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Wstep

Cechy i kwalifikacje pracownikow stanowig jeden z najistotniejszych czynnikéw przy-
czyniajacych si¢ do powodzenia organizacji oraz osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.
Kierunek i tempo ksztaltowania pozadanych przez firme cech zawodowych jest skut-
kiem konsensusu migedzy pracownikami, dazacymi do zaspokojenia indywidualnych
potrzeb i aspiracji, a pracodawcg, zmierzajacym do osiggniecia zalozonych celéw i pla-
néw dziatania. Na integrowanie i harmonizowanie intereséw obu podmiotéw powi-
nien by¢ ukierunkowany proces rozwoju pracownikow!.

Sprawnos¢ i efektywno$¢ procesu rozwoju pracownikow zalezy od dwdch kluczo-
wych kwestii. S nimi ocena atrakcyjnosci dziatan rozwojowych dokonana przez za-
trudnionych oraz umiejetnos¢ budowania przez zarzadzajacych programéw rozwo-
jowych umozliwiajacych realizacje zaréwno celéw pracownikoéw, jak i firmy. Sposéb
dochodzenia do obustronnie korzystnych propozycji rozwojowych oraz konstrukcje
dziatan rozwojowych mozna nazwac organizacjg procesu rozwoju pracownikow. Or-
ganizacja w tym znaczeniu jest rozumiana w ujeciu czynnosciowym.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja i préoba poréwnania organizacji proce-
séw rozwoju pracownikéw w firmach polskich oraz miedzynarodowych dziatajacych
na terenie Polski.

1 Koniecznos$¢ wzajemnego dostosowywania indywidualnych oczekiwan pracownikéw oraz celéw orga-
nizacji jest kluczowym problemem wszystkich koncepcji dotyczacych rozwoju pracownikéw. Zob. Arm-
strong, 2005, s. 35; Krol, 2006, s. 427; Listwan, 1995, s. 74; Mis, 2007, s. 26; Pocztowski, 2007, s. 274; Rybak,
2000, s. 252.
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1. Determinanty procesu rozwoju pracownikéow

Sposéb organizowania procesu rozwoju pracownikéw w przedsigbiorstwie zalezy od

czynnikéw pochodzacych z otoczenia organizacji oraz lokowanych w jej wnetrzu.

Czynnikami oddzialujacymi z zewnatrz na organizacj¢ procesu rozwoju pracownikow

sg przede wszystkim:

— wzorce spoleczne wyznaczajace sklonno$¢ cztonkéw danej zbiorowosci do rozwi-
jania kwalifikacji2,

— procesy globalizacji i postep techniczny zwickszajace znaczenie i mozliwosci dy-
tuzji wiedzy?,

— system fiskalno-prawny kreujacy zachety finansowe lub normy prawne promujace
rozwijanie kwalifikacji pracownikows,

— sytuacja makroekonomiczna i powiazana z nig sytuacja na rynku pracy>,

— branza dzialalno$ci organizacjid,

— firmy doradztwa personalnego i instytucje rynku szkoleniowego kreujace prze-
strzen dzialalnosci rozwojowej,

— wyniki benchmarkingu praktyk rozwojowych w firmach dzialajacych w tej samej
branzy lub na tym samym terenie’.

2 W warunkach polskich zauwazalna jest dysproporcja miedzy deklarowang checig pracownikéw do roz-
wijania kwalifikacji a faktycznie podejmowanymi dzialaniami w tym zakresie.

3 Globalizacja, wymuszajaca postep, stymuluje doskonalenie cztowieka i organizacji (Stabryta A., Zarzg-
dzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN, Warszawa 2006, s. 288).

4 Na przyklad we Francji kazdy pracownik ma prawo raz na 5 lat do dokonania w zewnetrznej instytucji
Indywidualnego Bilansu Kompetencji polegajacego na skonstruowaniu projektu kariery i rozwoju zawo-
dowego na podstawie zdiagnozowanych aspiracji, potrzeb i kwalifikacji (Chauvet T., Metody zarzgdzania.
Przewodnik, Poltext, Warszawa 1997, s. 70). Précz tego francuski Kodeks pracy obliguje przedsiebiorstwa
do konstruowania bilanséw spotecznych obejmujacych réwniez aspekty rozwoju pracownikéw (Dobrzyn-
ski M., Bilans spoteczny przedsigbiorstwa, [w:] Zarzgdzanie kadrami a aktualne wyzwania praktyki ludzki-
mi, T. Listwan (red.), OTREK, Wroctaw 1995, s. 33-35). W krajach skandynawskich proces rozwoju pra-
cownikow finansowany jest w duzej mierze ze $rodkéw panstwowych, gdyz traktuje si¢ go jako sposéb
zapobiegania bezrobociu strukturalnemu (za: Buchelt B., Purgal-Popiela ., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w innych krajach europejskich, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w krajach Unii Europejskiej, A. Pocz-
towski (red.), AE, Krakow 2003, s. 82-83). Polskie przepisy narzucajg rowniez wymog ukonczenia szkolen
i/lub zdania egzaminéw certyfikujacych jako warunku niezbednego do wykonywania zawodu lub awansu
zawodowego.

5 W okresie kryzysu i wysokiego poziomu bezrobocia pracodawcy rezygnuja z programéw edukacyjnych,
za$ w okresach prosperity i niskiego poziomu bezrobocia zwieksza si¢ oferta propozycji rozwojowych skie-
rowanych do pracownikéw. Jest to $cile powiazane z dostgpnoscia na rynku pracy oséb posiadajacych wy-
magane przez pracodawce kwalifikacje.

6 Tempo postepu cywilizacyjnego i technicznego jest zréznicowane w poszczegolnych branzach dziatalno-
$ci. Do zmieniajacych si¢ najdynamiczniej naleza zwlaszcza te, ktore bazuja na pracy z informacjami i od-
wolujace sie do zasoboéw wiedzy. Dlatego w niektdrych branzach, na przyktad IT, wymdég permanentnego
rozwoju wiedzy jest immanentng cechg wykonywanej pracy (Bohdziewicz P., Kariery zawodowe w gospo-
darce opartej na wiedzy, UL, L6dz 2008, s. 348-354).

7 Orientowanie si¢ w rozwigzaniach rozwojowych stosowanych w otoczeniu przyczynia si¢ do doskonale-
nia procesu rozwoju pracownikéw wewnatrz organizacji (Mayo A., Ksztaltowanie strategii szkole# i rozwo-
ju pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 119).
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Czynnikami konstytuujacymi organizacj¢ dziatan rozwojowych wewnatrz przed-
siebiorstwa sg:

— kultura organizacyjna okreslajaca podejscie do problematyki rozwoju pracowni-
kow przez osoby zarzadzajace organizacja i pelnigce w niej funkcje kierownicze?,

— strategia organizacji wyrazajaca misje i cele?,

— potencjal kwalifikacyjny pracownikow stanowiacy ,punkt startowy” wszelkich
dziatan rozwojowych19,

— zasoby finansowe przeznaczane na rozwdj pracownikow warunkujace zakres
i skale przedsiewzie¢ rozwojowychll,

— poziom i zakres realizacji funkcji personalnej w organizacji bedacy wyrazem zro-
zumienia wagi zarzadzania zasobami ludzkimi oraz poziomu kwalifikacji pracow-
nikow stuzb personalnych!2.

Zaprezentowane determinanty nadajg ksztalt organizacji procesu rozwoju pracow-
nikéw w przedsiebiorstwie.

2. Organizowanie procesu rozwoju pracownikow

Punktem wyjscia do podejmowania przedsigwzig¢ rozwojowych jest istnienie w przed-
siebiorstwie sformalizowanej strategii personalnej. Przenosi ona idee zawarte w stra-
tegii ogdlnej organizacji na obszar kadrowy, okreslajac jednoczesnie podejscie do za-
sobéw ludzkich firmy. Strategia personalna definiuje miejsce i znaczenie rozwoju
pracownikow wsrdd priorytetéw realizacji funkeji personalnej w organizacji. Jest ona
warto$ciowym narzedziem wytyczajacym priorytety i zasadnicze kierunki rozwo-
ju pracownikéw. Sformulowania strategii personalnej sa pochodng przede wszystkim

8 Sprzyjanie rozwojowi pracownikéw przez kulture organizacyjna jest uzaleznione od sytuowania rozwoju
pracownikow w systemie warto$ci organizaciji.

9 Firma, majaca w okre$lonej perspektywie czasowej na przyktad ekspansje terytorialng lub dywersyfikacje
dziatalno$ci, musi zawczasu przygotowaé do osiggniecia tych celéw swoje kadry.

10 Kwalifikacje pracownikéw i ich postawy wobec rozwoju wyznaczaja zaréwno kierunki, jak i sposoby roz-
wijania kwalifikacji.

11 Dziatania rozwojowe charakteryzujg sie tym, ze zanim przyniosg wymierny efekt, wymagaja wczesniej-
szych naktadéw finansowych. Okreslenie budzetu na dzialania rozwojowe wyznacza rozmach tych przed-
siewzig¢. Najprawdopodobniej skapos¢ zasobow finansowych jest przyczyng malej aktywnosci w doskona-
leniu pracownikéw podejmowanej przez male i $rednie firmy w Polsce (Szmidt C., Zzl a konkurencyjnosé
matych i Srednich firm, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, S. Borkowska (red.), Wolters Kluwer, Krakéw
2007, s. 217). Szansg dla nich (w duzej mierze wykorzystywang) jest mozliwos¢ dofinansowania szkolen ze
$rodkéw Unii Europejskiej.

12 W polskiej praktyce gospodarczej wciaz dosy¢ czesto rola dziatu kadr ogranicza sie do prowadzenia ewi-
dencji pracowniczej i rozliczania zatrudnionych. Obserwacje te potwierdzaja wyniki badan wskazujac, ze
w polskich przedsiebiorstwach brakuje systemowych rozwigzan w zakresie doskonalenia (Sitko-Lutek A.,
Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, UMCS, Lublin 2004, s. 199). Jednakze, aby konstru-
owa¢ systemowe programy rozwoju pracownikéw, konieczne jest przygotowania sztabu personalnego do
stosowania bardziej wyrafinowanej wiedzy i rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
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przyjetych wzorcow spotecznych, dynamiki rozwoju branzy dzialalnosci organizacji,
kultury organizacyjnej firmy, misji i celéw przedsiebiorstwa.

Konstruujac programy rozwojowe z perspektywy pracownikéw, organizacja musi
zdiagnozowac ich oczekiwania i system wartosci. W tym celu powinna prowadzic sy-
stematyczne badania spofeczne zmierzajace do poznania opinii, potrzeb i aspiracji
zawodowych 0s6b w niej zatrudnionych. Prowadzenie takich badan jest wyrazem pod-
miotowego podejscia do zasobdw ludzkich oraz ksztaltuje kulture organizacyjna ot-
wartg na dialog z pracownikami. Wyniki badan aspiracji pracownikéw wyznaczaja je-
den z filaréw konstruowania zindywidualizowanych programéw rozwojowych.

Indywidualne cele zawodowe pracownikéw muszg by¢ skonfrontowane z ich poten-
cjalem rozwojowym i posiadanymi kwalifikacjami. Diagnozowanie potencjalu roz-
wojowego moze by¢ dokonywane przy okazji prowadzenia okresowej oceny pracow-
niczej, konsultatywnego zarzadzania przez cele, prowadzenia rozméw coachingowych
i/lub w ramach specjalnych przedsiewzig¢ typu Assessment Center lub Development
Center. Zbiorcze wyniki badan pozwalaja analizowa¢ posiadany zaséb kadrowy pod
katem predyspozycji pracownikow do realizacji celéw firmy. Mozliwo$¢ trafnego ana-
lizowania i diagnozowania kwalifikacji pracowniczych jest warunkowana poziomem
wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi pozostajgcym w dyspozycji sztabu
personalnego.

Po poznaniu celéw i cech pracownikéw, kolejnym etapem organizacji procesu roz-
woju s3 dzialania zwigzane z wzajemnym dostosowywaniem aspiracji i kwalifikacji
pracownikow z planami rozwojowymi przedsiebiorstwa. Dazac do osiggnigcia kon-
sensus w tym zakresie, firma musi dostarcza¢ pracownikom informacje o mozliwos-
ciach rozwojowych w dluzszej perspektywie czasowej, a nast¢pnie wspoélnie z nimi
konstruowac plany $ciezek karier zawodowych i plany sukcesji. Dodatkowymi deter-
minantami podejmowania tych przedsiewzie¢ s3 uwarunkowania makroekonomicz-
na, w tym sytuacja na rynku pracy. Podstawowym celem konstruowania wymienio-
nych planow jest proba zabezpieczenia przysztych potrzeb kadrowych firmy. Zarazem
dziatania te sg przejawem kultury organizacyjnej umozliwiajacej zaspokojenie potrzeb
uznania i samorealizacji w miejscu pracy. Ich powodzenie jest takze warunkowane po-
ziomem i zakresem realizacji funkcji personalne;j.

Na podstawie wynikéw ocen pracowniczych, analizy zasobéw kadrowych, planéw
$ciezek karier zawodowych oraz planéw sukcesji mozna konstruowa¢ plany szkolen.
Podstawowym ograniczeniem zakresu planowanych szkolen jest wielko$¢ zasobow fi-
nansowych, ktére organizacja jest w stanie przeznaczy¢ na rozwoj pracownikéw. Przy
planowaniu szkolen musza by¢ réwniez uwzglednione determinanty zewnetrzne takie,
jak zasady fiskalno-prawne dotyczace kwalifikowania wydatkéw szkoleniowych oraz
zakresy szkolen obligatoryjnych wynikajacych z przepiséw prawa. Planowanie szkolen
z wyprzedzeniem pozwala zwigkszy¢ efektywno$¢ procesu doskonalenia.

Istotg dzialan rozwojowych jest organizowanie szkolen w firmie lub delegowanie
pracownikow na szkolenia zewnetrzne, dokonywanie przemieszczen organizacyj-
nych oraz innych dziatan umozliwiajacych samorealizacje w miejscu pracy!3. Proces

13 Szerzej na temat dzialan zwigzanych realizacja procesu rozwoju pracownikéw w badanych organiza-
cjach w: Suchodolski A., Poréwnanie praktyk rozwoju pracownikéw w firmach polskich i migdzynarodo-
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rozwijania kwalifikacji pracownikéw dokonuje si¢ w ramach wspotpracy z instytucja-
mi doradczymi i szkoleniowymi. Spektrum i zakres podejmowanych dziatan rozwojo-
wych jest determinowany praktykami rozwojowymi prowadzonymi przez inne firmy
oraz budzetem przeznaczonym na rozwdj pracownikow.

Elementem okreslajacym racjonalnos¢ i efektywnos¢ dzialan rozwojowych moze
by¢ system okresowych ocen pracowniczych. Jednym z celéw takiego systemu jest po-
zyskiwanie informacji na temat zmian w kwalifikacjach pracowniczych. Zmiany te po-
winny by¢ konfrontowane z wynikami ocen z okreséw poprzednich, aby monitorowac
postepy w rozwoju pracownikow.

Wryniki oceny kwalifikacji pracownika mozna poréwnaé z kompetencjami zakla-
danymi w planie rozwoju. W razie wykazania réznic, nalezy przeanalizowac ich przy-
czyny, a nastepnie dokona¢ korekty odpowiednich planéw $ciezki kariery, sukcesji lub
szkolen.

Oprdécz waloréw zwigzanych z obserwacja postepdw w rozwoju i korygowaniem
planow rozwojowych, wyniki ocen moga mie¢ bezposredni wplyw na biezace decyzje
o charakterze rozwojowym. Mogga to by¢ decyzje zwigzane z przesuni¢ciami organiza-
cyjnymi, kierowaniem na szkolenia lub odnoszace si¢ do zmiany perspektywy dalsze-
g0 TOZWOjuL.

Zaprezentowana organizacja procesu rozwoju pracownikéw jest oparta na cyklu
dziatania zorganizowanego. Posiada ona réowniez cechy systemowe, gdyz poszczegol-
ne elementy s3 powigzane mi¢dzy sobg i ukierunkowane na osiggniecie celu, jakim jest
uzyskanie wysokiej sprawno$ci procesu rozwoju pracownikéw.

3. Przedmiot i zakres badan

W oparciu o oméwiong organizacje przeprowadzono badania procesu rozwoju pra-
cownikéw w organizacjach gospodarczych.

Prezentowane w artykule wyniki stanowig fragment badan wtasnych autora nad
procesem zarzadzania rozwojem pracownikéw w organizacjach gospodarczych (dane
zebrano przy okazji testowania narzedzia badawczego). Badaniem objeto tacznie 55
organizacji, w tym 34 jednostki nalezace do réznych koncernéw miedzynarodowych
dziatajacych w Polsce oraz 21 firm polskich. Wigkszo$¢ z nich miata swoje siedziby na
terenie Dolnego Slaska.

Sposréod firm miedzynarodowych dwadziescia pie¢ przedsiebiorstw wywodzilo
sie z krajow Europy Zachodniej (gléwnie z Niemiec i Francji), siedem to organizacje
z Ameryki Pélnocnej, a trzy to firmy azjatyckie. Wéréd nich 22 przedsiebiorstwa sg za-
liczane do grupy firm duzych (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw), pozosta-
tych 12 to firmy $rednie lub mate. Sposréd polskich organizacji po 8 jest kwalifikowa-
nych do grupy firm duzych i matych, a 3 do srednich.

wych, [w:] Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, T. Listwan, S. Witkowski (red.), UE, Wroctaw 2010,
s. 727-737.
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Zastosowana procedura badawcza obejmowala badania ankietowe oraz wywia-
dy z przedstawicielami firm zajmujgcymi stanowiska kierownicze lub specjalistycz-
ne, bedacymi jednoczesnie stuchaczami studiéw MBA. Badania przeprowadzono
w roku 2010.

4, Prezentacja wynikow badan

Sposréd badanych przedsigbiorstw trzy razy wiecej, az 73% firm miedzynarodowych
posiadalo sformalizowang strategie personalng, a tylko 24% polskich deklarowato ist-
nienie takowej. Poréwnujac te wyniki do innych badan, zauwazono niemal dwukrot-
ny wzrost firm miedzynarodowych deklarujacych posiadanie sformalizowanej strate-
gii personalnej!4. Natomiast w przypadku firm polskich w ostatnich trzech latach nie
odnotowano znaczgcych réznicl>.

Organizacje miedzynarodowe rowniez dwukrotnie czg¢sciej dokonujg badan opinii
i potrzeb pracownikow oraz prowadzg analizg¢ zasobéw kadrowych.

Zaréwno w firmach miedzynarodowych, jak i w polskich przybiera podobng ska-
le czestos¢ diagnozowania aspiracji zawodowych i potencjalu rozwojowego. Podobnie
czesto sg przekazywane pracownikom informacje o dtugofalowych mozliwosciach roz-
wijania si¢ w organizacji. Oba rodzaje dziatan s3 podejmowane w zdecydowanej wiek-
szosci badanych firml16. Potencjal rozwojowy pracownikéw wedlug respondentéw naj-
czesciej diagnozowany jest w ramach prowadzonej okresowej oceny pracownikow.

Znacznie mniej korzystnie ksztaltuje si¢ kwestia konstruowania formalnych planéw
sukcesji oraz plandw $ciezek karier zawodowej. Wprawdzie dzialania tego typu podej-
mowane s3 nieco czesciej w organizacjach miedzynarodowych niz polskich, to i tak sg
one realizowane jedynie w okolo jednej trzeciej przedsigbiorstw. W przypadku orga-
nizacji migdzynarodowych optymizmem napawa fakt, iz dzialania te podejmowane
s3 w okoto 10% przypadkéw czesciej niz wedtug badan sprzed czterech lat. W firmach
polskich natomiast nie odnotowano zadnych zmian w poréwnaniu do stanu wcze$niej-
szego.

Zdecydowana wigkszo$¢ firm, zwlaszcza miedzynarodowych, konstruuje plany
szkolen. Najczesciej sg one tworzone z kilkumiesiecznym wyprzedzeniem na caty rok

14 W przypadku firm miedzynarodowych autor artykutu odwotuje si¢ do wynikéw badan prowadzonych
w latach 2005-2006 dotyczacych realizacji funkcji personalnej w organizacjach miedzynarodowych dzia-
tajacych w Polsce (Suchodolski A., Doskonalenie i rozwéj kadry menedzerskiej, [w:] Zarzgdzanie kadrg me-
nedzerskg w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, T. Listwan, M. Stor (red.), UE, Wroctaw 2008,
5. 136-159).

15 Tuchnowicz M., Rostkowski T., Diagnoza zzl — badania 2006, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
S. Borkowska (red.), Wolters Kluwer, Krakdéw 2007, s. 203.

16 Sposréd wymienionych elementéw autor artykutu dotart tylko do wynikéw badan dotyczacych diagno-
zowania potencjatu rozwojowego pracownikéw w organizacjach miedzynarodowych. Odnotowano w tym
wzgledzie znaczacy progres, gdyz w badaniach sprzed 4 lat jedynie 23% organizacji diagnozowalo poten-
cjat rozwojowy.
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kalendarzowy. Celem ich sporzadzania jest zabezpieczenie srodkéw finansowych na
dziatalnos¢ rozwojowa w budzecie firmy.

W zdecydowanej wigkszosci badanych organizacji, zaréwno miedzynarodowych,
jak i polskich, duzy nacisk kladziono na proces inwestowania w doskonalenie pracow-
nikéw. Jedynie w prawie 10% firm polskich w ogéle nikogo nie szkolono. Przedsie-
biorstwa migdzynarodowe byly nieco hojniejsze w finansowaniu szkolen wynikajacych
z osobistych inicjatyw swoich pracownikéw!?.

W firmach miedzynarodowych dwukrotnie czgsciej niz w badanych firmach pol-
skich funkcjonujg systemy ocen okresowych. Pracownicy oceniani sg gtéwnie wedtug
kryteriéw efektywnosciowych i behawioralnych. Réwniez firmy miedzynarodowe
dwukrotnie czesciej wykorzystuja wyniki ocen pracowniczych do podejmowania dzia-
tan rozwojowych. Najczesciej podejmowanymi dziataniami rozwojowymi sg awanso-
wanie na bardziej prestizowe stanowisko pracy, kierowanie na szkolenia lub programy
przygotowujace pracownikow do odgrywania w przysztosci znaczacych rél w organi-
zacjil8.

W firmach polskich i miedzynarodowych podobna jest skala monitorowania poste-
péw w rozwoju pracownikéw oraz korygowania plandéw rozwojowych. Do praktyk tego
typu przyznaje si¢ okolo polowa badanych przedsigbiorstw. Zanotowano tu znaczacy
postep w poréwnaniu do stanu z badan w firmach miedzynarodowych sprzed czterech
lat. Zdiagnozowano wéwczas rézne formy monitorowania i korygowania zaplanowanej
dziatalnosci rozwojowej tylko w okoto 11% organizacji.

Czestos¢ stosowanych praktyk w ramach organizacji procesu rozwoju pracownikow
prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Procentowy udziat firm realizujacych poszczegdlne elementy
procesu rozwoju pracownikdow w badanych organizacjach.

Elementy procesu rozwoju pracownikow Firmy Firmy polskie
yp Jup miedzynarodowe yP
Istnienie sformalizowanej strategii personalne; 73% 24%
Prowadzenie badan opinii i potrzeb pracownikéw 71% 38%
Diagnozowanie aspiracji pracownikow 71% 62%
Diagnozowanie potencjatu rozwojowego pracownikow 71% 76%
zwykorzystaniem:

17 Wiecej na temat praktyk realizacji procesu rozwoju w organizacjach miedzynarodowych i polskich zna-
lez¢ mozna w Suchodolski A., Poréwnanie praktyk rozwoju pracownikéw..., s. 727-737.

18 W poréwnaniu do badan wczeéniejszych nie zmienit si¢ odsetek firm miedzynarodowych posiadajacych
system okresowych ocen pracowniczych. Zaskakujace jest zestawienie danych dotyczacych systemowego
oceniania pracownikéw w firmach polskich. Zestawienie wynikéw prezentowanych badan z badaniami
sprzed czterech lat pokazuje, Ze w obecnych spadla czesto$¢ wystepowania ocen okresowych. Taki rezultat
jest prawdopodobnie wynikiem albo malej reprezentatywnosci proby badawczej, albo specyfiki badanych
organizacji, gdyz poprzednie badania obejmowaly przedsiebiorstwa, ktérych respondenci byli cztonkami
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Kadrami.
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Elementy procesu rozwoju pracownikéw . Firmy Firmy polskie
miedzynarodowe
Assessment Center 9% 0%
Systemu ocen okresowych 76% 54%
Zarzadzania przez cele 29% 29%
Analiza zasobdw kadrowych 65% 33%
Informowanie o mozliwosciach rozwojowych 68% 67%
Konstruowanie formalnych plandw $ciezek kariery 41% 33%
Konstruowanie formalnych planéw sukcesji 41% 29%
Konstruowanie planéw szkolen 85% 67%
Organizacje inwestujace w szkolenia pracownikéw 100% 91%
Finansowanie szkolen z inicjatywy pracownika 65% 57%
System ocen okresowych 85% 43%
Monitorowanie przebiegu rozwoju pracownika 56% 62%
Korygowanie planéw rozwoju pracownika 41% 42%
Wptyw wynikéw oceny na rozwdj biezacy 74% 38%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

5. Wnioski z badan

Na podstawie przytoczonych w artykule wynikéw badan mozna wyciagna¢ nastepu-
jace wnioski dotyczace poréwnania organizacji procesow rozwoju pracownikow w fir-
mach polskich i miedzynarodowych dzialajagcych w Polsce:

— Firmy miedzynarodowe podchodzg do procesu rozwoju pracownikéw w sposéb
bardziej kompleksowy i zaplanowany niz polskie przedsi¢biorstwa. Wniosek taki
mozna sformulowad, gdyz duzo czesciej organizacje miedzynarodowe posiadaja
sformalizowang strategie personalng, badaja opinie i potrzeby pracownikoéw, pro-
wadzg analize¢ zasobéw kadrowych firmy, posiadajg system ocen okresowych i wy-
korzystuja wyniki ocen pracowniczych do celéw rozwojowych.

— Cze$ciej wystepujace w organizacjach miedzynarodowych badanie opinii i po-
trzeb pracowniczych sugeruje bardziej podmiotowe podejscie do pracownikdéw jako
wspolpartneréw procesu rozwoju niz w firmach polskich. Dodatkowo dysponowa-
nie wiedzg o potrzebach pracownikéw oraz ich cechach pozwala trafniej i w sposob
bardziej zindywidualizowany ksztaltowaé proces rozwoju.

— Sytuacje, w ktérej ponad potowa badanych firm diagnozuje aspiracje i potencjat roz-
wojowy pracownikow oraz przekazuje informacje o dtugofalowych mozliwosciach



Organizacja procesu rozwoju pracownikéw w firmach polskich i migdzynarodowych | 285

rozwoju mozna oceni¢ bardzo pozytywnie. Tego typu praktyki pozwalajg konstru-

owaé programy dzialan rozwojowych uwzgledniajace zaréwno indywidualne cele

pracownikow, jak i cele organizacji. Dzialania te przyczyniaja si¢ do zwigkszenia po-
ziomu integracji organizacyjnej.

— Na podstawie malej popularnosci praktyk zwigzanych z konstruowaniem formal-
nych planéw sukcesji i planow $ciezek karier zawodowych mozna przypuszczad, iz
dziatania rozwojowe w badanych firmach s3 ukierunkowane na dostosowywanie
kwalifikacji pracownikéw do biezacych wymagan stanowisk pracy. Badane przed-
siebiorstwa koncentrujg sie gléwnie na eliminowaniu tak zwanej ,,luki kompeten-
cyjnej”. Rzadko podejmujg wyzwanie przygotowywania pracownikéw do realizo-
wania przyszlych zadan i sprawnego wykonywania przysztych funkcji.

— Firmy miedzynarodowe wciaz przykladaja wigkszg wage do procesu szkolenia pra-
cownikow niz firmy polskie. Jednakze sytuacje, w ktérej ponad 90% firm polskich
inwestuje w szkolenia pracownikdw mozna na pewno ocenia¢ pozytywnie.

— Poréwnujac czestosci wystepowania poszczegolnych sktadnikéw procesu rozwoju
pracownikow z wynikami sprzed czterech lat, zauwaza si¢ wigksza frekwencyjnos¢
prawie kazdego elementu. Nadinterpretacjg jednak byloby wnioskowanie, ze ele-
menty te oddzialuja na siebie, zwigkszajac sprawnos¢ i efektywnos¢ procesu rozwo-
ju pracownikow.

Zaprezentowane w artykule wyniki badan dotyczacych organizacji procesu rozwo-
ju pracownikéw wskazuja na malejacy dystans miedzy praktykami rozwojowymi sto-
sowanymi w przedsiebiorstwach polskich i firmach miedzynarodowych dzialtajacych
w Polsce. Dodatkowa korzyscig z prezentacji tych tresci dla autora artykutu sa wskaza-
nia dotyczace modyfikacji uzytego narzedzia badawczego, szczegdlnie w odniesieniu
do badania problematyki wzajemnego wptywu skladowych procesu rozwoju pracow-
nikow.

Aby spojrze¢ w sposdb calo$ciowy na organizacj¢ procesu rozwoju pracownikow
nalezaloby jeszcze uwzglednic role i zadania podmiotéw w nim uczestniczacych.
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ORGANIZATION OF THE EMPLOYEE DEVELOPMENT PROCESS IN POLISH
AND INTERNATIONAL COMPANIES OPERATING IN POLAND

The paper frames the external and internal factors determining development of employees in a company. The author
presents particular elements of the employee development process as well as describes the relationship between these
elements. Furthermore, an attention is paid to the conditions determining the efficiency of development activities. The
paper juxtaposes and compares the practice of staff development in the Polish and international companies operating in

Poland.

Key words: employee development process, determinants of staff development, employee development planning,
development potential of employees, training
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