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System szkolefi i podnoszenia kwalifikacji zawodowych
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miedzynarodowych

Streszczenie: W artykule przedstawiono szczegélowa analize przyjetej strategii w polskiej
filii koncernu miedzynarodowego, dotyczacej podnoszenia kwalifikacji i zwiekszania po-
tencjatu wiedzy pracownikéw, poprzez wprowadzanie systemu szkolen i doksztalcania
zawodowego. Problematyka szkolen i podnoszenia kwalifikacji (VET) odzwierciedla jeden
z podstawowych mechanizméw transferu i tworzenia wiedzy w przedsigbiorstwach, co
uznawane jest za najwazniejszy czynnik konkurencyjnosci we wspoélczesnych warunkach
globalizacji i budowania gospodarki opartej na wiedzy. Zastosowanie metody case study,
stanowi odpowiedz na potrzeby uzupelniania analiz w zakresie tej problematyki o najbar-
dziej aktualne ustalenia empiryczne, odzwierciedlajgce realne procesy zachodzace na po-
ziomie przedsiebiorstw. Prezentowany przypadek stanowi przyktad szerokiego zakresu
form podnoszenia kwalifikacji pracownikow, stosowanych w przedsiebiorstwach naleza-
cych do inwestoréw zagranicznych. Jednym z rezultatéw wprowadzenia rozbudowanego
systemu szkolen w polskiej filii koncernu jest do$é¢ radykalne podwyzszenie kwalifikacji
zawodowych pracownikéw, a to z kolei wskazuje, ze duza inwestycja zagraniczna w re-
gionie — szczegblnie w takim, w ktérym staje sie dominujgcym podmiotem gospodarczym
— przyczynia sie do pozytywnych zmian na rynku pracy, zaréwno w aspekcie ilosciowym,
jak i jako$ciowym. Dodatkowym rezultatem wykorzystania analizy case study jest mozli-
wos$¢ szczegbétowego okreslenia przestrzennego zasiegu sieci powigzan z firmami szkole-
niowymi, co prowadzi do potwierdzenia wcze$niejszych ustalen wielu autoréw, o silniej-
szym zakorzenieniu (embeddedness) inwestora zagranicznego w regionie, w ktérym zostaly
nawigzane sieci wspélpracy z lokalnymi partnerami.
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zatrudnienia, oddzialywania lokalne
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Wprowadzenie: cel i zakres artykulu

Celem artykutu jest szczeg6étowa analiza strategii koncernu miedzynaro-
dowego w sferze podnoszenia kwalifikacji i zwigkszania potencjatu wiedzy
swoich pracownikéw poprzez wprowadzanie systemu szkolen i doksztalcania
zawodowego. Problematyka dotyczaca szkolen zawodowych i podnoszenia
kwalifikacji (VET - Vocational education and training) odzwierciedla jeden
z podstawowych mechanizmoéw tworzenia wiedzy w przedsiebiorstwach, co
uznawane jest za najwazniejszy czynnik konkurencyjnos$ci we wspélczesnych
warunkach globalizacji. Ponadto transfer wiedzy w przedsiebiorstwach, w tym
réwniez miedzynarodowych, odgrywa znaczaca role w budowaniu gospodarki
opartej na wiedzy (GOW), gdyz jak zauwaza A. Kuklifiski [2001] ,wiedza sama
W sobie nie generuje wzrostu gospodarczego, ale musi zosta¢ wykorzystana do
produkcji towardéw i ustug”. W tym kontekscie pogl¢biona analiza transferu
i tworzenia wiedzy poprzez wprowadzenie systemu szkolen i doksztalcania
pracownikéw w koncernie miedzynarodowym — co jest przedmiotem przed-
stawianego artykutu — stanowi rozwinigcie i uzupetnienie problematyki GOW.

Transfer wiedzy w sieciach korporacyjnych znajduje swoje odzwierciedlenie
takze w badaniach spoteczno-ekonomicznych, dotyczacych efektéw wplywu
inwestoréw zagranicznych na rozwéj regionéw oraz na lokalny rynek pracy.
W tym kontekscie w przedstawianym artykule skupiono uwage na efektach
lokalizacji inwestora zagranicznego w dwoch aspektach:

a) w postaci zmian jako$ciowych (zmian struktury wyksztalcenia) na we-
wnetrznym rynku pracy w filii wybranego koncernu miedzynarodowego,
ktére sg traktowane jako efekt realizacji strategii zwiekszania potencjatu
wiedzy pracownikéw poprzez system szkolen i doksztalcania zawodowego,

b) w kontekscie wyksztalcenia sieci powigzan z dostawcami ustug szkolenio-
wych w skali lokalnej i regionalnej.

W artykule zastosowano metode case study wybranego przedsiebiorstwa
przemystowego, bedgcego polska filig miedzynarodowego koncernu, specja-
lizujgcego sie w produkcji mebli. Zastosowane podejécie badawcze stanowi
odpowiedz na potrzeby uzupetniania analiz w zakresie omawianej problema-
tyki o najbardziej aktualne ustalenia empiryczne, odzwierciedlajace realne
procesy zachodzace na poziomie przedsiebiorstw. W tym przypadku zastoso-
wana metoda pozwala przede wszystkim na przedstawienie szerokiego zakresu
form podnoszenia kwalifikacji pracownikéw w przedsiebiorstwie nalezagcym
do inwestora zagranicznego — tym samym ten szczegélowo oméwiony przypa-
dek moze mie¢ charakter utylitarny wobec préb innych przedsiebiorcéw w tej
dziedzinie. Dodatkowym aspektem wykorzystania analizy case study jest mozli-
woéé doktadnego okreslenia przestrzennego zasiegu sieci powigzan z firmami
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szkoleniowymi, a to z kolei moze prowadzi¢ do potwierdzenia wcze$niejszych
ustalen wielu autoréw (por. np. Stryjakiewicz [2004]; Domanski [2005]) o sil-
niejszym zakorzenieniu (embeddedness) inwestora zagranicznego w regionie,
w ktérym zostaly nawigzane relacje wspétpracy z lokalnymi partnerami. Efekt
silniejszego zakorzenienia na plaszczyznie spoteczno-gospodarczej i w oparciu
o lokalne sieci biznesu jest postrzegany jako potencjalny generator rozwoju
regionu, m.in. w wyniku uruchomienia pewnych mechanizméw rynkowych,
np. efektéw mnoznikowych, obnizenia kosztéw transakcyjnych w wytworzo-
nym klimacie wzajemnego zaufania, i/lub poprzez procesy koncentracji, czy
tez specjalizacji produkcji (por. np. Bathelt, Gliickler [2003]).

Zakres czasowy analizy obejmuje lata 2008-2014. Wydaje sie, ze ta sto-
sunkowo dluga retrospekcja kilu lat moze pozwoli¢ na wykrycie pewnych za-
rysowujacych sie trendéw rozwojowych w przyjetej strategii i pod wplywem
réznych czynnikéw — szczegdlnie istotna jest tu reakcja koncernu na §wiatowy
kryzys gospodarczy.

Uzasadnienie podjetego tematu: problematyka
szkolefi zawodowych i podnoszenia kwalifikacji (VET)
jako wieloaspektowe zagadnienie badawcze

Funkcjonowanie wielkich przedsiebiorstw miedzynarodowych w warun-
kach gospodarki globalnej charakteryzuje sie do§¢ znacznym rozdziatem klu-
czowych kompetencji, zar6wno pomiedzy poszczegbdlnymi ogniwami tanicucha
tworzenia wartosci dodanej, jak i w wymiarze przestrzennym, tj. pomiedzy
zlokalizowanymi w réznych miejscach filiami czy oddziatami (por. np. Giese
iin.[2001, s. 100-101]). Sposoby funkcjonowania wielkich korporacji global-
nych sa wyjasniane na gruncie wielu koncepcji internacjonalizacji i produkcji
miedzynarodowej, i sg przedmiotem licznych opracowan naukowych, zaréwno
ekonomistéw (por. np. Cieslik [2005]; Godlewska-Majkowska [2013]; Gory-
nia [2007]; Gorynia i Mroczek [2013]; Krasniak [2012]; Kutschker i Schmid
[2005]; Oczkowska [2013]; Rymarczyk [2004, 2012]; Stepien [2009]; Yip [2004];
Zorska [2007]), jak i przedstawicieli innych dyscyplin, w tym geograféw spo-
teczno-ekonomicznych (por. np. Dickens [2015]; Domanski [2001, 2005];
Stryjakiewicz [2005]; Wdowicka [2008, 2012]; Zioto [2003, 2013]). Jednym
z zagadnien badawczych w zakresie szerokiej problematyki internacjonaliza-
cji przedsiebiorstw i produkcji miedzynarodowej staje sie wyjasnianie zréz-
nicowania sposobéw internacjonalizacji wiedzy oraz jej transferu w ramach
struktur korporacyjnych, m.in. poprzez réznego rodzaju formy ksztalcenia
i szkolenn zawodowych. Ta problematyka badawcza oznaczana jest w litera-
turze akronimem VET i dotyczy w pierwszej kolejnosci tworzonych przez
przedsiebiorstwa zinstytucjonalizowanych form ksztalcenia oraz uczenia sie,
takich jak np. podwdjny system edukacji, ktéry jest obecnie testowany w wielu
miejscach na calym $wiecie — stad tez wynika potrzeba stalej, intensywnej wy-
miany najbardziej aktualnych ustalen empirycznych (por. Fuchs, Ibert [2015];
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Joint Employment Reports [1997]; Kabaj [2001]; Struzyna [2006]). Po drugie,
internacjonalizacja wiedzy dotyczy takze codziennych, nieformalnych praktyk
uczenia sie w kontekScie zastosowania nabytej wiedzy, badZ uczenia sie od
zagranicznych dostawcow i klientéw oraz wymiany wiedzy pomig¢dzy nimi.
W obu przypadkach internacjonalizacja wiedzy nie polega jedynie na prostym
przekazie informacji ze spétek w krajach macierzystych do filii i oddziatéw,
czy tez klientéw i dostawcéw rozproszonych w réznych regionach $wiata.
O wiele bardziej jest to proces jednoczesnego przekazu wiedzy oraz koniecz-
nosci jej przetozenia na inne, lokalne warunki. Wiedza, ksztatcenie i kwalifi-
kacje w przedsiebiorstwach miedzynarodowych sg bowiem przenoszone nie
tylko w sieci globalnej, ale zawsze wymagajg takze usytuowania lokalnego,
w danym miejscu lokalizacji filii lub oddziatu, badZ podmiotu kooperujacego.
Zagadnienia zwigzane z transferem wiedzy przez koncerny miedzyna-
rodowe i jej lokalng implementacjg w swoich filiach i oddziatach moga by¢
rozpatrywane w wielu aspektach (por. m.in. Fuchs, Ibert [2015]):
* w zakresie stosowania podwéjnego systemu edukacji, poprzez wewnetrzne
szkolenia zawodowe oraz nieformalne przeptywy wiedzy pomiedzy jed-
nostkami organizacyjnymi korporacji,
* poprzez standaryzacje proceséw i funkcji produkeyjnych,
* poprzez wysoki stopien formalizacji dziatan,
* poprzez globalne przepltywy wiedzy eksperckiej i menedzerskie;j.
Zagadnienia te stanowig obecnie pole dynamicznie rozwijajacych sie badan
i analiz geograféw spoteczno-ekonomicznych [Fuchs, 2014; Fuchs, Schamp,
Wiemann 2015; Liefner, 2015; Miiller, 2015; The Future..., 2012; Pilz, Li,
2014a,b; Schamp, Stamm, 2012], ale przede wszystkim przedstawicieli nauk
o organizacji i zarzadzaniu, szczegblnie w nurcie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi oraz zarzadzania strategicznego [Bartoszewicz, Susabowska, 2014; Batt,
Hermans, 2012; Busemeyer, Trampusch, 2012; Cantwell, Dunning, Lindan,
2010; Luckanic¢ov4, Oltra, 2014; Paluch, 2008; Pudelko, Harzing, 2007; Stor,
2014; Struzyna, 2006].

Nalezy podkresli¢, ze procesy transferu wiedzy w sieciach globalnych
i lokalnych wielu aktoréw gry ekonomicznej stanowia jedno z podstawowych
zatlozen koncepcji gospodarki opartej na wiedzy (GOW) — gospodarki budo-
wanej przede wszystkim na podstawie proceséw innowacyjnych réznego typu
i na réznych poziomach przestrzennych: globalnym, regionalnym i lokalnym
(por. np. Revilla Diez [2002]; Grudzewski, Hejduk [2006]; Chojnicki, Czyz
[2008]; Zorska [2007]; Stachowiak [2008]; Gaczek [2009]; Gieranczyk [2009];
Kulke [2009]; Dworak [2010]; Strozek [2012]; Rachwal [2013]). Procesy in-
nowacyjne generowane sg z kolei przez czynnik wiedzy, wspétczesnie uzna-
wany za najwazniejszy endogeniczny czynnik produkcji, decydujacy o pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw (por. np. Kuklifiski [2001]; Brinkley [2006];
Zorska [2007]). Wiedza — bedgca rdzeniem koncepcji GOW - jest gtéwnie poj-
mowana jako pewnego rodzaju aktywa i zasoby ekonomiczne, bioragce udziat
w produkcji, ale i podlegajgce produkcji (por. Chojnicki [2001]). Wytworami
produkcji wiedzy sg wedlug cytowanego autora wlasnie innowacje, ale takze
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wzrost kwalifikacji, cho¢ jak wskazujg raporty OECD (2000), wieksze zainte-
resowanie analitykow budzg raczej innowacje niz kwalifikacje, postrzegane
jako czynniki wzrostu ekonomicznego. Problematyka podnoszenia kwalifika-
cji i ksztalcenia jest rozpatrywana nie tylko na gruncie koncepcji gospodarki
opartej na wiedzy, ale réwniez w koncepcji ,,ekonomii ksztatcenia” (learning
economy), rozwinietej przez Lundvalla (za Chojnicki [2001, s. 87]), w kt6-
rej podkresla sie znaczenie wiedzy ukrytej, zaufania i kapitatu spotecznego.
Rozwiniecie zagadnien zwigzanych z podnoszeniem kwalifikacji znajduje
odzwierciedlenie w opracowaniach OECD [2012], dotyczacych rozwoju sys-
teméw edukacyjnych i ich przystosowania do wymogéw GOW, szczegdlnie
na poziomie krajowym i regionalnym, a takze dotyczy réznych form doksztat-
cania w miejscach pracy oraz w przedsiebiorstwach (por. np. Clement [2012];
Deisinger [2012]; Dunkel [2012]; Frommberger, Krichewsky [2012]; Hockel
[2012]; Kurek, Rachwal [2012]; Pilz [2012]).

Transfer zasobéw wiedzy w przypadku przedsiebiorstw migedzynarodowych
mozna uznaé za ich differentia specifica — wspélcze$nie podkresla sie wiek-
sze znaczenie transferu wlasnie zasobéw niematerialnych w tzw. ,pakiecie
biznesowym”, w postaci m.in. know-how, specyficznych metod zarzadzania
i organizacji, technologii, informacji i uczenia sie (por. Zorska, 2007). Waznym
celem transferu zasobéw wiedzy w ramach struktur organizacyjnych korpo-
racji miedzynarodowych staje sie nie tylko obnizenie kosztéw transakcyjnych,
ale przede wszystkim obnizenie niepewnosci co do utraty warto$ci posiada-
nej wiedzy. B. Kogut i U. Zander [2003, s. 125] zwracajg uwage, ze wiedza
osadzona w sieciach spotecznych i instytucjonalnych wielkich miedzynaro-
dowych przedsiebiorstw staje sie wspoétczesnie ich gléwnym czynnikiem kon-
kurencyjnosci (por. tez Drucker [1999]). Takie podejscie prezentowane przez
wymienionych autoréw, w ktérym podkreslajg tworzenie i dyfuzje wiedzy jako
podstawowe atrybuty korporacji miedzynarodowych, pozwala uznac te orga-
nizacje za przedsiebiorstwa oparte na wiedzy (lub ,inteligentne”, czy ,uczace
si¢” wedtug koncepcji M.E. Mc Gilla i J.W. Slocuma [1996] oraz S. Giildenberga
i R. Eschenbacha [1996], za Zimniewicz [2009]; por. tez Senge [2000]. W or-
ganizacjach uczacych sie waznymi strategiami stajg sie zarzadzanie zasobami
ludzkimi oraz zarzadzanie wiedza, ktére majg prowadzi¢ do przygotowania
kadry dobrze wykwalifikowanych pracownikéw, innowacyjnych, zdolnych
do podtrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a takze do
rozbudowy standardéw, proceséw i struktur wewnetrznych, wzmacniajacych
kreowanie i transfer wiedzy (por. np. Wawrzyniak [2001]; Thommen [2006]).

Dyfuzja wiedzy w globalnych organizacjach korporacyjnych, prowadzaca
w rezultacie do wzrostu kwalifikacji pracownikéw, jest takze przedmiotem
nurtu badan spoteczno- ekonomicznych zwigzanych z wplywem inwestoréw
zagranicznych na rozwdj regionéw, w tym na lokalny rynek pracy. Jako efekty
tego wplywu najczesciej uwzglednia sie zmiany struktury ilosciowej i jako-
$ciowej zatrudnienia, a takze powstawanie efektéw mnoznikowych, a w ich
wyniku przycigganie nowych podmiotéw kooperujacych (m.in. firmy szkole-
niowe), i w dalszej kolejnosci wtérnych efektéw mnoznikowych, wynikajacych
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z podwyzszenia sity nabywczej pracownikéw i ich rodzin (por. Altenburg [2001];
Domanski [2001]; Domanski, Gwosdz [2008]; Dziemianowicz [1997]; Kulke
[2009]; Impact... [2005]; Wiedermann [2008]; Wdowicka [2005]). Ponadto
rozpatrujac zagadnienia wplywu inwestoréw zagranicznych na lokalny rynek
pracy nalezy zwréci¢ uwage na duze znaczenie pozaformalnych form prze-
plywu wiedzy wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa miedzynarodowego,
gléwnie poprzez mozliwosci kontaktéw zatrudnionych z nowatorskimi roz-
wigzaniami technologicznymi i technicznymi, nowoczesnymi modelami zarzg-
dzania i organizacji produkcji, implementowanymi przez koncerny do swoich
filii i oddziatéw (por. np. Stryjakiewicz [2005]; Domanski [2001]; Matykow-
ski, Tobolska [2006]; Tobolska [2010]) — r6zne formy proceséw uczenia sie
w przedsiebiorstwach zostaly przedstawione szczegétowo przez Hullmanna
[2001, s. 66] (por. rys. 1).

Rysunek 1. Formy proceséw uczenia si¢ w przedsi¢biorstwach

»learning by
doing” — uczenie
si¢ poprzez
doswiadczenie
podczas realizacji
proceséw
produkcyjnych

slearning from
spillovers” —
uczenie si¢ poprzez
wymiang wiedzy
pomiedzy podmiotami
i sprz¢zenia
zwrotne

slearning by
using” — uczenie
si¢ poprzez
do$wiadczenie
w wykorzystywaniu
produktéow
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Zrédto: Hullmann [2001, s. 66].
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Analizujgc wplywy nowych inwestycji zagranicznych w §rodowisku lokal-
nym, warto tez zauwazy¢, ze wspoélpraca z przedsiebiorstwami w otoczeniu
lokalnym buduje klimat wzajemnego zaufania, co sprzyja z jednej strony dyfuzji
wiedzy, a z drugiej — silniejszemu ,zakorzenieniu” (,embededdness”) inwestora
zagranicznego w przestrzeni lokalnej. Jak wskazuja dos¢ liczne badania do-
tyczace skutkéw lokalizacji inwestycji zagranicznych (por. np. Stryjakiewicz
i in. [2005]; Tobolska [2010]), silniejsze ,zakorzenienie” przedsiebiorstw ma
wiekszy, pozytywny wplyw na rozwdéj regionu.

Przedstawiony krétki przeglad kilku podej$é badawczych do problematyki
VET w kontekScie strategii transferu i adaptacji wiedzy w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych pokazuje, ze jest to problematyka wieloaspektowa i moze
by¢ analizowana z réznych punktéw widzenia: zaréwno jako proces budo-
wania potencjalu wiedzy przedsiebiorstw wedlug koncepcji GOW, czy tez
koncepcji organizacji uczacych sie, jak i z punktu widzenia efektéw wpltywu
inwestoréw zagranicznych na rozwdj regionéw.

Metodyka postepowania badawczego przy wykorzystaniu casy study

Istotnym zalozeniem, przyjetym w zwiazku z organizacjg procesu badaw-
czego dla osiggniecia zalozonego w artykule celu, jest przyjecie intensywnego
wzorca metodologicznego, polegajacego na poglebionej analizie wyréznia-
jacych sie przypadkéw case study (por. Stryjakiewicz [1999, s. 21, 26-27] za
Cloke, Philo, Sadler [1991]; Sayer [1992]; Kosonen [1996]). Podejscie takie
jest rozpowszechnione we wspétczesnych badaniach proceséw funkcjono-
wania przedsiebiorstw i ich strategii oraz sposobéw wyboru lokalizacji, co
z kolei zwigzane jest z uznaniem pewnego eklektyzmu metodologicznego,
pozwalajacego korzystaé z metod jakosciowych, w tym réwniez z pogtebio-
nej analizy przypadkéw — case study (por. Krzyzanowski [1999]; Majchrzak
[2006]; Mruk [2008]; Sudot [2007]; Sutkowski [2005]; Yin [1984]; Zimniewicz
[2011]). Na wazne znaczenie tej metody w analizie przypadkéw charakteryzu-
jacych si¢ znaczng dynamika i zmienno$cia, o ktérych nie ma wystarczajacej
wiedzy, wskazuje rowniez L. Zabinski [2007]. Cytowany autor wymienia jako
przedmioty badania metoda case study na gruncie nauk o zarzadzaniu m.in.:
organizacje, funkcje, procesy, ale takze zespoly ludzi, sieci przedsiebiorstw
i zachodzace miedzy nimi relacje, co w duzym zakresie pokrywa sie z przed-
miotem badania w przedstawianym artykule. Ponadto uzasadniajac zastoso-
wanie tej metody badawczej mozna odwotac sie takze do ustalein H. Bathelta
i J. Gliicklera [2003], wskazujacych, ze w pewnych przypadkach statystyczne
metody badania wielkich préb przyczyniajg sie do utraty wielu szczegéto-
wych informacji, decydujacych o jakosci zachodzacych proceséw. Natomiast
jako$ciowe metody badawcze w postaci m.in. pogtebionych wywiadéw, ob-
serwacji uczestniczacej, czy takze studia przypadkéw moga przystuzy¢ sie do
osiagniecia poglebionego zrozumienia proceséw odzwierciedlajacych relacje
pomiedzy wieloma aktorami — podmiotami gry ekonomiczne;j.
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W artykule wykorzystano przyktad empiryczny fabryki nalezacej do mie-
dzynarodowego koncernu, specjalizujacego sie w produkcji mebli. Fabryka
ta zostala wybudowana w 1999 roku w Zachodniej Polsce, z dala od wiel-
kich aglomeracji miejsko- przemystowych, na obszarze przygranicznym
dwéch wojewddztw: wielkopolskiego i lubuskiego. Lokalizacja fabryki tego
miedzynarodowego koncernu w regionie peryferyjnym, w niewielkiej gmi-
nie wiejskiej, byta uwarunkowana wieloma czynnikami, do ktérych nalezaty
w pierwszej kolejnosci mozliwo$ci wykorzystania lokalnych zasobéw sity
roboczej oraz blisko$¢ Zzrédet surowcéw i pétproduktéw, a takze dostawcow
i kooperantéw (por. Tobolska [2014]). W drugiej grupie waznych czynnikéw,
ktére wptynely na wybér lokalizacji w tym regionie, byly czynniki migkkie,
a szczegoblne znaczenie miata bardzo dobra wspétpraca z lokalnymi wladzami
samorzadowymi, przychylno$é¢ spotecznosci lokalnej oraz dobre oceny po-
staw polskich pracownikéw wobec obowigzkéw stuzbowych (por. Tobolska
[2014]). Wykorzystanie tego empirycznego przypadku do analizy strategii
koncernéw miedzynarodowych w sferze podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikéw wydaje sie by¢ szczegdlnie uzasadnione, gdyz jest to bardzo duza filia
lokalna koncernu - zatrudnienie waha si¢ na poziomie ok. 2900 pracowni-
kéw (2985w 2009 roku i 2879w 2014 roku) i w skali malej gminy to wielkie
przedsiebiorstwo stanowi gléwny czynnik wplywajacy na lokalny rynek pracy,
na wielko$¢ i strukture zatrudnienia. Ponadto w fabryce funkcjonuje Zinte-
growany System Zarzadzania, co oznacza przyjecie formalnych standardéw
miedzynarodowych w zarzadzaniu ré6znymi sferami funkcjonowania przed-
siebiorstwa, a to z kolei implikuje wprowadzenie systemu szkoleri pracowni-
kéw. Nalezy zwréci¢ uwage, ze wprowadzenie formalnych systemoéw zarzg-
dzania, opartych gléwnie na certyfikatach ISO, jest do$¢ charakterystycznym
dzialaniem wigkszo$ci koncernéw migdzynarodowych, ktére starajg si¢ zuni-
fikowaé swoje procedury we wszystkich filiach czy oddziatach, i tym samym
oferowaé¢ na miedzynarodowym rynku produkty o utrwalonej, standardowej
jakosci i rozpoznawalnej marce.

Analiza problemu badawczego zwigzanego ze strategia koncernu i jego
polskiej filii w sferze budowania potencjalu wiedzy pracownikéw poprzez
system szkolen i ré6znych form ksztatcenia zostata w tym przypadku oparta
na materiatach pierwotnych, uzyskanych bezposrednio w fabryce, podczas
wywiaddéw z przedstawicielami dyrekcji oraz pracownikami wybranych ko-
morek organizacyjnych przedsiebiorstwa. W artykule wykorzystano takze
publikowane materialy statystyczne oraz informacje ze stron internetowych
koncernu, a takze biuletynéw zaktadowych.

Geograficzng perspektywe tego studium przypadku uzupetnia analiza za-
siegu przestrzennego oddzialywania lokalnej filii koncernu, poprzez opis relacji
z zewnetrznymi firmami szkoleniowymi w réznych skalach przestrzennych.
Ten etap pracy zostatl zrealizowany réwniez na podstawie uzyskanych bezpo-
$rednio w przedsiebiorstwie danych adresowych firm szkoleniowych, a jego
celem byla ocena stopnia zakorzenienia (embeddedness) przedsiebiorstwa
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miedzynarodowego w lokalnych i regionalnych strukturach spoleczno-go-
spodarczych.

W artykule zostaje zachowana klauzula anonimowo$ci — nie wymienia
sie nazwy przedsiebiorstwa, ze wzgledu na wykorzystanie do analizy bardzo
szczegb6towych danych i materiatéw bezposrednich, ktére moglyby zostaé
uzyte w sposéb zagrazajacy pozycji konkurencyjnej firmy.

System szkolen i doksztalcania zawodowego
w strategii koncernu mi¢dzynarodowego

Strategia polskiej filii koncernu miedzynarodowego uczestniczgcego w ba-
daniu jest odzwierciedleniem ogélnej strategii zarzadzania koncernem, przy-
jetej na poziomie komorek centralnych spétki-matki. Wezesniejsze badania
autorki wskazuja, ze koncern ma orientacje strategiczng miedzynarodowa
wedlug klasyfikacji Bartletta i Ghoshala (por. np. Kutschker, Schmid [2005]),
co oznacza do$¢ silng centralizacje decyzji i silne podporzadkowanie oddzia-
tow i filii spélce zrzadzajacej.

Opisywany koncern mi¢dzynarodowy powstal w 1991 roku i jest ugrupo-
waniem przemystowym sktadajacym si¢ z kilkudziesieciu (49w 2008 roku)
oddziatéw produkcyjnych, zlokalizowanych w 10 krajach w Europie oraz
w Stanach Zjednoczonych, a takze centrum biznesowego w Chinach. W Polsce
dziata 12 zaktadéw produkcyjnych tego koncernu, zatrudniajgcych w 2008 roku
prawie 8 tys. pracownikéw. Produkcja z tych zaktadéw w 96,0% przeznaczona
jest na eksport. Omawiana korporacja jest przykladem ugrupowania jednostek
produkcyjnych zintegrowanych pionowo w tancuchu tworzenia wartosci: od
pozyskania surowca, poprzez produkcje pétproduktéw i komponentéw, az do
produktu finalnego tj. mebli oraz ich dostawy do odbiorcy.

Strategia zarzadzania w koncernie opiera sie na wspélnej koncepcji pod
nazwa ,SWOP” (akronim angielskiej wersji terminu, zawierajacy nazwe
przedsiebiorstwa, dlatego nie zostaje rozwiniety), a do jej realizacji powotana
zostala specjalna komoérka organizacyjna na poziomie funkcji centralnych,
podporzadkowanych bezposrednio zarzgdowi przedsiebiorstwa. Podstawag
koncepcji ,SWOP” sg pewne wyréznione wartoéci i zasady, do ktérych m.in.
nalezy zarzadzanie zasobami ludzkimi, oparte na planach ciggltego doskonale-
nia zawodowego pracownikéw oraz koncentracji na indywidualnym rozwoju
kazdego pracownika, a takze wspieraniu indywidualnych inicjatyw innowa-
cyjnych. Najbardziej istotnymi zasadami i metodami zarzadzania w koncepcji
»SWOP” sg (na podst. materiatéw z przedsiebiorstwa):

* praca grupowa — przyjmuje sie, ze lepsze rezultaty osiggane sg w zespole
niz przez pojedynczych pracownikéw,

* standaryzacja — dotyczy wykorzystywania najlepszych dost¢pnych metod
wykonywania pracy,

* ciggle doskonalenie — polega na stalym ulepszaniu swoich dziatan, elimi-
nacji bledéw i poprawiania wynikow.
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Praktyczne zasady zarzadzania zasobami ludzkimi okreslone w koncep-
cji ,SWOP”, ich tres¢ i sens stanowig podstawowe wartosci i znaczaca czesé
kultury organizacyjnej koncernu. Kolejnym waznym aspektem wzmocnienia
kultury organizacyjnej we wszystkich filiach koncernu jest przyjecie wspélnego
programu postepowania w postaci kodeksu ,JWAY” (skrét réwniez zawiera
nazwe koncernu), ktéry dotyczy m.in. wymagan w zakresie obowigzku prze-
strzegania przepiséw prawa w poszczegdlnych krajach, w ktérych zlokalizo-
wane sg filie, a takze warunkéw socjalnych, zakazu dyskryminacji, obowigzku
wyplacania przynajmniej minimalnych wynagrodzen, bezpiecznych warun-
kéw pracy, ochrony $rodowiska, odpowiedzialnos$ci za odpady, zanieczysz-
czenia powietrza oraz stosowane chemikalia. Przyktadem dziatan zgodnych
z wymaganiami tego kodeksu moze by¢ m.in. dbalos$¢ o pochodzenia drewna,
jednego z najwazniejszych surowcéw dla koncernu, ktére kupuje sie tylko od
dostawcow mogacych udokumentowaé jego legalne pochodzenie. Ponadto
przestrzeganie zasad kodeksu ,IWAY” jest podstawowym warunkiem nawig-
zania wspélpracy z koncernem przez potencjalnych kooperantéw.

Sformutowane przez koncern zasady ,SWOP” i ,IWAY” mozna uznaé za
niesformalizowany system zarzadzania (niecertyfikowany — por. Hajduk [2006]),
ktory funkcjonuje w przedsicbiorstwie obok Systemu Zarzadzania Srodowi-
skowego wedlug norm ISO 14001, a takze Systemu Zarzgdzania Jako$cig we-
dtug norm ISO 9001 oraz Systemu Zarzgdzania Bezpieczenstwem i Higieng
Pracy wedlug norm OHSAS 18001. Te sformalizowane systemy zarzadzania,
potwierdzone miedzynarodowymi certyfikatami ISO, sg elementami tzw. Zin-
tegrowanego Systemu Zarzadzania (ZSZ). Wprowadzone sformalizowane
systemy zarzadzania majg na celu uporzadkowanie dziatan w zakresie utrzy-
mywania poziomu jako$ci produkcji i produktéw, z uwzglednieniem dbatosci
o ochrone $rodowiska oraz bezpieczenstwa zdrowia pracownikéw. Ponadto
takze majg duze znaczenie dla utrzymania pozycji konkurencyjnej koncernu
na mi¢dzynarodowym rynku, gdyz stanowia swoistg gwarancj¢ jakosci dla
klientéw — odbiorcéw produktéw koncernu oraz innych interesariuszy (sta-
keholders). Waznym aspektem wprowadzenia w fabrykach koncernu ZSZ jest
konieczno$é udokumentowania procedur postepowania, okre$lenie zakresu
odpowiedzialnosci poszczegbélnych komérek organizacyjnych za wprowa-
dzane procedury, a takze ciggta ocena stosowanych przez pracownikéw spo-
sobow postepowania oraz realizowanych proceséw produkcyjnych (wg Rola
i zadania... [2006]). Warunkiem powodzenia zastosowania ZSZ jest bowiem
znajomo$¢ zasad i regul tego systemu przez wszystkich pracownikéw oraz
konsekwentne ich stosowanie. Stad w ramach procedur przewidywanych
przez ZSZ wprowadzona zostala tzw. ,polityka szkolen” — pod tag nazwa w we-
wnetrznym biuletynie przedsiebiorstwa, pt. ,Szkolenia, rozwéj i podnoszenie
Swiadomosci pracownikéw” opracowano program szczegétowych procedur
szkoleniowych oraz mozliwosci wykorzystania indywidualnych $ciezek do-
ksztalcania zawodowego, stanowigcy spdjny system podnoszenia kwalifikacji
pracownikéw fabryki. Celem wprowadzonej ,polityki szkolen” jest zwiekszenie
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kompetencji pracownikéw oraz Swiadomosci zasad dziatania zgodnych i wy-
nikajacych z systeméw zarzadzania. W dokumencie tym przedstawiono m.in.:

* zakres odpowiedzialnosci kierownikéw za przygotowanie planéw szkolen
i ich realizacje, a takze za prawidltowe okreslanie potrzeb szkoleniowych
dla pracownikéw swoich dzialéw;

* zakres odpowiedzialnosci kierownikéw poszczegélnych komorek organi-
zacyjnych za weryfikacje nabytej wiedzy i/lub umiejetnos$ci oraz za rozwaj
kompetencji swoich podwtadnych;

* opis rodzajow szkolen i réznych mozliwos$ci podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych;

* opisy procedur i zasad postepowania w zakresie:

— okreslanie potrzeb szkoleniowych,

— opracowywania planu szkolen,

— organizacji szkolen,

— doboru firm szkoleniowych,

— gromadzenia i przechowywania dokumentacji ze szkolen,

- weryfikowania efektow szkolen,

— pokrywania kosztéw szkolen.

Ponadto w dokumencie tym podkresla sie odpowiedzialno$é kazdego
z pracownikéw za stalty rozwéj swoich kompetencji zawodowych, poprzez
uczestnictwo w szkoleniach oraz takze poprzez samodzielng aktywno$é roz-
wojowa. Przy czym zostaje jasno sformutowany cel tych dzialan doksztat-
cajacych, tj. maksymalne podniesienie jakosci i efektywnosci swojej pracy.
W rezultacie wiec wprowadzony system szkolen prowadzi do wzrostu poten-
cjalu wiedzy pracownikéw, ktéra ma przyczyniaé sie do utrzymywania pozy-
cji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Réwnoczes$nie opisany system szkolen
szczegblowo przedstawia mechanizm tworzenia zasobéw wiedzy zawodowej
w przedsiebiorstwie i stanowi istotny przyktad uzupetniajacy dotychczasowe
ustalenia w tym zakresie.

Naklady na szkolenia i zmiany w strukturze wyksztalcenia
pracownikéw fabryki

Realizujac zalozenia strategii zintegrowanego zarzadzania (ZSZ), w tym
ypolityki szkolen”, przedsiebiorstwo ponosi znaczne naktady na podnoszenie
kwalifikacji i przekwalifikowania swoich pracownikéw oraz kursy doksztatca-
jace —w latach 2009-2014 $rednie kwoty przeznaczane na szkolenia w przeli-
czeniu na 1 zatrudnionego wahaty sie od 339,43 zt (ok. 80 euro) w 2014 roku
do 853,86zt (ok. 200 euro) w 2011 roku (por. rys. 2).

Warto zwrécié uwage, ze wydatki na szkolenie byly znacznie wieksze do
roku 2011, a wiec w okresie trwania $wiatowego kryzysu finansowego. Mozna
wiec sadzié, ze zarzad fabryki w trudnych czasach gospodarczych inwestowat
w podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikéw. Jak wynika z wywiadéw
przeprowadzonych z dyrekcja fabryki w 2009 roku oraz z relacji w gazetach
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zakltadowych z tego okresu, strategia w dziedzinie zatrudnienia od poczatku
kryzysu gospodarczego byla skierowana na ochrone miejsc pracy — nie zwal-
niano pracownikéw, ale tez nie przyjmowano nowych, a nawet podjeto de-
cyzje o przejeciu czesci produkeji od kooperantéw [wg ,Gazeta Zakladowa”,
nr 35]. Te dzialania zarzadu fabryki mozna wigc interpretowac jako przejaw
pewnej strategii ,przetrwania” poprzez zwigkszenie produktywnosci pracow-
nikéw, gdyz wyzsze kwalifikacje oznaczajg zazwyczaj wiekszg efektywnosé
pracy. Tym samym mozna wiec wnioskowadé, ze ten trudny okres Swiatowego
kryzysu gospodarczego zostat wykorzystany przez przedsiebiorstwo do przy-
gotowania lepszych warunkéw powrotu na konkurencyjny rynek w okresie
pokryzysowym.

Rysunek 2. Przecigtne naklady na szkolenia jednego pracownika fabryki w latach 2009-2014 (w zl)
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Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych bezposrednich z fabryki.

Duze naktady na szkolenia oraz kursy doksztalcajace majg swoje od-
zwierciedlenie w zmianach struktury wyksztalcenia pracownikéw fabryki.
W 2008 roku prawie 1/3 zalogi (tj. 31,9% - por. rys. 3) miala wyksztalcenie
tylko podstawowe, a wiec najnizsze kwalifikacje z punktu widzenia rynku
pracy. Z kolei w 2014 roku grupa ta zmalata do zaledwie 9,13% ogétu za-
trudnionych, co przy strategii nie zatrudniania nowych pracownikéw w tym
okresie oznacza, ze zaloga przeszla intensywne szkolenia zawodowe i tym
samym duza cze$¢ przesuneta sie do grupy z wyksztatlceniem zawodowym,
badz $§rednim ogélnoksztatcacym i $rednim technicznym.

Znaczne podwyzszenie kwalifikacji zawodowych zatogi fabryki z pewnoscia
wplynelo korzystnie na strukture zatrudnienia w calym regionie — pracow-
nicy fabryki stanowig bowiem ok. 81% ogétu pracujacych w tej matej gminie,
w ktorej filia jest zlokalizowana (wedtug danych z Urzedu Gminy liczba pra-
cujacych w sferze przemystu, w 2013 roku wynosita 3 687). Przyjmujac z kolei
zalozenie, ze wyzsze kwalifikacje oznaczajg takze wyzsze wynagrodzenie pra-
cownikéw, mozna wnioskowaé, ze podwyzszenie kwalifikacji zawodowych
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w fabryce pozytywnie wplyneto na podwyzszenie warunkéw i jakosci zycia
rodzin pracownikéw, a w dalszej kolejnosci — jako efekt mnoznikowy — takze
pozostalych mieszkahcow gminy.

Rysunek 3. Struktura wyksztalcenia pracownikéw fabryki w latach 2008 i 2014 (w %)
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Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych bezposrednich z fabryki.

Struktura kurséw i szkoleni zawodowych

Szkolenia w fabryce mozna podzieli¢ wedtug kryterium zakresu meryto-
rycznego na 4 podstawowe grupy:
* szkolenia wstepne,
e szkolenia BHP,
* szkolenia zawodowe i
* szkolenia og6lnorozwojowe.

Szkolenia wstepne kierowane sg dla nowoprzyjetych pracownikéw i obej-
mujg szkolenia z zakresu podstawowych zasad BHP oraz szkolenia stanowi-
skowe, tzn. bezposrednio zwigzane z obstugg swojego stanowiska pracy. Szko-
lenia te prowadzone sg przez specjalistéw — pracownikéw dziatu BHP, a takze
przez bezposredniego przetozonego, na podstawie szczegétowego programu.
Programy szkolen sg z kolei opracowywane na podstawie krajowych przepiséw
prawa pracy. Zgodnie z tymi przepisami kazdy pracownik musi odby¢ szkole-
nie BHP, co potwierdzone zostaje w aktach osobowych pracownika w dziale
kadr. W analizowanym okresie, tj. w latach 2008-2013 odbyto si¢ w fabryce 8
takich szkolen dla 54 pracownikéw (por. rys. 51 6). Szkolenia wstepne dotycza
takze budowania $wiadomosci zasad ,SWOP” i ,IWAY” oraz regut wynikajg-
cych z przyjetych formalnych systeméw zarzadzania. Szkolenia te maja cha-
rakter szkolen wewnetrznych i sg prowadzone przez rézne dzialy koncernu:

* Dzial Kontroli Jako$ci prowadzi szkolenia z zakresu zarzadzania jakoscia,
* Dzial EHS (Environment, Health, Safety) z zakresu bezpieczenstwa przeciw-
pozarowego oraz znajomosci aspektéw Srodowiskowych i kodeksu ,JWAY”,
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* Dzial Lean prowadzi szkolenia z zakresu stosowanych narzedzi Lean Ma-
nagement w procesach produkcyjnych,

* Dzial HR jest odpowiedzialny za szkolenia w zakresie historii, polityki,
wartos$ci korporacji oraz Kodeksu Postepowania,

* Dzial Security Manager w zakresie bezpieczenstwa informacji,

* Dzial IT szkoli w zakresie aplikacji biurowych i zasad korzystania z kom-
puteréw.

Szkolenia zawodowe rozumiane sg jako zdobywanie uprawnien zawodo-
wych wymaganych prawem, przepisami bezpieczenstwa lub wymogami tech-
niczno-eksploatacyjnymi, bez ktérych pracownik nie moze wykonywac pracy
na danym stanowisku (inaczej kursy kwalifikacyjne, np. kierowcéw — opera-
toréw wézkéw widtowych). Z kolei szkolenia ogélnorozwojowe dotyczg réz-
nych form rozwoju kompetencji osobowych, jezykowych oraz technicznych,
ktore sprzyjaja osigganiu wyzszej jakoSci pracy i efektywnosci zawodowe;.
Szkolenia te majg charakter kurséw podnoszacych kwalifikacje i kompeten-
cje zawodowe, i w wielu przypadkach opierajg sie na indywidualnej umowie
z pracownikiem. Inng Sciezkg doksztalcania sg rowniez studia w szkotach
wyzszych, finansowane przez przedsigbiorstwo. W analizowanym okresie
sfinansowano studia kilkudziesieciu pracownikéw, a najwiecej w 2009 roku
-261iw2010-23 (por. rys. 4). Warto podkresli¢, ze warunki indywidualnych
umoéw z pracownikami, dotyczgce kurséw doksztalcajgcych i studidw, zawie-
rajg kryterium wniesienia warto$ci dodanej dla firmy oraz innych korzysci
w zakresie usprawnienia proceséw produkcji lub w sferze organizacji i za-
rzadzania. Stad finansowanie studiéw dotyczy tylko kierunkéw technicznych
i ekonomicznych, takich jak np. zarzadzanie i inzynieria produkcji, budowa
maszyn, logistyka, technologia drewna, energetyka, automatyka i robotyka,
rachunkowo$é, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

W latach 2008-2013 w fabryce odbyto si¢ 761 réznego typu kurséw oraz
szkolen, a najwiecej w 2010 roku — 193 (rys. 4).

Rysunek 4. Liczba szkolefi w fabryce oraz liczba finansowanych studiéw dla pracownikéw w latach

2008-2013
193
175
131 136
83 O kursy, szkolenia
O studia
29 26
14 23 7

=2 1IN 1N 5, 1)

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Zrédto: opracowano na podstawie danych z fabryki.
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Stosunkowo najbardziej rozbudowana jest grupa szkolen zawodowych,

gdyz obejmuje wiele kurséw z takich obszaréw jak:

szkolenia IT — w tej grupie odbylo sie ok. 30 ré6znych rodzajéow kurséw,
ktére dotyczyly zaawansowanego oprogramowania i zarzadzania sieciami
komputerowymi oraz bazami danych, np. Solid Works dla inzynieréw
i technologéw w zakresie m.in. systeméw oprogramowania ruchu na li-
niach produkcyjnych. W analizowanym okresie odbyto sie ich najwiecej
(134 — por. rys. 5), a takze uczestniczyta w nich bardzo duza liczba pra-
cownikéw, w sumie w ciggu tych 6 lat 1070 oséb (rys. 6);

korporacyjne — to szkolenia zwigzane z kodeksem postepowania (,IWAY”,
,SWOP”) oraz z umiejetno$ciami biznesowymi i menedzerskimi, a takze
z praktycznymi umiejetno$ciami komunikacji i prezentacji, w badanym
okresie odbylo si¢ 28 tego rodzaju szkolen (rys. 5);

lean — w analizowanym okresie zarejestrowano 69 kurséw z tego obszaru,
ktére obejmowaty problematyke nowych metod zarzagdzania zwigzanych
z Lean Management, np. 58S, czy tez zarzadzanie czasem, ale takze metod
specyficznych, opracowanych tylko na potrzeby koncernu np. ,SMED”,
“Standard Work”, czy tez “Analiza FMEA Proceséw Produkcyjnych”;
logistyczne — to stosunkowa nieduza grupa kurséw (w badanym okresie
odbylo sie ich 23, por. rys. 5), zwigzanych z organizacja i optymalizacjg
gospodarki magazynowej w przedsiebiorstwie, transportem i spedycja
towardéw, zamowieniami i zakupami surowcéw, czy np. procedurami cel-
nymi. Sg one skierowane przede wszystkim dla pracownikéw wybranych
dzialéw zajmujacych sie logistyka — w tym okresie uczestniczylo w nich
168 pracownikéw;

menedzerskie — mozna tez je zaliczy¢ do kurséw zawodowych, gdyz sg one
skierowane przede wszystkim do grupy kierownikéw z réznych szczebli
zarzgdzania przedsiebiorstwem. Gléwnym celem tych kurséw jest dosko-
nalenie kompetencji kierowniczych. W badanym okresie odbylo si¢ sto-
sunkowo nieduzo tych kurséw — 22, ale za to uczestniczyta w nich dosé
duza grupa 249 pracownikéw;

produkcyjne — to jedna z najwiekszych liczebnie grup kurséw i szkolen
w fabryce —126 w ciggu 6 lat — ktéra objeta w sumie 1443 pracownikéw.
Tego typu szkolenia dotycza przede wszystkim obstugi maszyn i urzadzen
(np. aplikatora DOMINO Seria M), czy tez linii produkcyjnych (np. Homag)
i skierowane sg gtéwnie do pracownikéw z dzialéw produkcyjnych, np. ope-
ratoréw szlifierek, czy woézkéw widlowych;

programowanie maszyn — to bardzo wyspecjalizowane kursy z zakresu
automatyki i robotyki (np. diagnostyka sieci Siemens, czy obstuga sterow-
nikéw), w ktérych udzial bierze do$é waska grupy inzynieréw z dzialéw
produkcji (27 w ciggu 6 lat — por. rys. 6);

uprawnienia — to kursy dla pracownikéw na konkretnych stanowiskach
pracy, dajace im formalne uprawnienia do wykonywania wyspecjalizo-
wanych zadan, np. obstugi manipulatoréw pneumatycznych, czy zurawi
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stacjonarnych. W analizowanym okresie uprawnienia zawodowe zdobyta

bardzo duza grupa 1152 pracownikéw, a zatem prawie 1/3 zatogi fabryki.

W grupie kurséw ogélnorozwojowych najliczniejsze podgrupy stanowity
kursy miekkie oraz prawne, ktére jednoczesnie objety najwieksze grupy pra-
cownikéw (por. rys. 5 i 6). W analizowanym okresie, w kursach dotyczacych
réznych aspektéw prawnych funkcjonowania przedsi¢biorstwa uczestniczylo
1567 oséb, a wiec mozna szacowaé, ze co drugi pracownik byl objety tego
rodzaju kursem. Swiadczy to o bardzo duzej wadze zagadnien prawnych
w zarzadzaniu wielkim przedsiebiorstwem miedzynarodowym i jednocze$nie
$wiadczy o dbatosci przedsiebiorstwa o dostosowanie sie do norm i regulacji
prawnych kraju goszczacego. Z kolei wykaz kurséw wskazuje na bardzo wiele
aspektow, ktére muszg by¢ brane pod uwage w zarzadzaniu réznymi obsza-
rami funkcjonowania firmy, np. procedury i regulacje prawa pracy, aspekty
prawne ochrony srodowiska, prawo budowlane, Nowa Dyrektywa Maszynowa
oraz Narzedziowa, obejmujgca przepisy bezpieczenstwa przy uzytkowaniu
maszyn zgodnie z wymogami UE, zmiany w prawie podatkowym, przepisy
ustawy o rachunkowosci, normy ISO 9001-2008, przepisy uzytkowania sub-
stancji chemicznych.

Rysunek 5. Liczba kurséw i szkolefi z wyr6znionych obszaréw w latach 2008-2013
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Zrédlo: opracowano na podstawie danych z fabryki.

Réwniez duza liczba kurséw tzw. miekkich (132) i bardzo duza liczba ich
uczestnikéw (1115), wskazuje na duza dbato$¢ przedsiebiorstwa o polepszanie
relacji spotecznych, doskonalenie umiejetnosci praktycznych swoich pracow-
nikéw w zakresie komunikacji oraz wspélpracy w zespole, technik prezentacji
i autoprezentacji, a takze umiejetnosSci kierowania zespotami pracownikéw
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i ich motywowania, prowadzenia negocjacji biznesowych, budowania $ciezek
kariery i rozwoju zawodowego.

Ponadto w fabryce sg organizowane i finansowane kursy jezyka angiel-
skiego i szwedzkiego, zaréwno na poziomie ogélnym, jak i specjalistycznym,
dla dos¢ duzej liczby pracownikéw (57 w ciggu 6 lat). Wiele z nich odbywa
si¢ poza Polska, w innych oddziatach koncernu.

Rysunek 6. Liczba uczestnikéw kurséw i szkolefi z wyr6znionych obszaréw w latach 2008-2013
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Zrédto: opracowano na podstawie danych z fabryki.

Powigzania przestrzenne fabryki koncernu mi¢dzynarodowego
w zakresie korzystania z ustug zewnetrznych firm szkoleniowych

System szkolen w przedsigbiorstwach migdzynarodowych mozna réwniez
analizowa¢ z punktu widzenia powigzan z systemem ustug zewnetrznych
i na tej podstawie okresli¢ zasieg przestrzenny oddziatywania przedsiebior-
stwa, a takze stopien zakorzenienia (embeddedness) w lokalnych strukturach
spoleczno-gospodarczych. Szkolenia i kursy sa w duzej czeSci prowadzone
przez wyspecjalizowane firmy szkoleniowe, doradcze, konsultingowe badz
serwisowe, ktére przyjezdzajg do fabryki bardzo czesto z odleglych regionéw.
Analiza pochodzenia firm szkoleniowych pozwala okres$li¢ zasieg oddziaty-
wania przestrzennego poszczeg6lnych filii koncernéw miedzynarodowych,
a liczba nawigzanych w tym zakresie kontaktéw wskazuje na natg¢zenie od-
dzialywania. Te wielko$ci mogg z kolei postuzy¢ w okresleniu efektu mnozni-
kowego, generowanego przez inwestycje zagraniczng w regionie. Jest to wazne
zagadnienie z punktu widzenia rozwoju regionalnego, gdyz jak podkresla
si¢ w wielu opracowaniach, jednym z bardziej oczekiwanych, pozytywnych
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skutkow lokalizacji filii miedzynarodowego koncernu w regionie jest wlasnie
generowanie efektow mnoznikowych, w postaci dodatkowych miejsc pracy
w sektorze ustug, zaréwno dla przedsigbiorstw, jak i ustug dla mieszkancéw
(por. np. Altenburg [2001]; Stryjakiewicz i in. [2005]; Kulke [2009]).

W kolejnym etapie postepowania badawczego dokonano wiec analizy li-
czebnosci szkolen i kursow, prowadzonych przez wyspecjalizowane w tym
zakresie firmy, wedlug kryterium pochodzenia firm szkoleniowych, tj. wedtug
uzyskanego bezposrednio w przedsiebiorstwie spisu miejscowosci rejestracji
siedzib tych firm. W przypadku omawianej fabryki 57% wszystkich realizo-
wanych w latach 2008-2013 kurséw i szkolefi prowadzity firmy zewnetrzne
(rys. 7), zaréwno na miejscu w przedsiebiorstwie, jak i poza nim, w réznych
miejscowosciach w Polsce. Trzeba jednak podkresli¢, ze duzg czesé szkolen
(ok. 43%) stanowia szkolenia wewnetrzne, tzn. takie, ktére sg prowadzone
przez rézne komoérki wewnetrzne przedsiebiorstwa oraz komoérki z poziomu
centralnego spo6tki-matki koncernu. Takie szkolenia odbywaja sie w siedzibie
przedsiebiorstwa w Polsce, ale takze w innych oddziatach koncernu poza Pol-
ska. W badanym okresie 6 lat odbyly sie 292 szkolenia wewnetrzne w siedzibie
fabryki i 37 w innych oddziatach koncernu, min.: w Szwecji, Estonii, Stowa-
cji, a takze w Polsce i Niemczech.

Rysunek 7. Struktura kurséw i szkolefi wewnetrznych oraz zewnetrznych w latach 2008-2013
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Zrédlo: opracowano na podstawie danych z fabryki.

Jednak najwiecej szkolen i kurséw przeprowadzily firmy zewnetrzne,
w sumie w ciggu analizowanych 6 lat — 432. Wiekszo$¢ z nich — 260, tj. 60%
- zostala przeprowadzona przez firmy szkoleniowo-doradcze zlokalizowane
w najblizszym otoczeniu siedziby fabryki, na terenie 3 gmin sasiedzkich (byly
to gléwnie kursy jezykowe, komputerowe, szkolenia BHP, w tym przeciwpo-
zarowe, szkolenia z obszaru produkcji i specjalistycznych uprawnien, a takze
prowadzone przez lokalnych ,rezydentéw” wielkich, globalnych producentéw
maszyn i urzadzen, np. Henkel, Homag, czy Exide). Natomiast pozostate 40%
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zewnetrznych kurséw i szkolen przeprowadzity firmy pochodzace z otoczenia
regionalnego dalszego tj. z obszaru dwéch duzych wojewédztwa w zachodniej
Polsce (tj. lubuskiego i wielkopolskiego, na pograniczu ktérych zlokalizowana
jest fabryka — 67 szkolen, tj. 15,6%), a takze z innych, bardziej oddalonych
regionéw Polski (111 szkolen, tj. 24,4% — por. rys. 8). Warto takze doda¢, ze
pracownicy fabryki kierowani sg na studia wyzsze, na uczelnie zlokalizowane
rowniez w regionie: do Poznania, Zielonej Géry, Sulechowa i Leszna. Taki roz-
ktad siedzib firm szkoleniowych, jak i miejsc studiowania, wskazuje na bar-
dzo duzy efekt mnoznikowy lokalny oraz regionalny, wygenerowany poprzez
wspbélprace i kooperacje z miejscowymi firmami ustugowymi. Intensywna
wspolpraca z firmami z najblizszego otoczenia moze tez $wiadczy¢ o duzym
stopniu zakorzenienia (embeddedness) fabryki w strukturach spoteczno-go-
spodarczych swojej gminy i regionu. Tym samym wskazuje na wazny, pozy-
tywny aspekt lokalizacji fabryki koncernu miedzynarodowego w przestrzeni
lokalnej i regionalne;j.

Rysunek 8. Lokalizacja zewngtrznych firm szkoleniowych, wspélpracujacych z fabryka
w latach 2008-2013

;7‘ Gdynia} y
o ol y& Sopot /
&7 S Gdansk =

g,

@ Lubawa

4|5
'-396‘.” 2 X Poznan
.Warszawa

®tLodz

Zielona Géra
®Leszno

@ Wroctaw
eKarpacz
*Opole

1 -3 Kommunen neben der Fabrik
2 - Swiebodzin @Gliwice
3 - Sulechéw ®Katowice
4 - Nowy Tomys|
5 - Opalenica

250 @ Krakow

50 A
g ® Zakopane
("N

Zrodto: opracowanie wlasne.



140 GOSPODARKA NARODOWA nr 2/2016

Podsumowanie

Przedstawiona w artykule analiza empiryczna strategii koncernu miedzy-
narodowego i jego polskiej filii w zakresie podwyzszania kwalifikacji zawodo-
wych pracownikéw wpisuje sie w nurt badan z zakresu VET i moze stanowié
kolejny przyklad uzupetniajacy dotychczasowe ustalenia empiryczne dotyczace
realizacji strategii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania wiedzg
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Case study polskiej filii pokazuje,
ze system szkolen pracownikéw nalezy do zadan strategicznych, sformutowa-
nych na poziomie catego koncernu, w postaci wspdlnych strategii zarzadza-
nia (w tym przypadku ,SWOP” oraz ,]IWAY”) i budowania wspélnej kultury
organizacyjnej wszystkich jednostek regionalnych koncernu. Ponadto jest ele-
mentem szerszego systemu zintegrowanego zarzadzania w réznych obszarach
przedsiebiorstwa, a szkolenia i kursy wspomagajg wprowadzanie i adaptacje
nowych regut i zasad sformalizowanych systeméw zarzadzania. Z pewnoscia
gléwnym celem wprowadzonego w fabryce programu tzw. ,polityki szkolen”
jest wzrost jakosci i efektywnosci pracy, a w rezultacie podtrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, zaréwno na poziomie lokalnym, jak
i w skali calego koncernu. Nalezy tez zauwazy¢, ze podwyzszanie kwalifika-
cji pracownikéw tak duzej filii koncernu miedzynarodowego powoduje po-
zytywne zmiany jako$ciowe w strukturze lokalnego rynku pracy, na ktérym
stanowi ona podmiot dominujacy. Réwniez korzystanie z ustug lokalnych firm
szkoleniowych wywotuje dalsze efekty mnoznikowe i w rezultacie pozytywnie
wplywa na poziom i warunki zycia w regionie. Ponadto przedstawiona stra-
tegia koncernu w zakresie podtrzymania zatrudnienia w analizowanym okre-
sie i jednoczesnego inwestowania w podwyzszenie kwalifikacji pracownikéw
moze zostaé¢ uznana za do$¢ charakterystyczng forme adaptacji do trudnych
warunkoéw kryzysu finansowego w otoczeniu gospodarczym.

Waznym aspektem funkcjonowania systemu szkolen i kurséw doksztatca-
jacych w polskiej fabryce miedzynarodowego koncernu jest réwniez ich za-
kres merytoryczny, ktéry wskazuje na duza dbalos$¢ zarzadu przedsigbiorstwa
o rézne obszary funkcjonowania firmy. Najwiecej kurséw i szkolen zwigzanych
jest z podwyzszanie kwalifikacji i uprawnien w obszarze produkcyjnym, co
wydaje sie by¢ naturalne, gdyz wynika z przemystowego charakteru fabryki.
Ale oprécz tego widoczna jest duza intensywno$é szkolen dotyczacych za-
gadnien prawnych oraz umiejetno$ci miekkich, co z kolei moze wskazywac
na duzag wage problematyki adaptacji filii koncernu miedzynarodowego do
regulacji gospodarczych kraju goszczacego i do lokalnych uwarunkowan insty-
tucjonalnych. Wskazuje takze na duze znaczenie ksztaltowania pozytywnych
relacji spolecznych, zar6wno wewnetrznych, tj. w zespole pracowniczym, jak
i z otoczeniem fabryki. Te ustalenia prowadzg do wniosku, ze transfer wiedzy
poprzez system szkolen i doksztalcania zawodowego odbywa si¢ w ramach
struktur korporacyjnych nie tylko na poziomie sieci globalnej, ale takze wska-
zuje na realizacje potrzeb dopasowania do uwarunkowan lokalnych w naj-
blizszym otoczeniu.
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Whioski wynikajace z podsumowania szczegétowej analizy wybranego
przypadku przedsiebiorstwa miedzynarodowego majg tez utylitarny charakter,
gdyz odstaniaja nowe mozliwo$ci rozwoju struktur spoleczno-gospodarczych
w skali lokalnej i regionalnej. Analizowany przypadek dotyczy filii koncernu
przemystowego realizujacej standardowg produkcje mebli, o charakterze
masowym — mozna wiec uznac, ze jest to do$¢ typowy przyklad inwestycji
zagranicznej w naszym kraju, opartej gtéwnie na wykorzystaniu dost¢pnosci
sily roboczej do produkcji zwigzanej ze schytkowymi etapami cyklow zycia
produktéow. Jednak zaimplementowany, rozbudowany system szkolen w ba-
danej fabryce oraz radykalne podwyzszenie kwalifikacji zawodowych jej pra-
cownikéw w analizowanym okresie wskazuja, ze duza inwestycja zagraniczna
w regionie, w ktérym jest dominujacym podmiotem gospodarczym, moze
przyczyni¢ sie do pozytywnych zmian na rynku pracy, zaréwno w aspekcie
iloSciowym (wzrost ilo$ci miejsc pracy), jak i jakosciowym (wzrost kwalifika-
cji). Warto tez zauwazy¢, ze pracownicy filii koncernu wraz ze swoja nowa
wiedza oraz do$wiadczeniem zdobytym w miedzynarodowym przedsiebior-
stwie (m.in. dzieki wykorzystaniu systemu szkolefl), stanowig potencjalng
grupe¢ innowatoréw, inicjujaca przenikanie i dyfuzje tych nowych rozwigzan
do innych firm w procesie mobilnosci i fluktuacji kadr. Ponadto analizujac
wplywy inwestycji zagranicznej w $rodowisku lokalnym w zakresie transferu
innowacji i wiedzy, nalezy zwréci¢ uwage takze na specyficzng $ciezke dyfuzji
wiedzy (technicznej, zawodowej, organizacyjnej) wéréd podmiotéw gospodar-
czych wspélpracujacych z fabryka w ramach uméw kooperacyjnych lub out-
sourcingu. Nowa wiedza jest adaptowana wsrod kooperantéw w procesach
uczenia si¢ (learning by doing and learning by interaction), ale tez do$¢ czesto
jest to adaptacja wymuszona umowami w zakresie zachowania miedzynaro-
dowych i korporacyjnych standardéw w procesach produkcyjnych. Tym nie-
mniej ta Sciezka transferu wiedzy jest jednym z istotnych Zrédet innowacji
i zwigkszania zasobéw wiedzy profesjonalnej w regionie. Niemale znaczenie
dla rozwoju regionu maja tez efekty mnoznikowe wywotane wspéipraca filii
korporacji miedzynarodowej z firmami $wiadczacymi ustugi szkoleniowe — jak
wynika z analizy przedstawianego przypadku najwieksza ich cze$é skupiona
jest w najblizszym otoczeniu regionalnym, co przyczynia sie do silniejszego
zakorzenienia przedsiebiorstwa miedzynarodowego w strukturach spoteczno-
-gospodarczych poprzez budowanie lokalnych sieci biznesowych. Ich powsta-
nie moze z kolei generowaé procesy koncentracji i specjalizacji, sprzyjajace
rozwojowi regionalnemu, a takze moze przyczyni¢ sie do poprawy pozycji
konkurencyjnej regionu na rynku potencjalnych inwestoréw.
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VOCATIONAL EDUCATION AND TRAINING AS A FORM OF
KNOWLEDGE TRANSFER IN MULTINATIONAL ENTERPRISES

Abstract

The article investigates a strategy used by a Polish subsidiary of a multinational corporation
to improve the professional skills and knowledge potential of its workers through a system
of vocational training courses. Vocational education and training (VET) is one of the basic
mechanisms of transferring and generating knowledge in enterprises and a key factor of
competitiveness in a knowledge-based economy under globalization.

The use of the case study method results from the need to complement analyses conducted
in this field with the latest empirical findings concerning enterprise-level processes. The
case study is also an example of a wide spectrum of methods used by enterprises controlled
by foreign investors to improve the professional skills of workers. The analysis corrobora-
tes earlier findings by many authors about a stronger embeddedness of foreign investors
in regions where they have established cooperation links with local partners.

Keywords: multinational corporation, vocational education and training (VET), vocational
training courses, employment, local impact
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