko inne jest
krétkowzroczne i niepraktyczne” [4. s. 178]. Jak widaé, P.F. Drucker szerzej niz BSC traktuje
kluczowe kategorie celdow, cho¢ mozna si¢ zgodzié, ze niezbyt wyraznie podkresla koniecznos¢ ich
wzajemnego powigzania.
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jako proces budowania celéow rocznych i dhugofalowych, jest ukryte w obszarze
tworzenia karty, poprzez doprecyzowywanie strategii, operacjonalizacje jej za po-
mocg wskaznikOw, wyjasnianie ich i dostosowanie miernikow dziatan
indywidualnych, wydziatlowych i ogdlnofirmowych do wspdlnego celu. Wypel-
niona karta natomiast nie jest narzgdziem budowania strategii ani podejmowania
decyzji strategicznych, a jedynie (a moze az) narz¢dziem motywujacego
komunikowania. Nawet proces budowania karty zaklada uprzednie dokonanie
rozstrzygnigé strategicznych i odpowiada temu, co w klasycznym zarzadzaniu przez
cele nazywalo si¢ dyskusja wokél realnosci i sposoboéw rozlozenia celow na
szczegblowe cele komorek i oséb. Nowe w procesie budowania karty ma by¢
polozenie nacisku na szczegélowe przeanalizowanie faktycznego lancucha
wszystkich proceséw, ktére tworza warto$¢ dodana, przy pewnej wizji strate-
gicznej. Analizy zwiazane z karta nie dotycza strategii, ale zarzadzania
operacyjnego — jakie zmienne warto mierzy¢, aby dany proces tworzenia wartosci
zostal skutecznie przeprowadzony, jakie procesy optymalizowa¢, a jakie kom-
petencje tworzy¢.

3. Rola szkolen w strategicznej karcie wynikéw

Powyzsze teorie, stanowiace podstawy zréwnowazonej karty wynikéw,
pozostawiaja szkoleniom dwie mozliwe role — strategicznie wyznaczonego
narzedzia uzupetnienia brakow oraz taktycznie wskazanego narz¢dzia doskonalenia
biezacej dzialalnosci. W obu tych ujgciach szkolenia sa narzgdziem szybkiego
uzupelnienia brakéw. Skoro koncentracja na celu strategicznym bardzo czgsto
wymaga mistrzostwa w jakim$ nowym procesie, to przed pracownikami staja nowe
wymagania. Je$li warunkiem sprawnego prowadzenia jakiego$ kluczowego procesu
wewngetrznego jest dysponowanie przez pracownikéw pewnym nowym zestawem
kompetencji, to zadaniem szkolen jest te kompetencje dostarczy¢. Jakich to
kompetencji brakuje, nalezy szczegdtowo wustalié. Z perspektywy decyzji
strategicznej koniecznos¢ nabycia nowych kompetencji, ktére pojawia si¢ w
zréwnowazonej karcie wynikow w sferze rozwoju, wynika z pojawienie si¢ nowych
proceséw wewnetrznych. Te nowe procesy wymagaja najprawdopodobniej zdo-
bycia kompetencji do ich prowadzenia. Zadaniem zarzadu jako twércy karty jest
ustalenie, jak duza jest skala potrzeb w zakresie tych nowych kompetencji, a
dokladniej ~ jakie one sg, w jakim stopniu réznia sie od kompetencji posiadanych i
jakimi sposobami mozna je uzyska¢. Po rozpoznaniu brakow w kompetencjach,
niezbednych do poprawnego prowadzenia proceséw strategicznych, decyzja, jak i
czego uczyé pracownikéow, wydaje si¢ by¢ decyzja operacyjna®. W tym ujeciu

8 Gdy zakres wymaganych nowych umiejetnosci nie jest wysoki, do utrzymania odpowiednich
kwalifikacji personelu wystarcza normalne szkolenia. W takim wypadku doskonalenie pracownikéw
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decyzja szkoleniowa jest obszarem pracy dziatlu zakupéw — zamiast kupowaé narzg-
dzie A, kupuje si¢ narzg¢dzie B. Dzialy operacyjne, z pomocg HR, definiuja bra-
kujace kompetencje, a dzial zakupéw nabywa je.

Ponizej pokazemy przyklad ilustrujacy tezg, ze opisany model jest zbytnim
uproszczeniem. Nie wnikajac szczegélowo w faktyczne mozliwosci procesow
szkoleniowych, zaciera sens decyzji strategicznej o podjeciu si¢ przez organizacjg
szkolefi nakierowanych na rozwdj kompetencji strategicznych. Pokazemy, ze w
typowej sytuacji zmiany wprowadzanej przez strategiczng kart¢ wynikoéw mamy
dwa rodzaje decyzji szkoleniowych nakierowanych na nabycie kompetencji
strategicznych — decyzje taktyczne i strategiczne. W zaleznosci od poziomu, na ja-
kim decyzje te sa podejmowane, kieruja si¢ one innymi racjami: inne sa ich cele i
kontekst odniesienia. W szczegélnosci pokazemy, ze tzw. model luki szkoleniowej
mniej wigcej adekwatnie opisuje sytuacje decyzji taktycznej, a catkowicie zawodzi,
gdyby chcieé go zastosowa¢ do decyzji strategicznej.

Kluczowa przestanka w naszym rozumowaniu jest przekonanie, Zze koszty
nabywania pewnych kompetencji sa bardzo wysokie. W wersji mocnej ten typ
przekonania funkcjonuje jako teza, ze ludzie s3 niezmienialni, a wigc ze
racjonalnym modelem polityki personalnej jest tzw. model sita — nalezy znalez¢
ludzi, ktérzy posiadajq kompetencje niezbgdne do wykonywania danych zadan. W
wersji stabszej przyjgcie modelu sita w polityce personalnej moze by¢ uzasadnione
kosztami nabywania kompetencji, czyli uzasadnionym racjonalnie (ekonomicznie)
przekonaniem, Ze taniej (czy szybciej) jest dostarczy¢ kompetentnych ludzi z
zewnatrz organizacji niz wyksztalci¢ pozadane kompetencje u ludzi, ktérzy juz w
organizacji pracuja.

Przeciwstawnym pogladem na temat polityki personalnej jest tzw. model
hodowli - polityka rozwoju wlasnej kadry, aby byla ona w stanie realizowac¢ nowe
zadania, ktoére wynikaja z nowych koniecznosci organizacyjnych. Jej uzasad-
nieniem bywa czgsto przekonanie, ze nabycie specyficznych kompetencji
technicznych, stanowiacych konieczne uzupelnienie kompetencji obecnych, jest
latwiejsze (czyli tafsze i szybsze) niz poszukiwanie tych kompetencji na zewnatrz.
Czasem argumentuje si¢ jednak inaczej. W pewnych sytuacjach jest oczywiste (co
najmniej dla decydentow w organizacji), ze kompetencje niezbedne w danej
organizacji sa unikalne — organizacja jest tak specyficznym bytem, ze dopiero kil-
kuletni w niej pobyt pozwala przeksztalci¢ zewngtrzne (a wigc ogdlne) kompetencje

nie begdzie kwestiq na tyle priorytetowa, by znalezé si¢ w strategicznej karcie wynikéw” [7, s. 127].
»Najlepsze i z pozoru proste miemniki strategicznych umiejetnosci, jakie udato si¢ nam odkry¢, mozna
okresli¢ odpowiadajac na trzy pytania: 1) jakie umiejgtnoéci sa wymagane, 2) jakie umiejetnosci
aktualnie posiadamy, 3) jak duza jest rozbiezno$é. Wskaznik obsady strategicznych stanowisk okre$la
wielko$¢ strategicznego zobowiazania” [7, s. 144]. Decyzja, ze w przypadku duzej rozbieznoéci co$
trzeba zrobié, wyznacza ,inicjatywe strategiczna, ktdra powotano, aby usunaé rozbiezno$ci w obsadzie
strategicznych stanowisk” [7, s. 145]. Wypelnienie trescia tej inicjatywy, czyli szczegdlowe ulozenie
programu i sposobu szkolenia, nie jest juz decyzjq strategiczna, ale taktyczna.
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w umiej¢tnosci praktycznego stosowania i dziatania w danym mechanizmie
spoleczno-technicznym. To uzasadnienie bywa budowane na ogét na specyfice
technicznej - niepowtarzalny i nieskodyfikowany system techniczny (rur i
zawordéw) firmy, ktory ze wzgledu na swoja wielkosé nie moze by¢ szybko
opanowany, uniemozliwia skuteczne stosowanie wiedzy ogélnej’. Za teza o
niemozliwosci pozyskania pozadanych kompetencji przemawia¢ tez moze
faktyczna ich unikalnos¢ — tylko pojedynczy ludzie na $wiecie maja niezbedne
know-how, ktore pozwoli prowadzi¢ dany proces.

Najczgsciej jednak argumentacja wokot problemu ,sito” czy ,hodowla” ma
wymiar ekonomiczny — taniej i szybciej jest kupi¢ gotowe kompetencje niz podej-
mowaé ryzykowny proces rozwoju tych kompetencji wewnatrz organizacji.
Podejmujac si¢ inwestycji w rozwdj kompetencji u obecnej kadry, ryzykuje si¢
podwojnie — z jednej strony moze si¢ okaza¢, ze pomimo wysitkow i poniesionych
kosztow nie udalo si¢ wyksztalcic wystarczajacego poziomu niezbgdnych
kompetencji. Z drugiej — zdobyte kompetencje okaza si¢ nieprzydatne, gdyz czas,
gdy okazja strategiczna byla dostgpna, juz minal. Nie wiklajac si¢ w uniwersalny
spor na temat faktycznej elastycznosci czlowieka w nabywaniu kompetencji,
mozemy jednak przyjaé, ze pewne kompetencje sg latwiejsze do wyksztalcenia u
konkretnego typu ludzi niz inne. Gdyby decyzja o ksztalceniu byta decyzja opera-
cyjna, to na jej wynik bedzie mial wplyw model nabywania kompetencji — im
bardziej wierzy sie, ze ludzie s niezmienialni (model sita), tym bardziej racjonalny
staje si¢ zewnetrzny zakup kompetencji. Z perspektywy decyzji delegowanej do
kompetencji operacyjnej wida¢ tez wyraznie, ze nie tyle jest istotna obiektywna
shuszno$¢ danego modelu nabywania kompetencji, ile spoteczne przekonanie. Jezeli
ludzie wierza, Ze matematyki nie da sie nauczy¢ po trzydziestym roku zycia, to nikt,
kto podejmuje decyzj¢ operacyjna, nie bedzie inwestowal duzych srodkow w
nauczanie matematyki ludzi pieédziesigecioletnich. Nawet jezeli decydent opera-
cyjny osobiscie nie wierzy w ten spolecznie uznany poglad, to poniewaz wydaje
cudze pieniadze na inwestycje w nauczanie matematyki, musi by¢é w stanie obroni¢
ex ante swoja decyzj¢ inwestycyjna.

Traktowanie decyzji szkoleniowej jako decyzji operacyjnej, poprzez ktora
nastgpuje uzupelnienie brakujacych kompetencji, wydaje si¢ byé paradygma-
tycznym przypadkiem, do ktdrego stosuje si¢ model luki. Z perspektywy tego mo-
delu procesu szkoleniowego zadaniem szkolen jest uzupeinianie ,luki w
kompetencjach”, ktéra zostala opisana na podstawie analizy potrzeb szko-
leniowych. Zadaniem takiej analizy bylo zbadanie czego brakuje, aby osiagnaé

® Ten typ argumentacji spotkalem, pracujac jako konsultant w duzej elektrocieptowni. Przekonanie
to stanowilo tak wazny element kultury organizacyjnej, ze nowy migdzynarodowy wiasciciel dopiero
po 6 latach odwazyt si¢ zastapi¢ dyrektora produkcji przez osobe z innej elektrocieptowni.
Spotecznym zrodlem (w marksowskim znaczeniu) tej tezy byla oczywiscie obrona wiasnych miejsc

pracy.
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standard i wyznaczy¢ mozliwe rozwiazanie, likwidujace ten brak. Powiedzenie, ze
racjonalne jest zakupienie kompetencji na zewnatrz nieco wykracza poza typowe
wnioski z takiej analizy. Analiza potrzeb szkoleniowych prowadzona jest w
ustalonym kontekécie organizacyjnym: z zalozonymi procedurami i ich uzyt-
kownikami. W tym sensie w modelu luki analiza potrzeb szkoleniowych jest
skoncentrowana na rozpoznaniu biezacego problemu, a nie na wnioskowaniu na te-
mat problemu przyszlego, ktéry pojawi si¢, gdy zmienia si¢ procedury i ich zadania.
Mozna jednak wyobrazi¢ sobie przeprowadzenie analogicznie skonstruowanego
audytu szkoleniowego.

Audyt szkoleniowy bylby skupiony raczej na diagnozie kompetencji niz na
analizie faktycznych potrzeb. Wychodzitby od jakiej$ struktury kompetencji, ktdéra
dobrze opisuje struktur¢ umiejg¢tnosci wilasnie potrzebnych (i tych, ktdére sa
faktycznie posiadane) oraz kompetencji potrzebnych w przyszto$ci. Musi ona by¢
tak szeroka, aby dobrze opisywa¢ kompetencje umozliwiajace dziatanie w dwéch
$wiatach. Sens dokonywania takiej analizy pojawia si¢ jednak tylko wtedy, kiedy
organizacja dysponuje wiarygodng Sciezka nabywania brakujacych kompetencji,
czyli przejscia od kompetencji biezacych do pozadanych. Jesli prawdopodobna luka
kompetencyjna jest tego charakteru, Ze racjonalne jest myslenie o polityce kadrowe;j
w kategoriach modelu sita, to z perspektywy modelu luki dokonywanie audytu
szkoleniowego jest dzialaniem merytorycznie nieuzasadnionym.

Na przyklad jezeli bank detaliczny, obstugujacy emerytéw grzecznie stojacych
w kolejkach (takie PKO BP z roku 2000)", chce rozpoczaé aktywna obstuge
miodych profesjonalistow, to wyniki audytu kadry musza byé jednoznaczne —
ekonomicznie nieracjonalne jest szkolenie modyfikujace kompetencje posiadane
przez typowych pracownikow banku (mile starsze panie, ze $rednim wyksztat-
ceniem, nabytym przed laty, ktére przyzwyczajone zostaly do pouczajacego, cho¢
milego traktowania klienta i do uznawania wyzszosci procedur bankowych nad
zdrowym rozsadkiem). Zmiana, ktéra musialby si¢ dokonaé, nie sprowadza sig
tylko do zmiany wiedzy. Dotychczas w swojej pracy pracownice PKO w
wiekszoséci operowaly na bardzo waskiej gamie produktow, ktére obslugiwaly za
pomoca dokumentéw papierowych i diugopisu. Zrédet takiej organizacji pracy
mozna doszukiwaé si¢ w ich nawykach z lat osiemdziesiatych, ale tez w skom-
plikowaniu wewnetrznych procedur. W paternalistycznej trosce o bezpieczenstwo
klienta stworzono skomplikowane procedury akceptacji wielokrotnej, ktére powo-
dowaly powstawanie kolejek i przepracowanie kadry, poniewaz byla ona stale

19 Przykiad jest autentyczny, choé stanowi racjonalna rekonstrukcj¢ podejmowanych decyzji. Nie
uczestniczylem w ich podejmowaniu ani nie dysponuj¢ wiedza od bezposrednio je podejmujacych.
Obserwowalem jednak sam proces, bedac konsultantem w jednym z peryferyjnych programéw
szkoleniowych, ktére w ramach calego systemu zmian strategicznych zostaly wdrozone w 2002 r.
Dalej w opisie przykiadu bgde sie jednak postugiwal nazwa PKO, jako ulatwiajaca rozumienie
opisywanej dynamiki.
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niewystarczajaca do sprawnej obslugi klientéw. Wprowadzane ufatwienia
powodowaly znaczny chaos, gdyz klienci nie byli w stanie samodzielnie zmieniac
swoich nawykdw, zatem pracownicy musieli poswigca¢ im wigcej czasu. W
rezultacie wieloletniej pracy z klientami, ktérzy mieli trudnosci z dos¢ prostymi w
gruncie rzeczy procedurami, wytworzyta si¢ wsrod kadry banku specyficzna
postawa w stosunku do klientow. Poczucie niemozliwosci wyjasnienia zawilosci
systemu spowodowalto milczace obstugiwanie wyraznie sformulowanych zyczen
klienta. W rezultacie pojawilo si¢ bierne, nieempatyczne nastawienie do potrzeb
innych niz tylko te, ktore s zrozumiale i wyraznie sformutowane. Pomimo
osobistej zyczliwosci, jaka pracownicy banku prezentowali w stosunku do swoich
klientéw, ich postawa byta daleka od proaktywnej postawy sprzedazowej, bedace;j,
zgodnie z powszechnymi pogladami handlowcéw, niezb¢gdnym warunkiem
skutecznej sprzedazy.

Drugim czynnikiem, ktory wplywalby na decyzj¢ o tym, czy kompetencje
docelowe sa dla ogdélu pracownikow PKO nabywalne, jest charakterystyka
zmiennych demograficzno-spolecznych. Stereotypowe przekonanie marketingowe
[9, s. 638] — ktdre czesto jest przywolywane przy obronie modelu sita w doborze
handlowcow — to twierdzenie o koniecznym dopasowaniu demograficzno-
-spotecznych cech klienta i handlowca. W wersji prymitywnej mowi si¢ o spdjnosci
cech demograficznych — sprzedawcy obstugujacy nastolatkéw muszg by¢ miodzi,
najlepiej rowniez nie mie¢ nawet 19 lat. W wersji nieco bardziej wyrafinowanej
moéwi si¢ o adekwatnym stylu bycia, ktéry nie sprowadza si¢ tylko do ubrania czy
wygladu, ale tez do zachowania, a w szczegdlnosci jgzyka, jakim si¢ mowi i tempa,
w jakim si¢ operuje skrotami myslowymi. Z tej perspektywy stawianie na szansg
dopasowania stylu zachowania pracownikéw PKO do stylu miodych
profesjonalistow, tak aby ci ostatni w banku poczuli si¢ jak u siebie, wyglada na
decyzje obcigzona zbytnim ryzykiem, aby mozna ja byto w dyskusjach wewnatrz
organizacji obroni¢ jako decyzj¢ operacyjna. Nie warto tez przywolywac stereotypu
komputera, jako wymagajacego wiedzy tajemnej, ktora nie jest dostgpna dla osob
po pigédziesiatce, aby dojs¢ do dobrze uzasadnionego wniosku, ze decyzja o
zastosowaniu modelu hodowli w stosunku do kadry PKO wobec wyzwania
strategicznego, jakim mialo by¢ zdobycie klientow wsréd miodych profes-
jonalistow, nie mogta by¢ uzasadniona jako decyzja operacyjna w modelu luki
szkoleniowe;.

Choé racjonalne byto wigc podjgcie decyzji o zakupie na zewnatrz kompetencji i
niepodejmowaniu dziatan szkoleniowych w stosunku do wlasnych pracownikéw, to
nie podj¢to racjonalnej decyzji o wyborze najtanszego sposobu nabycia po-
trzebnych kompetencji. Decyzja o dzialaniach szkoleniowych musiata zosta¢
rozstrzygnigta w trakcie budowania karty, a wigc na poziomie strategicznym, a jej
celem nie jest jedynie wyznaczenie sposobu dostarczenia strategicznie niezbgdnych
kompetencji do organizacji.
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Karta jako narzedzie komunikacji wewngtrznej, skupiajace wysitki
pracownikéw wokdét wyzwan strategicznych, musi odpowiedzie¢ kazdemu
pracownikowi na pytanie, jakie jest jego miejsce w realizowanej strategii.
Odpowiedz, ze nie ma dla niego miejsca, nie moze zostaé wypowiedziana. Innymi
stowy zarzad musi podjaé decyzj¢ o szkoleniu kadry wlasnej, nawet wtedy, kiedy
nie jest ona racjonalna ekonomicznie, czyli takze i wtedy gdy adekwatnym
modelem nabywania kompetencji jest model sita. Aby zrozumie¢ te¢ sytuacjg
strategiczna, warto wprowadzi¢ rozréznienie na cel jawny i ukryty, jaki w sytuacji
komunikacyjnej pojawia si¢ u kazdego nadawcy. Podejmujac decyzj¢ o szkoleniu
kadry PKO, tak aby rozpoczaé proces nabywania nowych kompetencji, zarzad
wysyla do wszystkich w organizacji komunikat. Na poziomie jawnym informuje o
przysztych szkoleniach, a na poziomie ukrytym zapewnia o dazeniu do zachowania
spokoju w organizacji.

Przyjecie modelu hodowli, czy méwiac nieco tadniej — opierania si¢ na wlas-
nych zasobach kadrowych, jest oczywiscie dziataniem w zakresie public relation w
stosunku do wlasnych pracownikéw. Zadaniem zarzadu jest zmotywowanie catosci
posiadanej kadry do dzialania i to jest realizowane poprzez wyznaczenie szkolen,
ktore uzupelnia luk¢ kompetencyjna u wszystkich pracownikow. Z perspektywy
jawnych komunikatéw postuluje si¢ rozwijanie kompetencji wszystkich cztonkéw
kadry przedsigbiorstwa i probuje zmotywowaé wszystkich do akceptacji wpro-
wadzanej strategii.

Komunikujac strategi¢ wewnatrz organizacji, toczy si¢ dialog, w ktérym istnieje
stabilna rownowaga pomigdzy interesami wszystkich jego uczestnikow. Czgs¢ tego
dialogu, w mysl teorii komunikacji nawet wazniejsza cz¢s$é, toczy si¢ na poziomie
ukrytym. Nie mozna — jesli nie jest si¢ w stanie tego zrobié — komunikowa¢ dziatan,
ktore nie wprost sygnalizuja masowe zwolnienia, zwlaszcza w sytuacji gdy w
organizacji istnieje tego typu obawa i fobia. W zwiazku ze zwrotem strategicznym,
ktorego chce dokonaé nasze PKO, 90% pracownikow traci poczucie stabilnosci
miejsca pracy — ich kompetencje przestaja pasowac do tego, co — zgodnie z potocz-
na wiedza i deklaracja zarzadu — staje si¢ kompetencjami strategicznie potrzebnymi.
Aby zapewni¢ aktywne poparcie strategii, a przynajmniej spokdj spoleczny, nie
wystarcza zapewnienia, ze stary segment docelowy rowniez musi by¢ obshugiwany.
Posiadanie starych kompetencji nie wystarcza do zbudowania poczucia udziatu w
zmianie strategicznej, ktorej organizacja si¢ podejmuje, wigc ryzyko oporu przed
zmiang jest duze. Z perspektywy komunikacyjnej konieczne jest wigc wpisanie w
strategi¢ banku podwdjnej drogi nabywania kompetencji strategicznej — z jednej
strony szkolenia, ktére sprobuja dostarczy¢ obecnym pracownikom wiedzy i
umiejetnosci wystarczajacych do podjgcia si¢ nowych obowiazkéw, z drugiej zas —
poszukiwanie na zewnatrz nowych zasobéw (co zaowocowalo nabyciem Inteligo —
jednego z trzech éwczesnych bankéw internetowych, dysponujacego bazg klientéw,
know-how informatycznym oraz procedurami najbardziej zorientowanymi na
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wygode klienta). Na poziomie ukrytym ta decyzja jest komunikatem nie tylko
zapewniajacym miejsca pracy, ale tez budujacym dla niektérych pracownikéw
szanse na nowe wyzwania. W aspekcie naszego problemu, czyli teorii szkolen,
ktora jest adekwatna do potrzeb strategicznej karty wynikow, widaé wyraznie, ze
model luki szkoleniowej — nawet w sytuacji ewidentnego braku kompetencji do
wykonywania nowych zadan — moze by¢ stosowany jedynie warunkowo. Decyzja o
tym, Ze projekt szkoleniowy zostanie wdrozony, nie jest decyzja oparta na analizie
potrzeb szkoleniowych, ale decyzja wynikajaca ze strategii komunikacji wew-
netrznej i polityki budowania kultury firmowej. Zadaniem zarzadu jest zmoty-
wowac pracownikéw do wysitku, a w szczegélnosci rozwiewaé wszystkie
watpliwosci kadry co do stabilnosci ich miejsca pracy, aby nie wywotywaé
niepokojow spotecznych, ktore utrudnig realizowanie strategii.

W sytuacji PKO z naszego przykladu, w mysl oczywistych wnioskow
dotyczacych potrzeb w zakresie rozwoju kompetencji niezbgdnych do obshugi no-
wych proceséw wewnetrznych, pojawi si¢ koniecznos¢ szkolenia catej kadry w
zakresie nowych produktéw i technik ich sprzedazy umozliwiajacych rozszerzenie
zakresu obshugiwanych klientow. W mys$l modelu luki kompetencyjnej taki
wniosek jest nieracjonalny. Nie da si¢ uzasadni¢ racjonalnie, ze szansa przeksztal-
cenia starszej pani od przyjmowania pienigdzy w kasie w doradc¢ finansowego
miodych profesjonalistéw za pomoca szkolenia jest na tyle duza, ze warto w nia
inwestowaé. W opisanej sytuacji'' adekwatny model uzupetnienia luki kompetencji
to model sita, a nie ,,hodowli” — zbyt wiele zmiennych trudno zmienialnych rézni
kompetencje pozadane od posiadanych.

Mozna wigc powiedzieé, nawet nie szacujac szczegélowo prawdopodobienstwa
ataku'? konkurencji na wybrane segmenty z portfela tradycyjnych klientéw PKO,

"' Po szkoleniach nastapil wzrost sprzedazy. I trudno powiedzieé, jaka czgs¢ przyrostu sprzedazy
bylta powiazana ze szkoleniem ani czy nie udatoby si¢ go osiagnaé¢ metodami innymi niz powszechne
szkolenia dla wszystkich pracownikow. Mozna przekaza¢ wiedzg taniej, za pomoca szkolen
kaskadowych (przygotowujacych osoby do pelnienia roli szkoleniowca lokalnego) i mozna tez
argumentowa¢, ze sama komunikacja wewngtrzna, jaka projektowi strategicznej zmiany towarzyszyla,
bytaby wystarczajacym narz¢dziem do uzyskania wzrostu sprzedazy. W ramach dziatan
komunikacyjnych bank prowadzit takze kampani¢ wewnetrzna, informujaca o produktach i strategiach
ich sprzedazy (czyli rodzaj samouczka na przykladach) oraz popularyzacj¢ sukceséw i ,,bohateréw”, a
takze wprowadzil inne elementy delikatnej rywalizacji migedzy jednostkami organizacyjnymi.
Jednoczesnie wprowadzono nowy system premiowy, taczacy wyniki sprzedazy specyficznych
produktéw z indywidualna i zespotowa premia, ktéra miata znaczny udzial w catosci dochodéw
indywidualnych.

12 Atak mozna uznaé za mato prawdopodobny. Zbudowanie sieci obstugi, ktéra jest gesta lokalnie,
jest oczywiscie prawdopodobne. Trudno jednak oczekiwac, ze ktérys z bankow tworzacych wizerunek
nowoczesnosci bedzie potrafit zrgcznie rozwigzaé problem niespdjnosci dwéch grup klientéw
(emerytéw i miodych profesjonalistow). Z tej strony nalezalo raczej oczekiwaé stopniowego
wymywania, a nie ataku.
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ze utrzymanie spokoju spolecznego wéréd pracownikéw' stanowito wartosé raczej
strategiczna niz warto§¢ wymierna finansowo. Innymi stowy, ze prawdziwym —
choé ukrytym — powodem podjgcia si¢ dzialan szkoleniowych, byla orientacja na
spokéj wewnatrz organizacji. Szkolenie mialo wigc by¢ nie tylko dziataniem
edukacyjnym, ale tez dzialaniem stabilizujacym klimat wewnatrzorganizacyjny.
Jako dziatanie komunikacyjne wynikalo ono z zatozen strategicznych, a nie
obliczen ekonomicznych. Mozna roéwniez argumentowac, ze bylo ubocznym
skutkiem poprawnosci politycznej — przyjgciem nieco bezrefleksyjnie przekonania
o silnej wiezi laczacej pracownikéw i ich klientéw. Bez przestanki o tej wigzi
mozna podwazaé przekonanie, ze negatywne nastawienie pracownikow banku do
wprowadzanych zmian bgdzie mialo wpltyw na stosunek klientéw do banku. Z
perspektywy traktowania interakcji pomi¢dzy pracownikiem a klientem banku jako
spotkania czysto zadaniowego, zalatwianie starych spraw (czyli realizowanie
procedur, z ktérych korzystaja dotychczasowi klienci) nie powinno ulec zmianie
pomimo wprowadzania zmian w innych obszarach funkcjonowania banku. Mozna
sobie wyobrazi¢ stworzenie catkowicie odrebnej sieci dystrybucji, z wykorzys-
taniem oddzialow PKO (np. w postaci oddzielnych okienek), ktore rozdzielitoby
pracownikow obstugujacych oba segmenty klientéw. Selektywna kooptacja do
grupy pracownikéw obstugujacych nowych klientéw moglaby zosta¢ zorgani-
zowana na sprawiedliwych i przejrzystych  zasadach, ale zwigkszajacych
obcigzenie kosztami ksztalcenia pracownika. Na przykitad mozna by rozpow-
szechni¢ samouczki i szkolenia kaskadowo prowadzone przez wybranych
pracownikow oraz silny system egzaminacyjny sprawdzajacy nie tylko nabyta wie-
dzg, ale i przyswojona nowa postawg. Prezent dla pracownikéw, ktérym bylo
powszechne szkolenie, jest trudny do racjonalnego wytlumaczenia — nawet jako
decyzja warunkowana strategicznie — bez przyjgcia przestanki, ze przyj¢ty model
strategicznego oddziatlywania opieratl si¢ na zalozeniu silnego oddzialywania niepo-
koju pracownikéw na klientéw banku.

4. Whnioski

Na podstawie powyzszego przykladu nalezy przyjaé, ze z punktu widzenia
komunikacji wewngtrznej uzupelnianie kompetencji potrzebnych do kluczowych
procesow nalezy koniecznie laczy¢ ze szkoleniami umozliwiajacymi nabywanie
tych kompetencji przez wlasnych pracownikéw. Powodem tworzenia takiej moz-
liwosci bezposredniego udzialu dotychczasowej kadry w wyznaczonej w zrow-

'3 Kosztem niepoliczalnym sa posrednie skutki ewentualnego niepokoju. Ale przez kilka lat
toczyly si¢ procesy zmniejszania zatrudnienia i poczucie zagrozenia utrata miejsca pracy byto wsrod
pracownikow banku stale obecne, a mozliwosci odnalezienia sig¢ na rynku pracy stosunkowo stabe.
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nowazonej karcie wynikoOw zmianie strategicznej jest potrzeba pozyskania
sojusznikéw dla zmiany, ktoraq zwrot strategiczny wprowadza wewnatrz
organizacji. Warunkiem mobilizacji kadry do orientowania si¢ w swoich dzia-
faniach codziennych na potrzeby strategiczne firmy jest stworzenie mozliwosci
udziatu w strategii, mozliwosci dostgpnej dla wszystkich pracownikow. Stworzenie
Sciezki nabywania potrzebnych strategicznie kompetencji przez kadr¢ firmy — nie-
zaleznie od faktycznej mozliwoéci ich opanowania — jest dzialaniem w zakresie
strategicznej komunikacji wewngtrznej, ktorej celem jest pozyskanie sojusznikow
dla strategii, a przynajmniej zapewnienie milczacego przyzwolenia dla dziatan wy-
nikajacych ze strategicznego zwrotu.

W sytuacji gdy nowe kompetencje sg trudne do opanowania w stopniu
umozliwiajacym mistrzostwo w realizacji strategicznie istotnego procesu, wyma-
gania komunikacji wewngtrznej, ktéra ma na celu zapewnienie przychylnosci dla
strategii, powoduja, ze zréwnowazona karta wynikow musi przyjaé dwie drogi
nabywania potrzebnych kompetencji. Jedna z nich jest szkolenie skierowane na
rozwdj wlasnej kadry, pomimo niktych szans powodzenia takiej taktyki nabywania
kompetencji strategicznych. Cho¢ deklarowang funkcja tych szkolen jest dostar-
czenie firmie potrzebnych strategicznie kompetencji poprzez rozwéj wlasnej kadry,
to faktycznie (na poziomie ukrytym) szkolenia te stanowia komunikat o dostrze-
ganiu sity wptywu pracownikéw na cato$é ukiadu spolecznego, ktorym jest firma.
Jest komunikatem, ktoéry dowartosciowuje przekonanie o wplywie, jaki pracownicy
maja na klientéw, i wplywie, jaki klimat wewngtrzny ma na calo$¢ wynikow firmy.

Model luki szkoleniowej, ktory opisuje jedynie cele zwigzane z nabywaniem
umiejgtnosci, nie opisuje adekwatnie roli komunikacyjnej szkolen. Musi zostaé
rozbudowany w sposoéb pozwalajacy dostrzec wielorakos¢ celow, ktorym shuza
szkolenia. Adekwatny model dzialalnosci szkoleniowej musi dostarczy¢ narzedzi
pozwalajacych zarzadzac jakoscia szkolen [12], ktére maja cele z réznych pozio-
moéw i ktore sa sprz¢zone z innymi dzialaniami organizacji skierowanymi na reali-
zacje jej strategii.
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THE ROLE OF TRAININGS IN THE BALANCED SCORECARD OR TRAININGS
AS A TOOL FOR INTERNAL COMMUNICATION

Summary

The Balance Scorecard as a tool for communicating strategy within the organization is a
development on management by objectives. It is used for the purposes of communication between
management and employees, and for making expectations concerning employees’ input more
comprehensible.

The role of trainings in the BSC is defined as a way of providing lacking qualifications. The
decision to incorporate trainings into the BS cannot however be explained in the ,,training gap” model
— which is project matching economically rational means with goals. The example of attitude-change
oriented trainings for employees of a traditional bank serving a retired clientele is used to show that
management makes training decisions basing on the issue of internal communications, rather than by
rationally assessing chances of success.

The text at the same time shows that training theory has to take into account the variety of goals
which trainings serve — despite the frequent opinion, that trainings are simply a tool for obtaining new
qualifications.
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