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Narracja o wydajnosci i bezbtednosci versus
naturalna potrzeba rozwoju i samorealizacji —
pracownicy i ich przetozeni wobec otwartosci
na uczenie sie w sektorze przemystu
chemicznego

MALGORZATA OSOWSKA®
Instytut Badan Edukacyjnych

Artykut dotyczy sposobdw, w jaki uczenie sie w miejscu pracy funkcjonuje w kulturach
organizacyjnych firm nalezacych do sektora przemystu chemicznego. W tym celu
zaprezentowano dane o charakterze ilosciowym oraz jakosciowym, pochodzace od
pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej. W teksécie przedstawiono, w jaki sposéb uczenie
sie w miejscu pracy funkcjonuje w narracjach kadr sektora, jakie sg mu przypisywane

cele i znaczenia, jakie sg bariery dla tej praktyki, jej preferowane formy, konsekwencje.
Badanie bedace przedmiotem analizy pozwolito zaobserwowag, ze postrzeganie uczenia
sie z perspektywy kadry zarzadzajacej oraz pracownikéw, a takze opisujace je narracje
réznig sie na poziomie wartosci, sensow oraz preferencji. Pracownicy na ogoét maja
potrzebe ciggtego doskonalenia, a uczenie sie jest dla nich czesto tozsame nie tylko

z uzupetnianiem kompetencji, ale ogélnym rozwojem i zdolnoscig do sprostania réznym
zadaniom. Tymczasem kadra zarzadzajaca czesciej zorientowana jest na krétkoterminowe
cele zwigzane z zabezpieczeniem obstugi biezacych proceséw. Stosunkowo rzadko planuje
rozwoj pracownikéw oraz nie oczekuje postawy gotowosci do uczenia sie. Polega na
kompetencjach posiadanych juz przez pracownikoéw, szkolenia traktujac interwencyjnie.
Oczekuje niezawodnosci w realizacji przez pracownikéw ich zadan, z czym uczenie

sie — rozumiane jako mierzenie sie z nowymi sytuacjami i ryzykiem popetnienia btedu -
pozostaje w sprzecznosci. Wnioski z artykutu sygnalizuja potrzebe zharmonizowania
perspektyw pracownikéw i kadry zarzadzajacej oraz dalszych badan na temat
uwarunkowan ich podejs¢ do uczenia sie.
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organizacyjna, polityka personalna, przemyst chemiczny
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Narratives of efficiency and flawlessness versus the natural need
for development and self-realization - the receptivity to learning of
employees and their supervisors in the chemical industry

The article concerns the ways in which learning at work exists in the organizational
cultures of companies belonging to the chemical industry sector. For this purpose,
quantitative and qualitative data from employees and management staff were presented.
The text informs how learning at work functions in the narratives of the sector’s staff, what
goals and meanings are linked with it, what are the barriers to this practice, its preferred
forms, and consequences. The study under analysis allowed us to observe that learning
perceived from the perspective of management and employees are two different worlds
and the narratives describing them, which differ at the level of values, meanings and
preferences. Employees generally have a need for continuous improvement, and for

them learning is often synonymous not only with expanding competences, but also with
general development and the ability to cope with various tasks. Meanwhile, management
staff is more often focused on short-term goals related to proper handling of processes.
They relatively rarely plan employee development and do not expect an attitude of
readiness to learn. They base on the competences already possessed by employees,
treating training as an intervention. They expect employees to be reliable in carrying out
their tasks, which is inconsistent with learning - understood as facing new situations and
the risk of making mistakes. The conclusions of the article signal the need to harmonize
the perspectives of employees and management staff and further research on the
determinants of their approaches to learning.

KEY WORDS: lifelong learning, learning at work, organizational cultures, personnel policies,
chemical industry

I. Wprowadzenie

1.1. Cel i obszar tematyczny rozwazan

rzedmiotem rozwazan jest okreslenie miejsca, jakie zajmujg gotowos¢ do
P uczenia sie i dazenie do rozwoju kompetencji w kulturze organizacyjnej
polskich firm nalezacych do sektora przemystu chemicznego. Uczenie sie w miejscu
pracy jest w tekscie rozpatrywane z perspektywy spoteczno-kulturowej. Zostato

potraktowane jako artefakt wpisany w codzienne praktyki i ,rytuaty” organizacji.
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Jest przyktadem dziatania zbiorowego, ktéremu przypisane sa okreslone
znaczenie i wartos¢ (Czubak-Koch, 2014). Tym, co w szczegdlnosci wnosi tekst,
jest oméwienie tego fenomenu w kontekscie zderzenia perspektyw dwéch grup
odgrywajacych specyficzne role w organizacji. Pierwsza z nich wnosza pracownicy,
czyli jednostki przychodzace do firmy z okreslong wiedzg i kompetencjami
oraz uczace sie dla réznych, zwykle zindywidualizowanych celéw. Ich podejscia
do uczenia sie i postawy wobec tej aktywnosci spotykaja sie z konkretnymi
rozwigzaniami organizacyjnymi. Druga perspektywa przedstawia punkt widzenia
kadry zarzadzajacej. Kierownicy sa przy tym strong dominujaca, ktéra narzuca
narracje ,organizacyjng” na temat roli uczenia, sie tworzac (mniej lub bardziej
Swiadomie) okreslony ,klimat” dla tej praktyki, ktéry materializuje sie w wartosciach,
jezyku, normach zachowan, politykach i procedurach (tamze). Inspiracja dla
niniejszej analizy byty bogata literatura przedmiotu, dowodzaca, ze jedna z barier
wspierania kompetencji pracownikéw w polskich firmach sg kultury organizacyjne,
w ktérych brak dostatecznych bodZcéw motywujacych do rozwoju zawodowego.
W niniejszym opracowaniu postanowiono wyjasni¢ mozliwe przyczyny tego stanu
rzeczy, prezentujac podejscia pracownikéw i kadry zarzadzajacej do uczenia sie
oraz analizujac wybrane praktyki w przedsiebiorstwach.

Rama dla prowadzonych analiz byto takze pismiennictwo na temat uczenia
sie nieformalnego w miejscu pracy. W literaturze przedmiotowej mozna odszukac
wiele propozycji opisania tego pojecia, takich jak: uczenie sie przez dziatanie,
nauka zadaniowa (Wielenga-Meijer i in., 2010), praktyki w miejscu pracy (Billett,
2004) oraz dziatania rozwojowe (Maurer, 2001). Poniewaz temat dotyczy uczenia
sie w kontekscie miejsca pracy, zamiennie do sformutowania ,uczenie sie”, w
celu unikniecia powtoérzen, w tekscie postugiwano sie okresleniami, takimi jak:

doskonalenie zawodowe, rozwéj zawodowy, podnoszenie kompetencgiji.
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Artykut powstat na podstawie danych empirycznych zebranych w trakcie
realizacji tzw. badan sektorowych, dotyczacych rozwijania kompetencji oraz
uczenia sie przez cate zycie w sektorach przemystu chemicznego i motoryzadji,
przeprowadzonych w latach 2018-2020 pn.: ,Ocena kwalifikacji w branzach
motoryzacji i przemystu chemicznego”. Wieloletni, ztozony projekt badawczy
sktadat sie z czterech czesci: | - eksploracyjnej i jakosciowej, Il - ilosciowej oraz
lIl'i IV - dwéch badan studidow przypadkéw. Badania sektorowe obejmowaty
wielostronng reprezentacje przedstawicieli obu sektoréw: pracownikéw, kadry
zarzadzajacej, przedstawicieli uczelni i szkét, przedstawicieli instytucji branzowych,
pracownikéw HR oraz przedstawicieli firm szkoleniowych dziatajacych w ramach
branz.

Analiza przedstawiona w artykule zawezona zostata do danych pochodzacych
z badania sektorowego | i ll, ktére dotyczag pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej
sektora przemystu chemicznego. Celem artykutu jest zarysowanie obrazu
$rodowiska pracy jako miejsca rozwoju kompetencji, w szczegdlnosci zas
opisanie roli uczenia sie w codziennych doswiadczeniach pracownikéw oraz ich
przetozonych, a takze usytuowanie tej praktyki na tle realiéw funkcjonowania
polskich firm sektora przemystu chemicznego. Stuzy to otwarciu dyskusji na temat
tego, jaka role petni w firmie uczenie sie i dazenie do rozwoju, jaka jest przepisana
tej praktyce wartos¢ oraz jakie niesie to konsekwencje dla potencjatu wspierania
uczenia sie przez cate zycie w miejscach pracy. Analiza sktada sie z trzech czesci,
zawierajacych odpowiedzi na ponizsze pytania badawcze:

1. Jaki stosunek do uczenia sie w miejscu pracy maja pracownicy sektora?

1.1. Co motywuje ich do uczenia sie?
1.2. Co realnie zyskuja dzieki uczeniu sie?

1.3. Jakie formy uczenia sie preferujg?
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1.4. Z jakich powoddéw nie podnoszg swoich kompetenc;ji?
2. Jaki stosunek do uczenia sie w miejscu pracy ma kadra zarzadzajaca?
2.1. Czy ceni w pracownikach gotowos¢ do uczenia sie?
2.2. Jakie formy uczenia sie uznaje za najskuteczniejsze?
2.3. Jakie korzysci widzi we wspieraniu uczenia sie kadry?
2.4. Z jakich powodoéw nie szkoli kadr?
3. Jaka jest rola kadry zarzadzajacej we wspieraniu uczenia sie pracownikow?
3.1. Jaki ma wptyw na decyzje o szkoleniach?
3.2. W jaki jeszcze sposdb moze wspiera¢ rozwéj kompetencji swoich kadr?
Artykut dotyczy jednej branzy, co ma swoje ograniczenia tzn. nie mozna
stwierdzi¢, na ile uzyskane informacje s charakterystyczne dla ogé6tu polskich firm,
ale ma to tez niewatpliwg zalete. Fakt, iz osoby badane pracowaty w podobnych
warunkach zawodowych, zajmujac zblizone stanowiska i realizujgc podobne
zadania, stanowi wzglednie staty, dajacy sie scharakteryzowac¢ kontekst dla badan.
Znajac specyfike sektora przemystu chemicznego i wystepujace w nim procesy,
tatwiej byto analizowac¢ zebrany materiat i odnosi¢ go do rzeczywistosci, w ktorej
funkcjonowaty osoby badane. Informacje zebrane w artykule, cho¢ zawezone
do jednej branzy, stanowiag dobry punkt wyjscia do dyskusji nad rolg uczenia sie
i rozwijania kompetencji w kulturze polskich przedsiebiorstw oraz dostarczajg
inspiracji do wytyczania dalszych kierunkéw badan.
Tekst rozpoczyna przedstawienie przegladu literatury na temat uczenia sie
w miejscu pracy i roli pracodawcéw jako ksztattujacych warunki dla tej praktyki.
W dalszej czesci zaprezentowano metody badawcze oraz sposoby analizy.
Poniewaz analiza obejmowata dane o innym charakterze (tj. ilosciowe i jakosciowe)

i pochodzace z réznych Zrédet zostata potaczona z zaprezentowaniem wnioskow
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i ich interpretacja. Artykut konczy podsumowanie badan oraz wytyczenie na ich

podstawie kierunkéw dalszych prac oraz przyktadowych pél badawczej eksploracji.

1.2. Przeglad literatury

Miejsce pracy analizowane jako przestrzen uczenia sie i samodoskonalenia nie
jest tematem nowym i stale towarzyszy dyskusjom podejmowanym w ramach
koncepdji Lifelong learning. Literatura traktujgca o zwigzkach miedzy praca

a uczeniem sie w réznych aspektach: spotecznym, ekonomicznym czy kulturowym
jest bogata i z pewnoscia nie trzeba nikogo przekonywa¢, ze 6w zwigzek istnieje.

Praca jest miejscem, w ktérym rozgrywa sie zycie ludzi, dochodzi do interakgji
spotecznych, wyksztatca sie przynaleznos¢ do grup zawodowych, co staje sie
elementem osobistej narracji o tozsamosci (Giddens, 1991). Praca jako wazna
przestrzen codziennego zycia uwzglednia osobiste potrzeby, zainteresowania,
ambicje, poszukiwanie uznania i potwierdzenia swojej wartosci czy nawigzywania
relacji spotecznych. Staje sie zrédtem satysfakgji i wszechstronnego rozwoju
osobowosci (Przybylska, 2018). Proces ten bywa charakteryzowany jako typowy dla
spoteczenstw wkraczajacych w okres ponowoczesnosci.

Uczenie sie podlega réwniez autonomizacji, poszerzajac przestrzen dla
poznawczej wolnosci ludzi (Malewski, 2006). W niniejszej analizie praktyka ta
rozpatrywana jest jako ta, ktéra posiada swoje znaczenie w kulturze organizacyjnej
badanych firm. Sktadajg sie na nig wartosci, normy i zachowania. Jak pisze Koch
(2011): ,Wartosci to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktére ludzie cenig i staraja
sie osiggnad. Sa stabilne i okreslaja to, co stuszne i pozadane”. Normy najczesciej
okreslane sg jako niepisane reguty, na ktérych oparte jest zycie spoteczne
w organizacji. Okreslaja dyspozycje co do zachowania, informujac, do czego nalezy

dazy¢, a czego unikaé. W efekcie istnienia wartosci i norm oraz ksztattowanych
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przez nie wzoréw myslenia ludzie decyduja sie na podejmowanie konkretnych
zachowan. W organizacjach moga one sta¢ sie mniej lub bardziej skodyfikowane,
przyjmujac postac praktyk, polityk czy procedur. Kulture miejsca pracy mozna
»0gladac” i opisywac za pomocg symboli. Moga one dotyczy¢ aspektow fizycznych
(np. sposdb wykorzystania czasu i przestrzeni), jezykowych (sposéb porozumienia
sie, wyrazenia, narracje), behawioralnych (ceremonie, rytuaty, praktyki) oraz
osobowych (np. bohaterzy i antybohaterzy organizacyjni) (Koch, 2011).

Uczenie sie w miejscu pracy traktowane jako fenomen kulturowy byto wazna
rama dla rozwazan. Perspektywa ta dostarcza solidnego aparatu pojeciowego,
ktéry mozna wykorzystac¢ na wiele sposobdw, o réznym poziomie analitycznego
rezimu. Ze wzgledu na fakt, ze wyniki przedstawione w artykule pochodza z wielu
Zrédet oraz byty zbierane podczas badan podporzadkowanych okreslonym
celom, co samo w sobie czyni ich analize i interpretacje trudnymi, zdecydowano
sie na swobodne wykorzystanie perspektywy kulturowej jako ramy teoretycznej,
wzbogacajac sposoéb interpretacji i dostarczajac inspiracji przy formutowaniu
whioskéw koncowych.

Kolejnymi waznymi dla rozwazan pozycjami literatury byty te, dotyczace roli
kadry zarzadzajacej w rozwijaniu kompetencji pracownikéw. Teza o wptywie
lideréw na ten obszar zostata stosownie ugruntowana w akademickiej debacie
(Gola iin., 2022, Axtell i in., 2000; Afsar i in., 2014). Juz w 1998 r. Coad i Berry
dowiedli, ze najwazniejsza motywacja do rozwoju zawodowego sa oczekiwania
pracodawcéw, zwlaszcza jesli doceniajg starania swoich pracownikéw i adekwatnie
je nagradzaja. Jednym z przejawéw docenienia podwtadnych jest obdarzenie
ich zaufaniem i zlecanie im do wykonania coraz trudniejszym zadan - wyzwan, a
sprostanie im prowadzi do rozwoju zawodowego (PARP, 2019). Nie mniej istotne

sg rozwigzania strategiczne, wychodzace od pracodawcéw np. identyfikowanie
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potrzeb rozwojowych kadry, jasne i przejrzyste $ciezki rozwoju oraz awansu
w organizacji (Gola i in., 2022).

Wptyw na rozwéj pracownikéw ma takze regularne przekazywanie informagji
zwrotnych, angazowanie w rozmowy i dyskusje o tym, co dzieje sie w firmie oraz
gotowos¢ do rozwigzywania problemoéw wspodlnie z pracownikami. Kluczowe jest
réwniez rozumienie przez menadzeréw prawidet, jakimi rzadzi sie uczenie, w tym
ryzyko popetnienia btedu (Ellinger i Bostrom, 1999). Inspiracjg do aktualizowania
i podnoszenia kwalifikacji moga by¢ w koricu sami przetozeni, stale uczestniczac
w réznych formach uczenia sie oraz wykazujac otwartos¢ na wiedze ptynaca
od pracownikéw. Jest to przekaz dla kadry, ze ciggte doskonalenie jest wazne,

a miejsce pracy pozwala korzystaé z doswiadczenia i swojego, i wspdtpracownikow
(Dooley i Fryxell, 1999; Hannah i Lester, 2009). Wymaga to takze rozumienia wagi
samoksztatcenia kierownikéw dla osiagania sukceséw w zarzadzaniu ludzmi
(Gonera, 2014). Wiasne doswiadczenia zwigzane z uczeniem sie oraz umiejetnosci
jego planowania przez kierownikdw rzutuja na praktyki wspierania rozwoju
zawodowego pracownikdw. Musza one bowiem uwzglednia¢ sposéb organizagji
ich pracy oraz obcigzenie dotychczasowymi obowigzkami (Gola, 2022). Stwarzanie
pracownikom warunkéw do rozwoju zawodowego musi uwzglednia¢ preferencje,
co do styléow pracy, poziomu zaangazowania, sytuacji zaréwno zawodowej,

jak i zyciowej. Wszystkie te czynniki ksztattuja klimat sprzyjajacy uczeniu sie.
Wspieranie uczenia sie w miejscu pracy oznacza bowiem budowanie kultury
organizacyjnej wspoélnoty profesjonalistéw, w ktérej dgzenie do doskonalenia

i rozwoju majq oparcie w wartosciach i celach waznych dla pracodawcy.

Znaczenie pracy zawodowej jako motywatora do rozwoju kompetencji dobitnie
i jednoznacznie potwierdzaja tez badania dotyczace powodéw braku aktywnosci

edukacyjnej. Przekonania i praktyki zarzadu moga nie tylko motywowac,
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ale i zniecheca¢ do uczenia sie i podnoszenia kompetencji. Z badan BKL,
zrealizowanych na zlecenie PARP (2019), wynika, ze brak uczestnictwa w edukagji
formalnej lub pozaformalnej to wynik braku stymulacji do rozwijania kompetencji
W miejscy pracy — az 64% ankietowanych, ktorzy nie biorg udziatu w zadnych
formach edukacji, odpowiadata, ze aktywnosci te sa uznawane za niepotrzebne

w ich miejscu zatrudnienia. Demotywacji sprzyja rowniez brak wytyczonych
perspektyw rozwoju, $ciezek rozwijania kompetencji i mozliwosci awansu (Gola i in.,
2022).

Odpowiedzialnos¢ za tworzenie warunkéw do uczenia sie w miejscu pracy
niezaprzeczalnie spoczywa zaréwno na pracowniku, jak i pracodawcy. Kadra
zarzadzajgca wptywa na uczenie sie poprzez zaplanowanie na te praktyke czasu
i przestrzeni w miejscu pracy oraz zapewnienie roznych form samodoskonalenia,
trafnych wobec specyfiki zadan zawodowych i indywidualnych styléw uczenia
sie pracownikéw. Moze réwniez postuzyc sie takimi narzedziami, jak: wspieranie
wymiany wiedzy i informacji miedzy pracownikami, promowanie zwyczajéw
dyskusji, wspotpracy, wspdlnego rozwigzywania probleméw, a w koricu
dostrzeganie, docenianie i nagradzanie gotowosci do uczenia sie i wptywu jego
wynikéw na potencjat miejsca pracy jako przestrzeni uczenia sie (np. Przybylska,
2018).

Wyniki badania ,Bilans Kapitatu Ludzkiego” (PARP, 2021) pokazaty, ze polscy
pracownicy preferuja forme uczenia sie od innych. Najczesciej deklarowang
forma uczenia sie w miejscu pracy jest instruktaz, z ktérego korzystato blisko 2
na 10 pracujacych Polakéw w wieku 25-64 lat, oraz mentoring i coaching - taka
odpowiedz wskazato 16% ankietowanych. Autorzy raportu alarmuja jednak, ze
60% ankietowanych pracownikéw w Polsce nie korzysta z zadnych narzedzi

umozliwiajagcych rozwéj kompetencji. Problem dotyczy w szczegdlnosci
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zatrudnionych na stanowiskach robotniczych oraz pracownikéw ustug

i sprzedawcow. Zblizone wnioski pochodzg z niedawnych badan Instytutu Badan
Edukacyjnych nad uczeniem sie oséb dorostych. Wyniki wyraznie wskazuja

na powigzanie uczestnictwa w réznych formach uczenia sie z pozycja i rola
zawodowa - osoby na stanowiskach kierowniczych i bardziej wyspecjalizowanych
uczg sie czesciej (Petelewicz i in., 2023).

Podsumowujac, tematyka zwigzana z uczeniem sie w miejscu pracy jest bogata,
ale trudno méwic o jakimkolwiek wyczerpaniu tego ztozonego tematu. Wcigz
dostrzegalnych jest wiele biatych plam, zwigzanych chocby ze znalezieniem
powigzan miedzy kulturami uczenia sie w polskich zakfadach pracy a stosunkowo
niskim dla Polski wskaznikiem uczenia sie przez cate zycie. Wyniki przedmiotowej
analizy postuza do wyjasnienia wybranych aspektéw zwigzanych z tym, jak uczenie
sie w miejscu pracy funkcjonuje w percepcji pracownikéw i kadry zarzagdzajacej,

pozwola tez odpowiedzie¢ na pewne pytania i sktonig do postawienia kolejnych.

Il. Metody i techniki badan

Prezentowany materiat badawczy zostat zebrany w ramach projektu badawczego
pn. ,Ocena kwalifikacji w branzy motoryzacji i przemystu chemicznego”,
zrealizowanego przez Instytut Badan Edukacyjnych w ramach projektu: ,Wiaczanie
kwalifikacji innowacyjnych i potrzebnych spotecznie do Zintegrowanego Systemu
Kwalifikacji oraz ograniczenie barier w rozwoju ZSK' przez wspieranie interesariuszy
systemu na poziomie krajowym i regionalnym”. Opierat sie on na realizacji czterech
powigzanych ze sobg badan, prowadzonych w latach 2018-2020. Prace badawcze,

poza funkcjg poznawcza, petnity tez role wdrozeniowa — wspieraty proces

! Zintegrowany System Kwalifikacji.
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powstawania sektorowych ram kwalifikacji dla sektoréw przemystu chemicznego
i motoryzacji. Badanie sektorowe (1) byto badaniem eksploracyjnym, stuzagcym
zarysowaniu obrazu sektoréw pod wzgledem istniejacych w nich praktyk na
rzecz wspierania uczenia sie i zarzadzania kwalifikacjami. Wytyczonymi celami
tego badania byty: ocena obecnej i potencjalnej roli kwalifikacji oraz kompetenc;ji
w analizowanych sektorach, identyfikacja luk kompetencyjnych na rynku pracy
oraz wskazanie dalszego potencjatu rozwoju systemu kwalifikacji. W trakcie
badania koncentrowano sie tym, by zebrac jak najwiecej informacji o przebiegu
$ciezek edukacyjnych i zawodowych pracownikéw sektora, ofercie uczenia sie

i nabywania kwalifikacji oraz politykach firm na rzecz wspierania kompetencji
pracownikow.

Projekt opierat sie na metodach i technikach jakosciowych. Podstawa analiz byty
tresci uzyskane dzieki wywiadom indywidualnym oraz grupowym, zrealizowanym
z pracownikami, kadrg zarzadzajaca réznych szczebli, przedstawicielami sektora
nauki i edukacji, ktorzy reprezentowali oba sektory. W niniejszym artykule
skupimy sie na wynikach dotyczacych sektora chemicznego? pochodzacych
od pracownikéw i kadry zarzadzajacej, wiec bardziej szczegbétowe dane
metodologiczne beda ograniczone do tej branzy i tych grup. Charakterystyki oséb
badanych oraz liczbe zrealizowanych wywiadéw prezentuje tabela 1. Dodatkowe
kryteria, jakie zastosowano przy doborze os6b do badania, dotyczyty tego, by
osoby te reprezentowaty co najmniej 3 wojewddztwa oraz miaty co najmniej 2 lata

doswiadczenia w branzy. Dane demograficzne oséb badanych nie byty zbierane.

2 Przemyst chemiczny zostat zdefiniowany jako ogét dziatan zwigzanych z zakresem przemystu
koksowniczego, petrochemicznego, sodowego, kwasu siarkowego, nawozdw sztucznych, tworzyw
sztucznych, farb i lakieréw, widkien sztucznych i syntetycznych, farmaceutyczny, sSrodkéw czystosci,
$rodkéw ochrony rodlin.
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Tabela 1.
Badanie sektorowe | - charakterystyka respondentdw oraz stosowane narzedzia (zawezZona do
danych obejmujqcych tres¢ analizy).

Charakterystyka respondentow Narzedzia
T S 6% IDI
Menedzerowie nizszego i $redniego szczebla 3 %Gl
. - . ) C S 8 IDI
Pracownicy podmiotéw sektora w podziale na twérczych profesjonalistow i pracownikéw liniowych 3 % FGl

Objeci badaniem pracownicy na etapie rekrutacji zostali przyporzadkowani do
jednej z dwdch utworzonych na potrzeby badania kategorii — pracownikéw
liniowych lub twérczych profesjonalistow?. Uwzglednienie w kryteriach doboru
réznic, zwigzanych z poziomem ztozonosci zadar zawodowych oraz poziomem
odpowiedzialnosci i decyzyjnosci, miato uwrazliwi¢ na kwestie odmiennych sciezek
edukacyjnych. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze pracownicy wykonujacy
najprostsza prace s rzadziej kierowani na szkolenia i majag mniej sposobnosci
uczenia sie w miejscu pracy, co spowalnia lub niekiedy uniemozliwia ich rozwdj.
Badanie sektorowe (2) réwniez opierato sie na metodach i technikach
ilosciowych. Badanie ankietowe wspomagane komputerowo (CAPI) zostato
zrealizowane z pracownikami, kadrg zarzadzajaca, pracownikami szkét branzowych,
technikow i szkét wyzszych. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej i pracownikéw
byli rekrutowani z tych samych przedsiebiorstw. Jest to wazna informacja, gdyz

oznacza, ze odpowiedzi uzyskiwane od respondentéw mogty sie uzupetnia¢,

3 Tworczy profesjonalista — pracownik, ktéry zajmuje sie rozwigzywaniem ztozonych probleméw
w zakresie zadan takich jak np. projektowanie, konsultacje, doradztwo, do tej kategorii nalezg np.
specjalisci, pracownicy biurowi, pracownicy ustug i sprzedawcy;

pracownik liniowy — pracownik, ktéry zajmuje sie zadaniami powtarzalnymi, nie wymagajacymi
rozwigzywania ztozonych probleméw, do tej kategorii naleza np. technicy i inny $redni personel,
robotnicy przemystowi, operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen.
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potwierdzac lub sobie przeczy¢, co rowniez stanowi warto$¢ analizy i uzasadnia
jej cel. Badanie sektorowe Il stuzyto zweryfikowaniu hipotezy o istnieniu korelag;ji
miedzy innowacyjnoscia firm a ich politykami na rzecz zarzadzania pracownikami,
w szczegdlnosci wspierania ich kompetencji. Waznym celem byto takze
uzupetnienie obrazu sektoréw pod katem istniejacych w nich przekonan i praktyk,
dotyczacych uczenia sie przez cate zycie i podnoszenia kwalifikacji, ktory uzyskano
dzieki badaniu sektorowemu |. Szczeg6towe informacje o charakterystyce
respondentéw w badaniu sektorowym Il prezentuje tabela 2. W przypadku

tego badania podczas rekrutacji respondentéw réwniez zastosowano kryterium
reprezentacji co najmniej 3 wojewddztw oraz oczekiwano co najmniej dwoch lat
doswiadczenia zawodowego.

Tabela 2.
Badanie sektorowe | - charakterystyka respondentéw, liczebnos¢ oraz stosowane narzedzia
(zawezona do danych obejmujqcych tres¢ analizy).

Charakterystyka respondentow Narzedzia i liczebno$¢
Reprezentandi firm CAPI - badanie w firmach

P 1095 wywiaddéw
Pracownic CAPI — badanie w firmach

y 1250 wywiadéw

Teza towarzyszaca badaniu sektorowemu Il zakfadata zwigzek miedzy
innowacyjnoscia firm a ich aktywnymi politykami na rzecz rozwoju kompetenc;ji
pracownikéw. Potwierdzono, ze przedsiebiorstwa, ktére stawiajg na
kompetentnych pracownikéw w rekrutacjach oraz stosuja liczne instrumenty
rozwoju pracownikow wewnatrz organizacji, maja wiekszy potencjat do
generowania innowadji (tamze).

Badania sektorowe Il oraz IV to studia przypadkow. Jednostka analizy byty

firmy nalezace do sektora, ktére w ciggu ostatnich dwdch lat od realizacji badania
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wprowadzaty innowacje i stuzyty zebraniu dobrych praktyk w obszarze zarzadzania
kompetencjami pracownikéw oraz wsparcia ich innowacyjnosci. Z racji specyfiki
tych badan i ich zgota odmiennych celdéw nie beda one tu szerzej prezentowane.
Petne i bardziej szczegdtowe informacje dotyczace metodologii badania, kwestii
organizacyjnych oraz analitycznych sa zawarte w monografii pt. Edukacja

i kwalifikacje wobec wyzwan innowacyjnosci na przyktadzie sektoréw motoryzadji

i przemystu chemicznego (tamze).

2.1. Przedmiot i sposéb analizy

Obszar badan sektorowych znacznie wychodzi poza zakres analizy bedacej
przedmiotem dalszej czesci artykutu. Zostata ona zawezona do zestawienia
wybranych danych ilosciowych i jako$ciowych, pochodzacych od pracownikéw

i kadry zarzadzajacej. Na ich podstawie opisano zjawisko uczenia sie w miejscu
pracy z perspektywy spoteczno-kulturowej w sektorze przemystu chemicznego,
sformutowano whnioski i robocze tezy oraz zaproponowano kierunki dalszych
badan. Analiza zostata uporzadkowana wedtug trzech kluczowych pytan
badawczych oraz towarzyszacych im pytan pomocniczych, zawartych we wstepie.
Dokonano w niej triangulacji danych, tzn. analizowano dane pochodzace z réznych
zrédet (Konecki, 2000), co wymagato przygotowania oddzielnych analiz dla danych
ilosciowych i jakosciowych, a nastepnie pofaczenia ich w ramach rzecz interpretacji
holistycznej. Dane jakosciowe mogty by¢ analizowane dzieki uzyskaniu petnej
transkrypcji realizowanych wywiadéw. Caty proces pracy z danymi opierat sie

na czterech etapach: przygotowaniu danych, przestudiowaniu transkrypgji,
uporzadkowaniu wynikéw za pomocg matrycy oraz opracowaniu raportu
(Kaczmarczyk, 2011). Matryca zostata przygotowana w oparciu o pytania badawcze.

Pozwolito to na wyselekcjonowanie danych istotnych dla celu analiz oraz ich
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dalsza obrébke (tamze). Analize danych ilosciowych pochodzacych z badania
sektorowego Il przeprowadzono natomiast z wykorzystaniem oprogramowania

SPSS.

. Wyniki

3.1. Pracownicy wobec potrzeby uczenia sie i samodoskonalenia zawodowego
Pracownicy zapytani o powody, dla ktérych podnosza kompetencje, ze zblizong
czestotliwoscig wskazywali na ré6zne motywacje. Co piaty ankietowany podawat
che¢ podniesienia efektywnosci, co szosty potrzebe aktualizacji wiedzy

i umiejetnosci — czesto wiec pracownicy doskonalili sie sami dla siebie, by jak
najlepiej wykonywac swoje obowigzki. Kolejna grupa motywacji zwigzana byta

z realizacjg celéw instrumentalnych, takich jak: zdobycie certyfikatu, dazenie do
nagrody lub podwyzki czy awansu. Sporadycznie jako powody doskonalenia
zawodowego wskazywano na oczekiwania ze strony pracodawcéw oraz wymogi
stanowiskowe. Najrzadziej uczenie sie i dazenie do rozwoju traktowano jako
element rywalizacji zinnymi pracownikami, weryfikacje swojej wiedzy oraz
zwiekszenie szansy na zmiane pracy. Dane dotyczace powoddw uczestniczenia
pracownikéw w szkoleniach i innych formach podnoszenia kompeteng;ji

przedstawione zostaty na wykresie 1.
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Wykres 1. Powody czesciej pracownikéw w réznych formach podnoszenia kompetencji (%)*

Che¢ poprawy efektywnosci swojej pracy [N 20

Chec uaktualnienia potrzebnych w mojej branzy
wiedzy i umiejetnosci

Chec¢ zdobycia dokumentu (certyfikatu)
potwierdzajgcego posiadane umiejetnosci...

Uzyskanie podwyzki lub nagrody [N 1!

I 15
I 12

Ze wzgledu na wymogi stawiane przez pracodawce [ NN 10

Uwarunkowania formalne pracy na danym
stanowisku

Che¢awansu NN 3

Chec¢ doréwnania pracownikom lub przewyzszenia
ich

I s

I
Che¢ sprawdzenia swojej wiedzy | I 5
Cheé¢ zmiany pracy [ 3

0 5 10 15 20 25

*N = 1250
Zrédto: dane pochodzace z badania sektorowego Il.

Petniejszy obraz dotyczacy motywacji pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji
uzyskano dzieki analizie danych z wykorzystaniem drzewa decyzyjnego. To
metoda, ktéra pozwala ujawni¢ zaleznosci miedzy wybranymi grupami zmiennych.
Taki zwigzek zaobserwowano miedzy motywacjami do uczenia sie a gotowoscia
do realizowania planéw szkoleniowych. Z badania wynikato, ze az co trzeci badany
niewykazujacy jakiejkolwiek checi podnoszenia kompetencji, decydowat sie na
nie tylko wowczas, jesli oczekiwat tego pracodawca (wiecej w: Osowska i in., 2022).
Natomiast osoby, ktére zdecydowanie planowaty sie szkoli¢, swoja gotowos¢
podnoszenia kompetencji wyjasniaty checia uzyskania konkretnych korzysci, takich
jak wzrost wynagrodzenia lub awans.

Dysponujac wiedzg o tym, co najbardziej stymuluje pracownikéw do

samodoskonalenia, mozna sprawdzi¢, na ile motywacje spotykaja sie z realnymi
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skutkami podnoszenia kwalifikacji. Cho¢ badani pracownicy rzadko wyjasniali
gotowos¢ doskonalenia checig zmiany pracy, to jednak najczesciej uwazali, ze
konsekwencjg podnoszeniem kwalifikacji jest zwiekszenie ich atrakcyjnosci dla innych,
potencjalnych pracodawcéw. Dopiero na dalszym planie pojawity sie odpowiedzi,
wskazujace na bezposrednie korzysci — odczuwalne w krotkiej perspektywie czasowej,
takie jak: uznanie ze strony przetozonego (40%) czy wspotpracownikéw (34%),
otrzymanie premii (38%) oraz wzrost wynagrodzenia (35%). Podnoszenie kwalifikacji
wedtug opinii pracownikéw rzadko prowadzi tez do awansu. Dane dotyczace efektow

podnoszenia kwalifikacji, wskazanych przez respondentéw, prezentuje wykres 2.
Wykres 2. Rezultaty podnoszenia kwalifikacji (%)*
Zwiekszenia moiliqu’ci uzy,slkania ngwej pracy, gdyby _ 67
zaszta taka konieczno$¢ (pozycje na rynku pracy)
Wozrost uznania ze strony przetozonych _ 40
Otrzymanie przez Pana/ig premii pienieznej _ 38
Otrzymanie przez Pana/ig podwyzki wynagrodzenia _ 35
Wieksze uznanie wsrdd wspotpracownikéw _ 34

Przeniesienia Pana/i na wyzsze stanowisko w strukturze . 4
firmy (awans)

*N = 1250
Zrédto: dane pochodzce z badania sektorowego Il.

Po dokonaniu analizy wypowiedzi respondentéw mozna przypuszczac,
ze dazenie przez nich do podnoszenia kwalifikacji nie za czesto spotyka sie

z gratyfikacjg w najblizszym otoczeniu pracownikéw, zaréwno finansowa, jak

i niefinansowa, np. poprzez samo wyrazenie uznania. W ocenie kadr sektora udziat
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pracownikéw w formach doskonalenia kompetencji czyni ich atrakcyjniejszymi,
bardziej konkurencyjnymi jednak nie w oczach obecnych przetozonych, a dla
innych, potencjalnych pracodawcéw. Moze to przynies¢ wiele niepozadanych
skutkéw. Po pierwsze, korzysci z podnoszenia kompetencji sa odroczone w czasie
i zyskiwane poza kontekstem obecnego miejsca zatrudnienia. Po drugie, fakt

ten moze zniecheca¢ do dziatarh samorozwojowych zwlaszcza osoby, dla

ktérych aktualizacja kompetencji nie jest wartoscig sama w sobie. Niesie to takze
pracownikom przekaz, ze dziatania edukacyjne i che¢ samorozwoju pracownikow
s3 poza uwaga pracodawcy..

O roli uczenia sie w do$wiadczaniu codziennej pracy informuja tez dane na
temat praktykowanych przez pracownikéw sposobéw uczenia sie nieformalnego
w miejscu pracy. Okazuje sig, ze najwazniejsza z preferowanych metod uczenia
sie, co zostato zilustrowane na wykresie 3, jest wykonywanie w pracy zadan -
wyzwan. Taka odpowiedz wskazata az s ankietowanych. Ten wyrdzniajacy sie
odsetek moze sugerowac, ze w swiadomosci czesci pracownikdédw uczenie sie ma
charakter ciagty i nie da sie tej czynnosci oddzieli¢ od realizacji zadan. Pracownicy
wydajg sie utozsamia¢ uczenie sie z gotowoscig do mierzenia sie z wyzwaniami,
samorealizacja, szukaniem w pracy stymulacji, co nie musi oznacza¢ wypetniania
deficytow wymaganych kompetencji. Za przyktad moze postuzy¢ wypowiedz
pracowniczki laboratorium, ktéra z nieskrywang duma opowiadata, ze zwtaszcza na
poczatku pracy laboratorium byto dla niej miejscem, w ktérym musiata nauczy¢ sie
uczy¢ i zyskac¢ swiadomos¢ potrzeby ciagtego doskonalenia:

My moéwimy: ,robisz to w ten sposéb, wynika to z tego. Przynies$ te duza ksigzke, w tej
ksigzce jest napisane. Przynie$ te norme, tu jest w normie napisane”. Ja robitam rzeczy
na samym poczatku, ktére totalnie nie widziatam, z czego wynikaja. | tez nie byto osoby,
bo wtedy w laboratorium trzy osoby chyba pracowaty... Ja musiatam sama do tego
dochodzi¢.

(pracowniczka, twércza profesjonalistka)
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Otrzymywanie zadan o wyzszym poziomie trudnosci moze by¢ takze odbierane
jako wyraz uznania poprzez przetozonego, gest docenienia dotychczasowych
kompetencji. Mozliwo$¢ uczenia sie przez wyzwania prawdopodobnie daje
pracownikowi pewng swobode i elastyczno$¢ w obszarach, w jakich i gdzie sie

doskonali, zapewniajgc mu wieksza podmiotowos¢ w procesie.

Wykres 3. Formy nieformalnego uczenia sie w miejscu pracy, preferowane przez
pracownikow (%)*

Wykonywanie zadari stanowiacych wyzwanie [ I 30

Korzystanie z branzowych foréw internetowych i sieci
spotecznosciowych zwigzanych z Pana/i dziatalnoscia zawodowa.

Korzystanie ze wsparcia coacha/mentora | IINNEEE 8

I 12

Uczestniczenie w pracach grup zadaniowych (w celu
rozwigzywania probleméw pojawiajacych sie w pracy). I 7

Wykorzystywanie wspoélnej przestrzeni w miejscu pracy do
wymiany wiedzy i doswiadczer z innymi pracownikami I s

Zapoznawanie sie z wynikami kontroli pracy, inspekcji, audytéow _ 6

Uzyskanie porady od innego pracownika (z dziatu
administracyjnego lub eksperta) . s

Proszenie przetozonych, podwtadnych, wspotpracownikéw lub - 2
klientéw o informacje na temat swoich mocnych i stabych stron...

Analizowanie ze wspdtpracownikami kluczowe wydarzenia dla
funkcjonowania firmy/dziatu

I

Korzystanie z materiatéw edukacyjnych i informacyjnych
zwigzanych z wykonywanymi zadaniami

|
Pogtenie wiedzy zawodowej w bibliotece lub innym centrum
informacyjnym w trakcie czasu pracy

Praca w systemie okresowej zmiany stanowiska pracy (zmiany
zadan, funkcji, rél, wykorzystywania nowych, odmiennych...
Zapoznawanie siei z materiatami z ukoriczonych projektow

i szkolen, aby dowiedziec sie, jakich btedéw nalezy unikaé
Odwiedzatnie innych organizacji w celu poznania specyfiki ich
dziatania

Udziat w konferencjach, warsztatach, meet-upach lub wyktadach
w trakcie, ktérych wymieniano wiedze i doswiadczenia z...

N

Korzystanie w pracy z pakietow e-learningowych

Uczestniczenie w pracach zespotéw projektowych sktadajacych
sie z pracownikéw reprezentujgcych rézne dziaty firmy

N
w

*N = 1250
Zrédto: dane pochodzace z badania sektorowego I
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Analizujac dane przedstawione na wykresie 3 nalezy zauwazy¢, ze
w poréwnaniu z innymi aktywnosciami respondenci stosunkowo czesto korzystali
z foréw branzowych (12%). Pozostate sposoby uczenia sie byty wskazywane
sporadycznie, ze zblizong czestotliwoscia. Warto jednak mie¢ na uwadze, ze
ankietowani mogli nie tyle nie docenia¢ tych sposobéw uczenia sig, co rzadko lub
nigdy z nich nie korzysta¢. Zaréwno realizacja wyzwan w pracy, jak i korzystanie
z foréw branzowych sg tatwo dostepnymi formami uczenia sie i nie wymagajg od
organizacji wiekszych naktadéw: czasowych, finansowych i organizacyjnych.
Ostatnie dane, omawiane w kontekscie postaw pracownikdw wobec uczenia sie,

dotycza powoddw, dla ktérych nie podnosza oni swoich kompetencji (wykres 4).

Wykres 4. Powody niepodnoszenia kompetencji przez pracownikéw (%)*

Nie czutem/am potrzeby doksztatcania sie I 30
Nie miatem/am czasu z powoddw zawodowych I 24
Zajecia byly zbyt drogie GGG 14
Nie byto interesujacych zaje¢ blisko mojego domu I 9
Nie miatem/am czasu z powoddw osobistych I 7
Nie miatem/am poparcia/zachety ze strony pracodawcy I 5
Dotychczasowe zajecia tego typu niewiele mi daty 1l 2
W moim wieku nie ma sensu sie doksztatca¢ Wl 2
Stan zdrowia nie pozwalat mi na doksztatcanie Wl 2
Obawiatem/am sig, ze nie poradze sobie znaukg W 1
Nie spetniatem/am wymogoéw formalnych ® 1

Nie byto to potrzebne w mojej pracy R 2

0 5 10 15 20 25 30 35

*N = 1250

Zrédto: dane pochodzace z badania sektorowego Il.

Co trzeci ankietowany odpowiedziat, Ze nie szkoli sie, gdyz nie czuje takiej
potrzeby. Jest to o tyle nieoczywisty wynik, ze w toku badania uzyskaliémy

informacje, ze pracownicy, dokonujac samooceny swoich kompetencji, na ogét
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oceniali je jako wystarczajace lub wrecz za wysokie. Oznacza to wiec, ze wsréd
0s6b zadowolonych ze swoich kompetencji, jedynie pewna cze$¢ nie wykazywata
otwartosci na podnoszenie swoich kwalifikacji. Powoddéw braku aktywnosci
edukacyjnej byto wykazywata znaczenie wiecej. Prawie co czwarty pracownik

nie doskonalit sie, gdyz nie miat na to czasu z powodéw zawodowych, co szdsty
uznawat zajecia doszkalajace za zbyt kosztowne, co dziesiaty nie znajdowat
interesujacych zaje¢ w poblizu miejsca zamieszkania. Te odpowiedzi oznaczaja
jednak, ze bariery w dostepie do mozliwosci zawodowego doskonalenia rzadko sa
niwelowane przez zaktady pracy, o czym $wiadczy brak uwzglednienia przestrzeni
czasowych na zawodowe doskonalenie i brak gotowosci do finansowania tego
typu przedsiewzie¢. Co dwudziesty ankietowany odpowiadat, ze firma nie zacheca
ani nie popiera gotowosci pracownikéw do podnoszenia kompetenc;ji.

Uzyskane informacje dajg pewien obraz tego, jak podnoszenie kwalifikacji
postrzegane jest przez pracownikéw. Ich motywacje do rozwoju sa rozne, jednak
wielu z nich jest otwartych na uczenie sie zwewnetrznych pobudek - uwazaja
bowiem to dziatanie jako warto$¢ sama w sobie. Najczesciej wskazuja, ze ucza
sie, by stale aktualizowa¢ swoje kompetencje i by¢ bardziej efektywnymi w pracy.
Wydaje sie wiec, ze niemata grupa pracownikéw ma swiadomos¢ potrzeby uczenia
sie i nie traktuje swoich kompetendji jako raz nadanych i wystarczajacych, tylko
jako mozliwych do ciggtego doskonalenia. Uzupetnienie tej obserwacji stanowi
informacja o najbardziej preferowanym przez kadre sposobie uczenia sie, ktérym
okazato sie przyjmowanie w miejscu pracy zadan — wyzwan. Swiadczy to o tym,
ze pracownicy doceniajg mozliwos¢ uczenia sie poprzez dziatanie i sa otwarci
na sprawdzanie sie w nowych sytuacjach. Odpowiedzi pracownikéw stanowia
o potencjale, jaki moze drzema¢ w polskich firmach, jesli chodzi o wspieranie

idei uczenia sie przez cate zycie. Zwlaszcza ze analizy statystyczne pokazuja, ze
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pracodawcy moga dodatkowo stymulowac¢ che¢ samodoskonalenia podwtadnych,
oferujac im rézne korzysci, np. perspektywe podwyzki, awansu czy otrzymania
potwierdzania uzyskiwanych kwalifikacji (certyfikat).

Wydaje sie jednak, ze w dazeniach do rozwoju pracownicy nie s dostatecznie
motywowani przez swoich pracodawcéw. W Swietle danych nasuwa sie wiec
przypuszczenie, ze polityki kadrowe w badanych firmach nie motywuja do
samodoskonalenia zawodowego poprzez docenianie i nagradzanie tych zachowan.
Wydaje sie wiec, ze jesli dana osoba zatrudniona w firmie jest zorientowana
na ciggte doskonalenie i ma ambicje wykonywania coraz trudniejszych zadan,
korzystniejsze dla niej jest rozpatrywanie zmiany pracy. W swoim srodowisku za
gotowos¢ do uczenia sie moze liczy¢ co najwyzej na podwyzke wynagrodzenia,
rzadko natomiast okazywane jest jej uznanie ze strony przetozonych
i wspoétpracownikéw, co - choc nie poprawia sytuacji finansowej — stanowi
niezwykle wazng forme gratyfikacji.

Takie polityki firm moga motywowac najbardziej ambitnych, przedsiebiorczych
i aktywnych pracownikéw do szukania szans zawodowych gdzie indziej, skoro
nie sa doceniani w obecnym miejscu pracy. Nie oznacza to, ze pracownicy
ci wyrdzniaja sie merytorycznie, jednak ich aktywnos¢ dynamizuje zaktad
pracy i moze stymulowad pozostatg kadre do rozwoju. Z kolei pracownicy
niezainteresowani doskonaleniem i aktualizacjg swoich kompetencji -
prawdopodobnie dopdki wykonujg swoje obowigzki prawidtowo — moga by¢

w tych postawach utwierdzani.

1.2. Uczenie sie w miejscu pracy w perspektywie kadry zarzadzajqcej
Wypowiedzi kadry zarzadzajacej na temat roli uczenia sie w miejscu pracy, zebrane

w czesci jakosciowej badania, byty mocno osadzone w jezyku ekonomii — budowano
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narracje o uczeniu sie jako odroczonej inwestycji lub nawet posrednim koszcie
pracy. Co istotne, w trakcie rozmoéw o korzysciach z uczenia sie pracownikéw

wiecej méwiono o wzmacnianiu ich atrakcyjnosci na rynku pracy niz o szansach

i propozycjach, jakie czekaja ich w obecnym srodowisku zatrudnieniowym.

Narracja o uczeniu sie, rozumianym jako podejmowanie wyzwan zawodowych,
zbieranie doswiadczen, szukanie nowych rozwiagzan codziennych problemoéw, jaka
niejednokrotnie postugiwali sie pracownicy, w zasadzie nie pojawita sie w trakcie
zadnego z wywiaddw z kadrg zarzadzajaca. To ciekawa obserwacja, ktéra zdaje

sie potwierdza¢, ze doskonalenie zawodowe pracownikéw rzadko jest traktowane
przez kierownictwo jako pewien zwyczaj, norma w miejscu pracy, majaca sprzyjac
otwartosci na ciggty rozwdj. Jest ono interpretowane przede wszystkim w kategoriach
ekonomicznych jako dziatanie, ktére wiaze sie z kosztami i ryzykiem po stronie firmy.
llustruja to zacytowane ponizszej wypowiedzi przedstawicieli kadry zarzadzajacej.

Oczywiscie, jak najbardziej. Mysle, ze w dzisiejszych czasach cztowiek powinien sie
uczy¢ cate zycie i wystanie na studia podyplomowe czy wystanie na jakies$ kursy, jest
jak najbardziej, co nie jest bezposrednim wynagrodzeniem, ale jest to zwigzane

z finansowaniem rozwoju pracownika, tez jak najbardziej (menadzer sredniego
szczebla).

Czyli te szkolenia wszystkie majg za zadanie tak naprawde podnie$¢ jakos¢, zwiekszy¢
wydajnos¢, no i w konsekwencji tez zwiekszy¢ poczucie zadowolenia pracownika.

Bo on tez nabywa te wiedze, ma wiecej po prostu do zaoferowania potencjalnym
pracodawcom tez na rynku (menadzer Sredniego szczebla).

Co interesujace, taki obraz wspierajg dane ilosciowe zebrane od kadry
zarzadzajacej. Okazuje sie bowiem, ze aktywnos¢ edukacyjna pracownika
i otwarto$¢ na podnoszenie kompetencji rzadko kiedy brane sa pod uwage podczas
jego oceny. Nakresla miejscu stawiane sa: wiedza potrzebna na danym stanowisku,
rzetelno$¢ oraz terminowos¢. Zarysowuje to sylwetke ,idealnego pracownika” jako

takiego, ktéry jest merytorycznie przygotowany i solidny, jednak jedynie w waskim
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obszarze jasno sprecyzowanych zadan - nie musi umie¢ nic wiecej, mie¢ ambigji
oraz aspiracji. Co wiecej, nisko oceniane jest takze zaangazowanie pracownika
w nowe inicjatywy i projekty, czyli aktywnosci sprzyjajace samodoskonaleniu

i uczeniu sie poprzez dziatanie. Odpowiedzi prezentuje wykres 5.

Wykres 5. Najwazniejsze cechy pracownika rozpatrywane podczas oceny jego pracy - wg
kadry zarzadzajacej (%)*

Posiadana wiedza specjalistyczna _ 21,5
Sumiennosé, rzetelnosé _ 13,7
Dyscyplina w pracy, terminowos¢ _ 8,7
Staz w firmie _ 8,4
llos¢ i jakos¢ wykonywanej pracy (np. w odniesieniu do
przyjetych norm) _ 8

Lojalnos¢ w stosunku do firmy _ 6,7
Umiejetnos¢ pracy w zespole _ 6,5

Zdobywanie certyfikatow (dyplomoéw, swiadectw)

potwierdzajacych posiadanie kompetencji, umiejetnosci _ 6,1
zwigzanych z wykonywana praca

Relacje z przetozonymi _ 6

Zaangazowanie w przygotowanie lub wdrazanie nowych _ 59
rozwigzan, projektow ’

Podwyzszanie kompetencji poprzez samoksztatcenie, udziat

w kursach, szkoleniach itp. niekoriczace sie zdobywaniem _ 5,6
certyfikatow

Inne cechy - 2,8

0 5 10 15 20 25

*N = 1095
Zrédto: dane pochodzace z badania sektorowego Il.

Reprezentanci kadry zarzadzajgcej w przemysle chemicznym w przewazajacej
czesci (66%) deklarowali, ze ich podwiadni w ciggu ostatnich dwéch lat nie brali

udziatu w szkoleniach, kursach lub innych formach podnoszenia kompeteng;ji
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zawodowych. Za powdd tej sytuacji najczesciej wskazywali wystarczajacy poziom
kompetencji kadry - takg odpowiedz wskazato 31% ankietowanych. Az jedna
piata badanej kadry zarzadzajacej (19%) jako przyczyne podata brak czasu
przewidzianego na te dziatania oraz braki w ofercie. Odpowiedzi uzyskane od
kadry zarzadzajaca uzupetniajg obraz, jaki uzyskano od pracownikéw, i zdaja

sie go potwierdza¢. Szkolenia i podnoszenie kompetencji rzadko traktowane

s przez kierownictwo jako rutynowe dziatania, wspierajace ogdélny rozwdj
pracownikéw i tworzenie nowej jakosci, a czesciej postrzegane jako dziatania
interwencyjne, stuzace redukgji deficytow kompetencyjnych. Z kolei prawidtowe
wykonywanie obowigzkéw przez personel jest traktowane jako wystarczajace
uzasadnienie decyzji o niekierowaniu pracownikéw na formy doskonalenia
zawodowego. Wydaje sie takze, ze obszar rozwoju zawodowego pracownikéw
nieczesto uznawany jest w firmach za wartos¢, o czym swiadczy brak rozwigzan
systemowych na rzecz planowania wiekszej ilosci czasu pracownikéw na ich
doskonalenie.

Ciekawito nas takze, jak czesto (jesli w ogdle) zakres tematyczny szkolen jest
wpisany w plany rozwojowe pracownikéw i wykracza poza biezace potrzeby.
Niemal oczywistym jest, ze kwalifikacje pracownikow sg uznane za wystarczajace
jedynie w kontekscie ich obecnie petnionych funkgji. S3 one bowiem wymagane
i musza by¢ weryfikowane przez kadre zarzadzajaca. Ocena kompetencji moze nie
uwzgledniac potencjatu ich posiadaczy pod katem mozliwosci zmiany stanowiska
pracy na wyzsze lub réwnolegte, jednak obstugujace inne zadania zawodowe. Te
teze wspieraja wyniki ukazujace, ze firmy sektora przemystu chemicznego rzadko
posiadajg indywidualne plany rozwojowe dla pracownikéw - moze nimi pochwali¢
sie jedynie 40% badanych firm. Organizowanie szkolen i innych form podnoszenia

kwalifikacji zawodowych ma na celu zaspokajanie doraznych potrzeb pracodawcy.
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Informacje uzyskane od kierownikéw inspirujg do sformutowania tezy, ze
kadra zarzadzajgca uwaza zapewnianie pracownikom mozliwosci uczenia sie
za kolejng forme ich wynagrodzenia, swojego rodzaju posredni koszt pracy.
Wspieranie doskonalenia pracownikéw jest traktowane jako dziatanie incydentalne
i interwencyjne, a nie jako systematyczna praktyka organizaciji. Istotne jest takze,
ze odpowiedzi uzyskane w badaniach wskazuja na deficyty czasowe jako istotna
bariere dla wspierania uczenia sie w miejscu pracy, co zdaje sie potwierdzac
whniosek o niskiej wartosci tej praktyki w hierarchii organizacyjnej. Obserwacje
z badania kres$lg obraz polskich pracodawcéw jako koncentrujacych sie na
aktualnych dziataniach i dotrzymywaniu termindw. Istotny jest takze fakt, ze jesli
potrzeby szkoleniowe utozsamiane sg z brakami kompetencyjnymi, kierowanie
pracownikéw na szkolenia moze podawad w watpliwos¢ kompetencje zarzadcze
kierownictwa, co moze stanowic¢ pewna bariere kulturowa dla wspierania
gotowosci do uczenia sie w miejscu pracy. Rzadko kiedy doskonalenie personelu
jest wpisane w dtugoterminowe cele rozwojowe — badane firmy rzadko je
wytyczaja. Brak indywidualnych planéw rozwojowych pracownikéw oraz
rozwigzan nagradzajacych podnoszenie kwalifikacji moze wiec powodowac
odptyw aktywnych edukacyjnie i przedsiebiorczych pracownikéw do firm, ktére

zaproponujg im nie tylko lepsze warunki pracy, ale i mozliwosci rozwoju.

3.3. Rola kierownika we wspieraniu uczenia sie i podnoszenia kompetengji
Jak sie okazuje, spos6b podejmowania decyzji na temat szkolen i innych form
podnoszenia kwalifikacji moze mie¢ wptyw na ich dostepnos¢ dla pracownikéw.
Pracownik rzadziej kierowany jest na formy doskonalenia zawodowego, jesli

decyduje o tym jedynie jego najblizszy przetozony. Z kolei dostepowi do szkolen
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sprzyjaja sytuacje, kiedy taka inicjatywe przedstawia pracownik lub jesli zgtasza

taka potrzebe wspdlnie z przetozonym. Przedstawia to wykres 6.

Wykres 6. Sposoby inicjowania szkolen a srednia ich liczba przypadajaca na pracownika w
branzy przemystu chemicznego
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Kto wyszedt z inicjatywa Panali udzialu w wiekszosci tych zajec?
M Ja sam Dziat personalny/HR
W Bezposredni przetozony .B\,rla to wspolna inicjatywa moja i przetozonych lub dzialu
personalnego /HR
Cbserwacje wazone przez Waga do pordnaf migdzy branzami - sumuje sig do wielkosci proby w branzach
*N = 1095

Zrédto: dane pochodzace z badania sektorowego Il.

Zaistniata sytuacje mozna probowaé wyjasni¢ wczesniej wspomniang odmienng
perspektywa pracownikéw i kierownikéw. Pracownicy sg bardziej zmotywowani do
podnoszenia kwalifikacji, choc¢by dlatego Zze oceniaja swoje potrzeby szkoleniowe
w szerszej, dtugoterminowej perspektywie. Ponadto podniesienie kwalifikacji
rozpatrujg jako szanse na awans, podwyzke, otwarcie nowych mozliwosci. Innym
przestankami kieruja sie zas menadzerowie, ktérzy koncentruja sie na biezacej
obstudze proceséw, za ktdre sg odpowiedzialni, i doszkalajg pracownikdw, jesli
uznaja to za wazne w kontekscie ich wydajnosci. Mozna zatem przyja¢, ze jedli

decyzja na temat szkolenia pozostaje w gestii najblizszych przetozonych, a oni
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uwazajg, ze umiejetnosci kadry s wystarczajace, nie sg sktonni proponowa swoim
pracownikom mozliwosci podnoszenia kompetencji. Wieksza liczba szkolen
pozytywnie skorelowana z wptywem na procesy decyzyjne moze takze sugerowag,
ze odpowiedzi dotyczg oséb zajmujacych w badanych firmach wyzsze (bardziej
wyspecjalizowane, kluczowe) stanowiska pracy. Z kolei w przypadku pracownikéw
na nizszych stanowiskach istnieje wieksze ryzyko ,zamrazania” kompetencji.

Ze wzgledu na to, ze zadania obstugiwane w sektorze przemystu chemicznego
wymagaja ciagtosci prac, a szkolenia w sektorze sg drogie, nierzadko stosowanym
rozwigzaniem jest naktadanie odpowiedzialnosci za doskonalenie kadry na
kierownikéw, kluczowe osoby w firmie, pracownikéw-mentoréw. Te obserwacje
byly inspirowane rozmowami z przedstawicielami sektora. Zwracano uwage, ze
dystrybucja wiedzy poprzez wymienione grupy pracownikéw jest czesta praktyka..
Poniewaz grupy sa traktowane sg priorytetowo i maja utatwiony dostep do
szkolen (co wykazaty analizy ilosciowe), oczekuje sie, ze nowo nabyte umiejetnosci
i zaktualizowana wiedze bedg upowszechnia¢ wsréd pozostatych pracownikéw.

Dalsze [ksztatcenie] umiejetnosci zwigzane z praca jako taka, wykonywana na danych
stanowiskach, to przechodzili przy naszych przeszkoleniach. Oczywiscie nowa osoba
jest zawsze wdrazana przez pracownika, ktéry juz te umiejetnosci posiada, czyli

w zasadzie mozna powiedzie, [ze to] transfer wiedzy od osoby, ktéra ma wieksze
doswiadczenie.

(menadzer $redniego szczebla)

Stosowanie takich praktyk - czesto jako jedyngo wyjscia, gdy brakuje $rodkéw
finansowych, potrzebnych do optacenia pracownikom udziatu w profesjonalnych
szkoleniach, ma jednak swoje konsekwencje. Menadzerowie sg na ogét obciazeni
obowigzkami zwigzanymi z nadzorem i zarzadzaniem, muszg pracowac
w dynamicznych warunkach, a wygospodarowanie czasu na przeszkolenie

pracownikéw bywa dla nich trudne do pogodzenia z innymi zadaniami.
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Dlatego wiedza przekazywana jest zwykle w sposéb sporadyczny, niepetny
i nieuporzadkowany.

Chciatabym przede wszystkim mie¢ czas na szkolenia, takie wewnetrzne, zebym [...]
mogta im przekaza¢ moja wiedze, bo ja duzo wiem. Czasem w biegu co$ powiem i oni
nie wszystko wychwyca i zapamietaja.

(menadzer nizszego szczebla)

Nalezy tez zauwazy¢, ze jedli za szkolenia pracownikéw odpowiadaja
bezposredni przetozeni i mentorzy, czesto ignorowana jest rola umiejetnosci
uczenia innych. Mozna przypuszcza¢, ze w wielu firmach panuje przekonag,
ze do prowadzenia szkolen innych pracownikéw wystarczy posiadac wiedze
merytoryczng, natomiast nie zwraca sie uwagi na potrzebne do tego umiejetnosci,
takie jak: klarowne wyjasnianie proceséw, instruowanie czy dostarczenie informacji
zwrotnej. Tymczasem kierownicy, ktérzy nie majg predyspozycji do nauczania,
podczas przekazywania wiedzy zwlaszcza nowicjuszom mogg pomija¢ wiele
istotnych, cho¢ zniuansowanych informacji, uznajac je za oczywiste ze wzgledu na

lata praktyki i przyzwyczajen.

dyskwalifikuje nam jakby detal jako dobry. Tak, to tak bym najkrécej ujeta.
(menadzer $redniego szczebla)

Ponadto ze wzgledu na inng role, petniong przy procesach produkcyjnych, oraz
odmienng perspektywe, przetozeni moga nie odczytywac potrzeb podwtadnych,
a tym bardziej by¢ gotowi trafnie na nie odpowiada¢. Tymczasem z prowadzonych
rozméw wynika, ze pracownicy oczekuja pomocy przy pokonywaniu trudnosci
oraz konkretnych wskazéwek najlepiej od oséb, ktdre realizuja podobne
zadania zawodowe, rozumiejg ich specyfike oraz mierzg sie z podobnymi
problemami. Udziat w dedykowanych szkoleniach branzowych umozliwia kontakt

z profesjonalnymi trenerami, uczenie sie na konkretnych przypadkach oraz



NARRACJA O WYDAIJNOSCI | BEZBLEDNOSCI VERSUS NATURALNA POTRZEBA. .. 279

swobodne zadawanie pytan bez leku przed oceng przetozonego. Jest to takze
szansa na wymiane doswiadczen z osobami z innych firm, petnigcych podobne
role zawodowe.

| to jest najlepsza cze$¢ szkolen — kontakt z innymi ludzmi. Wymieniamy sie mailami,
doswiadczeniami, to jest super.
(tworczy profesjonalista)

By zrozumie¢ role najblizszego przetozonego we wspieraniu samoksztatcenia
pracownikdw, nie sposéb pominac ich wptywu na organizowanie warunkéw do
nieformalnego uczenia sie.

Menedzerowie zatrudnieni w sektorze przemystu chemicznego najwyzej
cenili takie aktywnosci, jak: zapoznawanie sie z wynikami kontroli pracy, inspekdji,
audytow, ktéra wskazywat blisko co czwarty badany (23%), oraz analizowanie
ze wspodtpracownikami kluczowych wydarzen dla funkcjonowania firmy/dziatu
(12%), ktére z kolei pracownicy sektora rzadko uznawali za trafione (odpowiednio
6% i 4%). Warto jednak zatrzymac sie nad mozliwymi powodami, dla ktérych
kierownicy cenig wiasnie te formy podnoszenia kompetencji. Zebrane informacje
sktaniajg do sformutowania tezy, ze kadra zarzadzajaca zorientowana jest na
zapewnienie efektywnosci i skutecznosci swoich zespotéw, a nie wykazywania
wyraznej inicjatywy na rzecz wspierania ogélnej potrzeby rozwoju zawodowego.
W Swietle tego zatozenia analizowanie raportéw kontrolnych i innych dokumentéw
ewaluacyjnych, wskazywanych za gtéwne zrédto uczenia sie, wspiera te
obserwacje. Jest to bowiem forma niskokosztowa, ktéra przynosi szybkie efekty,
pozwalajac na identyfikacje zrédet btedow i niepowodzen.

Komentarza wymaga takze wptyw specyfiki sektora na uczenie sie. Kierownicy,
z ktérymi prowadzono rozmowy, wyjasniali, ze praca w przemysle chemicznym

jest zajeciem wymagajacym odnalezienia sie w specyficznym srodowisku



280 OSOWSKA

zadan oraz okreslonych czynnosci i stylow pracy. Jak podkreslano, kluczowymi
umiejetnosciami sa: jest rozumienie i trzymanie sie instrukgji stanowiskowych,
rozumienie kolejnosci i logiki kolejnych proceséw oraz systematycznosé¢ i porzadek
w sposobie pracy. Powtarzalnos¢ proceséw sprawia, ze modyfikacje w sposobie
realizacji zadan wptywaja na finalny rezultat i moga by¢ Zzrédtem obserwacji
i spostrzezen prowadzacych do optymalizacji pracy i wiekszej wydajnosci.
Jest to forma uczenia sie wystarczajaca do prawidtowego wykonywania
zadan zawodowych, a jednocze$nie niskokosztowa i dajaca przypuszczalnie
najszybsze efekty. Moze to takze oznacza¢, ze kierownicy oczekuja trzymania
sie ram narzuconych przez wymogi stanowiskowe z ograniczong otwartoscia
na testowanie nowych rozwigzan i tym samym popetnienie btedu. Mozna sie
oczywiscie zastanowi¢, na ile procesy zachodzace w przemysle chemicznym
dopuszczajg mozliwos¢ popetnienia przez pracownikéw btedu. W trakcie badan
zebrane zostaty jednak opinie, ze btedy pracownikéw zdarzaja sie i sprawny
menedzer odréznia te, ktdre zostaty popetnione z gtodu wiedzy i checi
doskonalenia procesu, od tych wynikajacych z merytorycznych brakéw. Jednak
orientacja na efektywnos¢, skutecznosc¢ i bezbtednos¢ w obstudze proceséw oraz
brak uwaznosci na preferowane style pracy i potrzeb kadry odwracajg uwage
od pracownika jako osoby poszukujacej w swojej pracy samorealizacji, rozwoju
zainteresowan i mozliwosci wykazania sie. Jak pokazujg wyniki, jedynie 6% kadry
zarzadzajacej chce rzucaé pracownikéw na gteboko wode i da¢ im mozliwos¢
uczenia sie dzieki mierzeniu sie z wyzwaniami, pozostali wolg, by trzymali sie
ustalonych zakreséw zadan i pozostawali w swoich strefach komfortu.
Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze kierownicy maja wiele mozliwosci
wspierania rozwoju zawodowego podlegtych im zespotéw. Podejmujg decyzje

o kierowaniu pracownikéw na szkolenia, tworza warunki dla uczenia sie w miejscu
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pracy, czesto sami osobiscie szkolg pracownikéw. Mimo petnienia tak doniostej roli
ich podejscia trudno nazwac wspierajagcymi gotowos¢ pracownikéw do uczenia
sie. Koncentracja na biezacych zadaniach i obstudze proceséw przestania sprawy
zwigzane ze wspieraniem rozwoju pracownikow, ktére schodza na dalszy plan i nie
sg dla nich priorytetem. Oczekuja, by pracownicy byli bezbtedni i mozliwie wydajni
W swojej pracy na obecnych stanowiskach i w ramach jasno zdefiniowanych zadan.
By¢ moze pracownicy czesciej maja sposobnosc¢ to udziatu w szkoleniach, jesli
maja jakikolwiek wptyw na podejmowanie decyzji o skierowaniu na zawodowe
doskonalenie. Mozna postawi¢ nieSmiatg teze, ze kierownicy z wtasnej woli kieruja
na nie mniej chetnie. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na zupetnie inne postrzeganie
mozliwosci uczenia sie w miejscu pracy przez kadre zarzadzajaca i pracownikow.
Wedtug menadzeréw najlepiej stuza temu ewaluacje i audyty pozwalajace skupic
sie na wylapywaniu btedéw i nieprawidtowosci podczas realizacji zadan. Z ich
perspektywy dla zaktadu pracy lepiej jest, jesli pracownik trzyma sie wasko
sprecyzowanych zadan i stara sie wykonywac je jak najlepiej. Z kolei pracownicy

najczesciej chca sie uczy¢ poprzez dziatanie i mierzenie sie z nowymi sytuacjami.

Dyskusja wynikéw i wnioski

W perspektywie kulturowej praca jest symboliczng przestrzenia spoteczna, bedaca
pod statym wptywem dziatania uczestniczacych w niej ludzi. W kulturze organizacji
kazda jej czes¢ ma przypisane przez jej uczestnikdw znaczenia i wartosci, na
gruncie ktérych wyrastaja normy zachowan oraz praktyki, nazwane — w zaleznosci
od stopnia instytucjonalizacji — zwyczajami, rytuatami czy procedurami.

W niniejszym artykule przedmiot zainteresowania stanowig uczenie sie i sposoby,

w jaki ten fenomen funkcjonuje w umystach dwéch kluczowych grup danej
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organizacji — jej pracownikéw i kadry zarzadzajacej. Zatozono, ze praca jest nie
tylko miejscem wykorzystania kompetencji, ale moze dostarcza¢ licznych bodzcéw
i stymulantéw do uczenia sie oraz wspiera¢ 0go6lna dyspozycje do podejmowania
tej czynnosci (Koch, 2011). Powotano sie na prace naukowe, w ktérych praca zostata
potraktowana jako wazne miejsce realizacji potrzeb, zwigzanych z samorealizacja,
doskonaleniem, rozwijaniem zainteresowan, budowaniem swojej samooceny

czy nawigzywaniem relacji zinnymi ludzmi (Przybylska, 2018). Analiza bedaca
przedmiotem artykutu koresponduje z tymi wnioskami. Pokazuje, ze dla wielu
pracownikdw podnoszenie kompetencji jest wartoscig sama w sobie, ktora daje im
satysfakcje, stymuluje do dziatania, pozwala na ciggta adaptacje do zmieniajacych
sie warunkow (aktualizacje kompetencji). Pracownicy, w $wietle wynikéw badan tak
jakosciowych, jak i ilosciowych chca sie rozwija¢ i sprawdzac¢ w nowych zadaniach.
Za ta potrzeba rzadziej stojg instrumentalne cele, np. awans czy podwyzka, cho¢
niewatpliwie sg to okolicznosci bardzo wspierajace motywacje. Ta czes¢ wnioskéw
jest najbardziej pozytywna i stanowi o potencjale, jaki drzemie w miejscach pracy
jako tych, ktére wspierajg gotowos¢ do uczenia. Czego jednak faktycznie ,uczy”
pracownikéw ich kultura organizacyjna? Tego, ze aktywnos$¢ edukacyjna nie

spotka sie z szybka reakcja i docenieniem ze strony przetozonych czy srodowiska
kolezenskiego.

A dlaczego tak sie dzieje? By odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie,
kluczowe jest zrozumienie perspektywy kierownikéw. W dyskusji akademickiej na
dobre zagoscito przekonanie, ze gotowos$¢ pracownikéw do uczenia sie i rozwoju
zawodowego ksztattowana jest wiasnie przez przetozonych. Kadra zarzadzajaca
dysponuje wieloma instrumentami, ktére moga wspiera¢ doskonalenie zawodowe
pracownikow. W tekscie opisano m.in. takie przejawy wspierania pracownikéw,

jak podejmowanie decyzji o skierowaniu na szkolenia, tworzenie warunkéw do
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uczenia sie nieformalnego czy nawet osobiste szkolenie w pracy. Dane wskazuja
jednak, ze pomimo tych instrumentéw kierownictwo, cho¢ zalezy mu na dobrym
funkcjonowaniu firmy, oszczednie i w ograniczonym zakresie wykazuje chec
wspierania rozwoju swoich pracownikéw. Za przyktad niech postuzy ocena
pracownikéw oraz oczekiwane sposoby uczenia sie w miejscu pracy. Kierownicy,
skupieni na celach organizacji i toczacych sie w jej obrebie procesach, zawezaja
oczekiwania wobec pracownikéw jedynie do prawidtowej realizacji przez
nich biezacych zadan. Mozna postawi¢ niesmiata teze, ze wrecz preferuja, by
pracownicy uczyli sie w ,bezpiecznych warunkach”, najlepiej poza godzinami
pracy, nie generujac kosztéw i ograniczajac ryzyko niepowodzen. Z kolei niewiele
poparcia okazuja réwniez dla najbardziej preferowanej przez pracownikéw formy
ksztatcenia, jaka jest uczenie sie przez dziatanie - poprzez otrzymywanie trudnych,
wymagajacych zadan. Dla ambitnych i zaangazowanych pracownikéw - jesli chca
sie rozwija¢ — czesto droga do rozwoju jest zmiana pracy na inng, co wigze sie
z oczywistymi stratami dla dotychczasowego pracodawcy.

Z opisywanego badania ptyna tez trzy wazne wnioski warte pogtebiania
w przysztosci. Po pierwsze, wykazano, ze w dyskusji nad uczeniem sie w miejscu
pracy wybrzmiata kwestia planowania czasu na te czynnos¢. Zaréwno pracownicy,
jak iich przetozeni jako powdd braku aktywnosci na rzecz podnoszenia
kompetencji podawali braki w rozwigzaniach organizacyjnych. Co wiecej, zdarza
sie, ze kadra zarzadzajgca wprost méwi o braku systematycznosci i strategii
w podejsciu do doskonalenia personelu. Utwierdza to wiec niekorzystne dla
praktyki uczenia sie przekonanie, ze podnoszenie kompetencji jest dziataniem
interwencyjnym, u podstaw ktdrego stoja braki kompetencji, a nie potrzeba ich

regularnego doskonalenia.
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Drugie wazne spostrzezenie dotyczy preferowanych metod uczenia sie
pracownikéw. Wyborami zaréwno pracownikéw, jak i kadry zarzadzajacej byty
sposoby opierajace sie na indywidualnej aktywnosci pracownikéw. Pozostate
liczne sposoby uczenia sie oparte na wspotpracy i wspoétdzieleniu wiedzy (np.
udziat w grupach zadaniowych, otrzymywanie porad itp.) byty wskazywane
rzadko. Sktania to do postawienia waznego pytania o powody tej sytuacji. By¢
moze jest to kwestia specyfiki sektora, ale trudno nie zgodzic sig, ze potencjat
uczenia sie, jaki tkwi w relacjach pracowniczych, z jakiego$ powodu jest mocno
ograniczony. Ostatni wniosek dotyczy specyfiki narracji kierownikéw, ktérzy
w swoich wypowiedziach uczenie sie traktowali raczej jako wyraz niepewnosci
i niedostatecznych kompetencji, a nie nastawienia na ciggty rozwoj i doskonalenie.
Te obserwacje mozna poprze¢ faktem, ze w ich opowiesciach watek osobistych
doswiadczen i preferencji zwigzanych z uczeniem sie w miejscu pracy pojawiat sie
rzadko, jesli w ogole. Narracje kierownictwa osadzane byty w jezyku ekonomii —
strat i zyskdw, a ponadto uczenie sie byto czesciej przez nie rozumiane nie
jako np. doskonalenie, rozwdj, otwartos¢ na szukanie nowych rozwiagzan, tylko
redukowanie btedow.

Wyniki badan zarysowuja wiec do$¢ pesymistyczny obraz kierownikéw
jako oséb, ktére moga motywowac do uczenia sie. Jesli pracownicy wykonuja
Swojg prace poprawnie, kadra zarzadzajaca czesto nie widzi potrzeby dalszego
rozwijania ich umiejetnosci. Ciezar dazenia do rozwoju zawodowego lezy po
stronie pracownika. Moze to wzmacnia¢ podziaty w zakresie mozliwosci rozwoju,
tzn. pracownicy, ktérzy maja juz ugruntowana pozycje firme i wysokie kwalifikacje,
moga ,wywalczy¢” dostep do mozliwosci samodoskonalenia. Jednoczesnie
pracownicy, ktérzy nie sa zmotywowani do rozwoju kompetencji, nie otrzymaja

impulséw do zmiany swojej postawy.
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Trudno tez wykluczy¢, cho¢ kierownicy bioracy udziat w badaniach o tym nie
moéwili, ze traktujac szkolenia i wspieranie kompetencji jako forme inwestowania
w pracownikéw, moga obawiac sie, ze rozwdj zawodowy podwiadnych stanie sie
impulsem do weryfikacji ich pozycji na rynku pracy i pomoze w podjeciu decyzji
0 jej zmianie. Laczenie rozwoju zawodowego z planowaniem przez pracownikéw
odejscia od firmy moze zas sprawia¢, ze Swiadomie lub nieswiadomie kierownicy
unikaja rozwijania kompetencji swoich podwifadnych, by zatrzymac ich na
obecnych stanowiskach. Moga takze, cho¢ temat ten stanowi pewnga luke
w prowadzonych badaniach i wymaga oddzielnych prac badawczych, obawiac sie,
ze lepiej wykwalifikowani pracownicy beda zagraza¢ pozycji kadry zarzadzajace;.
Wptyw, jaki na gotowos$¢ do wspierania uczenia sie maja relacje pracownikéw z ich
przetozonymi, w szczegdlnosci w kwestii podziatu kompetencji i odpowiedzialnosci,
to wazny i obiecujacy kierunek dalszych prac badawczych w tym obszarze.
Wskazane sg dalsze badania etnograficzne oraz analizy narracyjne, pozwalajace
dogtebniej opisac i zrozumie¢, jak funkcjonuje kultura uczenia sie w polskich
firmach i jakie sa tego uwarunkowania. Temat ten jest wazny, skomplikowany
i wymaga uzupetnienia.

Prezentowane wyniki badan majg tez wyrazne ograniczenia. Poniewaz zostaty
zawezone do branzy przemystu chemicznego, interpretowanie ich w kontekscie
branzy jest w petni uprawnione, natomiast z mniejszag swobodg mozna na ich
podstawie wnioskowac¢ o kulturach organizacyjnych polskich firm ogétem.
Dostarczaja raczej inspiracji metodologicznych oraz zachecaja do formutowania
roboczych hipotez. Istotne jest takze, ze branza przemystu chemicznego, jak kazda
inna, ma swoja specyfike, co rzutowato chocby na ostateczny dobér préby, np.
nadreprezentacje mezczyzn w prezentowanych badaniach. Z kolei ograniczeniem

zwigzanym z interpretacja danych jakosciowych jest ich dos¢ skromna liczba.
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Jaka lekcje mozna wyciagnac z tych analiz? Potwierdzajg one, ze skutecznemu
uczeniu sie w miejscu pracy sprzyja harmonizowanie celéw i potrzeb
kierownictwa z celami i potrzebami pracownikéw. Podejscie zorientowane na ,tu
i teraz” zarzadzajacych ktdci sie z potrzeba samodoskonalenia, rozwoju i checia
»Pojscia naprzdd” pracownikéw, co moze wywotywac frustracje tych ostatnich
i demotywowac ich do aktywnosci lub motywowac¢ do zmiany pracy. Dlatego
tez nieodzowna jest kontynuacja prac badawczych i analitycznych nad tymi
zagadnieniami, zwfaszcza w odniesieniu do warunkéw polskich, gdzie obraz miejsc

pracy jako przestrzeni uczenia sie wydaje sie wcigz metny.
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