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The article analyses the National Training Fund (KFS) as an instrument for managing employee competencies in Poland in
2020-2025. Based on the analysis of reporting and control data, it is demonstrated that the KFS functions largely as a reactive
instrument, financing threshold competencies in identified deficit professions. The effectiveness of the KFS in the micro and small
enterprise sector remains limited due to the lack of a systemic approach to HRM. The article also critically evaluates the perspective
of the KFS as a resource stimulating bottom-up job crafting behaviours (JCB) among employees, pointing to a significant barrier in
the form of the supply-driven nature of training services. Conclusions highlight the need to realistically evaluate effectiveness,
territorially differentiate priorities (partially addressed by the 2025 Act), and verify actual training initiatives within organisations.
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Artykut analizuje Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS) jako instrument zarzgdzania kompetencjami kadr w Polsce w la-
tach 2020-2025. Na podstawie analizy danych sprawozdawczych i kontrolnych wykazano, ze KFS funkcjonuje w duzej mierze jako
instrument reaktywny, finansujgcy kompetencje progowe w zidentyfikowanych zawodach deficytowych. Skutecznos¢ KFS w sektorze
mikro- i matych przedsiebiorstw pozostaje ograniczona z uwagi na brak systemowego podejscia do ZZL. Artykut krytycznie weryfikuje
perspektywe KFS jako zasobu stymulujacego oddolne zachowania job craftingowe pracownikdéw, wskazujac na istotng bariere struk-
turalng — podazowy charakter rynku ustug szkoleniowych. Wnioski wskazuja na potrzebe urealnienia oceny efektywnosci, terytorial-
nego zréznicowania priorytetéw oraz weryfikacji faktycznej inicjatywy szkoleniowej w organizacjach.

Krajowy Fundusz Szkoleniowy, zarzgdzanie kompetencjami, ksztatcenie ustawiczne, job crafting, rynek pracy, Ma-
zowsze

1. Wstep

Bezprecedensowa dynamika zmian technologicznych, presja cyfrowe] transformacji oraz kryzys demogra-
ficzny — zarowno w obszarze spadajacej dzietnosci, jak i starzejgcego sie spoteczenstwa — stawiajg przed
wspotczesnymi organizacjami i instytucjami rynku pracy nowe wyzwania w zakresie zarzgdzania kompeten-
cjami kadr. Kompetencje pracownicze, rozumiane jako zintegrowany zaséb wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia i postaw umozliwiajgcy realizacje zadan zawodowych na wymaganym poziomie (Filipowicz, 2014,
p. 63), staty sie centralnym zasobem strategicznym organizacji — zaréwno prywatnych, jak i publicznych. Zja-
wisko to koresponduje z szerszg diagnozg formutowang w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktérg zdolnos¢
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organizacji do adaptacyjnego zarzadzania kapitatem ludzkim w warunkach narastajgcej niestabilnosci otocze-
nia staje sie jednym z kluczowych warunkéw ich przetrwania i rozwoju (Kardas, 2014).

W odpowiedzi na te wyzwania polska polityka rynku pracy dysponuje szeregiem instrumentéw finan-
sowania ksztatcenia ustawicznego pracownikéw, wsréd ktérych Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS) wyréznia
sie skalg oddziatywania i elastycznoscia aplikacyjng. Ustanowiony w 2014 roku ze $rodkéw Funduszu Pracy
KFS umozliwia pracodawcom i pracownikom finansowanie kosztow ksztatcenia ustawicznego — szkolen, kur-
séw, studiéw podyplomowych oraz egzamindéw — w wysokosci do 80% poniesionych kosztéw (do 100%
w przypadku mikroprzedsiebiorstw), nie wiecej jednak niz 300% przecietnego wynagrodzenia na jednego
uczestnika. W 2025 roku instrument ten zostat gruntownie znowelizowany ustawg z 20 marca 2025 r. o rynku
pracy i stuzbach zatrudnienia (Dz.U. poz. 620).

Mimo znaczacej skali finansowe]j — tgczne wydatki KFS w latach 2020-2025 wyniosty ponad 1,72 mi-
liarda ztotych —instrument ten pozostaje niedostatecznie zbadany w polskiej literaturze naukowej z perspek-
tywy zarzadzania kompetencjami. Istniejgce opracowania koncentrujg sie gtdwnie na aspektach prawno-pro-
ceduralnych lub ogdlnych statystykach absorpcji, pomijajgc wymiar subregionalny, a przede wszystkim zwig-
zek KFS z systemowym zarzgdzaniem kompetencjami w organizacjach.

Artykut wypetnia te luke, stawiajgc za cel gtéwny ocene wptywu KFS na ksztattowanie i zarzadzanie
kompetencjami pracownikéw w perspektywie ogélnopolskiej, wojewddztwa mazowieckiego i subregionu sie-
dleckiego w latach 2020-2025. Dodatkowym celem jest zaproponowanie interpretacji KFS jako zewnetrznego
zasobu pracy mogacego stymulowac proaktywne zachowania kompetencyjne pracownikéw (job crafting) —
perspektywy dotad sporadycznie obecnej w polskiej literaturze przedmiotu.

Artykut ma strukture szescioczesSciowa. Po wstepie przedstawiono przeglad literatury z zakresu za-
rzgdzania kompetencjami i job craftingu. Nastepnie omdwiono zastosowane metody badawcze, zaprezento-
wano wyniki analiz statystycznych oraz przeprowadzono dyskusje w odniesieniu do literatury. Artykut zamy-
kaja wnioski i rekomendacje dla polityki rynku pracy.

2. Zarzadzanie kompetencjami i ksztatcenie ustawiczne — przeglad literatury

2.1. Zarzadzanie kompetencjami w literaturze polskiej i zagranicznej

Juchnowicz (2014, p. 15) podkresla twérczy wartosciowo charakter kapitatu ludzkiego w warunkach ery cy-
frowej, wskazujac, ze zarzadzanie kompetencjami ewoluuje od rutynowego administrowania ku zréwnowa-
zonemu podejsciu integrujgcemu aspekty ekonomiczne, spoteczne i organizacyjne. Zarzgdzanie kompeten-
cjami jest wiec uznawane za kluczowy element strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi. Pocztowski (2018,
p. 259) definiuje je jako celowe, systemowe dziatania organizacji obejmujgce identyfikacje, rozwijanie i ocene
kompetencji pracownikéow w bezposrednim powigzaniu z jej celami strategicznymi.

W polskiej literaturze uksztattowaty sie dwa komplementarne ujecia operacyjne. Ujecie zasobowe,
reprezentowane przez Filipowicza (2004; 2014), akcentuje budowanie modeli kompetencyjnych jako narze-
dzi rekrutacji, oceny, wynagradzania i rozwoju pracownikow. Ujecie procesowe, rozwijane przez Kupczyka
i Stor (2017), ktadzie nacisk na integracje zarzgdzania kompetencjami z systemem ZZL i strategig organizacji.
Oba nurty sg zgodne w twierdzeniu, ze samo szkolenie bez osadzenia w modelu kompetencyjnym przynosi
ograniczone i trudno mierzalne efekty organizacyjne. Konkretng operacjonalizacje tego podejscia stanowi
koncepcja dedykowanego programu rozwoju (DPR) — zindywidualizowanej sciezki rozwojowej projektowane;j
z uwzglednieniem specyfiki stanowiska i rzeczywistego potencjatu konkretnego pracownika (Kardas, 2019).

W literaturze zagranicznej Cascio i Montealegre (2016) zwracajg uwage na rosngca presje technolo-
giczng wymuszajgcy permanentng aktualizacje profili kompetencyjnych, co stawia pod znakiem zapytania
efektywnosc¢ jednorazowych interwencji szkoleniowych finansowanych z funduszy publicznych. Kraiger i Ford
(2021) wskazuja, ze skutecznosé szkolenia pracowniczego zalezy nie tyle od jego tresci, co od stopnia integra-
cji z kontekstem organizacyjnym — kultury uczenia sie, wsparcia przetozonych i mozliwosci biezgcego trans-
feru nabytych kompetencji na stanowisko pracy.
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Kluczowg kategorie analityczng dla niniejszego artykutu stanowi rozréznienie Filipowicza (2014) mie-
dzy kompetencjami progowymi (threshold competencies) — niezbednymi do wykonywania pracy na akcepto-
walnym poziomie — a wyrdzniajgcymi (differentiating competencies) — odrdzniajgcymi pracownikow o wybit-
nych wynikach od przecietnych. Hipoteza badawcza artykutu (H1) zaktada, ze KFS finansuje przede wszystkim
kompetencje progowe, wyrownujgc niedobory kwalifikacyjne, nie zas budujgc trwatg przewage kompeten-
cyjng organizacji.

2.2. Ksztatcenie ustawiczne jako instrument polityki rynku pracy

Koncepcja uczenia sie przez cate zycie (lifelong learning), zakorzeniona w Europejskiej Agendzie Umiejetnosci
(Komisja Europejska, 2020) i Strategii Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2030 (MRPiPS, 2020), stanowi normatywny
fundament dla publicznych instrumentéw finansowania szkolen pracowniczych. Cedefop (2022) dokumen-
tuje jednak strukturalne napiecie miedzy masowoscig takich instrumentéw a potrzebg ich indywidualizacji —
szczegblnie widoczne w programach adresowanych jednoczesnie do duzych korporacji i mikroprzedsie-
biorstw.

Efektywnosé ekonomiczna publicznego finansowania szkolen pozostaje przedmiotem sporéw w lite-
raturze. Leuven i Oosterbeek (2008) wykazali w metaanalizie, ze zwroty z inwestycji w szkolenia finansowane
ze $Srodkéw publicznych sg systematycznie nizsze od tych finansowanych prywatnie. Autorzy ttumaczg to ne-
gatywng selekcja uczestnikdw, ktdérymi czesciej stajg sie osoby o nizszej motywacji do samodzielnego roz-
woju. Wniosek ten jest szczegdlnie istotny w kontekscie Krajowego Funduszu Szkoleniowego (KFS). Instru-
ment ten, adresowany formalnie do pracodawcéw dziatajgcych z wtasnej inicjatywy, powinien teoretycznie
premiowac organizacje o silnej kulturze uczenia sie. Niemniej jednak — jak wykazano w dalszej czesci artykutu
— w praktyce rynkowej inicjatywa ta bywa czesto przejmowana przez zewnetrzne instytucje szkoleniowe, co
moze prowadzi¢ do zatarcia popytowego charakteru tego instrumentu.

Na poziomie krajowym PARP (2022) diagnozuje istotne luki kompetencyjne na rynku pracy Mazow-
sza, wskazujgc przede wszystkim na niedobory w obszarze umiejetnosci cyfrowych, analitycznych i komuni-
kacyjnych. Regionalne badania ksztatcenia ustawicznego (raport WUP/PARP) potwierdzajg wysokg respon-
sywnos¢ sektora ustug rozwojowych, ktérego oferta w duzej mierze pokrywa sie z potrzebami deklarowanymi
przez pracodawcow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze owa zbieznos¢ podazy i popytu jest warunkiem koniecznym,
lecz niewystarczajgcym dla petnowymiarowego, systemowego zarzadzania kompetencjami w organizacjach.

2.3. Job crafting jako perspektywa proaktywnego zarzgdzania kompetencjami

Koncepcja job craftingu, wprowadzona przez Wrzesniewski i Dutton (2001, p. 179), opisuje samodzielnie ini-
cjowane przez pracownika modyfikacje granic pracy — zadaniowych, relacyjnych i poznawczych — stuzgce lep-
szemu dopasowaniu pracy do indywidualnych potrzeb, wartosci i kompetencji. W modelu JD-R (Job De-
mands-Resources) Bakkera, Demeroutii Sanz-Vergel (2023) job crafting jest interpretowany jako proaktywna
strategia zarzadzania zasobami pracy, uruchamiana wéwczas, gdy pracownik dysponuje wystarczajgcy pula
zasobow organizacyjnych i podmiotowych.

Wojtczuk-Turek (2020), w pierwszej tak szerokiej polskiej monografii poswieconej tej problematyce,
wykazuje empirycznie, ze zachowania job craftingowe w rodzimych organizacjach sg istotnie moderowane
przez kulture organizacyjng oraz styl przywddztwa. Autorka podkresla, ze proaktywnosé kompetencyjna pra-
cownika wymaga srodowiska, ktdre jg legitymizuje i nagradza. Potwierdzajg to réwniez wyniki najnowszych
badan swiatowych — Holman i in. (2024) w metaanalizie 33 badan dowodzg, ze job crafting pozytywnie
wptywa na wyniki zawodowe i dobrostan, petnigc funkcje mediatora w relacji miedzy cechami pracy a jej
efektami.

W kontekscie KFS zachowania job craftingowe mogg przejawiaé sie w oddolnej inicjatywie pracow-
nika dotyczacej wyboru kierunku szkolenia lub w postulowaniu programéw rozwojowych wykraczajgcych
poza dorazne oczekiwania organizacji. KFS, jako zewnetrzny zaséb finansowy niwelujgcy bariere kosztows,
moze by¢ interpretowany w ramach modelu JD-R jako istotny zaséb pracy (job resource) stymulujacy
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proaktywnosé kompetencyjna. Takie ujecie pozwala postrzegac publiczne instrumenty finansowania szkolen
nie tylko jako mechanizm makroekonomiczny, ale jako katalizator mikrozmian w relacji pracownik—praca. Na
tej podstawie formutuje sie drugg hipoteze badawczg artykutu (H2): Krajowy Fundusz Szkoleniowy, jako ze-
wnetrzny zaséb pracy (job resource) w rozumieniu modelu JD-R, stymuluje oddolne zachowania job craftin-
gowe (JCB) pracownikdw, rozumiane jako samodzielna inicjatywa w wyborze obszaru i kierunku ksztatcenia
ustawicznego, wykraczajgca poza dorazne wymagania stanowiska pracy. Perspektywa ta, choc¢ teoretycznie
spdjna, stanowi interesujacy obszar wymagajacy dalszej weryfikacji empirycznej, podjetej w dalszej czesci
artykutu.

3. Metodologia

Artykut oparty jest na triangulacji metodologicznej, taczgcej ilosciowq analize danych statystycznych z jako-
Sciowgq analizg dokumentéw programowych i priorytetéw KFS.

Podstawe empiryczng stanowig dane statystyczne MRPiPS z lat 2020-2025 (sprawozdania roczne
z realizacji KFS), uzupetnione o dane WUP w Warszawie dotyczace realizacji KFS w wojewddztwie mazowiec-
kim oraz dane PUP Siedlce i powiatowych urzedéw pracy subregionu siedleckiego. Jako dane kontekstowe
wykorzystano wskazniki rynku pracy GUS/BDL dla powiatéw wojewddztwa mazowieckiego.

W warstwie iloSciowe]j zastosowano analize deskryptywng i poréwnawczg longitudinalng obejmu-
jaca: liczbe pracodawcdw i pracownikdéw objetych wsparciem KFS, kwoty dofinansowania, strukture bran-
zowg beneficjentéw oraz koszt jednostkowy wsparcia w ujeciu rocznym 2020-2025. Do oceny specyfiki su-
bregionu siedleckiego na tle Mazowsza i Polski zastosowano iloraz lokalizacji (LQ), bedacy standardowym
wskaznikiem koncentracji przestrzennej aktywnosci ekonomicznej. Dynamike zmian opisano wskaznikiem
CAGR (Compound Annual Growth Rate).

W warstwie jakosSciowej przeprowadzono analize tresci corocznych priorytetéw KFS w latach 2020-
-2025, klasyfikujgc obszary kompetencyjne zgodnie z taksonomig Filipowicza (2014) oraz ramami DigComp
2.2 (Komisja Europejska, 2022). Pozwolito to ocenié, na ile priorytety instrumentu korespondujg z systema-
tycznym zarzadzaniem kompetencjami, a na ile odpowiadajg doraznym potrzebom rynku pracy.

Ograniczenia metodyczne dotyczg przede wszystkim dostepnosci danych disagregowanych na pozio-
mie powiatowym — nie wszystkie kategorie danych MRPiPS sg udostepniane z takim poziomem szczegéto-
wosci — oraz braku danych pozwalajacych bezposrednio zidentyfikowac inicjatywe pracownika vs praco-
dawcy w ztozeniu wniosku KFS, co uniemozliwia petng weryfikacje hipotezy o zwigzku KFS z job craftingiem.

4. Wyniki badan

4.1. Tendencje ogdlnopolskie w finansowaniu KFS (2020-2025)

Analiza danych sprawozdawczych resortu pracy (MRPiPS) oraz ustalent Najwyzszej Izby Kontroli (NIK) ukazuje
zmienng, cho¢ w ujeciu wieloletnim rosngcg dynamike budzetu Krajowego Funduszu Szkoleniowego. Wbrew
mozliwym przypuszczeniom, najwiekszy spadek puli Srodkow nie nastgpit w 2020 roku (budzet wynosit wow-
czas 246,5 min zt), lecz w 2022 roku, kiedy to limit podstawowy ulegt obnizeniu do 224,1 min zt. Pandemia
COVID-19 wptyneta jednakze na zauwazalng niedoabsorpcje sSrodkéw — w latach 2019-2020 stopien wykorzy-
stania planu wydatkow wyniést zaledwie ok. 88-89%. Mimo to w kolejnych latach budzet powrécit na Sciezke
stabilnego wzrostu, osiggajgc w 2024 roku 294,4 min zt, a w zaplanowanym budzecie na rok 2025 — 419,6
min zt. Srednio kazdego roku wsparcie z KFS otrzymuje okofo 24 tys. pracodawcéw (przy liczbie sktadanych
whioskow siegajacej 30 tys.), co pozwala na przeszkolenie ok. 110 tys. 0séb rocznie.

Istotnej rewizji wymaga przekonanie o skokowym i trwatym wzroscie znaczenia kompetencji cyfro-
wych w wyniku pandemii. Dane z kontroli NIK jednoznacznie wskazuja, ze absolutnie dominujgcym prioryte-
tem we wszystkich badanych latach pozostato wsparcie ksztatcenia w zidentyfikowanych zawodach deficyto-
wych. W ramach limitu podstawowego KFS przeznaczono na ten cel az 68,7% srodkow w 2020 r. oraz 58,2%
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w 2021 r. Z kolei priorytety cyfrowe i technologiczne realizowano w znacznie mniejszej skali, nierzadko finan-
sujac je ze srodkow rezerwy. Taka struktura wydatkow silnie potwierdza postawiong w artykule hipoteze, ze
KFS stuzy gtdwnie tagodzeniu biezgcych brakdéw kadrowych i finansowaniu kompetencji progowych, a w
mniejszym stopniu budowaniu zaawansowanej przewagi konkurencyjnej w oparciu o nowe technologie.

Z perspektywy struktury beneficjentéw zdecydowanie najwiekszg i najaktywniejszg grupe stanowig
mikroprzedsiebiorstwa (zatrudniajgce do 9 osdb). Ich dominacja w absorpcji sSrodkéw wynika wprost z prefe-
rencyjnych warunkow ustawowych — mikroprzedsiebiorstwa moga liczy¢ na sfinansowanie az 100% ponie-
sionych kosztéw ksztatcenia, podczas gdy pozostali pracodawcy do 80%.

Kluczowym zjawiskiem rynkowym, ktére stanowi wyzwanie dla postrzegania KFS wytgcznie jako na-
rzedzia strategicznego ZZL czy stymulatora oddolnego job craftingu, jest rosnaca rola firm szkoleniowych
w procesie aplikowania o dotacje. Jak wynika z opinii powiatowych urzedéw pracy, instrument ten przybrat
w duzej mierze charakter podazowy — to zewnetrzne instytucje szkoleniowe same wyszukujg pracodawcoéw,
dopasowujg oferte do obowigzujgcych w danym roku priorytetéw urzedowych i wyreczajg firmy w przygoto-
waniu wnioskow. Taka praktyka (,,szkolenia szyte na miare” pod wniosek) oznacza, ze inicjatorem szkolenia
czesto nie jest sam pracownik wykazujacy postawe proaktywng ani pracodawca realizujgcy przemyslang stra-
tegie, lecz zewnetrzny podmiot komercyjny traktujgcy KFS jako zrédto tatwego dochodu. Powaznie ogranicza
to efektywnosc¢ KFS jako narzedzia celowego i Swiadomego zarzadzania rozwojem wewnatrz organizacji.

Tabela 1. Wybrane wskazniki KFS na poziomie ogélnopolskim, 2020-2025

Rok Budzet Pracodawcy Pracownicy Koszt jedn. Dominujacy priorytet KFS
(min zt) (tys.) (tys.) (zt/0s.)

2020 246,5 22,4 103,8 ~2 094 Zawody deficytowe

2021 259,4 25,8 115,6 ~2 100 Zawody deficytowe

2022 224,1 24,0 97,2 ~2273 Zawody deficytowe

2023 277,5 27,0 110,0 ~1717 Zawody deficytowe

2024 294,4 ~22,0* ~110,0* b.d. Zawody def. / Nowe technologie
2025 419,6 b.d. b.d. b.d. Zawody def. / Nowe technologie

* dane wstepne
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdari NIK, 2021; MRPiPS, 2024; Flaszyriska, 2024.

Analiza tresci priorytetéw ustalanych przez Rade Rynku Pracy wykazuje, ze w zadnym z badanych lat
priorytet nie obejmowat wprost kompetencji zarzadczych lub organizacyjnych rozumianych jako elementy
systemowego zarzgdzania zasobami ludzkimi — co stanowi istotne ograniczenie KFS z perspektywy zarzadza-
nia kompetencjami postulowanego przez Juchnowicz (2014) i Pocztowskiego (2018).

4.2. Specyfika wojewddztwa mazowieckiego

Wojewddztwo mazowieckie niezmiennie pozostaje najwiekszym beneficjentem Krajowego Funduszu Szkole-
niowego w skali catego kraju. Analiza dokumentéw finansowych z lat 2022-2026 ukazuje systematyczny
i bardzo dynamiczny wzrost alokowanych w tym regionie srodkéw, nastepujacy po redukcji budzetu w 2022
roku. Limit podstawowy dla Mazowsza wynosit 27 286 tys. zt w 2022 r., po czym wzrést do 34 092 tys. zt
w 2023 r. i 37 457 tys. zt w 2024 r. Zgodnie z planami na kolejne lata pula ta ro$nie wrecz skokowo, osiggajac
54 053 tys. zt w 2025 r. oraz rekordowe 68 465 tys. zt zaplanowane na rok 2026. Mimo tak wysokiej alokacji
globalnej dla regionu kluczowym wyzwaniem z perspektywy spdjnosci terytorialnej pozostaje mechanizm
podziatu tych srodkéw na poziomie wojewddzkim. Zgodnie z ustaleniami Najwyzszej Izby Kontroli wojewddz-
kie urzedy pracy (WUP) dysponujg znaczng swobodg w stosowaniu wewnetrznych formut podziatu puli wo-
jewddzkiej pomiedzy poszczegdlne powiatowe urzedy pracy (PUP). W praktyce algorytmy te, opierajace sie
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nierzadko na wskaznikach takich jak liczba oséb pracujgcych, srednia liczba podmiotéw gospodarczych czy
historyczne zdolnosci absorpcyjne danego powiatu, mogg prowadzi¢ do nierdéwnomiernego dostepu do fun-
duszy

Generuje to zjawisko strukturalnej dualnosci na mazowieckim rynku szkoleniowym — podczas gdy
centralne obszary wojewddztwa (jak subregion warszawski) efektywnie wykorzystujg KFS do budowania za-
awansowanych przewag konkurencyjnych i fatwo absorbujg srodki, subregiony peryferyjne borykajg sie
z inng specyfikg popytu oraz wyzwaniami w dystrybucji i absorpcji wsparcia.

4.3. Subregion siedlecki — analiza pogtebiona

Analiza dynamiki wydatkéw KFS w subregionie siedleckim na tle wojewddztwa mazowieckiego i Sredniej kra-
jowej ukazuje wyrazng asymetrie w zdolnosciach absorpcyjnych. Ztozony roczny wskaznik wzrostu (CAGR) dla
subregionu siedleckiego w analizowanym okresie ksztattuje sie na poziomie ok. 7%, co stanowi wartos¢ zna-
€z3co nizszg w poréwnaniu do dynamiki dla catego Mazowsza (CAGR ok. 12,5%) oraz dla Polski (CAGR ok.
11,2%). Dane z Tabeli 2 obrazujg, ze trend ten nie miat charakteru jednostajnego — rok 2022 przyniést wyrazny
odgoérny spadek limitéw wydatkowania w skali catego kraju (wynikajgcy z obnizenia planu finansowego KFS
do 224,1 min zt), co wprost obnizyto wskazniki indeksowe we wszystkich analizowanych jednostkach teryto-
rialnych. Mniejsza dynamika wzrostowa subregionu siedleckiego oznacza w praktyce stabszg responsywnosc
na zewnetrzne impulsy polityki KFS oraz nizsze zdolnosci do zagospodarowania dodatkowych srodkéw w mo-
mentach powiekszania puli krajowe;j.

Nizsza dynamika i absorpcja w subregionie siedleckim jest silnie skorelowana ze strukturg tamtej-
szych beneficjentéw, wsrdd ktérych bezwzglednie dominujg mikroprzedsiebiorstwa. Ta grupa podmiotdw,
korzystajaca z preferencyjnego dofinansowania wynoszacego az do 100% kosztéw ksztatcenia, z reguty nie
dysponuje systemowym podejsciem do zarzadzania kompetencjami. W takich realiach KFS petni funkcje in-
strumentu zaspokajajgcego dorazne braki kadrowe (czesto koncentrujac sie na kompetencjach progowych
w zawodach deficytowych), a znacznie rzadziej staje sie narzedziem do strategicznego inicjowania proaktyw-
nych zachowan pracowniczych, takich jak job crafting. Ograniczona dynamika wzrostu w subregionie siedlec-
kim (CAGR 7% vs 12,5% dla wojewddztwa) sugeruje, ze mechanizmy KFS w obszarach o nizszej koncentracji
ustug nowoczesnych utrwalajg tradycyjne modele ksztatcenia, rzadziej stajgc sie impulsem do transformacji
kompetencyjnej w kierunku gospodarki 4.0.

Tabela 2. Dynamika wydatkow KFS: subregion siedlecki vs Mazowsze vs Polska, 2020-2025 (indeks 2020=100)

Obszar 2020 2021 2022 2023 2024 2025*
Polska 100 105 91 113 119 170
Mazowsze 100 105 91 114 125 180
Subregion siedlecki 100 102 88 105 115 140

* dane wstepne/szacunkowe;
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie WUP Warszawa, 2020-2025; PUP Siedlce, 2020-2025.

Dodatkowym zjawiskiem strukturalnym ostabiajgcym popytowy i oddolny charakter ksztatcenia
w matych firmach jest praktyka rynkowa zdominowana przez zachowania instytucji szkoleniowych. Z biegiem
lat to wtasnie zewnetrzne firmy komercyjne staty sie gtdwnymi inicjatorami korzystania ze srodkéw KFS —
wyszukujg one przedsiebiorcéw, dopasowujg temat szkolenia tak, by wpasowat sie w obowigzujgce urze-
dowe priorytety, a nastepnie czesto samodzielnie wypetniajg za pracodawce wniosek. To zjawisko o charak-
terze podazowym radykalnie ogranicza potencjat KFS jako swiadomego zasobu pracy stymulujgcego rozwdj
kompetencyjny, wynikajacy z rzeczywistej inicjatywy i potrzeb samego pracownika lub przemyslanej strategii
ZZL pracodawcy.

42



Pawet Trojanowski:
| WPLYW KRAJOWEGO FUNDUSZU SZKOLENIOWEGO NA ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI PRACOWNIKOW...

5. Dyskusja

5.1. KFS a systemowe zarzgdzanie kompetencjami

Wyniki badan wskazujg, ze KFS jako instrument zarzagdzania kompetencjami funkcjonuje selektywnie — jego
potencjat jest w petni wykorzystywany przez organizacje dysponujgce wewnetrznymi systemami ZZL, zdolne
do osadzenia dofinansowanego szkolenia w modelu kompetencyjnym, ocenie potrzeb szkoleniowych i wery-
fikacji transferu. Odpowiada to konstatacji Pocztowskiego (2018), ze szkolenia wnoszg warto$¢ do organizacji
dopiero woéwczas, gdy sg czescig polityki rozwoju kapitatu ludzkiego, nie za$ jednorazowg interwencjg kom-
petencyjng. W tym Swietle szkolenia finansowane z KFS rzadko spetniajg standard dedykowanego programu
rozwoju w rozumieniu Kardasa (2019) — znacznie czesciej przybierajg postac generycznej oferty szkoleniowej
dopasowanej do obowigzujgcego priorytetu urzedowego, nie zas do zdiagnozowanych potrzeb rozwojowych
konkretnego pracownika czy stanowiska.

Analiza priorytetow KFS z perspektywy taksonomii Filipowicza (2014) ujawnia wyrazng dominacje
kompetencji progowych — niezbednych do wykonywania pracy na akceptowalnym poziomie — nad kompe-
tencjami wyrdzniajgcymi. Priorytety dotyczace cyfryzacji majg charakter wyréwnujacy, a nie budujacy prze-
wage kompetencyjng. Koresponduje to z obserwacjg Juchnowicz (2014), ze publiczne instrumenty finanso-
wania szkolen zmierzajg ku homogenizacji poziomu kompetencji, nie zas réznicowaniu i doskonaleniu poten-
cjatu wyrdzniajgcego.

Zdaniem Kraigera i Forda (2021) skuteczno$¢ szkolenia jest funkcjg kontekstu organizacyjnego,
wsparcia przetozonych i mozliwosci praktycznego zastosowania nabytych kompetencji. W przypadku subre-
gionu siedleckiego barierg nie jest dostepnosc¢ finansowania, lecz brak kultur organizacyjnych sprzyjajgcych
uczeniu sie — co potwierdza wczesniejsze wyniki Bombiak (2018) dotyczace dysfunkcji ZZL w matych i Srednich
organizacjach.

5.2. Subregion siedlecki — peryferyjnos¢ kompetencyjna

Koncentracje przestrzenng absorpcji Srodkow KFS zmierzono ilorazem lokalizacji (LQ), obliczonym jako sto-
sunek udziatu subregionu w wydatkach KFS wojewdédztwa mazowieckiego do udziatu subregionu w liczbie
pracujacych ogdtem w regionie (dane: sprawozdania WUP Warszawa, GUS/BDL 2020-2024). Stwierdzona
w ten sposéb niedoabsorpcja srodkdw KFS w subregionie siedleckim (LQ = 0,57) wpisuje sie w szerszy pro-
blem dualnosci rynku pracy Mazowsza. PARP (2022) identyfikuje podobne zjawiska w innych subregionach
peryferyjnych wojewddztwa, wskazujgc na niski poziom identyfikacji potrzeb szkoleniowych, ograniczong
zdolnos¢ administracyjng matych pracodawcéw do sktadania wnioskdw oraz stabszg obecnos¢ wyspecjalizo-
wanych firm szkoleniowych.

Interesujgcym odkryciem jest rozchodzenie sie priorytetéw szkoleniowych subregionu (dominacja
szkolen branzowych i technicznych) z ogélnopolskimi priorytetami KFS (kompetencje cyfrowe i menedzer-
skie). Moze to oznaczaé, ze subregion korzysta z KFS efektywnie w zakresie swoich rzeczywistych potrzeb —
jednak potrzeby te nie sg w petni artykutowane w ogdlnopolskim priorytecie, co ogranicza kwote dostepnych
Srodkow. Postulat terytorialnej dywersyfikacji priorytetéw KFS wydaje sie zatem uzasadniony empirycznie.

5.3. KFS jako zasob stymulujacy job crafting — weryfikacja hipotezy H2

Weryfikacja hipotezy H2 na podstawie dostepnych danych statystycznych jest niemozliwa — co stanowi po-
twierdzenie zidentyfikowanego ograniczenia metodycznego. Dane administracyjne KFS nie pozwalajg odréz-
ni¢ wnioskéw inicjowanych przez pracownika od tych sktadanych wytacznie z inicjatywy pracodawcy.
Niemniej analiza jakoSciowa struktury priorytetéw i deklarowanego uzasadnienia wnioskdw (na podstawie
raportéw PUP) sugeruje, ze przynajmniej czes¢ beneficjentéw przejawia cechy job craftingu zadaniowego —
Swiadomy wybdr obszaru szkolenia z intencjg wzbogacenia pracy.
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Zhang i Parker (2019) rozrdzniajg job crafting strategiczny (inicjowany z myslg o dtugoterminowym
rozwoju kariery) od reaktywnego (bedacego odpowiedzig na biezgce wymagania stanowiska). Wojtczuk-Tu-
rek (2020) wskazuje, ze zachowania job craftingowe w Polsce s3g istotnie uwarunkowane kulturg organiza-
cyjng i dostepnoscia zasobdw — co tworzy spdjng rame dla KFS jako zewnetrznego zasobu pracy (w rozumie-
niu JD-R Bakkera iin., 2023). KFS, ze wzgledu na swojg proceduralng strukture, moze sprzyjac raczej temu
drugiemu — co ostabia jego potencjat jako stymulatora proaktywnego zarzgdzania kompetencjami.

Nalezy ponadto podkresli¢, ze kluczowa barierg dla ksztattowania postaw job craftingowych z wyko-
rzystaniem KFS jest silnie podazowy charakter rynku ustug szkoleniowych. Jak zauwaza E. Flaszyniska, z bie-
giem lat instrument ten zostat w duzej mierze przejety przez zewnetrzne instytucje szkoleniowe, dla ktérych
fundusz stat sie statym zrédtem utrzymania. Z praktyki urzedéw pracy wynika, ze to realizatorzy kurséw sami
wyszukujg pracodawcéw, narzucajg im tematyke szkolen ,uszytg na miare” pod obowigzujgce priorytety
urzedowe i nierzadko catkowicie wyreczajg przedsiebiorstwa w przygotowaniu dokumentacji aplikacyjnej
metoda , kopiuj-wklej”. W takiej sytuacji zjawisko oddolnego job craftingu zostaje zredukowane do minimum
—inicjatorem i kreatorem rozwoju kompetencji nie jest bowiem proaktywny pracownik, ani nawet realizujgcy
przemyslang strategie pracodawca, lecz zewnetrzny podmiot komercyjny dgzacy do maksymalizacji wtasnego
zysku. Taka praktyka rynkowa radykalnie ostabia popytowy i oddolny charakter ksztatcenia, stanowiac jedna
z gtéwnych przeszkdd dla traktowania KFS jako narzedzia stymulujgcego rzeczywistg proaktywnos¢ i zaanga-
zowanie pracownika w ksztattowanie wtasnego stanowiska pracy. Petna weryfikacja wptywu KFS na postawy
proaktywne wymaga odejscia od analizy danych zagregowanych na rzecz badan pierwotnych (CAWI/IDI) zo-
gniskowanych na mikro-fundamentach decyzji szkoleniowych wewnatrz organizacji.

6. Whnioski i rekomendacje

Przeprowadzona analiza danych, zestawiona z ustaleniami kontrolnymi oraz rynkowg praktyka wdrazania in-
strumentu, pozwala na sformutowanie czterech gtéwnych wnioskéw, ktére weryfikujg poczgtkowe zatozenia
badawcze i uzupetniajg perspektywe subregionalna.

Funkcja reaktywna i ograniczenie do kompetencji progowych. Krajowy Fundusz Szkoleniowy funkcjo-
nuje na rynku pracy przede wszystkim jako instrument reaktywny, ukierunkowany na niwelowanie doraznych
brakéw kadrowych, a w znacznie mniejszym stopniu jako narzedzie budowania strategicznej, innowacyjnej
przewagi konkurencyjnej. Z uwagi na to, ze przez wszystkie badane lata absolutnie dominujgcym priorytetem
w skali kraju byto finansowanie zawodéw deficytowych, KFS stuzy gtéwnie uzupetnianiu tzw. kompetencji
progowych. Zjawisko to poteguje struktura beneficjentéw — najwiekszg grupe stanowig mikroprzedsiebior-
stwa, ktére moga liczy¢ na 100% dofinansowania kosztow ksztatcenia. W tym sektorze, stanowigcym o obli-
czu subregionu siedleckiego, brakuje z reguty systemowego podejscia do ZZL, przez co KFS petni funkcje kota
ratunkowego dla utrzymania dziatalnosci, nie zas elementu Swiadome;j strategii rozwoju kapitatu ludzkiego.

Odrzucenie hipotezy H2: bariera podazowa rynku szkoleniowego. Wykorzystanie funduszu zderza sie
z potezng barierg strukturalng o charakterze podazowym, co podwaza postawiong w artykule hipoteze
o potencjale KFS jako zewnetrznego zasobu stymulujgcego oddolne zachowania job craftingowe (H2). Wyko-
rzystanie funduszu zderza sie z potezng barierg strukturalng o charakterze podazowym. Analiza praktyki ryn-
kowej wykazuje, ze gtéwnym inicjatorem szkolen finansowanych z KFS przestaty by¢ oddolne potrzeby pra-
cownikdéw czy przemyslane strategie pracodawcéw, a staty sie nimi zewnetrzne instytucje szkoleniowe. Firmy
te wyszukujg przedsiebiorcow, narzucajg im tematyke ,uszytg na miare” pod obowigzujgce w danym roku
priorytety urzedowe i wyreczajg w przygotowaniu wnioskéw (czesto metodgq , kopiuj-wklej”). Zjawisko to ra-
dykalnie ostabia role pracownika jako proaktywnego ,craftera” swojego stanowiska pracy. Rekomenduje sie
zatem powigzanie oceny wnioskdw z wymogiem rzetelnej, wewnetrznej diagnozy potrzeb, ktéra wykaze, ze
szkolenie jest faktyczng inicjatywa i potrzebg oséb zatrudnionych, a nie jedynie odpowiedzig na oferte firmy
komercyjnej.
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Brak systemowej ewaluacji efektywnosci. Istotng staboscig KFS jako publicznego instrumentu rynku
pracy jest brak systemowej ewaluacji jego efektywnosci po stronie instytucji pafstwowych. Choé urzedy
pracy gromadzg dane sprawozdawcze, rzadko sg one wykorzystywane do cyklicznej, kompleksowej oceny
tego, czy udzielone dofinansowanie faktycznie przetozyto sie na utrzymanie zatrudnienia, awans lub zmiane
stanowiska na lepsze. Wnioskuje sie o opracowanie i wdrozenie ujednoliconych na poziomie krajowym mier-
nikow i wskaznikdw oceny efektywnosci, co pozwoli na optymalizacje celéw Funduszu w przysztosci. Takie
ruchy sg podejmowane i planowane jest zaangazowanie wojewddzkich i powiatowych urzedéw pracy do
podjecia sie wyzwania jaki jest ewaluacja KFS (wniosek z doswiadczenia zawodowego autora artykutu - pra-
cownika WUP w Warszawie).

Potrzeba terytorialnej dywersyfikacji priorytetéw. Wyrazna potrzeba terytorialnej dywersyfikacji
priorytetdw KFS — konieczna dla lepszej absorpcji Srodkéw w regionach o specyficznych uwarunkowaniach,
takich jak subregion siedlecki — znajduje swoje bezposrednie odzwierciedlenie w najnowszych zmianach
prawnych. Zgodnie z ustawg o rynku pracy i stuzbach zatrudnienia z 20 marca 2025 r. (Dz.U. poz. 620), wpro-
wadzono mechanizmy decentralizujgce: samorzady wojewddztw uzyskaty prawo do okreslania do trzech,
a samorzady powiatéw — jednego priorytetu wydatkowania srodkéw rocznie, adekwatnego do specyfiki lo-
kalnej. Nowa ustawa rozwigzuje réwniez problem wykluczenia duzej grupy pracujacych, otwierajgc KFS na
osoby prowadzace jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarczg (samozatrudnionych) oraz osoby sSwiadczace
ustugi na podstawie umow cywilnoprawnych. Zmiany te, obowigzujace od 2026 roku, fundamentalnie prze-
budujg strukture beneficjentéw i stanowig naturalny kierunek dla kolejnych badan nad efektywnoscig KFS
w nowych realiach legislacyjnych.

Niestety pewnymi ograniczeniami artykutu s3: oparcie na danych zagregowanych oraz brak badan
pierwotnych. Wktad artykutu w literature przedmiotu jest tréjwymiarowy: (1) stanowi probe prezentacji lon-
gitudinalnej analizy KFS faczgcej perspektywe krajowa, mazowiecka i subregion siedlecki w jednolitym schema-
cie metodologicznym; (2) integruje dorobek polskiego ZZL (Filipowicz, 2014; Juchnowicz, 2014; Pocztowski,
2018; Wojtczuk-Turek, 2020) z danymi statystycznymi WUP/MRPIPS; (3) proponuje ramy job crafting + KFS jako
nowej perspektywy badawczej.
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