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Streszczenie: W artykule przedstawiono szczegółową analizę przyjętej strategii w polskiej 
filii koncernu międzynarodowego, dotyczącej podnoszenia kwalifikacji i zwiększania po-
tencjału wiedzy pracowników, poprzez wprowadzanie systemu szkoleń i dokształcania 
zawodowego. Problematyka szkoleń i podnoszenia kwalifikacji (VET) odzwierciedla jeden 
z podstawowych mechanizmów transferu i tworzenia wiedzy w przedsiębiorstwach, co 
uznawane jest za najważniejszy czynnik konkurencyjności we współczesnych warunkach 
globalizacji i budowania gospodarki opartej na wiedzy. Zastosowanie metody case study, 
stanowi odpowiedź na potrzeby uzupełniania analiz w zakresie tej problematyki o najbar-
dziej aktualne ustalenia empiryczne, odzwierciedlające realne procesy zachodzące na po-
ziomie przedsiębiorstw. Prezentowany przypadek stanowi przykład szerokiego zakresu 
form podnoszenia kwalifikacji pracowników, stosowanych w przedsiębiorstwach należą-
cych do inwestorów zagranicznych. Jednym z rezultatów wprowadzenia rozbudowanego 
systemu szkoleń w polskiej filii koncernu jest dość radykalne podwyższenie kwalifikacji 
zawodowych pracowników, a to z kolei wskazuje, że duża inwestycja zagraniczna w re-
gionie – szczególnie w takim, w którym staje się dominującym podmiotem gospodarczym 
– przyczynia się do pozytywnych zmian na rynku pracy, zarówno w aspekcie ilościowym, 
jak i jakościowym. Dodatkowym rezultatem wykorzystania analizy case study jest możli-
wość szczegółowego określenia przestrzennego zasięgu sieci powiązań z firmami szkole-
niowymi, co prowadzi do potwierdzenia wcześniejszych ustaleń wielu autorów, o silniej-
szym zakorzenieniu (embeddedness) inwestora zagranicznego w regionie, w którym zostały 
nawiązane sieci współpracy z lokalnymi partnerami.
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Wprowadzenie: cel i  zakres artykułu

Celem artykułu jest szczegółowa analiza strategii koncernu międzynaro-
dowego w sferze podnoszenia kwalifikacji i zwiększania potencjału wiedzy 
swoich pracowników poprzez wprowadzanie systemu szkoleń i dokształcania 
zawodowego. Problematyka dotycząca szkoleń zawodowych i podnoszenia 
kwalifikacji (VET – Vocational education and training) odzwierciedla jeden 
z podstawowych mechanizmów tworzenia wiedzy w przedsiębiorstwach, co 
uznawane jest za najważniejszy czynnik konkurencyjności we współczesnych 
warunkach globalizacji. Ponadto transfer wiedzy w przedsiębiorstwach, w tym 
również międzynarodowych, odgrywa znaczącą rolę w budowaniu gospodarki 
opartej na wiedzy (GOW), gdyż jak zauważa A. Kukliński [2001] „wiedza sama 
w sobie nie generuje wzrostu gospodarczego, ale musi zostać wykorzystana do 
produkcji towarów i usług”. W tym kontekście pogłębiona analiza transferu 
i tworzenia wiedzy poprzez wprowadzenie systemu szkoleń i dokształcania 
pracowników w koncernie międzynarodowym – co jest przedmiotem przed-
stawianego artykułu – stanowi rozwinięcie i uzupełnienie problematyki GOW.

Transfer wiedzy w sieciach korporacyjnych znajduje swoje odzwierciedlenie 
także w badaniach społeczno-ekonomicznych, dotyczących efektów wpływu 
inwestorów zagranicznych na rozwój regionów oraz na lokalny rynek pracy. 
W tym kontekście w przedstawianym artykule skupiono uwagę na efektach 
lokalizacji inwestora zagranicznego w dwóch aspektach:
a)	 w postaci zmian jakościowych (zmian struktury wykształcenia) na we-

wnętrznym rynku pracy w filii wybranego koncernu międzynarodowego, 
które są traktowane jako efekt realizacji strategii zwiększania potencjału 
wiedzy pracowników poprzez system szkoleń i dokształcania zawodowego,

b)	 w kontekście wykształcenia sieci powiązań z dostawcami usług szkolenio-
wych w skali lokalnej i regionalnej.
W artykule zastosowano metodę case study wybranego przedsiębiorstwa 

przemysłowego, będącego polską filią międzynarodowego koncernu, specja-
lizującego się w produkcji mebli. Zastosowane podejście badawcze stanowi 
odpowiedź na potrzeby uzupełniania analiz w zakresie omawianej problema-
tyki o najbardziej aktualne ustalenia empiryczne, odzwierciedlające realne 
procesy zachodzące na poziomie przedsiębiorstw. W tym przypadku zastoso-
wana metoda pozwala przede wszystkim na przedstawienie szerokiego zakresu 
form podnoszenia kwalifikacji pracowników w przedsiębiorstwie należącym 
do inwestora zagranicznego – tym samym ten szczegółowo omówiony przypa-
dek może mieć charakter utylitarny wobec prób innych przedsiębiorców w tej 
dziedzinie. Dodatkowym aspektem wykorzystania analizy case study jest możli-
wość dokładnego określenia przestrzennego zasięgu sieci powiązań z firmami 
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szkoleniowymi, a to z kolei może prowadzić do potwierdzenia wcześniejszych 
ustaleń wielu autorów (por. np. Stryjakiewicz [2004]; Domański [2005]) o sil-
niejszym zakorzenieniu (embeddedness) inwestora zagranicznego w regionie, 
w którym zostały nawiązane relacje współpracy z lokalnymi partnerami. Efekt 
silniejszego zakorzenienia na płaszczyźnie społeczno-gospodarczej i w oparciu 
o lokalne sieci biznesu jest postrzegany jako potencjalny generator rozwoju 
regionu, m.in. w wyniku uruchomienia pewnych mechanizmów rynkowych, 
np. efektów mnożnikowych, obniżenia kosztów transakcyjnych w wytworzo-
nym klimacie wzajemnego zaufania, i/lub poprzez procesy koncentracji, czy 
też specjalizacji produkcji (por. np. Bathelt, Glückler [2003]).

Zakres czasowy analizy obejmuje lata 2008–2014. Wydaje się, że ta sto-
sunkowo długa retrospekcja kilu lat może pozwolić na wykrycie pewnych za-
rysowujących się trendów rozwojowych w przyjętej strategii i pod wpływem 
różnych czynników – szczególnie istotna jest tu reakcja koncernu na światowy 
kryzys gospodarczy.

Uzasadnienie podjętego tematu: problematyka  
szkoleń zawodowych i  podnoszenia kwalifikacji (VET) 

jako wieloaspektowe zagadnienie badawcze

Funkcjonowanie wielkich przedsiębiorstw międzynarodowych w warun-
kach gospodarki globalnej charakteryzuje się dość znacznym rozdziałem klu-
czowych kompetencji, zarówno pomiędzy poszczególnymi ogniwami łańcucha 
tworzenia wartości dodanej, jak i w wymiarze przestrzennym, tj. pomiędzy 
zlokalizowanymi w różnych miejscach filiami czy oddziałami (por. np. Giese 
i in. [2001, s. 100–101]). Sposoby funkcjonowania wielkich korporacji global-
nych są wyjaśniane na gruncie wielu koncepcji internacjonalizacji i produkcji 
międzynarodowej, i są przedmiotem licznych opracowań naukowych, zarówno 
ekonomistów (por. np. Cieślik [2005]; Godlewska-Majkowska [2013]; Gory-
nia [2007]; Gorynia i Mroczek [2013]; Kraśniak [2012]; Kutschker i Schmid 
[2005]; Oczkowska [2013]; Rymarczyk [2004, 2012]; Stępień [2009]; Yip [2004]; 
Zorska [2007]), jak i przedstawicieli innych dyscyplin, w tym geografów spo-
łeczno-ekonomicznych (por. np. Dickens [2015]; Domański [2001, 2005]; 
Stryjakiewicz [2005]; Wdowicka [2008, 2012]; Zioło [2003, 2013]). Jednym 
z zagadnień badawczych w zakresie szerokiej problematyki internacjonaliza-
cji przedsiębiorstw i produkcji międzynarodowej staje się wyjaśnianie zróż-
nicowania sposobów internacjonalizacji wiedzy oraz jej transferu w ramach 
struktur korporacyjnych, m.in. poprzez różnego rodzaju formy kształcenia 
i szkoleń zawodowych. Ta problematyka badawcza oznaczana jest w litera-
turze akronimem VET i dotyczy w pierwszej kolejności tworzonych przez 
przedsiębiorstwa zinstytucjonalizowanych form kształcenia oraz uczenia się, 
takich jak np. podwójny system edukacji, który jest obecnie testowany w wielu 
miejscach na całym świecie – stąd też wynika potrzeba stałej, intensywnej wy-
miany najbardziej aktualnych ustaleń empirycznych (por. Fuchs, Ibert [2015]; 
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Joint Employment Reports [1997]; Kabaj [2001]; Strużyna [2006]). Po drugie, 
internacjonalizacja wiedzy dotyczy także codziennych, nieformalnych praktyk 
uczenia się w kontekście zastosowania nabytej wiedzy, bądź uczenia się od 
zagranicznych dostawców i klientów oraz wymiany wiedzy pomiędzy nimi. 
W obu przypadkach internacjonalizacja wiedzy nie polega jedynie na prostym 
przekazie informacji ze spółek w krajach macierzystych do filii i oddziałów, 
czy też klientów i dostawców rozproszonych w różnych regionach świata. 
O wiele bardziej jest to proces jednoczesnego przekazu wiedzy oraz koniecz-
ności jej przełożenia na inne, lokalne warunki. Wiedza, kształcenie i kwalifi-
kacje w przedsiębiorstwach międzynarodowych są bowiem przenoszone nie 
tylko w sieci globalnej, ale zawsze wymagają także usytuowania lokalnego, 
w danym miejscu lokalizacji filii lub oddziału, bądź podmiotu kooperującego.

Zagadnienia związane z transferem wiedzy przez koncerny międzyna-
rodowe i jej lokalną implementacją w swoich filiach i oddziałach mogą być 
rozpatrywane w wielu aspektach (por. m.in. Fuchs, Ibert [2015]):
•	 w zakresie stosowania podwójnego systemu edukacji, poprzez wewnętrzne 

szkolenia zawodowe oraz nieformalne przepływy wiedzy pomiędzy jed-
nostkami organizacyjnymi korporacji,

•	 poprzez standaryzację procesów i funkcji produkcyjnych,
•	 poprzez wysoki stopień formalizacji działań,
•	 poprzez globalne przepływy wiedzy eksperckiej i menedżerskiej.

Zagadnienia te stanowią obecnie pole dynamicznie rozwijających się badań 
i analiz geografów społeczno-ekonomicznych [Fuchs, 2014; Fuchs, Schamp, 
Wiemann 2015; Liefner, 2015; Müller, 2015; The Future…, 2012; Pilz, Li, 
2014a,b; Schamp, Stamm, 2012], ale przede wszystkim przedstawicieli nauk 
o organizacji i zarządzaniu, szczególnie w nurcie zarządzania zasobami ludz-
kimi oraz zarządzania strategicznego [Bartoszewicz, Susabowska, 2014; Batt, 
Hermans, 2012; Busemeyer, Trampusch, 2012; Cantwell, Dunning, Lindan, 
2010; Lučkaničová, Oltra, 2014; Paluch, 2008; Pudelko, Harzing, 2007; Stor, 
2014; Strużyna, 2006].

Należy podkreślić, że procesy transferu wiedzy w sieciach globalnych 
i lokalnych wielu aktorów gry ekonomicznej stanowią jedno z podstawowych 
założeń koncepcji gospodarki opartej na wiedzy (GOW) – gospodarki budo-
wanej przede wszystkim na podstawie procesów innowacyjnych różnego typu 
i na różnych poziomach przestrzennych: globalnym, regionalnym i lokalnym 
(por. np. Revilla Diez [2002]; Grudzewski, Hejduk [2006]; Chojnicki, Czyż 
[2008]; Zorska [2007]; Stachowiak [2008]; Gaczek [2009]; Gierańczyk [2009]; 
Kulke [2009]; Dworak [2010]; Strożek [2012]; Rachwał [2013]). Procesy in-
nowacyjne generowane są z kolei przez czynnik wiedzy, współcześnie uzna-
wany za najważniejszy endogeniczny czynnik produkcji, decydujący o pozycji 
konkurencyjnej przedsiębiorstw (por. np. Kukliński [2001]; Brinkley [2006]; 
Zorska [2007]). Wiedza – będąca rdzeniem koncepcji GOW – jest głównie poj-
mowana jako pewnego rodzaju aktywa i zasoby ekonomiczne, biorące udział 
w produkcji, ale i podlegające produkcji (por. Chojnicki [2001]). Wytworami 
produkcji wiedzy są według cytowanego autora właśnie innowacje, ale także 
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wzrost kwalifikacji, choć jak wskazują raporty OECD (2000), większe zainte-
resowanie analityków budzą raczej innowacje niż kwalifikacje, postrzegane 
jako czynniki wzrostu ekonomicznego. Problematyka podnoszenia kwalifika-
cji i kształcenia jest rozpatrywana nie tylko na gruncie koncepcji gospodarki 
opartej na wiedzy, ale również w koncepcji „ekonomii kształcenia” (learning 
economy), rozwiniętej przez Lundvalla (za Chojnicki [2001, s. 87]), w któ-
rej podkreśla się znaczenie wiedzy ukrytej, zaufania i kapitału społecznego. 
Rozwinięcie zagadnień związanych z podnoszeniem kwalifikacji znajduje 
odzwierciedlenie w opracowaniach OECD [2012], dotyczących rozwoju sys-
temów edukacyjnych i ich przystosowania do wymogów GOW, szczególnie 
na poziomie krajowym i regionalnym, a także dotyczy różnych form dokształ-
cania w miejscach pracy oraz w przedsiębiorstwach (por. np. Clement [2012]; 
Deisinger [2012]; Dunkel [2012]; Frommberger, Krichewsky [2012]; Hockel 
[2012]; Kurek, Rachwał [2012]; Pilz [2012]).

Transfer zasobów wiedzy w przypadku przedsiębiorstw międzynarodowych 
można uznać za ich differentia specifica – współcześnie podkreśla się więk-
sze znaczenie transferu właśnie zasobów niematerialnych w tzw. „pakiecie 
biznesowym”, w postaci m.in. know-how, specyficznych metod zarządzania 
i organizacji, technologii, informacji i uczenia się (por. Zorska, 2007). Ważnym 
celem transferu zasobów wiedzy w ramach struktur organizacyjnych korpo-
racji międzynarodowych staje się nie tylko obniżenie kosztów transakcyjnych, 
ale przede wszystkim obniżenie niepewności co do utraty wartości posiada-
nej wiedzy. B. Kogut i U. Zander [2003, s. 125] zwracają uwagę, że wiedza 
osadzona w sieciach społecznych i instytucjonalnych wielkich międzynaro-
dowych przedsiębiorstw staje się współcześnie ich głównym czynnikiem kon-
kurencyjności (por. też Drucker [1999]). Takie podejście prezentowane przez 
wymienionych autorów, w którym podkreślają tworzenie i dyfuzję wiedzy jako 
podstawowe atrybuty korporacji międzynarodowych, pozwala uznać te orga-
nizacje za przedsiębiorstwa oparte na wiedzy (lub „inteligentne”, czy „uczące 
się” według koncepcji M. E. Mc Gilla i J. W. Slocuma [1996] oraz S. Giildenberga 
i R. Eschenbacha [1996], za Zimniewicz [2009]; por. też Senge [2000]. W or-
ganizacjach uczących się ważnymi strategiami stają się zarządzanie zasobami 
ludzkimi oraz zarządzanie wiedzą, które mają prowadzić do przygotowania 
kadry dobrze wykwalifikowanych pracowników, innowacyjnych, zdolnych 
do podtrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, a także do 
rozbudowy standardów, procesów i struktur wewnętrznych, wzmacniających 
kreowanie i transfer wiedzy (por. np. Wawrzyniak [2001]; Thommen [2006]).

Dyfuzja wiedzy w globalnych organizacjach korporacyjnych, prowadząca 
w rezultacie do wzrostu kwalifikacji pracowników, jest także przedmiotem 
nurtu badań społeczno- ekonomicznych związanych z wpływem inwestorów 
zagranicznych na rozwój regionów, w tym na lokalny rynek pracy. Jako efekty 
tego wpływu najczęściej uwzględnia się zmiany struktury ilościowej i jako-
ściowej zatrudnienia, a także powstawanie efektów mnożnikowych, a w ich 
wyniku przyciąganie nowych podmiotów kooperujących (m.in. firmy szkole-
niowe), i w dalszej kolejności wtórnych efektów mnożnikowych, wynikających 
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z podwyższenia siły nabywczej pracowników i ich rodzin (por. Altenburg [2001]; 
Domański [2001]; Domański, Gwosdz [2008]; Dziemianowicz [1997]; Kulke 
[2009]; Impact… [2005]; Wiedermann [2008]; Wdowicka [2005]). Ponadto 
rozpatrując zagadnienia wpływu inwestorów zagranicznych na lokalny rynek 
pracy należy zwrócić uwagę na duże znaczenie pozaformalnych form prze-
pływu wiedzy wewnątrz i na zewnątrz przedsiębiorstwa międzynarodowego, 
głównie poprzez możliwości kontaktów zatrudnionych z nowatorskimi roz-
wiązaniami technologicznymi i technicznymi, nowoczesnymi modelami zarzą-
dzania i organizacji produkcji, implementowanymi przez koncerny do swoich 
filii i oddziałów (por. np. Stryjakiewicz [2005]; Domański [2001]; Matykow-
ski, Tobolska [2006]; Tobolska [2010]) – różne formy procesów uczenia się 
w przedsiębiorstwach zostały przedstawione szczegółowo przez Hullmanna 
[2001, s. 66] (por. rys. 1).

Rysunek  1. Formy procesów uczenia się w przedsiębiorstwach
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Źródło: Hullmann [2001, s.  66].
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Analizując wpływy nowych inwestycji zagranicznych w środowisku lokal-
nym, warto też zauważyć, że współpraca z przedsiębiorstwami 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 wskazują dość liczne badania do-
tyczące skutków lokalizacji inwestycji zagranicznych (por. np. Stryjakiewicz 
i in. [2005]; Tobolska [2010]), silniejsze „zakorzenienie” przedsiębiorstw ma 
większy, pozytywny wpływ na rozwój regionu.

Przedstawiony krótki przegląd kilku podejść badawczych do problematyki 
VET w kontekście strategii transferu i adaptacji wiedzy w przedsiębiorstwach 
międzynarodowych pokazuje, że jest to problematyka wieloaspektowa i może 
być analizowana z różnych punktów widzenia: zarówno jako proces budo-
wania potencjału wiedzy przedsiębiorstw według koncepcji GOW, czy też 
koncepcji organizacji uczących się, jak i z punktu widzenia efektów wpływu 
inwestorów zagranicznych na rozwój regionów.

Metodyka postępowania badawczego przy wykorzystaniu casy study

Istotnym założeniem, przyjętym w związku z organizacją procesu badaw-
czego dla osiągnięcia założonego w artykule celu, jest przyjęcie intensywnego 
wzorca metodologicznego, polegającego na pogłębionej analizie wyróżnia-
jących się przypadków case study (por. Stryjakiewicz [1999, s. 21, 26–27] za 
Cloke, Philo, Sadler [1991]; Sayer [1992]; Kosonen [1996]). Podejście takie 
jest rozpowszechnione we współczesnych badaniach procesów funkcjono-
wania przedsiębiorstw i ich strategii oraz sposobów wyboru lokalizacji, co 
z kolei związane jest z uznaniem pewnego eklektyzmu metodologicznego, 
pozwalającego korzystać z metod jakościowych, w tym również z pogłębio-
nej analizy przypadków – case study (por. Krzyżanowski [1999]; Majchrzak 
[2006]; Mruk [2008]; Sudoł [2007]; Sułkowski [2005]; Yin [1984]; Zimniewicz 
[2011]). Na ważne znaczenie tej metody w analizie przypadków charakteryzu-
jących się znaczną dynamiką i zmiennością, o których nie ma wystarczającej 
wiedzy, wskazuje również L. Żabiński [2007]. Cytowany autor wymienia jako 
przedmioty badania metodą case study na gruncie nauk o zarządzaniu m.in.: 
organizacje, funkcje, procesy, ale także zespoły ludzi, sieci przedsiębiorstw 
i zachodzące między nimi relacje, co w dużym zakresie pokrywa się z przed-
miotem badania w przedstawianym artykule. Ponadto uzasadniając zastoso-
wanie tej metody badawczej można odwołać się także do ustaleń H. Bathelta 
i J. Glücklera [2003], wskazujących, że w pewnych przypadkach statystyczne 
metody badania wielkich prób przyczyniają się do utraty wielu szczegóło-
wych informacji, decydujących o jakości zachodzących procesów. Natomiast 
jakościowe metody badawcze w postaci m.in. pogłębionych wywiadów, ob-
serwacji uczestniczącej, czy także studia przypadków mogą przysłużyć się do 
osiągnięcia pogłębionego zrozumienia procesów odzwierciedlających relacje 
pomiędzy wieloma aktorami – podmiotami gry ekonomicznej.
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W artykule wykorzystano przykład empiryczny fabryki należącej do mię-
dzynarodowego koncernu, specjalizującego się w produkcji mebli. Fabryka 
ta została wybudowana w 1999 roku w Zachodniej Polsce, z dala od wiel-
kich aglomeracji miejsko- przemysłowych, na obszarze przygranicznym 
dwóch województw: wielkopolskiego i lubuskiego. Lokalizacja fabryki tego 
międzynarodowego koncernu w regionie peryferyjnym, w niewielkiej gmi-
nie wiejskiej, była uwarunkowana wieloma czynnikami, do których należały 
w pierwszej kolejności możliwości wykorzystania lokalnych zasobów siły 
roboczej oraz bliskość źródeł surowców i półproduktów, a także dostawców 
i kooperantów (por. Tobolska [2014]). W drugiej grupie ważnych czynników, 
które wpłynęły na wybór lokalizacji w tym regionie, były czynniki miękkie, 
a szczególne znaczenie miała bardzo dobra współpraca z lokalnymi władzami 
samorządowymi, przychylność społeczności lokalnej oraz dobre oceny po-
staw polskich pracowników wobec obowiązków służbowych (por. Tobolska 
[2014]). Wykorzystanie tego empirycznego przypadku do analizy strategii 
koncernów międzynarodowych w sferze podnoszenia kwalifikacji pracow-
ników wydaje się być szczególnie uzasadnione, gdyż jest to bardzo duża filia 
lokalna koncernu – zatrudnienie waha się na poziomie ok. 2900 pracowni-
ków (2985 w 2009 roku i 2879 w 2014 roku) i w skali małej gminy to wielkie 
przedsiębiorstwo stanowi główny czynnik wpływający na lokalny rynek pracy, 
na wielkość i strukturę zatrudnienia. Ponadto w fabryce funkcjonuje Zinte-
growany System Zarządzania, co oznacza przyjęcie formalnych standardów 
międzynarodowych w zarządzaniu różnymi sferami funkcjonowania przed-
siębiorstwa, a to z kolei implikuje wprowadzenie systemu szkoleń pracowni-
ków. Należy zwrócić uwagę, że wprowadzenie formalnych systemów zarzą-
dzania, opartych głównie na certyfikatach ISO, jest dość charakterystycznym 
działaniem większości koncernów międzynarodowych, które starają się zuni-
fikować swoje procedury we wszystkich filiach czy oddziałach, i tym samym 
oferować na międzynarodowym rynku produkty o utrwalonej, standardowej 
jakości i rozpoznawalnej marce.

Analiza problemu badawczego związanego ze strategią koncernu i jego 
polskiej filii w sferze budowania potencjału wiedzy pracowników poprzez 
system szkoleń i różnych form kształcenia została w tym przypadku oparta 
na materiałach pierwotnych, uzyskanych bezpośrednio w fabryce, podczas 
wywiadów z przedstawicielami dyrekcji oraz pracownikami wybranych ko-
mórek organizacyjnych przedsiębiorstwa. W artykule wykorzystano także 
publikowane materiały statystyczne oraz informacje ze stron internetowych 
koncernu, a także biuletynów zakładowych.

Geograficzną perspektywę tego studium przypadku uzupełnia analiza za-
sięgu przestrzennego oddziaływania lokalnej filii koncernu, poprzez opis relacji 
z zewnętrznymi firmami szkoleniowymi w różnych skalach przestrzennych. 
Ten etap pracy został zrealizowany również na podstawie uzyskanych bezpo-
średnio w przedsiębiorstwie danych adresowych firm szkoleniowych, a jego 
celem była ocena stopnia zakorzenienia (embeddedness) przedsiębiorstwa 
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międzynarodowego w lokalnych i regionalnych strukturach społeczno-go-
spodarczych.

W artykule zostaje zachowana klauzula anonimowości – nie wymienia 
się nazwy przedsiębiorstwa, ze względu na wykorzystanie do analizy bardzo 
szczegółowych danych i materiałów bezpośrednich, które mogłyby zostać 
użyte w sposób zagrażający pozycji konkurencyjnej firmy.

System szkoleń i  dokształcania zawodowego  
w strategii koncernu międzynarodowego

Strategia polskiej filii koncernu międzynarodowego uczestniczącego w ba-
daniu jest odzwierciedleniem ogólnej strategii zarządzania koncernem, przy-
jętej na poziomie komórek centralnych spółki-matki. Wcześniejsze badania 
autorki wskazują, że koncern ma orientację strategiczną międzynarodową 
według klasyfikacji Bartletta i Ghoshala (por. np. Kutschker, Schmid [2005]), 
co oznacza dość silną centralizację decyzji i silne podporządkowanie oddzia-
łów i filii spółce zrządzającej.

Opisywany koncern międzynarodowy powstał w 1991 roku i jest ugrupo-
waniem przemysłowym składającym się z kilkudziesięciu (49 w 2008 roku) 
oddziałów produkcyjnych, zlokalizowanych w 10 krajach w Europie oraz 
w Stanach Zjednoczonych, a także centrum biznesowego w Chinach. W Polsce 
działa 12 zakładów produkcyjnych tego koncernu, zatrudniających w 2008 roku 
prawie 8 tys. pracowników. Produkcja z tych zakładów w 96,0% przeznaczona 
jest na eksport. Omawiana korporacja jest przykładem ugrupowania jednostek 
produkcyjnych zintegrowanych pionowo w łańcuchu tworzenia wartości: od 
pozyskania surowca, poprzez produkcję półproduktów i komponentów, aż do 
produktu finalnego tj. mebli oraz ich dostawy do odbiorcy.

Strategia zarządzania w koncernie opiera się na wspólnej koncepcji pod 
nazwą „SWOP” (akronim angielskiej wersji terminu, zawierający nazwę 
przedsiębiorstwa, dlatego nie zostaje rozwinięty), a do jej realizacji powołana 
została specjalna komórka organizacyjna na poziomie funkcji centralnych, 
podporządkowanych bezpośrednio zarządowi przedsiębiorstwa. Podstawą 
koncepcji „SWOP” są pewne wyróżnione wartości i zasady, do których m.in. 
należy zarządzanie zasobami ludzkimi, oparte na planach ciągłego doskonale-
nia zawodowego pracowników oraz koncentracji na indywidualnym rozwoju 
każdego pracownika, a także wspieraniu indywidualnych inicjatyw innowa-
cyjnych. Najbardziej istotnymi zasadami i metodami zarządzania w koncepcji 
„SWOP” są (na podst. materiałów z przedsiębiorstwa):
•	 praca grupowa – przyjmuje się, że lepsze rezultaty osiągane są w zespole 

niż przez pojedynczych pracowników,
•	 standaryzacja – dotyczy wykorzystywania najlepszych dostępnych metod 

wykonywania pracy,
•	 ciągłe doskonalenie – polega na stałym ulepszaniu swoich działań, elimi-

nacji błędów i poprawiania wyników.
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Praktyczne zasady zarządzania zasobami ludzkimi określone w koncep-
cji „SWOP”, ich treść i sens stanowią podstawowe wartości i znaczącą część 
kultury organizacyjnej koncernu. Kolejnym ważnym aspektem wzmocnienia 
kultury organizacyjnej we wszystkich filiach koncernu jest przyjęcie wspólnego 
programu postępowania w postaci kodeksu „IWAY” (skrót również zawiera 
nazwę koncernu), który dotyczy m.in. wymagań w zakresie obowiązku prze-
strzegania przepisów prawa w poszczególnych krajach, w których zlokalizo-
wane są filie, a także warunków socjalnych, zakazu dyskryminacji, obowiązku 
wypłacania przynajmniej minimalnych wynagrodzeń, bezpiecznych warun-
ków pracy, ochrony środowiska, odpowiedzialności za odpady, zanieczysz-
czenia powietrza oraz stosowane chemikalia. Przykładem działań zgodnych 
z wymaganiami tego kodeksu może być m.in. dbałość o pochodzenia drewna, 
jednego z najważniejszych surowców dla koncernu, które kupuje się tylko od 
dostawców mogących udokumentować jego legalne pochodzenie. Ponadto 
przestrzeganie zasad kodeksu „IWAY” jest podstawowym warunkiem nawią-
zania współpracy z koncernem przez potencjalnych kooperantów.

Sformułowane przez koncern zasady „SWOP” i „IWAY” można uznać za 
niesformalizowany system zarządzania (niecertyfikowany – por. Hajduk [2006]), 
który funkcjonuje w przedsiębiorstwie obok Systemu Zarządzania Środowi-
skowego według norm ISO 14001, a także Systemu Zarządzania Jakością we-
dług norm ISO 9001 oraz Systemu Zarządzania Bezpieczeństwem i Higieną 
Pracy według norm OHSAS 18001. Te sformalizowane systemy zarządzania, 
potwierdzone międzynarodowymi certyfikatami ISO, są elementami tzw. Zin-
tegrowanego Systemu Zarządzania (ZSZ). Wprowadzone sformalizowane 
systemy zarządzania mają na celu uporządkowanie działań w zakresie utrzy-
mywania poziomu jakości produkcji i produktów, z uwzględnieniem dbałości 
o ochronę środowiska oraz bezpieczeństwa zdrowia pracowników. Ponadto 
także mają duże znaczenie dla utrzymania pozycji konkurencyjnej koncernu 
na międzynarodowym rynku, gdyż stanowią swoistą gwarancję jakości dla 
klientów – odbiorców produktów koncernu oraz innych interesariuszy (sta-
keholders). Ważnym aspektem wprowadzenia w fabrykach koncernu ZSZ jest 
konieczność udokumentowania procedur postępowania, określenie zakresu 
odpowiedzialności poszczególnych komórek organizacyjnych za wprowa-
dzane procedury, a także ciągła ocena stosowanych przez pracowników spo-
sobów postępowania oraz realizowanych procesów produkcyjnych (wg Rola 
i zadania… [2006]). Warunkiem powodzenia zastosowania ZSZ jest bowiem 
znajomość zasad i reguł tego systemu przez wszystkich pracowników oraz 
konsekwentne ich stosowanie. Stąd w ramach procedur przewidywanych 
przez ZSZ wprowadzona została tzw. „polityka szkoleń” – pod tą nazwą w we-
wnętrznym biuletynie przedsiębiorstwa, pt. „Szkolenia, rozwój i podnoszenie 
świadomości pracowników” opracowano program szczegółowych procedur 
szkoleniowych oraz możliwości wykorzystania indywidualnych ścieżek do-
kształcania zawodowego, stanowiący spójny system podnoszenia kwalifikacji 
pracowników fabryki. Celem wprowadzonej „polityki szkoleń” jest zwiększenie 



Anna Tobolska,﻿﻿ System szkoleń i  podnoszenia kwalifikacji zawodowych jako forma transferu... 131

kompetencji pracowników oraz świadomości zasad działania zgodnych i wy-
nikających z systemów zarządzania. W dokumencie tym przedstawiono m.in.:
•	 zakres odpowiedzialności kierowników za przygotowanie planów szkoleń 

i ich realizację, a także za prawidłowe określanie potrzeb szkoleniowych 
dla pracowników swoich działów;

•	 zakres odpowiedzialności kierowników poszczególnych komórek organi-
zacyjnych za weryfikację nabytej wiedzy i/lub umiejętności oraz za rozwój 
kompetencji swoich podwładnych;

•	 opis rodzajów szkoleń i różnych możliwości podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych;

•	 opisy procedur i zasad postępowania w zakresie:
–	 określanie potrzeb szkoleniowych,
–	 opracowywania planu szkoleń,
–	 organizacji szkoleń,
–	 doboru firm szkoleniowych,
–	 gromadzenia i przechowywania dokumentacji ze szkoleń,
–	 weryfikowania efektów szkoleń,
–	 pokrywania kosztów szkoleń.
Ponadto w dokumencie tym podkreśla się odpowiedzialność każdego 

z pracowników za stały rozwój swoich kompetencji zawodowych, poprzez 
uczestnictwo w szkoleniach oraz także poprzez samodzielną aktywność roz-
wojową. Przy czym zostaje jasno sformułowany cel tych działań dokształ-
cających, tj. maksymalne podniesienie jakości i efektywności swojej pracy. 
W rezultacie więc wprowadzony system szkoleń prowadzi do wzrostu poten-
cjału wiedzy pracowników, która ma przyczyniać się do utrzymywania pozy-
cji konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Równocześnie opisany system szkoleń 
szczegółowo przedstawia mechanizm tworzenia zasobów wiedzy zawodowej 
w przedsiębiorstwie i stanowi istotny przykład uzupełniający dotychczasowe 
ustalenia w tym zakresie.

Nakłady na  szkolenia i  zmiany w  strukturze wykształcenia 
pracowników fabryki

Realizując założenia strategii zintegrowanego zarządzania (ZSZ), w tym 
„polityki szkoleń”, przedsiębiorstwo ponosi znaczne nakłady na podnoszenie 
kwalifikacji i przekwalifikowania swoich pracowników oraz kursy dokształca-
jące – w latach 2009–2014 średnie kwoty przeznaczane na szkolenia w przeli-
czeniu na 1 zatrudnionego wahały się od 339,43 zł (ok. 80 euro) w 2014 roku 
do 853,86 zł (ok. 200 euro) w 2011 roku (por. rys. 2).

Warto zwrócić uwagę, że wydatki na szkolenie były znacznie większe do 
roku 2011, a więc w okresie trwania światowego kryzysu finansowego. Można 
więc sądzić, że zarząd fabryki w trudnych czasach gospodarczych inwestował 
w podnoszenie kwalifikacji swoich pracowników. Jak wynika z wywiadów 
przeprowadzonych z dyrekcją fabryki w 2009 roku oraz z relacji w gazetach 
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zakładowych z tego okresu, strategia w dziedzinie zatrudnienia od początku 
kryzysu gospodarczego była skierowana na ochronę miejsc pracy – nie zwal-
niano pracowników, ale też nie przyjmowano nowych, a nawet podjęto de-
cyzje o przejęciu części produkcji od kooperantów [wg „Gazeta Zakładowa”, 
nr 35]. Te działania zarządu fabryki można więc interpretować jako przejaw 
pewnej strategii „przetrwania” poprzez zwiększenie produktywności pracow-
ników, gdyż wyższe kwalifikacje oznaczają zazwyczaj większą efektywność 
pracy. Tym samym można więc wnioskować, że ten trudny okres światowego 
kryzysu gospodarczego został wykorzystany przez przedsiębiorstwo do przy-
gotowania lepszych warunków powrotu na konkurencyjny rynek w okresie 
pokryzysowym.

Rysunek  2. Przeciętne nakłady na  szkolenia jednego pracownika fabryki w  latach 2009–2014 (w  zł)
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Źródło: obliczenia własne na podstawie danych bezpośrednich z  fabryki.

Duże nakłady na szkolenia oraz kursy dokształcające mają swoje od-
zwierciedlenie w zmianach struktury wykształcenia pracowników fabryki. 
W 2008 roku prawie 1/3 załogi (tj. 31,9% – por. rys. 3) miała wykształcenie 
tylko podstawowe, a więc najniższe kwalifikacje z punktu widzenia rynku 
pracy. Z kolei w 2014 roku grupa ta zmalała do zaledwie 9,13% ogółu za-
trudnionych, co przy strategii nie zatrudniania nowych pracowników w tym 
okresie oznacza, że załoga przeszła intensywne szkolenia zawodowe i tym 
samym duża część przesunęła się do grupy z wykształceniem zawodowym, 
bądź średnim ogólnokształcącym i średnim technicznym.

Znaczne podwyższenie kwalifikacji zawodowych załogi fabryki z pewnością 
wpłynęło korzystnie na strukturę zatrudnienia w całym regionie – pracow-
nicy fabryki stanowią bowiem ok. 81% ogółu pracujących w tej małej gminie, 
w której filia jest zlokalizowana (według danych z Urzędu Gminy liczba pra-
cujących w sferze przemysłu, w 2013 roku wynosiła 3 687). Przyjmując z kolei 
założenie, że wyższe kwalifikacje oznaczają także wyższe wynagrodzenie pra-
cowników, można wnioskować, że podwyższenie kwalifikacji zawodowych 
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w fabryce pozytywnie wpłynęło na podwyższenie warunków i jakości życia 
rodzin pracowników, a w dalszej kolejności – jako efekt mnożnikowy – także 
pozostałych mieszkańców gminy.

Rysunek  3. Struktura wykształcenia pracowników fabryki w  latach 2008 i  2014 (w %)
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Źródło: obliczenia własne na podstawie danych bezpośrednich z  fabryki.

Struktura kursów i  szkoleń zawodowych

Szkolenia w fabryce można podzielić według kryterium zakresu meryto-
rycznego na 4 podstawowe grupy:
•	 szkolenia wstępne,
•	 szkolenia BHP,
•	 szkolenia zawodowe i
•	 szkolenia ogólnorozwojowe.

Szkolenia wstępne kierowane są dla nowoprzyjętych pracowników i obej-
mują szkolenia z zakresu podstawowych zasad BHP oraz szkolenia stanowi-
skowe, tzn. bezpośrednio związane z obsługą swojego stanowiska pracy. Szko-
lenia te prowadzone są przez specjalistów – pracowników działu BHP, a także 
przez bezpośredniego przełożonego, na podstawie szczegółowego programu. 
Programy szkoleń są z kolei opracowywane na podstawie krajowych przepisów 
prawa pracy. Zgodnie z tymi przepisami każdy pracownik musi odbyć szkole-
nie BHP, co potwierdzone zostaje w aktach osobowych pracownika w dziale 
kadr. W analizowanym okresie, tj. w latach 2008–2013 odbyło się w fabryce 8 
takich szkoleń dla 54 pracowników (por. rys. 5 i 6). Szkolenia wstępne dotyczą 
także budowania świadomości zasad „SWOP” i „IWAY” oraz reguł wynikają-
cych z przyjętych formalnych systemów zarządzania. Szkolenia te mają cha-
rakter szkoleń wewnętrznych i są prowadzone przez różne działy koncernu:
•	 Dział Kontroli Jakości prowadzi szkolenia z zakresu zarządzania jakością,
•	 Dział EHS (Environment, Health, Safety) z zakresu bezpieczeństwa przeciw-

pożarowego oraz znajomości aspektów środowiskowych i kodeksu „IWAY”,
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•	 Dział Lean prowadzi szkolenia z zakresu stosowanych narzędzi Lean Ma-
nagement w procesach produkcyjnych,

•	 Dział HR jest odpowiedzialny za szkolenia w zakresie historii, polityki, 
wartości korporacji oraz Kodeksu Postępowania,

•	 Dział Security Manager w zakresie bezpieczeństwa informacji,
•	 Dział IT szkoli w zakresie aplikacji biurowych i zasad korzystania z kom-

puterów.
Szkolenia zawodowe rozumiane są jako zdobywanie uprawnień zawodo-

wych wymaganych prawem, przepisami bezpieczeństwa lub wymogami tech-
niczno-eksploatacyjnymi, bez których pracownik nie może wykonywać pracy 
na danym stanowisku (inaczej kursy kwalifikacyjne, np. kierowców – opera-
torów wózków widłowych). Z kolei szkolenia ogólnorozwojowe dotyczą róż-
nych form rozwoju kompetencji osobowych, językowych oraz technicznych, 
które sprzyjają osiąganiu wyższej jakości pracy i efektywności zawodowej. 
Szkolenia te mają charakter kursów podnoszących kwalifikacje i kompeten-
cje zawodowe, i w wielu przypadkach opierają się na indywidualnej umowie 
z pracownikiem. Inną ścieżką dokształcania są również studia w szkołach 
wyższych, finansowane przez przedsiębiorstwo. W analizowanym okresie 
sfinansowano studia kilkudziesięciu pracowników, a najwięcej w 2009 roku 
– 26 i w 2010–23 (por. rys. 4). Warto podkreślić, że warunki indywidualnych 
umów z pracownikami, dotyczące kursów dokształcających i studiów, zawie-
rają kryterium wniesienia wartości dodanej dla firmy oraz innych korzyści 
w zakresie usprawnienia procesów produkcji lub w sferze organizacji i za-
rządzania. Stąd finansowanie studiów dotyczy tylko kierunków technicznych 
i ekonomicznych, takich jak np. zarządzanie i inżynieria produkcji, budowa 
maszyn, logistyka, technologia drewna, energetyka, automatyka i robotyka, 
rachunkowość, zarządzanie zasobami ludzkimi.

W latach 2008–2013 w fabryce odbyło się 761 różnego typu kursów oraz 
szkoleń, a najwięcej w 2010 roku – 193 (rys. 4).

Rysunek  4. �Liczba szkoleń w  fabryce oraz liczba finansowanych studiów dla pracowników w  latach 
2008–2013
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Stosunkowo najbardziej rozbudowana jest grupa szkoleń zawodowych, 
gdyż obejmuje wiele kursów z takich obszarów jak:
•	 szkolenia IT – w tej grupie odbyło się ok. 30 różnych rodzajów kursów, 

które dotyczyły zaawansowanego oprogramowania i zarządzania sieciami 
komputerowymi oraz bazami danych, np. Solid Works dla inżynierów 
i technologów w zakresie m.in. systemów oprogramowania ruchu na li-
niach produkcyjnych. W analizowanym okresie odbyło się ich najwięcej 
(134 – por. rys. 5), a także uczestniczyła w nich bardzo duża liczba pra-
cowników, w sumie w ciągu tych 6 lat 1070 osób (rys. 6);

•	 korporacyjne – to szkolenia związane z kodeksem postępowania („IWAY”, 
„SWOP”) oraz z umiejętnościami biznesowymi i menedżerskimi, a także 
z praktycznymi umiejętnościami komunikacji i prezentacji, w badanym 
okresie odbyło się 28 tego rodzaju szkoleń (rys. 5);

•	 lean – w analizowanym okresie zarejestrowano 69 kursów z tego obszaru, 
które obejmowały problematykę nowych metod zarządzania związanych 
z Lean Management, np. 5S, czy też zarządzanie czasem, ale także metod 
specyficznych, opracowanych tylko na potrzeby koncernu np. „SMED”, 
“Standard Work”, czy też “Analiza FMEA Procesów Produkcyjnych”;

•	 logistyczne – to stosunkowa nieduża grupa kursów (w badanym okresie 
odbyło się ich 23, por. rys. 5), związanych z organizacją i optymalizacją 
gospodarki magazynowej w przedsiębiorstwie, transportem i spedycją 
towarów, zamówieniami i zakupami surowców, czy np. procedurami cel-
nymi. Są one skierowane przede wszystkim dla pracowników wybranych 
działów zajmujących się logistyką – w tym okresie uczestniczyło w nich 
168 pracowników;

•	 menedżerskie – można też je zaliczyć do kursów zawodowych, gdyż są one 
skierowane przede wszystkim do grupy kierowników z różnych szczebli 
zarządzania przedsiębiorstwem. Głównym celem tych kursów jest dosko-
nalenie kompetencji kierowniczych. W badanym okresie odbyło się sto-
sunkowo niedużo tych kursów – 22, ale za to uczestniczyła w nich dość 
duża grupa 249 pracowników;

•	 produkcyjne – to jedna z największych liczebnie grup kursów i szkoleń 
w fabryce –126 w ciągu 6 lat – która objęła w sumie 1443 pracowników. 
Tego typu szkolenia dotyczą przede wszystkim obsługi maszyn i urządzeń 
(np. aplikatora DOMINO Seria M), czy też linii produkcyjnych (np. Homag) 
i skierowane są głównie do pracowników z działów produkcyjnych, np. ope-
ratorów szlifierek, czy wózków widłowych;

•	 programowanie maszyn – to bardzo wyspecjalizowane kursy z zakresu 
automatyki i robotyki (np. diagnostyka sieci Siemens, czy obsługa sterow-
ników), w których udział bierze dość wąska grupy inżynierów z działów 
produkcji (27 w ciągu 6 lat – por. rys. 6);

•	 uprawnienia – to kursy dla pracowników na konkretnych stanowiskach 
pracy, dające im formalne uprawnienia do wykonywania wyspecjalizo-
wanych zadań, np. obsługi manipulatorów pneumatycznych, czy żurawi 
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stacjonarnych. W analizowanym okresie uprawnienia zawodowe zdobyła 
bardzo duża grupa 1152 pracowników, a zatem prawie 1/3 załogi fabryki.
W grupie kursów ogólnorozwojowych najliczniejsze podgrupy stanowiły 

kursy miękkie oraz prawne, które jednocześnie objęły największe grupy pra-
cowników (por. rys. 5 i 6). W analizowanym okresie, w kursach dotyczących 
różnych aspektów prawnych funkcjonowania przedsiębiorstwa uczestniczyło 
1567 osób, a więc można szacować, że co drugi pracownik był objęty tego 
rodzaju kursem. Świadczy to o bardzo dużej wadze zagadnień prawnych 
w zarządzaniu wielkim przedsiębiorstwem międzynarodowym i jednocześnie 
świadczy o dbałości przedsiębiorstwa o dostosowanie się do norm i regulacji 
prawnych kraju goszczącego. Z kolei wykaz kursów wskazuje na bardzo wiele 
aspektów, które muszą być brane pod uwagę w zarządzaniu różnymi obsza-
rami funkcjonowania firmy, np. procedury i regulacje prawa pracy, aspekty 
prawne ochrony środowiska, prawo budowlane, Nowa Dyrektywa Maszynowa 
oraz Narzędziowa, obejmująca przepisy bezpieczeństwa przy użytkowaniu 
maszyn zgodnie z wymogami UE, zmiany w prawie podatkowym, przepisy 
ustawy o rachunkowości, normy ISO 9001–2008, przepisy użytkowania sub-
stancji chemicznych.

Rysunek  5. Liczba kursów i  szkoleń z wyróżnionych obszarów w  latach 2008–2013

134

28

69

23 22

126

20

55

8
18

132

102

10

IT korporacyjne

lean
logistyczne

m
enedżerskie

produkcyjne

program
owanie m

aszyn

uprawnienia

BHP
językowe

m
iękkie

prawne

inne

Źródło: opracowano na podstawie danych z  fabryki.

Również duża liczba kursów tzw. miękkich (132) i bardzo duża liczba ich 
uczestników (1115), wskazuje na dużą dbałość przedsiębiorstwa o polepszanie 
relacji społecznych, doskonalenie umiejętności praktycznych swoich pracow-
ników w zakresie komunikacji oraz współpracy w zespole, technik prezentacji 
i autoprezentacji, a także umiejętności kierowania zespołami pracowników 
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i ich motywowania, prowadzenia negocjacji biznesowych, budowania ścieżek 
kariery i rozwoju zawodowego.

Ponadto w fabryce są organizowane i finansowane kursy języka angiel-
skiego i szwedzkiego, zarówno na poziomie ogólnym, jak i specjalistycznym, 
dla dość dużej liczby pracowników (57 w ciągu 6 lat). Wiele z nich odbywa 
się poza Polską, w innych oddziałach koncernu.

Rysunek  6. Liczba uczestników kursów i  szkoleń z wyróżnionych obszarów w  latach 2008–2013
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Źródło: opracowano na podstawie danych z  fabryki.

Powiązania przestrzenne fabryki koncernu międzynarodowego 
w  zakresie korzystania z usług zewnętrznych firm szkoleniowych

System szkoleń w przedsiębiorstwach międzynarodowych można również 
analizować z punktu widzenia powiązań z systemem usług zewnętrznych 
i na tej podstawie określić zasięg przestrzenny oddziaływania przedsiębior-
stwa, a także stopień zakorzenienia (embeddedness) w lokalnych strukturach 
społeczno-gospodarczych. Szkolenia i kursy są w dużej części prowadzone 
przez wyspecjalizowane firmy szkoleniowe, doradcze, konsultingowe bądź 
serwisowe, które przyjeżdżają do fabryki bardzo często z odległych regionów. 
Analiza pochodzenia firm szkoleniowych pozwala określić zasięg oddziały-
wania przestrzennego poszczególnych filii koncernów międzynarodowych, 
a liczba nawiązanych w tym zakresie kontaktów wskazuje na natężenie od-
działywania. Te wielkości mogą z kolei posłużyć w określeniu efektu mnożni-
kowego, generowanego przez inwestycję zagraniczną w regionie. Jest to ważne 
zagadnienie z punktu widzenia rozwoju regionalnego, gdyż jak podkreśla 
się w wielu opracowaniach, jednym z bardziej oczekiwanych, pozytywnych 
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skutków lokalizacji filii międzynarodowego koncernu w regionie jest właśnie 
generowanie efektów mnożnikowych, w postaci dodatkowych miejsc pracy 
w sektorze usług, zarówno dla przedsiębiorstw, jak i usług dla mieszkańców 
(por. np. Altenburg [2001]; Stryjakiewicz i in. [2005]; Kulke [2009]).

W kolejnym etapie postępowania badawczego dokonano więc analizy li-
czebności szkoleń i kursów, prowadzonych przez wyspecjalizowane w tym 
zakresie firmy, według kryterium pochodzenia firm szkoleniowych, tj. według 
uzyskanego bezpośrednio w przedsiębiorstwie spisu miejscowości rejestracji 
siedzib tych firm. W przypadku omawianej fabryki 57% wszystkich realizo-
wanych w latach 2008–2013 kursów i szkoleń prowadziły firmy zewnętrzne 
(rys. 7), zarówno na miejscu w przedsiębiorstwie, jak i poza nim, w różnych 
miejscowościach w Polsce. Trzeba jednak podkreślić, że dużą część szkoleń 
(ok. 43%) stanowią szkolenia wewnętrzne, tzn. takie, które są prowadzone 
przez różne komórki wewnętrzne przedsiębiorstwa oraz komórki z poziomu 
centralnego spółki-matki koncernu. Takie szkolenia odbywają się w siedzibie 
przedsiębiorstwa w Polsce, ale także w innych oddziałach koncernu poza Pol-
ską. W badanym okresie 6 lat odbyły się 292 szkolenia wewnętrzne w siedzibie 
fabryki i 37 w innych oddziałach koncernu, min.: w Szwecji, Estonii, Słowa-
cji, a także w Polsce i Niemczech.

Rysunek  7. Struktura kursów i  szkoleń wewnętrznych oraz zewnętrznych w  latach 2008–2013
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Jednak najwięcej szkoleń i kursów przeprowadziły firmy zewnętrzne, 
w sumie w ciągu analizowanych 6 lat – 432. Większość z nich – 260, tj. 60% 
– została przeprowadzona przez firmy szkoleniowo-doradcze zlokalizowane 
w najbliższym otoczeniu siedziby fabryki, na terenie 3 gmin sąsiedzkich (były 
to głównie kursy językowe, komputerowe, szkolenia BHP, w tym przeciwpo-
żarowe, szkolenia z obszaru produkcji i specjalistycznych uprawnień, a także 
prowadzone przez lokalnych „rezydentów” wielkich, globalnych producentów 
maszyn i urządzeń, np. Henkel, Homag, czy Exide). Natomiast pozostałe 40% 



Anna Tobolska,﻿﻿ System szkoleń i  podnoszenia kwalifikacji zawodowych jako forma transferu... 139

zewnętrznych kursów i szkoleń przeprowadziły firmy pochodzące z otoczenia 
regionalnego dalszego tj. z obszaru dwóch dużych województwa w zachodniej 
Polsce (tj. lubuskiego i wielkopolskiego, na pograniczu których zlokalizowana 
jest fabryka – 67 szkoleń, tj. 15,6%), a także z innych, bardziej oddalonych 
regionów Polski (111 szkoleń, tj. 24,4% – por. rys. 8). Warto także dodać, że 
pracownicy fabryki kierowani są na studia wyższe, na uczelnie zlokalizowane 
również w regionie: do Poznania, Zielonej Góry, Sulechowa i Leszna. Taki roz-
kład siedzib firm szkoleniowych, jak i miejsc studiowania, wskazuje na bar-
dzo duży efekt mnożnikowy lokalny oraz regionalny, wygenerowany poprzez 
współpracę i kooperację z miejscowymi firmami usługowymi. Intensywna 
współpraca z firmami z najbliższego otoczenia może też świadczyć o dużym 
stopniu zakorzenienia (embeddedness) fabryki w strukturach społeczno-go-
spodarczych swojej gminy i regionu. Tym samym wskazuje na ważny, pozy-
tywny aspekt lokalizacji fabryki koncernu międzynarodowego w przestrzeni 
lokalnej i regionalnej.

Rysunek  8. �Lokalizacja zewnętrznych firm szkoleniowych, współpracujących z  fabryką  
w  latach 2008–2013

Źródło: opracowanie własne.
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Podsumowanie

Przedstawiona w artykule analiza empiryczna strategii koncernu między-
narodowego i jego polskiej filii w zakresie podwyższania kwalifikacji zawodo-
wych pracowników wpisuje się w nurt badań z zakresu VET i może stanowić 
kolejny przykład uzupełniający dotychczasowe ustalenia empiryczne dotyczące 
realizacji strategii zarządzania zasobami ludzkimi oraz zarządzania wiedzą 
w przedsiębiorstwach międzynarodowych. Case study polskiej filii pokazuje, 
że system szkoleń pracowników należy do zadań strategicznych, sformułowa-
nych na poziomie całego koncernu, w postaci wspólnych strategii zarządza-
nia (w tym przypadku „SWOP” oraz „IWAY”) i budowania wspólnej kultury 
organizacyjnej wszystkich jednostek regionalnych koncernu. Ponadto jest ele-
mentem szerszego systemu zintegrowanego zarządzania w różnych obszarach 
przedsiębiorstwa, a szkolenia i kursy wspomagają wprowadzanie i adaptację 
nowych reguł i zasad sformalizowanych systemów zarządzania. Z pewnością 
głównym celem wprowadzonego w fabryce programu tzw. „polityki szkoleń” 
jest wzrost jakości i efektywności pracy, a w rezultacie podtrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, zarówno na poziomie lokalnym, jak 
i w skali całego koncernu. Należy też zauważyć, że podwyższanie kwalifika-
cji pracowników tak dużej filii koncernu międzynarodowego powoduje po-
zytywne zmiany jakościowe w strukturze lokalnego rynku pracy, na którym 
stanowi ona podmiot dominujący. Również korzystanie z usług lokalnych firm 
szkoleniowych wywołuje dalsze efekty mnożnikowe i w rezultacie pozytywnie 
wpływa na poziom i warunki życia w regionie. Ponadto przedstawiona stra-
tegia koncernu w zakresie podtrzymania zatrudnienia w analizowanym okre-
sie i jednoczesnego inwestowania w podwyższenie kwalifikacji pracowników 
może zostać uznana za dość charakterystyczną formę adaptacji do trudnych 
warunków kryzysu finansowego w otoczeniu gospodarczym.

Ważnym aspektem funkcjonowania systemu szkoleń i kursów dokształca-
jących w polskiej fabryce międzynarodowego koncernu jest również ich za-
kres merytoryczny, który wskazuje na dużą dbałość zarządu przedsiębiorstwa 
o różne obszary funkcjonowania firmy. Najwięcej kursów i szkoleń związanych 
jest z podwyższanie kwalifikacji i uprawnień w obszarze produkcyjnym, co 
wydaje się być naturalne, gdyż wynika z przemysłowego charakteru fabryki. 
Ale oprócz tego widoczna jest duża intensywność szkoleń dotyczących za-
gadnień prawnych oraz umiejętności miękkich, co z kolei może wskazywać 
na dużą wagę problematyki adaptacji filii koncernu międzynarodowego do 
regulacji gospodarczych kraju goszczącego i do lokalnych uwarunkowań insty-
tucjonalnych. Wskazuje także na duże znaczenie kształtowania pozytywnych 
relacji społecznych, zarówno wewnętrznych, tj. w zespole pracowniczym, jak 
i z otoczeniem fabryki. Te ustalenia prowadzą do wniosku, że transfer wiedzy 
poprzez system szkoleń i dokształcania zawodowego odbywa się w ramach 
struktur korporacyjnych nie tylko na poziomie sieci globalnej, ale także wska-
zuje na realizację potrzeb dopasowania do uwarunkowań lokalnych w naj-
bliższym otoczeniu.
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Wnioski wynikające z podsumowania szczegółowej analizy wybranego 
przypadku przedsiębiorstwa międzynarodowego mają też utylitarny charakter, 
gdyż odsłaniają nowe możliwości rozwoju struktur społeczno-gospodarczych 
w skali lokalnej i regionalnej. Analizowany przypadek dotyczy filii koncernu 
przemysłowego realizującej standardową produkcję mebli, o charakterze 
masowym – można więc uznać, że jest to dość typowy przykład inwestycji 
zagranicznej w naszym kraju, opartej głównie na wykorzystaniu dostępności 
siły roboczej do produkcji związanej ze schyłkowymi etapami cyklów życia 
produktów. Jednak zaimplementowany, rozbudowany system szkoleń w ba-
danej fabryce oraz radykalne podwyższenie kwalifikacji zawodowych jej pra-
cowników w analizowanym okresie wskazują, że duża inwestycja zagraniczna 
w regionie, w którym jest dominującym podmiotem gospodarczym, może 
przyczynić się do pozytywnych zmian na rynku pracy, zarówno w aspekcie 
ilościowym (wzrost ilości miejsc pracy), jak i jakościowym (wzrost kwalifika-
cji). Warto też zauważyć, że pracownicy filii koncernu wraz ze swoją nową 
wiedzą oraz doświadczeniem zdobytym w międzynarodowym przedsiębior-
stwie (m.in. dzięki wykorzystaniu systemu szkoleń), stanowią potencjalną 
grupę innowatorów, inicjującą przenikanie i dyfuzję tych nowych rozwiązań 
do innych firm w procesie mobilności i fluktuacji kadr. Ponadto analizując 
wpływy inwestycji zagranicznej w środowisku lokalnym w zakresie transferu 
innowacji i wiedzy, należy zwrócić uwagę także na specyficzną ścieżkę dyfuzji 
wiedzy (technicznej, zawodowej, organizacyjnej) wśród podmiotów gospodar-
czych współpracujących z fabryką w ramach umów kooperacyjnych lub out-
sourcingu. Nowa wiedza jest adaptowana wśród kooperantów w procesach 
uczenia się (learning by doing and learning by interaction), ale też dość często 
jest to adaptacja wymuszona umowami w zakresie zachowania międzynaro-
dowych i korporacyjnych standardów w procesach produkcyjnych. Tym nie-
mniej ta ścieżka transferu wiedzy jest jednym z istotnych źródeł innowacji 
i zwiększania zasobów wiedzy profesjonalnej w regionie. Niemałe znaczenie 
dla rozwoju regionu mają też efekty mnożnikowe wywołane współpracą filii 
korporacji międzynarodowej z firmami świadczącymi usługi szkoleniowe – jak 
wynika z analizy przedstawianego przypadku największa ich część skupiona 
jest w najbliższym otoczeniu regionalnym, co przyczynia się do silniejszego 
zakorzenienia przedsiębiorstwa międzynarodowego w strukturach społeczno-
-gospodarczych poprzez budowanie lokalnych sieci biznesowych. Ich powsta-
nie może z kolei generować procesy koncentracji i specjalizacji, sprzyjające 
rozwojowi regionalnemu, a także może przyczynić się do poprawy pozycji 
konkurencyjnej regionu na rynku potencjalnych inwestorów.
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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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