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Abstrakt. W artykule zaprezentowano istote indywidualnego rozwoju zawodowego pracownikéw w firmie.
W artykule wyjasniono zagadnienia zwigzane z indywidualnym rozwojem pracownikéw w ujeciu najnowszej
literatury przedmiotu. Szczegdélng uwage zwrdcono na instrumenty rozwoju zawodowego pracownikow.
Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie indywidualnego rozwoju zawodowego pracownikéw
w $wietle najnowszej teorii i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do przeprowadzonych
badan. Gtéwny problem badawczy zawiera sie w pytaniu: czy planuje sie indywidualny rozwéj zawodowy
pracownikéw w badanej firmie?

Stowa kluczowe: rozwoéj zawodowy, zarzadzanie, zasoby ludzkie.

Abstract. The article presents the essence of individual professional development of employees in the
company. The article explains issues related to the individual development of employees in terms of the
latest literature on the subject. Particular attention has been paid to instruments for the professional
development of employees. The aim of this publication is to present individual professional development
of employees in the light of the latest theory and practice of human resources management in relation
to the conducted research. The main research problem is included in the question: is there an individual
professional development of employees in the company under study?

Keywords: professional development, management, human resources.

Wstep

Jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu firmy jest umiejetno$¢ czerpania
z zasobow kapitalu intelektualnego personelu. Duzg uwage zwraca si¢ na zasoby
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ludzkie, ktére sg kluczowe w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. W dzisiejszych
czasach jedna z najistotniejszych rél odgrywa proces rozwoju zawodowego pra-
cownikéw, ich doswiadczenia i posiadane umiejetnosci, poniewaz to one decyduja
o efektywnosci rozwoju firmy.

Rozwdj zawodowy jest to spotecznie pozadany proces zmian kierunkowych
jednostki — ilo§ciowych oraz jako$ciowych, jakie warunkujg jej aktywny oraz
spolecznie spodziewany udzial w przeksztalcaniu, a takze udoskonalaniu same;
siebie, a poprzez to swego otoczenia materialnego, spolecznego oraz kulturowego.
Znaczenie zachowan w warunkach wymagan oraz zadan zawodowych zwigzane
jest ze zbiorem zasad przeksztalcania schematu cztowiek-praca oraz wyznaczeniu
ich oddziatywania na przebieg rozwijania si¢ oraz sukces zawodowy pracownika,
jakiego miarg jest konkretnie pojmowana satysfakcja (Suchar, 2007, s. 27).

Przez rozwdj zawodowy rozumie si¢ uzupelnianie poprzez pracownikéw wiedzy
potrzebnej do odpowiedniego wykonywania zadan na zajmowanym stanowisku,
a takze rozwoj dodatkowych zdolnosci pod katem awansu, zmiany stanowiska
badz zmiany organizacyjnej (Rzepka, 2011, s. 53). Rozwdj zawodowy jest wyni-
kiem zaplanowanego celu oraz odpowiedniej pozycji zawodowej, co ma miejsce
W wyznaczonym czasie oraz wymaga wlasciwego przygotowania si¢ do planowania
kariery (Matthews, Megginson, Surtees, 2008, s. 160).

1. Istota rozwoju kompetencji pracownikow

Stowo ,,kompetencje” pierwszy raz zostalo uzyte przez R. Boyatzisa w 1982
roku w ksigzce pt. ,,The Competent Manager”. Praca zapoczatkowala badania oraz
styl zarzadzania ludzmi oparty na rozwijaniu si¢ kompetencji. Zgodnie z t3 praca,
kazda osoba w wyznaczonym momencie ma jaki$ zakres kompetencji, ktére mozna
zidentyfikowa¢. Jednocze$nie wszystkie zadania mozna przedstawi¢ w kategoriach
kompetencji bezwzglednie wymaganych od osoby, jaka ma je zrealizowa¢ (Boyatzis,
January 1982, v. 3).

Obecnie nie ma konkretnej definicji kompetencji. Uwaza si¢ jednakze, iz jest
to umiejetno$¢ wykonywania okreslonych czynnosci badz zadan, a takze zestaw
cech oraz zachowan koniecznych do wykonywania okreslonej pracy. Jednak kom-
petencje nie sg wlasciwo$ciami statymi. Zmieniaja si¢ wprost proporcjonalnie do
wzrostu do$wiadczenia spolecznego oraz zawodowego kazdej osoby. Nie ma takze
jednej listy kompetencji, wigkszo$¢ fachowcéw wyodrebnia przerdzne zestawy tych
cech, m.in. mozna wyszczegolni¢ takie kompetencje jak twdrczos¢, elastycznos$c,
zdolnos¢ pracy w zespole, ukierunkowanie na klienta, zdolnos¢ komunikacji, jakos¢
pracy, zdolnosci zawodowe, rozwijanie zdolnosci innych, przewodzenie, myslenie
logiczne, wytrwalos¢ czy tez delegowanie odpowiedzialnosci (Whiiddett, Holly-
forde, 2003, s. 24).
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Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami sg zwigzane z potencjalem pracownika,
z mozliwo$ciami rozwoju oraz z wykorzystaniem uzdolnien, aby zdoby¢ nowe
kompetencje.

Majg znaczenie tym wieksze, im bardziej firma nastawiona jest na zmiany oraz
konieczno$¢ rozwijania ,,nowych kompetencji”. Umiejetno$cia nazywa sie czynnosci,
jakie kazda osoba wykonuje dobrze, z kolei zdolnos¢ jest fatwoscig zdobywania
umiejetnosci. Najwyzszy poziom rozwoju uzdolnien to talent, jaki daje mozliwos¢
na tworcze wykonywanie danego zadania. Zdolnosci przesadzajg o kierunku suk-
ceséw zawodowych (Whiiddett, Hollyforde, 2003, s. 25).

Dla jednych pracodawcow zdolnosci sa wrodzonymi uzdolnieniami, takimi
jak na przyktad talent do operowania liczbami, dla innych sg nimi $cisle ustalone
informacje badz wiedza specjalistyczna wymagana na okreslonym stanowisku, jak
na przykiad znajomos¢ danego jezyka programowania komputerowego. Jezeli chodzi
o poszukiwanie pracy umiejetnos¢ jest kazda cechg badz wiedzg, jaka moze pomoc
w zdobywaniu celu jakim jest znalezienie pracy (Whiiddett, Hollyforde, 2003, s. 29).

Oceniajac swoje umiejetnosci, nalezy by¢ uczciwym wobec samego siebie. Po
opracowaniu listy zdolnosci nalezy ja poréwnac z oczekiwaniami, jakich wymaga
zawod, ktory chee sie wykonywac. Jesli decyzja zawodowa nie zostata jeszcze pod-
jeta, nalezy zastanowic si¢, w jakim zawodzie przydatne sg posiadane przez ciebie
zdolnosci oraz czy jest sie zainteresowanym rozwijaniem poszczegdlnych kategorii
zdolnosci w przyszlej pracy zawodowej. Zrédtem wiadomo$ci na temat pozadanych
umiejetnosci sg ogloszenia o pracg, tu pracodawcy wymieniaja swe wymagania dla
kandydatow, ktérzy ubiegaja si¢ o prace. Doradca zawodowy niesie pomoc w spre-
cyzowaniu posiadanych zdolnosci oraz moze wskazac obszary zawodowe, w jakich
pracodawcy wymagaja posiadania okreslonych kompetencji oraz zdolnosci. Uswia-
domienie posiadanych zdolnosci jest istotne z punktu widzenia wykonywanego
zawodu (Taylor, Hardy, 2008, s. 18).

Kompetencje zwigzane z umiej¢tnosciami i zdolno$ciami, zwigzane sg z czynni-
kami potrzebnymi dla odniesienia sukcesu w okreslonym zadaniu w pracy. Sg tutaj
odpowiednio znane od dawna kompetencje komunikacyjne, umystowe, interper-
sonalne, organizacyjne, techniczne, biznesowe, przywddcze czy tez samozarzadza-
nia. Do tej kategorii Rostkowski zaliczyl kompetencje umystowe, komunikacyjne,
interpersonalne, organizacyjne, techniczne, businessowe, kierowania personelem,
samozarzadzanie, nastawienie na potrzeby odbiorcy oraz stosunek do wykonywa-
nych zadan (Rostkowski, 2006 s. 163).

Kompetencje zwigzane z wiedzg, s przygotowaniem do realizowania okreslo-
nych zadan w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska badz tez organizacji. W owej
kategorii znajduja si¢ kompetencje, jakie opisuja to, czego dany pracownik nauczyt
sie dotychczas oraz co moze zastosowaé w okreslonej sytuacji. Wiedza moze by¢
zwigzana z faktami, wydarzeniami, procedurami badz teoriami. Wiedza jest tym,
czego pracownik nauczyl si¢ dotychczas, co moze wykorzysta¢ w swych dziataniach
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do realizowania okreslonej pracy w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska badz
tez organizacji (Orlinska-Gondor, 2006, s. 169).

Kompetencje zwigzane z zasadami i warto$ciami, zwigzane sg z zasadami, war-
toéciami oraz wierzeniami. Umozliwiaja wyznaczenie motywoéw dziatania. Odnosza
sie do poszukiwania pracy, a takze rél zyciowych, jakie oddzialujg na dokonywane
wybory. Tadeusz Rostkowski méwi, iz osobowos$¢ przesadza o zorientowaniu na
wspolprace, realizacje celow, emocje, a takze doswiadczenie (Rostkowski, 2006,
s. 163).

Zasady i wartosci wyznaczajgce standardy postgpowania pracownikéw. Aby
w przedsigbiorstwie pojawila si¢ prawdziwa, wewnetrzna motywacja pracownikow,
ktora sktoni ich do podjecia wysitku intelektualnego czy tez motywacja, ktéra zacheci
do zrealizowania wyznaczonych dzialan, musi nastapi¢ przyjecie wlasciwej postawy
pracownikow, muszg réwnocze$nie zosta¢ spelnione dwa najwazniejsze warunki:
po pierwsze, cele dzialania pracownikow, oczekiwane rezultaty, zamierzenia oraz
podejmowane dzialania powinny dla pracownika stanowi¢ konkretng wartos¢,
musza da¢ mozliwos¢ osiggniecia wymiernych korzysci czy tez muszg stuzy¢ zaspo-
kojeniu okreslonych potrzeb. Drugim, réwnie waznym warunkiem, jest racjonalne
przekonanie, ktére wynika z posiadanej przez pracownikéw wiedzy, wyznawanych
zasad i wartosci, zdobytych doswiadczen. Zdaniem Z. Mikotajczyk, pracownik jest
gléwnym podmiotem dziatania wszystkich przedsiebiorstw — jest podstawowym
kapitalem. To on, poprzez swoje wrodzone i nabyte zasady i wartosci, a takze dzigki
intelektualnemu i profesjonalnemu rozwojowi, tworzy nowe wartosci w przedsie-
biorstwie, poprzez wykorzystanie ich w realizacji celéw firmy i w ksztaltowaniu
indywidualnej kariery zawodowej (Blaszczyk, 2005, s. 9).

Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami, zwigzane sg z preferencjami doty-
czacymi zadan oraz rodzaju pracy a takze srodowiska pracy. Wplywaja na skutecz-
nos¢, szczegdlnie w sytuacji, gdy rodzaj pracy jest catkowicie zgodny z rodzajem
zainteresowan pozazawodowych. Nie trzeba takze lekcewazy¢ zainteresowan, jakie
majg pracownicy. Moga one wskazywa¢ na preferencje, ktore dotycza pracy, zadan
badz srodowiska pracy. Maja one duzy wplyw na skutecznos$¢, szczegdlnie gdy rodzaj
pracy jest catkowicie zgodny z rodzajem zainteresowan pozazawodowych u pra-
cownikéw. Zainteresowania pozazawodowe osob zatrudnionych s3 takze zréodtem
wiedzy dotyczacej jego otwartosci oraz gotowosci do realizowania nowych zadan
(Blaszczyk, 2005, s. 163).

Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami moga wykaza¢, czy pracownik
bedzie w sposob skuteczny wykonywal swoja prace. Podczas oceniania aplikacji
potencjalnych pracownikéw przez pracodawcoéw, ci cheg sie upewnic, ze wybie-
raja na dane stanowisko odpowiednia osobe. Bardzo wielu przedsigbiorcéw prosi
potencjalnych pracownikow o wypelnienie testow czy kwestionariuszy, aby mdc
lepiej zorientowac sig, czy pracownik taki bedzie osobg odpowiednig na stano-
wisko na jakie aplikuje. Zainteresowania oraz pasje sa dla pracodawcy, mozna



Analiza rozwoju zawodowego zasoboéw ludzkich w organizacji 167

powiedzie¢ ,,kopalnig wiedzy” o kandydacie. Przede wszystkim, jezeli w czasie
rozmowy kwalifikacyjnej zostanie poruszony temat zainteresowan. Kazdy wie, ze
inne cechy bedzie miala osoba pasjonujgca sie sklejaniem modeli samolotow, a
zupelnie inne osoba, jaka swo6j wolny czas po$wigca na wyprawy speleologiczne.
Dzigki zainteresowaniom, potencjalny pracownik pokazuje jaka jest osoba ale
réwniez w dodatkowy sposéb przekonuje pracodawce o swoich cechach. Pra-
cownik, wypelniajac CV, powinien zwraca¢ uwage na wpisywanie zainteresowan,
ktére wiazg si¢ z dang praca, o jaka kandydat si¢ ubiega. Jesli zainteresowania sa
przypieczetowaniem kompetencji potencjalnego pracownika, moga mie¢ wplyw
na pozytywny przebieg rekrutacji (za przyklad mozna tutaj poda¢ osobe apliku-
jaca na stanowisko sprzedawcy w sklepie meblowym, ktéry w zainteresowaniach
podaje zainteresowanie architekturg wnetrz). Dziala tutaj zasada: , kocham to, co
robi¢ - jestem w tym najlepszy” (Sikorska, 2012).

2. Nowoczesne formy podnoszenia kwalifikacji pracownikow

Zaprezentowane ponizej trzy sposoby stymulowania rozwoju pracownika
nakladaja mocny nacisk na relacje interpersonalne oraz tworzenie kompetencji
spotecznych. Pozwalajg jednak podnosi¢ zdolno$ci zawodowe.

Mentoring - stanowi proces wykonywania opieki nad pracownikiem w przero6z-
nych okresach jego zawodowego rozwijania si¢ oraz przebiegu kariery w przedsie-
biorstwie. Funkcje mentora moze pelni¢ osoba z duzym praktycznym doswiadcze-
niem oraz sukcesami zawodowymi, posiadajaca takze wlasciwe cechy osobowosci.
Mentoring opiera si¢ na partnerskiej relacji pomigedzy mentorem i pracownikiem
(mistrzem i uczniem), jaka jest zorientowana na odkrywanie oraz rozwijanie poten-
cjalu pracownika. Oparty jest na inspiracji, stymulowaniu oraz przywodztwie. Polega
przede wszystkim na tym, aby uczen, dzigki wlasciwym zabiegom mistrza, poznat
siebie, rozwijajac w taki sposob samoswiadomos¢, oraz nie obawial sie iS¢ wybrang
poprzez siebie droga samorealizacji. Zawiera on réwniez doradztwo, ewaluacje,
a takze pomoc podczas programowania sukcesu ucznia. Najwazniejsze dzialanie
stanowi indywidualizacja oferty rozwoju przez przystosowanie jej do jego oczeki-
wan oraz potrzeb pracownika. Najwazniejsze zalozenie mentoringu stanowi pomoc
ludziom podczas stawania si¢ takimi, jakimi pragna si¢ sta¢. Mentorem moze sta¢
sie odpowiednio przeszkolona osoba z zewnatrz, lecz zazwyczaj funkcja mentora
powierzona jest dos§wiadczonym pracownikom przedsigbiorstwa, charakteryzuja-
cym sie silnie rozwinietymi kompetencjami osobistymi oraz spolecznymi. Relacja
miedzy mentorem i jego uczniem jest dos¢ efektywna, zwlaszcza dzigki daleko
podazajacej personalizacji oraz indywidualizacji $ciezki kariery, jaka osoba doswiad-
czona pomaga wybra¢ poczatkujagcemu pracownikowi. Mentor, jako iz poznat juz
reguly pracy w przedsigbiorstwie, a takze posiadt szeroka wiedz¢ oraz odpowiednie
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umiejetnosci moze doé¢ efektywnie przekazac je osobie, ktéra dopiero zapoznaje si¢
z nowszym Srodowiskiem pracy. Z tego tez powodu jest to do$¢ uzyteczna metoda
wcielania do pracy nowo zatrudnionej osoby. Wigkszosci z wymaganych zdolnosci
nie mozna przekaza¢ poprzez podrecznik badz film instruktazowy — formowac je
mozna tylko bezposrednio — poprzez doswiadczenie. Inicjatywa w sferze prowa-
dzenia sesji mentoringowej znajduje si¢ od strony pracownika. To on powinien
ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za swoj rozwoj oraz rozszerzanie horyzontéw (Mat-
thews, Megginson, Surtees, 2008, s. 167). Mentoring oparty jest na inspirowaniu,
stymulowaniu oraz przywodztwie. Obejmuje réwniez doradztwo, a takze pomoc
podczas projektowania sukcesu pracownika. Tak jak w wypadku coachingu, mozna
powiedzie¢ o korzysciach z wykorzystania mentoringu w dwoéch sferach: organi-
zacji oraz pracownika. Oczywistg zalete dla organizacji stanowi powiekszenie si¢
przywigzania pracownika do przedsigbiorstwa oraz realizowanych poprzez niego
zadan, satysfakcji uczestnikow firmy.

Mentoring wptywa miedzy innymi na rozwoj kultury wzajemnego zaufania
oraz pomocy. Stuzy umacnianiu komunikacji wewnetrznej, a takze dobrej atmos-
fery w firmie.

Counselling - mimo, iz ,counselling” ttumaczy si¢ jako ,,poradnictwo’, nie
pokazuje to w pelni znaczenia danego terminu - jest to wrecz co$ wigcej nizeli
bezposrednie udzielanie porad. Counselling jest to metoda udoskonalania pracow-
nikow, w jakiej doradca (counsellor) pomaga pracownikowi podczas uswiadamiania
wlasnych emocji, potrzeb, zachowan oraz mozliwosci. Towarzyszy mu takze przy
poznawaniu natury swych trudnosci, sprzyja otwieraniu si¢ na mozliwosci reform
oraz pomaga mu je rozpoczynaé. Counselling jest zazwyczaj wykorzystywany
w wypadku tych probleméw pracownikéw, ktére maja charakter osobisty badz
psychologiczny. Znajduje wykorzystanie przykladowo w wypadku niesubordy-
nacji, spézniania, postaw roszczeniowych, wykorzystywania pracownika, a takze
niskiego stopnia jego zaangazowania. Stanowi to forme profesjonalnej pomocy
innemu cztowiekowi w zrozumieniu oraz rozwigzaniu klopotéw w jego egzystencji,
w sytuacjach zagubienia, bezradnosci oraz cierpienia; ale i rowniez wowczas, kiedy
motyw siggania po pomoc stanowi che¢ polepszenia jakosci zycia oraz podazanie
do samorealizacji (Suchar, 2007, s. 35).

W odrdznieniu od psychoterapii nie jest skoncentrowany na ,,leczeniu” poszcze-
gblnych zaburzen psychicznych, ale stuzy rozwigzaniu ktopotéw zycia codziennego,
a takze rozwijaniu si¢ osobowosciowym. W counsellingu, doradca nie przynosi
pracownikowi przygotowanych rozwiazan, nie ocenia, nie przekonuje, a takze nie
namawia. Kluczowg sfer¢ rozwoju stanowi diagnoza stanu biezacego oraz w stosunku
do zaktadanych celéw wykorzystanie odpowiednich dziatan.
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3. Szkolenie jako podstawowa forma rozwoju pracownika

Szkolenia pracownikow sg najistotniejszym czynnikiem rozwoju kapitalu
ludzkiego przedsigbiorstw. Firma powinna stworzy¢ efektywny system szkolenia.
W dobrze zorganizowanej firmie szkolenie pracownikéw stanowi jeden z podstawo-
wych elementéw systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Naktady z tym zwiazane
traktuje jako inwestycje w kapitat ludzki, zwiekszajaca tym samym jego wartos¢.
Do gtéwnych przedsiewziec rozwoju kapitatu ludzkiego zalicza si¢ szkolenia (Krol,
Ludwiczynski, 2007, s. 435 ).

System szkolenia tworzony jest pod wplywem strategii personalnej, ktéra
nastepnie musi by¢ powigzana z ogoélng strategia organizacji. System szkolenia,
bedac instrumentem w procesie rozwoju kapitatu ludzkiego, jest silnie zwigzany
z jego innymi elementami lub instrumentami.

Szkolenia dostarczaja mndstwo korzysci dla szkolonego, ale takze i dla przedsie-
biorstwa. Moga one przyczyni¢ si¢ do zmiany sposobu myslenia, nastawienia oraz
zachowania, pozwalajac w bezpieczny sposéb, bez ponoszenia kleski przeanalizo-
wa¢ oraz przetestowac pionierskie koncepcje i zalozenia, umozliwiajagc wymiane
doswiadczen miedzy uczestnikami, a co za tym idzie sprzyjaja dzieleniu sie wie-
dza, a to jest wykorzystywane przez uczace si¢ organizacje, dostarczajac nowych,
efektywniejszych narzedzi, aby realizowac¢ wyznaczone cele, pozwalajac zwigkszy¢
samodzielno$¢ w planowaniu oraz zarzadzaniu, dajgc mozliwos¢ konfrontacji nowych
tresci z wtasnymi doswiadczeniami, mogac sta¢ si¢ elementem motywacyjnym dla
pracownikow, jezeli udzial w szkoleniu przedstawiony zostanie jako inwestycja
w dang osobe, sprzyjajac integracji oraz budowaniu wspoélpracy w przedsiebior-
stwie, rowniez zdobyte podczas szkolenia metody interaktywne przyczyniajg sie
do wigkszego zaangazowania uczestnikéw oraz utozsamiania si¢ z wypracowanymi
wnioskami czy rezultatami (Kossowska, Sottysinska, 2002, s. 53-55).

Szkolenia gwarantuja organizacji oraz jednostkom przeniesienie sie z tzw. stanu
obecnego do stanu pozadanego (Reed, 2002, s. 86-103). Asystuje temu zmiana
jakosciowa. Obecny stan, jest to sytuacja, w jakiej znajdujemy aktualnie si¢. Wszy-
scy posiadamy swoje cele, organizacje réwniez — to wlasnie jest nazywane stanem
pozadanym. Z istoty rzeczy stan pozadany musi by¢ lepszy oraz korzystniejszy od
stanu obecnego. Szkolenia to jeden z najefektywniejszych sposobow rozwijania sig
organizacji oraz podnoszenia kompetencji catego przedsigbiorstwa poprzez inwe-
stowanie w pracownikéw (Lanz, 2004, s. 51).

Zdobywanie i uzupelnianie zasobéw informacji to przede wszystkim pogtebia-
nie wiedzy zawodowej (np. technicznej, ekonomicznej). Wiedza ta moze zawiera¢
problematyke ogélna (o funkcjonowaniu okreslonej firmy i jej otoczeniu) oraz
specjalistyczna, dotyczaca zajmowania waznych stanowisk i wykonywania okre-
Slonych funkgji, a takze stosowanych metod pracy. Nabywanie i rozwijanie umie-
jetno$ci zawodowych moze dotyczy¢ sprawnosci intelektualnej (czyli umiejetnosci
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umystowe), a takze praktycznej (umiejetnosci praktyczne). Moze by¢ skierowane do
wigkszosci pracownikéow (np. umiejetnosci organizowania pracy, interpersonalne,
komunikacyjne), do kadry kierowniczej (np. umiejetnosci kierowania ludzmi) czy
tez do wybranych specjalistow, lub handlowcéw. Podczas przeprowadzania szkolen
istotng role odgrywa ksztattowanie odpowiednich postaw, np. w zakresie lojalnosci
wobec przedsigbiorstwa, zmniejszania oporu pracownikéw wobec zmian, zwalczania
mobbingu, oraz efektywnego korzystania z materialnych i finansowych zasobéw
firmy. Nalezy utrwala¢ zachowania pracownikéw poprzez ksztaltowanie odpowied-
nich nawykéw, np.: planowania czynnosci, organizowania czasu, wzorowania si¢
na najlepszych (Kossowska, Sottysinska, 2002, s. 53-57).

4. Strukuryzacja pracy

Wiasciwa organizacja czasu pracy zazwyczaj stanowi klucz do sukcesu, jezeli
chodzi o zdobycie jak najwigkszej skutecznosci tacznej pracy pracownikéw przed-
siebiorstwa. Poprzez zagospodarowanie czasu pracy kazdego pracownika poszcze-
golnie, przedsiebiorstwo na pewno bedzie funkcjonowalo duzo sprawniej oraz
szybciej osiagnie zalozone wczesniej cele. Nie jest rzecz jasna powiedziane, iz dobra
strukturyzacja pracy, okreslana z jezyka angielskiego ,,work structurisation” bedzie
decydujaco wplywatla na zwiekszanie skutecznosci pracy, lecz z pewnoscia bedzie
miata dla pracownika do$¢ duze znaczenie (Rzepka, 2011, s. 146).

Warto podja¢ si¢ omowienia zagadnienia, jakie dotyczy strukturyzacji pracy -
wyjasnienie tego pojecia, opisania, na czym to polega oraz jak wprowadzi¢ do praktyki
strukturyzacje pracy. Nie jest to z pewno$cig fatwe, lecz znajac teoretyczne zalozenia,
duzo prosciej jest przygotowac plan strukturyzacji pracy w firmie. Pod pojeciem
»strukturyzacja pracy” trzeba rozumie¢ pewien ogélny proces, w ramach jakiego
s3 wprowadzane przemiany w sferze formy organizacji pracy. Strukturyzacja ma za
zadanie gléwnie polepszenie jakosci gospodarowania zasobami ludzkimi, a zatem
zarzadzania pracownikami. Wtasciwe przydzielanie obowiazkéw pracownikom
oraz jasne okreslenie celow, do jakich majg dazy¢, przyczynia si¢ do zwigkszenia ich
ogolnej skutecznosci. Przeklada si¢ to zwykle na uzyskiwanie poprzez firme lepszych
oraz wyzszych wynikéw finansowych. Te natomiast sg podstawg do podejmowania
nowszych inwestycji, rowniez jezeli chodzi o zdobywanie optymalnej strukturyzacji
pracy w przedsigbiorstwie (Rzepka, 2011, s. 146).

Strukturyzacja pracy polega gtéwnie na ksztaltowaniu obszaru czynnosci, jak
takze wszystkich warunkow ich realizowania w taki sposob, zeby catkowicie odpo-
wiadaly one potrzebom, ktére zgtaszaja poszczegdlni pracownicy. Kolejny cel tego
dzialania stanowi utworzenie warunkéw, jakie sprzyjaja rozwojowi pracownika.
Czynnoéci podejmowane na gruncie firmy powinny cechowac sie wysokim stop-
niem urozmaicenia, pewng kompleksowoscia, zeby za ich posrednictwem mozna
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bylo porozumiewac si¢ oraz wspoétdziataé z otoczeniem. Tego rodzaju srodowisko
w przedsiebiorstwie réwnoczesnie generuje zdolno$¢ pewnego eksperymentowania
poprzez pracownikow, szukania rozwigzan problemow, jakie pojawiaja si¢ podczas
pracy zawodowej, lecz tylko w granicach zapewniajacych pracownikom maksymalny
stopien bezpieczenstwa. Strukturyzacja moze by¢ takze zwigzana z pojedynczymi
stanowiskami pracy, dlatego mozna w odniesieniu do tych czynno$ci mowi¢ tak
samo dobrze na temat projektowania stanowisk pracy. Z innej strony, struktury-
zowa¢ mozna wszystkie grupy stanowisk pracy, a wowczas wystepuje ich zbiorowe
projektowanie.

Gloéwny cel wykonywania strukturyzacji pracy stanowi doprowadzenie do
znacznego polepszenia efektywnosci w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie
istnieja w firmie. W sposob celowy menadzerowie formuja tresci oraz warunki
pracy, ktére dotycza okreslonego stanowiska badz stanowisk grupowych pracy.
Poprzez to mozna utworzy¢ pracownikom warunki, jakie sprzyjaja zastosowaniu
potencjalu pracy. Jedynie wowczas pracownicy majg mozliwos¢ w ogéle si¢ rozwijac
(Sottysiriska, Zywiec-Dabrowska, 2001, s. 18).

Trzeba pamieta¢, iz podstawowgq strukture pracy stanowi pojedyncze stanowisko
pracy. Mowigc zatem o strukturyzacji pracy, nalezy rozpoczynac od projektowania
badz zmiany jednego ze stanowisk pracy, zas nie wszystkich od razu. Kolejny tryb
strukturyzacji niesie ze soba niebezpieczenstwo utworzenia si¢ swego rodzaju
chaosu. Zamiast zdoby¢ wieksza skutecznos¢ pracy mozna wtedy zniszczy¢ juz
to, co zarzadzajacy zasobami ludzkimi menadzerowie osiagneli. Wiemy juz, iz
elementarng strukture pracy stanowia wszystkie pojedyncze stanowiska pracy,
jakie istniejg w firmie. Zazwyczaj, tendencja przy strukturyzacji pracy w firmie jest
rozpoczynanie od scalania pracy oraz obowigzkéw pracowniczych, za$ nastepnie
powigkszanie pracownikom odpowiedzialnosci za realizowang prace (Sottysinska,
Zywiec-Dabrowska, 2001, s. 18).

Ponadto, konkretne strukturyzacje pracy podzielone sg na formy dzialania.
Strukturyzacja prospektywna zawiera takie formy jak: Ksztaltowanie tresci pracy
- zadaniem jest, aby dokona¢ przemian w dziedzinie ogdtu czynnosci oraz funkcji
spetnianych poprzez pracownika, badz takze poprzez grupe pracownikéw. Czynnosci
takie powierza si¢ pracownikom na poszczegélnych stanowiskach pracy. Taka forme
strukturyzacji zalicza sie do kategorii dynamicznych, z tego wzgledu, Ze ulega ona
caly czas przeobrazeniom. Generalnie jednakze, tworzenie treéci pracy postawilo
na nowsze wyzwania pod adresem konkretnych wykonawcéw. Nalezy powiedzie¢,
iz za kazdym razem tres$¢ pracy trzeba rozumiec jako sfer¢ dziatania pracownika,
jaki obejmuje mndstwo wykonywanych czynnosci, jak takze dziatania majace cha-
rakter decyzyjno-kontrolny. Zmiany, jakie dotycza zakresu czynnosci, posiadaja
charakter ilosciowy badz horyzontalny. Natomiast, przemiany zakresu decyzyjno-
-kontrolnego s3 to zmiany jakosciowe, badz wertykalno pionowe. Posiadaja one
tendencje badz do zmniejszania sie, badz tez do powiekszania. Tresci pracy mozna
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formowa¢ w sposdb nowoczesny oraz innowacyjny, jaki polega na celowej oraz
planowej rotacji stanowisk pracy. Tego rodzaju dzialanie dazy m.in. do poszerzenia
zakresu zadan, a takze wzbogacenia tresci pracy. Cel takiego wzbogacenia stanowi
jako$ciowe poszerzanie tresci pracy, jaka jest realizowana na danych stanowiskach
pracy. Nie tylko zawiera to powiekszanie zakresu wykonywanych czynnosci, lecz
takze powigkszanie réwnoczesne sfery decyzyjno-kontrolnej. Warto zaznaczyé¢, iz
tego typu przemiany w ramach strukturyzacji pracy posiadaja do$¢ duze, zdecydo-
wane oddzialywanie na motywacje pracownikéw (Sottysifiska, Zywiec-Dabrowska,
2001, s. 154).

5. Przemieszczenie pracownikow

Przemieszczanie pracownikow to element procesu kadrowego, ktory realizo-
wany jest w przedsigbiorstwach. Przemieszczanie pracownikow nastepuje zazwyczaj
poprzez awansowanie, w wyniku zatrzymania si¢ w rozwoju zawodowym oraz
w wyniku obnizenia sprawnosci intelektualnej. Zatem, jak mozna dostrzec, tylko
awans mozna odebrac jako pozytywne w skutkach przemieszczanie. Pozostate moga
takze zosta¢ odebrane jako czynniki pozytywne w skutkach.

Awans jest zbiorem narzedzi, ktére s wykorzystywane jako pomoc podczas
podejmowania strategicznych decyzji personalnych do wyznaczania kierunkow
czy tez obszaréw rozwoju wszystkich pracownikéw. Zwigzane jest to rowniez
z przyznawaniem premii, nagréd czy motywowaniem zespoléw. Model awanséw
oraz $ciezek kariery wspiera takze w sposob wydajny, indywidualny dla wszystkich
pracownikéw system motywacji czy zaangazowania, stanowigc poprzez to jego inte-
gralng cze$¢. Zazwyczaj system awansow czy $ciezki kariery sa wykorzystywane jako
narzedzie w rozwojowych programach dotyczacych kadry rezerwowej, 0sob ktore
charakteryzujg sie¢ wysokim potencjalem rozwojowym, ale réwniez kluczowych
pracownikow (Borkowska, 2006, s. 79).

Awans definiowany jest jako zwigkszenie kompetencji, zadan czy rozwiniecie
pracy o nowe elementy. Natomiast kariere definiuje si¢ jako ,,droge do doskonatosci
profesjonalnej, a takze osiagniecie satysfakcji w swoim zyciu zawodowym” (Kostera,
2000, s. 100-101).

W tym miejscu powinno si¢ zwrdci¢ szczegolng uwage na to, ze kazdy cztowiek
w inny sposob rozumie kariere i dla kazdego cztowieka wazne sg inne rzeczy. Powinno
sie zatem indywidualnie rozpatrywac taka sytuacje, poniewaz w przeciwnym razie
traci si¢ moc motywacyjna (Redlinski, 2007, s. 18).

Awans jest jednym z najwazniejszych i najskuteczniejszych sposobéw na moty-
wowanie pracownikow. Jednak, aby zostal on spelniony pracownicy powinni
wyrazi¢ zgode na zmiang swojego dotychczasowego stanowiska. Tylko wtedy awans
zaspokoi potrzebe uznania oraz korzystnej samooceny. Jest to zwigzane w sposéb
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bezposredni z faktem, ze w taki sposéb umotywowany pracownik ma znacznie
wigksza wiare w swoje sily. Jest on duzo bardziej przekonany o swojej wartosci, ma
wigksze poczucie godnosci osobistej oraz wigksza potrzebe do osiagania wiekszych
wynikéw. Awans daje mozliwos¢ dostepu do lepszych wartosci oraz podniesienia
poziomu zycia (Redlinski, 2007, s. 20).

Awans powinien by¢ sprawiedliwy, czyli powinien by¢ pozytywnie oceniany takze
przez innych pracownikéw. Taki awans umacnia tez ich motywacje, poniewaz daje
dowdd, ze w przedsigbiorstwie mozna awansowac za wyniki, za duze zaangazowanie.
Natomiast, jesli awans oceniany jest negatywnie przez pozostatych pracownikdw,
ich moralno$¢ obniza sie, odbiera ch¢¢ do dalszej efektywnej pracy, inicjatywy czy
angazowania si¢ w sprawy calej firmy, oslabia on wiezi grupowe, przyczynia si¢ do
poczucia krzywdy, powoduje przygnebienie, frustracje, ale réwniez nasila dgzenie
do zmiany pracy. U niektérych pracownikéw moze réwniez nasili¢ skfonno$¢ do
pochlebiania osobom na wyzszych stanowiskach, aby w taki sposob zapewnic¢ sobie
wyczekiwany awans (Korcz, Pietralewicz, 2003, s. 64).

Jezeli awans ma za zadanie spetnia¢ w firmie role skuteczng, dotyczaca moty-
wowania, wazne jest prowadzenie polityki awansowania, ktéra bedzie autentyczna,
oparta na zdrowych i sprawdzonych juz wczesniej zasadach, ktore otworza szanse
awansu przed kazdym kreatywnym pracownikiem, uzdolnionym, ktéry osiaga
nieprzecietne wyniki w pracy (Kostera, 2000, s. 119).

Wyzej wymienione zasady awansu, ktdre sg zrozumiate dla pracownikéw i ktore
s3 podane do ogolnej wiadomosci, beda dla wszystkich pracownikéw motywacyjne.
W przeciwnym razie, kiedy pracownicy beda przekonani, iz awans zalezy od kon-
taktoéw i znajomosci, czy tez od zbiegu okolicznosci, czy moze od szczgscia, nie
zostang oni zmotywowani do pracy (Kostera, 2000, s. 39).

Rotacja na stanowisku pracy jest okresowa zmiang stanowisk w sferze wyzna-
czonej grupy pracowniczej. Zadaniem takiej metody jest poszerzenie kwalifikacji
pracownika, a takze podwyzszenie jego elastyczno$ci. Walorem jest to, iz pracownik
zdobywa calosciowy obraz firmy, ale i rowniez rozumie relacje miedzy konkretnymi
jednostkami organizacji, a takze migedzy procesami, jakie zachodza w przedsigbior-
stwie. Odmiane takiej metody stanowi ,,zarzadzanie poprzez spacerowanie’, ktore
dotyczy zwlaszcza stanowisk kierowniczych. Zadaniem rotacji na stanowiskach pracy
jest planowe zmienianie wyznaczonych stanowisk pracy poprzez wyznaczonych
pracownikéw badz grupy pracownicze. Zadaniem zmiany stanowisk jest gtéwnie
umozliwienie pracownikom poszerzania juz posiadanych umiejetnosci, a takze
zdobywania nowszych do$wiadczen. Rotacje mozna stosowaé na kazdym szczeblu
struktury organizacyjnej — tak na stanowiskach robotniczych, nierobotniczych, jak
réwniez na kierowniczych. W takim ostatnim wypadku mozna powiedziec o cal-
kowitej odmianie rotacji — ,,zarzadzaniu poprzez spacerowanie” (management by
walking around) (Pioch, 2006, s. 3).
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Rotacja pracy przy ujeciu potocznym moze by¢ kojarzona z fluktuacja zatrud-
nien - rotacja personelu (kadr) pojmowang jako przychodzenie oraz odchodzenie
0s6b zatrudnionych z miejsca zatrudnienia (dobrowolne badz niedobrowolne).
Klopot plynnosci zatrudnienia jest w rzeczywistosci caly czas aktualny. Bardzo duzo
firm, mimo znacznego bezrobocia, ma caly czas duze problemy z odnalezieniem
wlasciwych pracownikéw. Nawet jezeli firma znajdzie pracownika, jaki bedzie odpo-
wiadal jej oczekiwaniom, to problemem moze stac si¢ zatrzymanie go na diuzszy
czas w przedsigbiorstwie. Powody rotacji moga by¢ przerézne - uzaleznione od
pracodawcy badz wymuszone poprzez sytuacje na rynku.

Rotacje pracy traktuje si¢ jako instrument, ktory réwnoczesnie wspiera rozwijanie
sie firm, podwyzszanie kwalifikacji pracownikéw, a takze tworzenie miejsc pracy
(win-win-win situation). To, co znacznie wyrdznia dany model od wewnetrznej
rotacji pracy, to przyczyna nieobecnosci osoby zatrudnionej na stanowisku, a takze
zatrudnienie na wolnym stanowisku pracy czlowieka z zewnatrz na okres okreslony.
Wszystkie inne powody nieobecnosci nizeli branie udzialu w szkoleniu nie spelnia
wymogow danego modelu. Czlowiek to istota, ktora lubi dazy¢ do lepszego. Ciagle
pragnie wiecej i jeszcze wigcej. W szybkim tempie przyzwyczaja si¢ do dobrego.
Gdy jednakze okazuje sig, iz z jaki$ przyczyn straci czes¢ z tego, co juz ma, placi za
to stresem, nerwami oraz do$¢ przykrym samopoczuciem, czasami takze depresja.
Ta sytuacja wystepuje rowniez w pracy, gdy pracownik jest zdegradowany z zajmo-
wanego stanowiska.

Podsumowanie

Celem niniejszej publikacji bylo przedstawienie indywidualnego rozwoju zawo-
dowego pracownikéw w swietle najnowszej teorii i praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi. Giéwny problem badawczy zawieral sie¢ w pytaniu: czy planuje si¢ indy-
widualny rozwdj zawodowy pracownikéw w badanej firmie? Z przeprowadzonego
badania - analizy firmy wynika, iZ doskonalenie pracownikoéw jest najczestsza forma
rozwoju zawodowego pracownikéw. Z punktu widzenia pracownika, doskonalenie
stanowi ciagg zaplanowanych, systematycznych dzialan, majacych na celu rozwoj
okreslonych elementéw potencjalu pracy oraz zwigkszenie zdolno$ci pracownikéw
do radzenia sobie z zachodzacymi zmianami i ciagle rosngcymi wewnetrznymi
i zewnetrznymi wymaganiami. W tak pojmowanym ksztalceniu i doskonaleniu
pracownikéw chodzi zaréwno o zdobycie konkretnych kwalifikacji, jak i rozwoj juz
posiadanych, czyli pomnazanie wiedzy, umiejetnosci i innych, gléwnie osobowo-
sciowych i moralnych, waloréw poszczegélnych pracownikéw, wymiane kwalifikacji
oraz ekspansje i wzrost zdolnosci do dziatania w stale zmieniajacych sie warunkach.
Modele takie obejmujg zaréwno przekazywanie wiedzy i ksztattowanie umiejetnosci
praktycznych, jak i ksztaltowanie postaw i zachowan. Ze strony firmy i jej punktu
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widzenia celem ksztalcenia pracownikéw jest konstruowanie takich systemow
rozwoju potencjalu pracownika, ktére beda mogty przyczynic si¢ do wzrostu kon-
kurencyjnosci, z czym wiaze si¢ ciagly i nieustanny rozwdj firmy.

W opinii respondentéw oplacalne jest inwestowanie w samego siebie, zdoby-
wanie wiedzy i doswiadczenia, ktére wptywa bezposrednio na wydajnos¢ w pracy
w badanym $rodowisku zawodowym. W opinii respondentéw kadra kierownicza
nie tylko doskonali wiedze i umiejetnosci samej siebie. Szkoleniem obejmowani sa
réwniez pracownicy $redniego i najnizszego szczebla. Wszyscy pracownicy w firmie
bardzo dobrze oceniali szkolenia i chetnie na nie uczeszczali. Kadra kierownicza
firmy uwaza, ze inwestowanie w pracownikéw i ich rozwdj zawodowy gwarantuje
istnienie na rynku w dlugofalowej perspektywie.
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