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1. Wstep

Sukces wspéiczesnych organizacji tkwi w przekraczaniu granic standardowego
myslenia i dziatania oraz ograniczen wynikajacych z oddziatywania otoczenia. Ten
mechanizm rzadzi $wiatem od zarania dziejéw i jest gléwnym determinantem po-
stgpu 1 zmian. Czynniki oddzialywania spolecznego oraz czynniki otoczenia dal-
szego wplywaja na istotno$¢ zmian, ktére naruszaja dotychczasowa réwnowage
rynkowa, na szybkos¢ i czgsto$¢ zmian, gdy organizacje musza dostosowywac si¢
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, na nieprzewidywalno$¢ zmian, gdy or-
ganizacje zaskakiwane sa sytuacjami trudnymi, cz¢sto skrajnymi, oraz na wielo-
wymiarowo$¢ zmian, ktéra dotyka wielu aspektdw dzialalnosci organizacji jedno-
czesnie. Wszystkie wymienione czynniki otoczenia wspdlistniejg ze statym pro-
blemem dzialania organizacji, a mianowicie efektywnego zagospodarowania zaso-
béw ludzkich, jako najcenniejszego zasobu kazdej organizacji. Istota myslenia wie-
lu wspétczesnych firm jest warto$¢ trudnego do ocenienia i przecenienia kapitatu,
jakim sa dla organizacji ludzie. Wedtug PriceWaterhouseCoopers' [9th Annual...]
70% przedstawicieli i menedzeréw firm znajdujacych si¢ na liscie Fortune 1000
uznaje, ze brak wykwalifikowanych pracownikéw jest najwazniejsza przyczyna
trudnodci w utrzymaniu wysokiego tempa rozwoju organizacji. Stad narastajaca
troska o prébe identyfikowania potencjalu pracownikéw oraz staly proces podno-

! PriceWaterhouseCoopers przeprowadzila ogélnoswiatowe badanie Annual Global CEO Survey
wéréd 1400 menedzeréw zarzadzajacych tirmami w 45 krajach. Tegoroczny raport zaprezentowano
podczas Swiatowego Forum Ekonomicznego w Davus, wigcej na www.pwc.com/pl/pol/ins-sol/publ/
2006/ceo_survey.html.
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szenia ich kwalifikacji i kompetencji w drodze szkolen pracowniczych. Nie dziwi
wigc, ze zar6wno mniejsze jak i wigksze przedsigbiorstwa inwestuja w rozwdj
swoich pracownikéw, choé te wigksze, migdzynarodowe maja w tym wzgledzie
spora przewagg, gléwnie finansowa.

O uzyskaniu przewagi konkurencyjnej na rynku zaczyna decydowac strate-
giczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest to zwigzane z ogdlnymi
procesami zmian konkurowania w biznesie. Coraz bardziej tracg znaczenie dotych-
czasowe, technologiczne i kapitalowe, zrédla uzyskiwania przewagi rynkowe;j.
Firmy, szukajac nowych sposobéw wygrywania, siggaja wigc do najpotgzniejszego
potencjatu, jakim jest kapital intelektualny organizacji. Okazuje si¢ jednak, ze
efektywne wykorzystanie tego, dostgpnego w kazdej firmie zasobu, jest niezwykle
trudne. Dlatego poswigca si¢ coraz wigcej czasu na analizowanie 1 odkrywanie
praw rzadzacych zachowaniami i postawami ludzi w pracy. Celem niniejszego ar-
tykulu jest préba wskazania znaczenia procesu szkoleniowego oraz tendencji, jakie
sa obserwowane na polskim rynku szkolen. Proces szkoleniowy bgdzie analizowa-
ny pod katem firm o charakterze migdzynarodowym. Organizacje migdzynarodowe
mozna definiowaé jako organizacje, w ramach ktérych akcjonariusze pochodza z
dwdéch badz wigcej krajow.

Artykul zawiera wskazania wynikajace z sytuacji gospodarczej Polski w kon-
tekscie rynku szkoleniowego oraz syntetyczna analiz¢ badan rynku szkoleniowego
w ciagu kilku ostatnich lat.

2. Sytuacja gospodarcza Polski
w kontekscie rozwoju organizacji migdzynarodowych

Zarzadzanie personelem w firmach na wspéiczesnym rynku jest obszarem sze-
rokim i wieloaspektowym. Nie sposdb analizowa¢ rynku szkoleniowego bez odnie-
sien do sytuacji makroekonomicznej kraju. Po okresie gwaltownych przemian
ustrojowych w Polsce mamy do czynienia z okresem wzglednej stabilizacji. Ma to
réwniez swoje przetozenie na obraz gospodarki kraju. Nowe wyzwania w sferze
gospodarczej przede wszystkim dotycza zmniejszenia stopy bezrobocia. Wysoka
stopa bezrobocia wptywa na wzrost konkurencyjnosci rynku pracy. Z tego faktu
wynika takze, Ze organizacje migdzynarodowe na polskim rynku poszukuja oséb o
wysokich kwalifikacjach i duzych umiej¢tnosciach w réznych dziedzinach aktyw-
nosci zawodowej. Innym wskaznikiem makroekonomicznym kraju, ktéry nalezy
braé¢ pod uwage przy analizie rynku szkoleniowego firm migdzynarodowych, jest
skala inwestycji zagranicznych. Ostatnio firmy o kapitale mi¢gdzynarodowym coraz
chetniej inwestujg w Polsce i rozwijaja swoja dziatalnos¢. Oczywiscie tempo inwe-
stycji zagranicznych nie jest jeszcze zadowalajace, jednak tendencje sa optymi-
styczne. Warto réwniez podkresli¢, ze firmy migdzynarodowe coraz czgsciej po-
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wierzaja wysokie stanowiska menedzerskie polskim menedzerom i chetniej inwe-
stuja w ich rozwdj. Przyktadem takich organizacji miedzynarodowych moga byé
m.in. Volkswagen Poznan Sp. z.0.0. oraz Volkswagen Motor Polska Sp. z.0.0. (fir-
my w ramach Volkswagen AG). Najwigksi, indywidualni inwestorzy zagraniczni
sa przedstawieni w tab. 1.

Tabela 1. Najwigksi indywidualni inwestorzy zagraniczni w 2004 r. (w min USD)

lnwestor _ Kapitat Kraj poc.hodzenia Branza
zainwestowany kapitatu
Apollo-Rida 800,00 USA obrét nieruchomosciami
France Telecom 450,00 Francja Telekomunikacja
ILNM Holding 390,00 Indie Hutnictwo
BEG SA 350,00 Francja Budownictwo
Vattentall AB 305,00 Szwecja Energetyka
Toyota 220,00 Japonia Motoryzacja
IVAX Corporation 210,00 USA Farmaceutyka
Volkswagen AG 195,00 Niemcy Motoryzacja
KBC Bank N.V. 192,00 Belgia Bankowos¢
LG Electronics Inc. 178,00 Korea Poludniowa | produkcja sprz¢tu elektrycznego

Zrédlo: [Bukowski 2005].

Organizacje migdzynarodowe inwestuja w Polsce w réznych gateziach gospo-
darczych. Z tego tez wzglgdu poszukuja specjalistéw 1 menedzerdw réznej orienta-
cji zawodowej i o réznych kwalifikacjach. Dostosowanie jednak kompetencji pra-
cowniczych do wymogdéw korporacyjnych nie jest takie proste. Wiele firm organi-
zuje szkolenia wewnetrzne, ktére maja na celu nie tylko zapoznanie pracownikéw
z metodyka pracy i zakresem obowiazkéw, ale takze wdrozenie do okreslonej kul-
tury organizacyjnej, z czym organizacje te maja spore trudnosci.

3. Znaczenie procesu szkoleniowego
dla wspoélczesnych organizacji

Zarzadzanie personelem w firmach na wspdiczesnym rynku jest obszarem
znacznie bardziej zlozonym i kluczowym niz dawniej. Wypelnia znacznie wigcej
funkcji w organizacji, a w ostatniej dekadzie rola dziatéw personalnych znacznie si¢
zwigkszyta. W XXI w. nie mozna juz traktowaé zarzadzania personelem jedynie
jako administracji kadrowej. Rownolegle do ciaglego przeksztalcania si¢ i rozwoju
tradycyjnych funkcji w przedsigbiorstwie, rowniez 1 w tym obszarze dokonuje si¢
wiele zmian, zwlaszcza w kontekscie rozwoju pracownikéw oraz przechodzenia z
nadzorczej roli kierownikéw do bardziej partycypacyjnych zachowan przedsig-
biorstw. Obserwujac przenikanie istoty HR (Human Resources — zasoby ludzkie)
do wszystkich innych obszaréw zarzadzania, takich jak marketing, sprzedaz, pro-
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dukcja czy nawet finanse oraz $ledzac trendy praktyki zarzadzania biznesem, moz-
na by zaryzykowaé stwierdzenie, ze zarzadzanie potencjatem ludzkim jest obecnie
dziedzina najmodniejsza i rozwijajaca si¢ najszybciej. Warto$¢ danej osoby na
rynku pracy wyraza si¢ w jej zasobach kompetencji. Im wigcej kompetencji ma da-
na osoba, tym wigksza jej warto$¢ dla potencjalnego pracodawcy lub wspdlnika
przedsigwzigcia biznesowego. Kompetencje, podobnie jak wiele innych cech, de-
waluuja si¢ z czasem. Oznacza to, ze potencjal kompetencyjny musi by¢ wciaz
rozwijany, budowany, rozszerzany i aktualizowany. Inwestowanie we wlasny roz-
woj pracownikéw jest jednym z najbardziej optacalnych dziatan z punktu widzenia
osiagania przewagi konkurencyjnej na rynku pracy. Posiadanie wielu kompetencji,
zwlaszcza tych ,,migkkich”, zwigzanych z potencjalem osobowosciowym, oznacza
ponadto znaczng elastycznosé kompetencyjna, czyli mozliwo$¢ odnalezienia sig¢
podczas peinienia wielu réznorodnych rél zawodowych oraz uczestniczenia w re-
alizacji rozmaitych zadan. Skuteczne ,,miekkie szkolenie”, w kontekscie bizneso-
wym, musi wigc opierac si¢ na programie treningowym, w ramach ktérego zasad-
nicze cele maja wymierny charakter i odnosza si¢ do konkretnych mozliwosci dzia-
tania dostgpnych w warunkach, z jakimi klient ma do czynienia na co dzien w swej
pracy. Takie ,,migkkie szkolenia” powinny mie¢ charakter doradczy, koncentrowaé
si¢ na poszukiwaniu najbardziej skutecznych i adekwatnych mozliwosci spozytko-
wania migekkich kompetencji w warunkach, w jakich klient prowadzi swéj biznes.
Szkolenia pracownicze, ktére ciesza si¢ wsrdd firm coraz wigkszym powodzeniem,
a w koncernach miedzynarodowych wpisaly si¢ na stale do programu strategii za-
rzadzania personelem, sa trudne do oceny, zwlaszcza w kontekscie pomiaru ich
efektywnosci. Zazwyczaj, badajac efektywnosé¢ szkolen, stosuje si¢ model Kirkpa-
tricka, ktéry wyréznia cztery poziomy pomiaru efektywnosci oddzialywan trenin-
gowych — reakcje uczestnikéw szkolenia, efekty uczenia si¢, zmiang¢ zachowania,
rezultaty na poziomie dzialu i/lub calej organizacji. Zaklada sig, ze im wyzszy po-
ziom pomiaru efektéw szkolenia, tym bardziej wartosciowe dane. Tym samym
pomiar efektéw uczenia si¢ jest bardziej wskazany niz pomiar reakcji uczestnikéw
treningu, z kolei pomiar zmiany zachowania jest bardziej pozadany od pomiaréw
reakcji 1 efektéw uczenia sig.

Chcac utrzyma¢ si¢ na rynku, firma musi ciaggle dba¢ o doskonalenie kompe-
tencji swoich pracownikéw. Szkolenia pomagaja nie tylko minimalizowa¢ rozbiez-
no$¢ miedzy aktualnym a optymalnym poziomem umiej¢tnosci pracownikéw, lecz
sa rowniez doskonalym narz¢dziem kreowania kultury organizacyjnej firmy. Sam
fakt zorganizowania szkolenia nie gwarantuje jednak petnego sukcesu. Zalezy to
od precyzji, z jaka zostal zdefiniowany problem, od wyboru trenera oraz zaanga-
zowania samych uczestnikéw. Podstawowy problem, précz kompetencyjnych, roz-
wiazywanych w drodze szkolen i treningéw menedzerskich, stanowi integracja pra-
cownicza zwiazana z réznicami kulturowymi i obyczajowymi. Wyzwaniem dzi-
siejszego biznesu, ktory uwidacznia strategiczny wymiar zarzadzania personelem,
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jest koniecznos$¢ integracji i wspélpracy ludzi wywodzacych si¢ z catkiem réznych
etoséw kulturowo-zawodowych, czego szczegdlnym przypadkiem sg organizacje
wielokulturowe. W dobie globalizacji i wielkich migdzynarodowych koncernéw
niezwykle waznym elementem staje si¢ znalezienie wspdlnego podtoza dla czesto
bardzo odmiennych systeméw wartosci, przyzwyczajen, a nawet animozji o cha-
rakterze nacjonalistycznym. Wobec tego rola dzialu personalnego ma wymiar stra-
tegiczny dla mozliwosci rozwojowych organizacji, poniewaz jego zadaniem staje
si¢ tworzenie pomostu migdzykulturowego. Kolejnym waznym aspektem jest iden-
tyfikacja i modelowanie kultury organizacyjnej. Rolg nowoczesnego dzialu perso-
nalnego jest stworzenie nowej, optymalnej dla osiagnigcia zalozonych strategicz-
nych celéw kultury organizacji. Powstaje ona ze struktury wewnetrznych relacji i
atmosfery najbardziej wlasciwej dla specyfiki sytuacji rynkowej danej firmy. Jed-
nak niezaleznie od wyréznikéw kazdej organizacji, zawsze pozadane sa wewnetrz-
na harmonia i porozumienie. Funkcje HR, w konteks$cie podnoszenia poziomu
kompetencji pracowniczych, obejmujg tu budowanie zaangazowania calej zatogi,
integrowanie celéw z misja firmy, dbanie o wzajemne zaufanie i wspdlpracg za-
réwno w kontaktach podwladny — przelozony, jak i migdzy poszczegélnymi wy-
dzialami. Wskazane cele organizacji mi¢gdzynarodowych, zwlaszcza w kontekscie
integracji pracownikéw na drodze do integracji z celami catej firmy, realizowane
sa w szkoleniach, gdzie wiele czasu po$wigca si¢ na rozwdj tzw. migkkich kompe-
tencji, sprzyjajacych rozwojowi metodyki pracy grupowej i budowaniu zespotéw w
kontekscie pracy projektowej w organizacji. Pracodawcy coraz wigksze znaczenie
przywiazuja do biznesowego zmystu i wyczucia. Patrza na ludzi w organizacji bar-
dziej przez pryzmat wynikéw finansowych, a tym, ktérzy chca na tym polu odgry-
wac¢ kluczowa role, stawiaja wymogi znacznie wigkszego zaangazowania w proak-
tywnos¢ i strategiczny wymiar biznesu. Potrzebg obecnych czaséw jest znajomos¢
innych dziedzin zarzadzania, myslenie, dzialanie i komunikowanie si¢ w katego-
riach wynikéw biznesowych. Menedzerom, ktérzy podejmg wyzwanie rozwoju
nowych kompetencji i przedefiniowania swojej roli w firmie, stwarzane sg znacz-
nie lepsze mozliwosci wybitnej kariery i1 szybszego awansu, niz to byto dotychczas
w stosunku do profesjonalistéw funkcji HR.

Nowa rola zarzadzania personelem uwzglednia rowniez zadania identyfikacji
istniejacej w danej firmie kultury, okreslenia jej poprzez wspélnie wyznawane war-
tosci oraz zestaw oczekiwanych i pozadanych zachowan, a takze organizacyjnych
postaw. Na podstawie takiej diagnozy dziat personalny jest odpowiedzialny wraz z
zarzadem firmy za stworzenie kulturowych wyznacznikéw stajacych si¢ ludzkim i
organizacyjnym wymiarem przyjetych strategii biznesowych. W dzisiejszych cza-
sach konkurencyjna rynkowo firma powinna by¢ jak najblizsza modelowi zespotu
w lidze NBA, gdzie wybitne jednostki tworza idealnie zintegrowany zesp6t majacy
tylko jeden cel — wygraé. Realizujac to zadanie, kierownictwo pionu personalnego
musi wspiaé si¢ na wyzyny umiejetnosci zaktadowego psychologa i negocjatora.
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Kolejna z nowych rél dia piondw personalnych jest funkcja katalizatora przeobra-
zen niezbednych do przetrwania i rozwoju firmy. Jedynym stalym elementem dzi-
siejszego biznesu jest ciagla zmiana, a nowoczesne zarzadzanie personelem jest
obecne wszedzie. Dzieje sie tak, poniewaz niezaleznie od modelu wprowadzania
zmian, jaki jest stosowany przez kierownictwo danej firmy, zawsze prawda jest, ze
aby z sukcesem wprowadzi¢ jakakolwiek zmiang, trzeba pozyska¢ do niej ludzi, bo
to oni beda zaréwno jej przedmiotem jak i podmiotem. Jednak réwniez w przypad-
ku mniejszych zmian, takich jak wdrazanie nowych systeméw zarzadzania, nowej
polityki produktowej, nowych technologii, czy przebudowy struktury organizacyj-
nej, troska o promocj¢ tych zmian w $wiadomosci cale) zatogi bywa bardzo istotna.
To od postawy i umiej¢tnosci adaptacyjnych wszystkich pracownikéw bedzie zale-
ze¢ ogoblny stopien elastycznos$ci organizacji.

4. Analiza rynku szkoleniowego w Polsce

Wielko$¢ rynku szkoleniowego w Polsce nie jest mozliwa do okreslenia na pod-
stawie danych GUS ze wzgledu na brak sprawozdawczosci ze strony wiekszosci
podmiotéw oferujacych ustugi szkoleniowe. Zdecydowana wigkszo$¢ z nich to jed-
nostki zatrudniajace mniej niz 10 osdb, czyli nie podlegajace obowiazkowi informa-
cyjnemu wzgledem GUS. Sytuacja ta wynika ze specyfiki dziatalnosci instytucji
szkoleniowych, ktére w szerokim zakresie korzystaja z ustug treneréw zewnetrz-
nych, zatrudniajac ich na umowe zlecenia [Lewin 2004]. Wielko$¢ rynku szkolenio-
wego w 2001 r. na podstawie badan popytu na szkolenia przeprowadzonego w$réd
ponad 600 firm oraz ponad 1000 oséb zostata oszacowana na 180 min USD?2. Wzro-
sta przy tym o 6% w stosunku do roku poprzedniego (170 mln USD) [Rynek szko-
len...]. Ze wzgledu na brak wiarygodnych badan z lat kolejnych obecna warto$¢ ryn-
ku jest trudna do oszacowania. Zaktadajac poréwnywalng z 2001 r. dynamike wzro-
stu, wartos¢ rynku w 2003 r. prawdopodobnie przekroczyla 200 min USD. Obecnie
moze to by¢ kwota nawet powyzej 300 mln USD [Boni 2004]. Podczas szkolen sto-
sowane sa rézne metody, najczg¢sciej naprzemiennie, i wplatane w zaleznosci od po-
trzeb do programu nauczania (w odniesieniu do celu 1 do tresci nauczania).

Wyklady — najprostsza metoda szkoleniowa polegajaca na przekazywaniu tre-
$ci szkolenia przez wykladowce, bez koniecznosci wykazywania duzej aktywnosci
ze strony uczestnikéw. Podczas wykladéw przekazywana jest gtéwnie wiedza teo-
retyczna, uczestnicy nie sa w stanie zdoby¢ praktycznych umiejetnosci. Najczescie)
prowadzone sa w duzych grupach i sa forma odpowiednia do uaktualniania wiedzy
uczestnikéw na dany temat. Wyktady, z powodu braku interakcji, nte pozwalaja na
dostosowanie poziomu zaawansowania przekazywanych tresci do wiedzy posiada-
nej przez uczestnikdw szkolenia.

2 Dotyczy rynku nieobowiazkowych szkolen dla doroslych.
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Warsztaty — forma szkolenia polegajaca na przekazywaniu wiedzy teoretycz-
nej, lecz ktadaca zdecydowanie wigkszy nacisk na umiejetno$¢ wykorzystania jej
w praktyce. Podczas warsztatéw uczestnicy rozwiazuja postawione przed nimi
problemy. Szkolenia w formie warsztatéw przeprowadzane sa zazwyczaj z zakresu
zarzadzania, sprzedazy, umiej¢tnosci informatycznych czy zagadnien zwiazanych
bezposrednio z produkcja.

Studia przypadkéw (case studies) — podczas tego typu szkolen uczestnikom
przedstawiane s3 autentyczne badz hipotetyczne sytuacje zwigzane z dzialalnoscia
réznych organizacji. Przedstawione scenariusze oprécz omdwienia wymagaja od
uczestnikéw analizy sytuacji i zaproponowania konkretnych rozwiazan przedstawio-
nych probleméw. Szkolenia tego typu dotycza najcz¢sciej problematyki zarzadzania.

Symulacje — polegaja na odgrywaniu przez uczestnikdéw szkolenia wybranych
scenek opisanych przygotowanym wczes$niej scenariuszem. Tego typu metoda
szkoleniowa jest szczeg6lnie czgsto stosowana w szkoleniach z zakresu negocjacji,
sprzedazy czy rozwoju osobowosci. Filmy sa metoda pomocnicza wzgledem pozo-
statych. Nagrane i przedstawione scenki wideo sa szczegdlnie pomocne w ilustro-
waniu okreslonych sytuacji w symulacjach oraz szkoleniach jgzykowych. Filmy sa
tez stosowane jako narzgdzie instruktazu pracownikéw w zakresie wykonywania
okreslonych dziatan operacyjnych.

Programy komputerowe — wykorzystanie programéw komputerowych w pro-
cesie ksztalcenia jest szczegdlnie intensywne w przypadku szkolen e-learningo-
wych. Tego typu szkolenia stajg si¢ coraz bardziej popularne. Opracowano stan-
dardy (np. SCORM czy AICC), ktére stajg si¢ wyznacznikiem trendéw i kierun-
kiem rozwoju tej dziedziny nauczania permanentnego.

Outdoor — szkolenia integracyjne i wzmacniajace prac¢ grupowa organizowa-
ne w wydzielonym miejscu, najczg¢sciej na tonie przyrody. Szkolenia tego typu po-
legaja na wcieleniu si¢ cztonkdw zespolu w przygotowane dla nich wczesniej role,
sprawdzaniu swoich sit w réznych sportach ekstremalnych czy tez wspélnej reali-
zacji postawionych przed zespotem zadan [Boni 2004]. Dos¢ syntetycznie mozna
podzieli¢ te szkolenia na specjalistyczne 1 szkolenia o charakterze ogélnym.

Szkolenia specjalistyczne — tematyka szkolenia jest $cisle zwigzana z dziatal-
noscia danego przedsigbiorstwa, a zdobyte przez uczestnikéw kwalifikacje prak-
tycznie nie mogg by¢ wykorzystane poza dang organizacja. Do szkolen tego typu
zalicza si¢ gléwnie specjalistyczne kursy zwiazane bezposrednio z aspektami tech-
nicznymi produkcji, jakosci czy ustug danej organizacji lub korporacji.

Szkolenia o charakterze ogélnym — wiedza z tego typu szkolen moze by¢
wykorzystana przez uczestnika takze poza firma, zwigkszajac tym samym mobil-
nos¢ sity roboczej w ramach calej gospodarki. Do tego typu szkolen zalicza si¢ w
szczegblnodci szkolenia z zakresu kompetencji spolecznych, umiejetnosci osobi-
stych, negocjacji, prezentacji, moderacji, pracy grupowej, zarzadzania (np. zarza-
dzania zasobami ludzkimi czy zarzadzania projektami). Wydatki na szkolenia pra-
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cownicze stale rosna, a popyt na nie zwigkszyl si¢ na rynku o ponad 30% w ostat-
nich latach [Rynek szkolen...]. Odsetek firm majacych plany szkoleniowe potwier-
dza t¢ tendencje na rynku.
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Rys. 1. Odsetek firm posiadajacych plany szkoleniowe w 2002 r.

Zrédio: badania Ustawicznego Szkolenia Zawodowego w Przedsigbiorstwach (CTS2) PBS dla Mini-
sterstwa Gospodarki, Pracy i Polityki Spolecznej, listopad 2003.

Do gtéwnych tematéw szkolen pracowniczych na rynku polskim zaliczy¢ nalezy
aspekty zwigzane z zarzadzaniem kadrami oraz technikami sprzedazy, choé rosnie
rowniez popyt na doskonalenie kompetencji wspétpracy migdzynarodowej i integracji.
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Rys. 2. Podziat na giéwne bloki tematyczne szkolen zawartych w bazie Instytutu Zarzadzania
(suma w ramach wszystkich blokéw tematycznych jest wigksza od 100%
ze wzgledu na zakwalifikowanie szkolen w niektérych przypadkach do kilku kategorii jednoczesnie)

Zrédlo: Baza szkolen Instytutu Zarzadzania, stan na [2 marca 2004 roku (nowoczesnafirma.wp.
pl/szkolenia).
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5. Zakonczenie

Zarzadzanie szkoleniami w organizacji to, w istocie, magiczny proces zarzadzania
zmianami, to umiejetnos¢ tworzenia wizji pozadanego potencjatu kompetencji, postaw
1zwigzanych z nimi umiejetnosci, a nastgpnie realizacji tej wizji. Skuteczni menedze-
rowie szkolen to bodaj najwigksi czarodzieje w firmie. Dzialy szkolen, wyposazone
w odpowiednie kompetencje i uprawnienia, traktowane powaznie 1 odpowiedzialnie,
moga zapewni¢ organizacji trwala przewage nad konkurencja, poniewaz dobrze zapro-
jektowany i realizowany system edukacyjny prowadzi do lepszej jakosci pracy na
plaszczyznie indywidualnej, zawodowej i organizacyjnej. Z badan rynku szkolen w
wybranych koncernach migdzynarodowych?3 oraz na podstawie analizy zrédet literatu-
rowych mozna stwierdzi¢, ze rynek szkolen charakteryzuje si¢ duzym rozproszeniem
(chodzi o strong¢ podazowa) 1 tatwo jest nadal zaistnie¢ na rynku szkoleniowym. Stad
dynamika powstawania firm szkoleniowych nadal jest relatywnie wysoka.

Dzialy personalne klientéw (czy tez dzialy szkolen) generalnie staraja si¢ kre-
owa¢ aktywnie polityke szkoleniowa w swoich firmach. Systematycznie wzrastaja
naklady na szkolenia menedzerskie i zwigksza si¢ udzial w projektach szkolenio-
wych sredniej kadry menedzerskiej i nadzoru. Tendencje w omawianej branzy firm
szkoleniowych oraz na rynku klienta sq wyraznie wzrostowe. Coraz wigksza wage,
oprécz tradycyjnych szkolen specjalistycznych, przywiazuje si¢ do podnoszenia
kompetencji w zakresie integracji celdw organizacji w oparciu o kompetencje in-
terpersonalne, czyli szeroko rozumiang integracje pracownikéw na réznych szcze-
blach w strukturze firmy. Dodatkowo, w przypadku koncernéw migdzynarodo-
wych, spetnia to rol¢ integracji z odmiennoscia kulturowa oraz wzrostem toleranciji
i akceptacji roznic. Ma to w konsekwencji prowadzi¢ do podnoszenia §wiadomosci
menedzer6w oraz poziomu ich umiejetnosci myslenia systemowego, pozwalaé na
dostrzeganie ztozonos$ci wspélczesnego swiata oraz syntezg informacji. Dodatkowo
pozwala to na podnoszenie zdolnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu,
wzmacnia gotowos$¢ do ustawicznej nauki, otwartos¢ na zmiany w organizacji i jej
otoczeniu. Ponadto stwarza to szans¢ na wysokie standardy zachowan organizacyj-
nych oraz stawianie sobie wysokich wymagan kompetencyjnych.
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HUMAN RESOURCE IMPROVING TRENDS
IN INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Summary

The article covers issue of improvement of human resources in contemporary international or-
ganizations. It includes analyses of Polish training market research in the last few years. It also in-
cludes short definitions and descriptions of all main training forms. On the basis of analyses the au-
thors shaped conclusions and prognoses about future of training market in international organizations
in Poland. The cultural aspect of organization was described in the training processes. It was shown
that cultural demand influence in organization is the main element of projecting the training system.
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