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Abstrakt. Celem artykutu jest wskazanie istotnosci roli rozwoju zawodowego w karierze zawodowej
pracownikéw w ujeciu literaturowym. Zatem problem badawczy odnosi sie do pytania, jaka jest rola
pracodawcy w rozwoju zawodowym pracownikéw. Publikacja jest kontynuacja serii artykutéw pt. Rola
srodowiska zawodowego w ksztattowaniu kompetencji spotecznych. Rozwéj zawodowy w dzisiejszym zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi w ujeciu strategicznym jest podstawowym wyznacznikiem tworzenia konku-
rencyjnosci organizacji. Na potrzeby artykutu scharakteryzowano i opisano wybrane aspekty jako jeden
z wielu komponentéw ksztattowania kompetencji zawodowych pracownikéw.

Stowa kluczowe: szkolenie, rozwéj zawodowy, kompetencje, zasoby ludzkie.

Abstract. The purpose of the article is to indicate the significance of the role of professional development
in the professional career of employees in literature. So the research problem relates to the question: what
is the employer’s role in the professional development of employees? The publication is a continuation of
a series of articles entitled The role of the professional environment in shaping social competences. Professional
development in today’s human resource management in strategic terms is the basic determinant of the
organization’s competitiveness. For the purposes of this article, selected aspects have been characterized
and described as one of the many components for shaping employees’ professional competences.
Keywords: training, professional development, competences, human resources.

Wstep

Stowo kompetencje pierwszy raz zostalo uzyte przez R. Boyatzsa w 1982 roku
w publikacji pt. The Competent Manager. Praca ta zapoczatkowala badania oraz
styl zarzadzania ludZmi oparty na rozwijaniu kompetencji. Zgodnie z zatozeniami
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zaprezentowanymi w przywolanej publikacji kazda osoba w wyznaczonym momencie
ma jaki$ zakres kompetencji, ktére mozna zidentyfikowac. Jednocze$nie wszystkie
zadania mozna przedstawi¢ w kategoriach kompetencji bezwzglednie wymaganych
od osoby, ktéra ma je zrealizowac (Boyatzs, 2015, nr 3).

Obecnie nie ma konkretnej definicji kompetencji. Uwaza si¢ jednak, ze jest
to umiejetnos¢ wykonywania okreslonych czynnosci badz zadan (dziatan, jakie
moze kazda osoba podja¢ oraz odpowiednio wykonywac, a takze rol, jakie moze
odgrywac), a takze zestaw cech oraz zachowan koniecznych do wykonywania okre-
slonej pracy. Okazuje si¢ jednak, ze kompetencje nie sg wlasciwosciami stalymi.
Zmieniaja si¢ wprost proporcjonalnie do zwiekszenia doswiadczenia zyciowego
oraz zawodowego kazdej osoby. Nie ma takze jednej listy kompetencji, wiekszo$¢
fachowcdw wyodrebnia przerdzne zestawy tych cech, m.in. mozna wyszczegdlnic
takie kompetencje jak tworczo$¢, elastycznosé, zdolnos¢ pracy w zespole, ukie-
runkowanie na klienta, zdolno$¢ komunikacji, jakos$¢ pracy, zdolnosci zawodowe,
rozwijanie zdolnosci innych, przewodzenie, myslenie logiczne, wytrwatos¢ czy tez
delegowanie odpowiedzialno$ci (Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 24).

Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami faczg si¢ z potencjalem pracownika,
z mozliwo$ciami rozwoju oraz z wykorzystaniem uzdolnien, aby zdoby¢ nowe
kompetencje (Warsztaty Transfer know-how z doradztwa zawodowego dla miodziezy,
Instytut Rynku Pracy, Fundacja Nowy Staw, Nasutéw 2010). Maja znaczenie tym
wigksze, im bardziej firma nastawiona jest na zmiany oraz koniecznos¢ rozwijania
~nowych kompetencji” Umiejetnoscia nazywa si¢ czynnosci, jakie kazda osoba
wykonuje na okreslonym poziomie, z kolei zdolno$¢ jest tatwoscia zdobywania
umiejetnosci. Najwyzszy poziom rozwoju uzdolnien to talent, ktory daje mozliwos¢
tworczego wykonywania danego zadania. Zdolno$ci natomiast przesadzaja o kie-
runku sukceséw zawodowych (Warsztaty Transfer know-how...).

Dla jednych pracodawcow zdolnosci sg wrodzonymi uzdolnieniami, takimi
jak na przyklad talent do operowania liczbami, dla innych sg to $ciéle ustalone
informacje badz wiedza specjalistyczna wymagana na okreslonym stanowisku, na
przykiad znajomos$¢ danego jezyka programowania komputerowego (Warsztaty
Transfer know-how...).

1. Istota kompetencji

Kompetencje zwigzane z umiej¢tnosciami i zdolnosciami facza si¢ z czynnikami
potrzebnymi do odniesienia sukcesu w okreslonym zadaniu w pracy. Do tej katego-
rii Rostkowski zaliczyl kompetencje umystowe, komunikacyjne, interpersonalne,
organizacyjne, techniczne, biznesowe, kierowania personelem, samozarzadzanie,
nastawienie na potrzeby odbiorcy oraz stosunek do wykonywanych prac czy zadan
(Rostkowski, 2006, s. 163).
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Odnoszac sie do literatury przedmiotu, nalezy postawi¢ pytanie, czym sg tak
zwane Key Skills (kluczowe umiejetnosci badz kluczowe kompetencje). To pewne
uniwersalne wymagania, jakie moga pojawiac si¢ w wigkszosci ogloszen o prace,
nie uwzgledniajac stanowiska. Cykl Key Skills zaczyna si¢ od szeroko pojetych
zdolnosci organizacyjnych, jakie musi miec¢ kazdy kandydat — zaréwno ten dopiero
rozpoczynajacy swoja $ciezke kariery na stazu, jak rowniez ten, ktdry juz ma bogate
doswiadczenie zawodowe. Kiedy przeglada si¢ ogloszenia o prace, ,,zdolnosci orga-
nizacyjne” wydaja si¢ popularnym, zapychajacym dang oferte frazesem. Jednak
wyrazenie to niesie ze sobg bardzo wazng tres¢ oraz sens, najczesciej uwzgledniajac
stanowisko oraz rodzaj pracy (Rostkowski, 2006, s. 163).

Kompetencje zwigzane z wiedzg s3 przygotowaniem do realizowania okreslo-
nych zadan w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska badz tez organizacji. W tej
kategorii znajdujg si¢ kompetencje opisujace to, czego dany pracownik nauczyt si¢
dotychczas oraz co moze zastosowaé w okreslonej sytuacji w swych dziataniach
w celu realizacji okreslonej pracy w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska badz
tez organizacji. Wiedza moze by¢ zwigzana z faktami, wydarzeniami, procedurami
badz teoriami (Orlinska-Gondor, 2006, s. 169).

W dzisiejszych czasach podstawg w rozwoju gospodarki jest wiedza, czyli wia-
snos¢ intelektualna, ktdra jest bardzo czesto najistotniejszym skladnikiem wartosci
w przedsiebiorstwach. Skuteczne zarzadzanie wlasnoscia intelektualng powinno
by¢ zatem podstawowym dziataniem polityki rozwojowej we wszystkich firmach,
mogacym w korzystny sposéb wplyna¢ na jej maksymalizacj¢ i konkurencyjno$¢ na
rynku. ,Wiedze pracownik moze zastosowa¢ w swoich dziataniach do wykonywania
konkretnej pracy w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska czy organizacji. Wie-
dza moze dotyczy¢ faktéw, wydarzen, procedur czy wreszcie teorii” (Rostkowski,
2006, s. 162-163).

Kompetencje zwigzane sg z zasadami, warto$ciami oraz wierzeniami. Umozli-
wiaja wyznaczenie motywow dzialania. Odnosza si¢ do poszukiwania pracy, a takze
rdl zyciowych, jakie oddziatujg na dokonywane wybory. Tadeusz Rostkowski méwi,
ze osobowo$¢ przesadza o zorientowaniu na wspoélprace, o realizacji celéw, emocjach,
a takze do$wiadczeniu (Rostkowski, 2006, s. 162-163).

Aby w przedsiebiorstwie pojawita sie prawdziwa, wewnetrzna motywacja pra-
cownikow, ktdra sktoni ich do podjecia wysitku intelektualnego, czy tez motywacja,
ktdra zacheci do zrealizowania wyznaczonych dziatan, musi nastapi¢ przyjecie
wlasciwej postawy przez pracownikow. Muszg rownocze$nie zostac spetnione dwa
najwazniejsze warunki: po pierwsze, cele dzialania pracownikéw, oczekiwane rezul-
taty, zamierzenia oraz podejmowane dzialania powinny dla pracownika stanowi¢
konkretng warto$¢, muszg da¢ mozliwo$¢ osiagniecia wymiernych korzysci czy tez
muszg stuzy¢ zaspokojeniu okreslonych potrzeb. Drugim, réwnie waznym warun-
kiem jest racjonalne przekonanie, ktére wynika z posiadanej przez pracownikéw
wiedzy, wyznawanych zasad i warto$ci oraz zdobytych doswiadczen. Zdaniem Zofii
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Mikofajczyk pracownik to gléwny podmiot 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 przedsiebiorstwie, poprzez wykorzystanie ich w realizacji celow
firmy i w ksztaltowaniu indywidualnej kariery zawodowej (Blaszczyk, 2005, s. 9).

Nie nalezy tez lekcewazy¢ zainteresowan pracownikow. Kompetencje zwigzane
z zainteresowaniami aczg si¢ z preferencjami dotyczacymi zadan oraz rodzaju pracy,
a takze srodowiska pracy. Wplywaja na skutecznos¢, szczegdlnie w sytuacji, gdy rodzaj
pracy jest calkowicie zgodny z rodzajem zainteresowan pozazawodowych. Zainte-
resowania pozazawodowe 0sob zatrudnionych sg takze zrédtem wiedzy dotyczacej
jego otwarto$ci oraz gotowosci do realizowania nowych zadan (Btaszczyk, 2005,
s. 9). Potwierdza to Rostkowski: ,, Zainteresowania mogg wskazywac na preferencije
dotyczace pracy, zadan, srodowiska pracy. Maja one znaczacy wplyw na efektyw-
nos¢, zwlaszeza kiedy rodzaj pracy jest w pelni zgodny z rodzajem zainteresowan
pozazawodowych pracownikéw” (Rostkowski, 2006).

Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami moga wykaza¢, czy pracownik
bedzie skutecznie wykonywat swoja prace. Podczas oceniania aplikacji poten-
cjalnych pracownikéw przez pracodawcow ci chca sie upewnié, ze wybierajg na
dane stanowisko odpowiednig osob¢. Wielu przedsiebiorcéw prosi potencjalnych
pracownikéw o wypelnienie testow czy kwestionariuszy, aby moc lepiej zoriento-
wac sie, czy bedzie to odpowiednia osoba na stanowisko, na jakie aplikuje. Mozna
powiedzie¢, ze zainteresowania oraz pasje sa dla pracodawcy ,,kopalnig wiedzy”
o kandydacie. Przede wszystkim, gdy w czasie rozmowy kwalifikacyjnej zostanie
poruszony temat zainteresowan. Kazdy wie, ze inne cechy bedzie miala osoba
pasjonujaca sie sklejaniem modeli samolotéw, a zupelnie inne ta, ktdra swoj wolny
czas poswieca na wyprawy speleologiczne. Dzieki zainteresowaniom potencjalny
pracownik pokazuje, jaka jest osoba, ale rowniez w dodatkowy sposdb przekonuje
pracodawce o swoich cechach. Kandydat, wypetniajac CV, powinien zwraca¢ uwage
na wpisywanie zainteresowan, ktore wigzg si¢ z dang praca, o jaka sie ubiega. Jesli
zainteresowania sg przypieczetowaniem kompetencji potencjalnego pracownika,
moga mie¢ wplyw na pozytywny przebieg rekrutacji (jako przyklad mozna tutaj
podac osobe aplikujacg na stanowisko sprzedawcy w sklepie meblowym, ktéra
w zainteresowaniach podaje architekture wnetrz). Dziala tutaj zasada: ,,kocham to,
co robig¢ — jestem w tym najlepszy” (Sikorska, eGospodarka, 1.02.2012).

2. Wybrane formy podnoszenia kwalifikacji
Jesli pracownik pragnie podnosi¢ swoje kwalifikacje, pracodawca powinien

mu to ulatwic. Nie znaczy to jednak, ze przetozony jest zobowiagzany utworzy¢
warunki do osiggania wyznaczonych kwalifikacji. Szef moze takze sam postanowi¢
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o skierowaniu danej osoby na szkolenie. W tych dwdch przypadkach na przelo-
zonym spoczywaja (badz moga spoczywac) okreslone obowigzki. Rozpatrzmy
takie sytuacje — obowigzek pracodawcy umozliwienia podwladnym podwyzszania
kwalifikacji jest wynikiem art. 17 oraz 94 pkt 6 k.p. Co trzeba rozumie¢ poprzez
»ulatwianie”? Nalezy przyja¢, ze jest to nieodmawianie, bez uzasadnionych powo-
dow, uczestnictwa w postaci szkolenia, jaka wybral pracownik. Tak samo istotne
jest utworzenie dobrej atmosfery wokot doksztalcajacych sie 0s6b. Co do reguty,
obowigzek taki dotyczy kwalifikacji majacych zwiazek z realizowang pracy. Uta-
twianie podwyzszania kwalifikacji wskazuje na catkowita powinno$¢ pracodawcy;,
ktora polega na sprzyjaniu staraniom pracownikow w zdobywaniu wiedzy pomocnej
w obecnej badz przyszlej pracy. Zatrudnieni nie maja jednak prawa domagac sig¢
od szefa przygotowania wyznaczonego typu szkolenia (Wyrok SN z 25 maja 2000
roku, I PKN 657/99, OSNAPiUS 2001, Nr 22, poz. 660).

Do podnoszenia kwalifikacji zawodowych oraz wyksztalcenia ogélnego oséb

dorostych zaliczamy:

- ksztalcenie w postaci szkolnej (szkoty podstawowe, ponadpodstawowe oraz
wyzsze),

- doszkalanie, ksztalcenie oraz doskonalenie zdolnosci w formach pozaszkol-
nych (przyktadowo kursy, szkolenia, seminaria czy tez studia podyplomowe).

Pracownicy maja mozliwos¢ doksztalcania si¢ w systemach (Pioch, nr 2/2006):

- dziennym (przy oderwaniu od obowigzkéw stuzbowych),

- wieczorowym (po ukonczeniu pracy),

- zaocznym (w dniach wolnych od pracy),

- eksternistycznym (bez potrzeby chodzenia na wyklady),

- samoksztalcenia kierowanego (w dniach wolnych od pracy),

- mieszanym.

Przykladowymi metodami podnoszenia kwalifikacji pracownikéw sg (Bor-

kowska, 2005, s. 77):

- Wyklad - metoda ta jest zazwyczaj stosowana w trakcie formowania postaw
pracownikow, a takze wprowadzania przemian w firmie. Zasadnicza jej wade
stanowi brak przekazania praktycznych zdolnosci. Wyktad polega tylko na
zaprezentowaniu informacji, faktow oraz opinii w sposéb werbalny oraz
jest skierowany do wiekszosci stuchaczy. Kolejng wade tej metody stanowi
to, ze uczestnicy kursu nie uczestnicza w nim czynnie, tylko przystuchuja
sie wyktadowi. Przekazywana w taki sposob wiedza posiada przecigtny
poziom. Czas trwania wykladu nie powinien by¢ dluzszy niz 20 minut.
Najwieksza zaleta danej metody jest nieduzy koszt przy przeliczeniu na
jedng osobe uczestniczacy.

- Konferencja - w odrdznieniu od wyktadu daje mozliwos¢ aktywnego
brania udziatu. Uczestnicy wyglaszaja referaty na okreslony temat. Po
odczytach przeprowadza sie dyskusje, ktora pozwala na wymienianie sie
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opiniami o zaprezentowanych koncepcjach, a takze pomaga zrozumie¢
sprawy poruszane w referatach. Istotng zalete stanowi fakt integracji
poszczegdlnych srodowisk zawodowych, a takze umozliwienia im wymiany
doswiadczen.

Seminaria (sympozja) — organizuje si¢ je na konkretny temat. Wyktadowcy
to specjalisci z danej dziedziny. Wyktady takie uzupelniane sg o dyskusje
oraz ¢wiczenia, a takze sesje plenarne, podczas ktérych prezentuje si¢
wnioski grup.

Analiza przypadkow (case studies) - jej zadaniem jest przedstawianie kur-
santom konkretnych sytuacji rzeczywistych badz fikcyjnych, ktére moga
pojawic sie w przedsigbiorstwie. Osoby szkolone majg na celu zanalizowa¢
zaprezentowang sytuacje, ustali¢ problem, a takze przedstawi¢ rozwigzania.
Zaleta takiej metody to uczenie podejmowania racjonalnych decyzji oraz
nauka stosownych dla konkretnej sytuacji zachowan. Kolejnym walorem
jest rozwijanie zdolnosci pracy w zespole.

Powierzanie zadan zleconych - pracownicy rozwijaja swoje kompetencje
przez realizowanie zadan nienalezacych do obszaru ich zwyczajnych obo-
wigzkow. Metoda ta stuzy do zbadania zdolnosci rozwojowych pracownika.
Zadanie takie to czesto podejmowanie trudnych wyboréw pod presja. Po
zrealizowaniu tego zadania pracownik musi otrzymac szczegétowe infor-
macje dotyczace jakosci zrealizowanego ¢wiczenia.

Uczestnictwo w pracach projektowych — grupie zatrudnionych oséb przy-
dzielane s3 zadania wykraczajace poza zakres obowigzkéw konkretnych
uczestnikéw zespotu. Umozliwia to oceng zdolnosci organizatorskich oraz
interpersonalnych uczestnikow grupy.

Wzorowanie si¢ — polega na nasladowaniu przez nowicjusza czynnosci
doswiadczonego pracownika w konkretnej sferze. Zazwyczaj jest stosowana
do szkolenia pracownikéw w sferze obstugi maszyn oraz urzadzen.

Kolejne sposoby stymulowania rozwoju pracownika kfadg duzy nacisk na rela-
cje interpersonalne oraz tworzenie kompetencji spotecznych. Pozwalaja réwniez
podnosi¢ zdolnosci zawodowe:

Mentoring - to proces opieki nad pracownikiem w réznych okresach jego
zawodowego rozwoju oraz przebiegu kariery w przedsigbiorstwie. Funkcje
mentora moze pelni¢ osoba z duzym praktycznym doswiadczeniem oraz
sukcesami zawodowymi, posiadajaca takze wlasciwe cechy osobowosci. Men-
toring opiera si¢ na partnerskiej relacji pomigdzy mentorem i pracownikiem
(mistrzem i uczniem), zorientowanej na odkrywanie oraz rozwijanie poten-
cjatu pracownika. Bazuje na inspiracji, stymulowaniu oraz przywdédztwie.
Polega przede wszystkim na tym, aby uczen, dzigki wlasciwym zabiegom
mistrza, poznal siebie, rozwijajac w taki sposob samoswiadomo$¢, oraz nie
obawial sie i$¢ wybrang przez siebie droga samorealizacji. Zawiera w sobie
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réwniez doradztwo, ewaluacje, a takze pomoc podczas programowania
sukcesu ucznia. Najwazniejsze dzialanie stanowi indywidualizacja oferty
rozwoju przez przystosowanie jej do oczekiwan oraz potrzeb pracownika.
Gloéwne zalozenie mentoringu stanowi pomoc ludziom podczas stawania
sie takimi, jakimi pragnag si¢ sta¢. Mentorem moze sta¢ si¢ odpowiednio
przeszkolona osoba z zewnatrz, lecz zazwyczaj funkcja ta powierzona jest
doswiadczonym pracownikom przedsigbiorstwa, charakteryzujacym sie
silnie rozwinietymi kompetencjami osobistymi oraz spotecznymi. Relacja
miedzy mentorem i jego uczniem jest do$¢ efektywna, zwlaszcza dzieki
daleko idgcej personalizacji oraz indywidualizacji $ciezki kariery, jaka osoba
doswiadczona pomaga wybra¢ poczatkujacemu pracownikowi. Mentor,
jako ze poznal juz reguly pracy w przedsiebiorstwie, a takze ma szeroka
wiedze oraz odpowiednie umiejetnosci, moze dos¢ efektywnie przekazaé
je osobie, ktora dopiero zapoznaje si¢ z nowym $rodowiskiem pracy. Z tego
tez powodu jest to do$¢ uzyteczna metoda wcielania do pracy nowo zatrud-
nionej osoby. Wiekszosci z wymaganych zdolnosci nie mozna przekazac¢
przez podrecznik badz film instruktazowy — formowac je mozna tylko
bezposrednio poprzez doswiadczenie. Inicjatywa w sferze prowadzenia sesji
mentoringowej znajduje si¢ po stronie pracownika. To on powinien ponosi¢
odpowiedzialno$¢ za swoj rozwdj oraz rozszerzanie horyzontéw (Matthews,
Megginson, Surtees, 2008, s. 167). Mentoring oparty jest na inspirowaniu,
stymulowaniu oraz przywoédztwie. Obejmuje réwniez doradztwo, a takze
pomoc podczas projektowania sukcesu pracownika. Tak jak w wypadku
coachingu, mozna powiedzie¢ o korzysciach z wykorzystania mento-
ringu w dwdch sferach: organizacji oraz pracownika. Oczywista zalete dla
organizacji stanowi wzrost przywiazania pracownika do przedsiebiorstwa
oraz realizowanych przez niego zadan, zwiekszenie satysfakeji uczestnikow
firmy (Matthews, Megginson, Surtees...). Dodatkowo mentoring wplywa
na rozwoj kultury wzajemnego zaufania oraz pomocy. Stuzy umacnianiu
komunikacji wewnetrznej, a takze dobrej atmosfery w firmie.

Counselling — mimo ze counselling thumaczy sie¢ jako ,poradnictwo’, nie
pokazuje to w pelni znaczenia danego terminu - jest to co$ wigcej niz bezpo-
srednie udzielanie porad. To metoda udoskonalania pracownikow, w ktorej
doradca (counsellor) pomaga pracownikowi podczas uswiadamiania wta-
snych emogji, potrzeb, zachowan oraz mozliwosci. Towarzyszy mu takze przy
poznawaniu natury swych trudnosci, sprzyja otwieraniu si¢ na mozliwosci
reform oraz pomaga mu je rozpoczynac. Counselling jest zazwyczaj wyko-
rzystywany w przypadku probleméw pracownikow o charakterze osobistym
badz psychologicznym. Znajduje wykorzystanie przyktadowo w wypadku
niesubordynacji, spdznienia, postaw roszczeniowych, wykorzystywania
pracownika, a takze niskiego stopnia jego zaangazowania. Stanowi forme
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profesjonalnej pomocy innemu cztowiekowi w zrozumieniu oraz rozwia-
zaniu klopotow w jego egzystencji, w sytuacjach zagubienia, bezradnosci
oraz cierpienia, ale réwniez wowczas, kiedy powod siggania po pomoc to
che¢ polepszenia jakosci zycia oraz podgzanie do samorealizacji (Suchar,
2007, s. 35). W odréznieniu od psychoterapii nie jest skoncentrowany na
»leczeniu” poszczegdlnych zaburzen psychicznych, ale stuzy rozwigzaniu
ktopotow zycia codziennego, a takze rozwojowi osobowosciowemu. W coun-
sellingu doradca nie przynosi pracownikowi przygotowanych rozwigzan,
nie ocenia, nie przekonuje, a takze nie namawia. Udziela mu tylko swego
rodzaju wsparcia psychicznego (Suchar...).

Kluczowa sfere rozwoju stanowi diagnoza stanu biezacego oraz w stosunku do

zakladanych celow wykorzystanie odpowiednich dziatan.

3. Szkolenie jako podstawowa forma rozwoju pracownika

Szkolenia pracownikéw sa najistotniejszym czynnikiem rozwoju kapitalu
ludzkiego przedsigbiorstw. Firma powinna stworzy¢ efektywny system szkolen.
W dobrze zorganizowanej firmie szkolenie pracownikéw stanowi jeden z pod-
stawowych elementéw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Naktady z tym
zwigzane traktuje si¢ jako inwestycje w rozwoj kapitalu ludzkiego, zwigkszajaca
jego warto$¢ (Krol, Ludwiczynski, 2007, s. 435). ,,Szkolenia pracownikéw to zbidr
celowych i systematycznych dziatan podejmowanych w organizacji, nastawionych
na poszerzanie oraz poglebianie okreslonych elementéw kapitatu ludzkiego, a takze
na wyposazenie go w nowe elementy przydatne obecnie lub w przysztosci pracow-
nikom danej organizacji” (Pocztowski, 2003, s. 299).

Wedlug H. Kroéla: ,,Szkolenie to zespdt przedsiewzig¢ (organizowanych zazwyczaj
w formie pozaszkolnej), dotyczacych pracownikéw organizacji oraz (w mniejszym
zakresie) 0osOb niepracujacych, stwarzajacych mozliwos$¢ poszerzenia oraz poglebienia
okreslonych elementéw indywidualnego kapitatu ludzkiego, a takze wyposazenia
go w nowe elementy przydatne obecnie lub w przysztosci” (Krol, Ludwiczynski,
2007, s. 434).

Wedtug Z. Pawlaka szkolenie zawodowe to przygotowanie do konkretnej pracy,
na konkretnym stanowisku i w konkretnej firmie, ktdre jest realizowane gléwnie
w formach pozaszkolnych i obejmuje ludzi pracujacych oraz bedacych kandydatami
na okreslone stanowisko (Krol, Ludwiczynski, 2007).

System szkolenia tworzony jest pod wplywem strategii personalnej, ktéra musi
by¢ powiazana z ogdlng strategia organizacji. System ten, bedac instrumentem
w procesie rozwoju kapitatu ludzkiego, jest silnie zwigzany z jego elementami lub
instrumentami.
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Wedlug wielu przedsiebiorstw najistotniejsze jest posiadanie odpowiedniej
strategii dziatania badz idealnego planu marketingowego. Z celéw strategicznych
wyplywaja cele taktyczne, a z tych z kolei cele operacyjne. Przedsigbiorstwa tworza
swoje wizje oraz misje. Celem jest stanie si¢ bardziej konkurencyjnym od reszty.
Mogga si¢ do tego przyczynic szkolenia. Nie w kazdym przedsiebiorstwie posiada-
nie strategii zwigzanej ze szkoleniami badz tylko planu szkolen jest norma. Trzeba
mie¢ zaplanowang przewage nad konkurencja, silng oraz stabilna pozycje na rynku,
prestiz, a takze renome i liczne cele ujete w planach strategicznych. Owe szanse dla
firmy mozna zyska¢ za pomoca szkolen (Borkowska, 2006, s. 39-42).

Szkolenia dostarczaja wiele korzysci dla szkolonego, ale takze dla przedsigbior-
stwa. Moga przyczynic si¢ do zmiany sposobu myslenia, nastawienia oraz zacho-
wania. Pozwalajg w bezpieczny sposob, bez ponoszenia kleski, przeanalizowac oraz
przetestowac pionierskie koncepcje i zalozenia, umozliwiajac wymiane do$wiadczen
miedzy uczestnikami, a co za tym idzie - sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedzg, co jest
wykorzystywane przez uczace si¢ organizacje. Dostarczaja nowych, efektywniej-
szych narzedzi, aby realizowa¢ wyznaczone cele, pozwalajg zwickszy¢ samodziel-
no$¢ w planowaniu oraz zarzadzaniu, dajac mozliwos¢ konfrontacji nowych tresci
z wlasnymi doswiadczeniami, co moze stac si¢ elementem motywacyjnym dla pra-
cownikow, jezeli udzial w szkoleniu przedstawiony zostanie jako inwestycja w dana
osobe. Pomagaja w integracji oraz budowaniu wspdtpracy w przedsiebiorstwie,
réwniez wykorzystywane podczas szkolenia metody interaktywne przyczyniaja si¢
do wiekszego zaangazowania uczestnikéw oraz utozsamienia si¢ z wypracowanymi
wnioskami czy rezultatami (Sottysifiska, Zywiec-Dabrowska, 2001, s. 53-55).

Szkolenia gwarantujg organizacji oraz jednostkom przeniesienie si¢ z tzw. stanu
obecnego do stanu pozadanego. Towarzyszy temu zmiana jakosciowa. Obecny
stan to sytuacja, w jakiej aktualnie si¢ znajdujemy. Wszyscy posiadamy swoje cele,
organizacje rowniez — to wlasnie jest nazywane stanem pozadanym. Z istoty rzeczy
stan pozadany musi by¢ lepszy oraz korzystniejszy od stanu obecnego. Szkolenia to
jedno z najefektywniejszych sposobdw rozwijania sie organizacji oraz podnoszenia
kompetencji catego przedsigbiorstwa poprzez inwestowanie w pracownikow (Lanz,
2004, s. 51).

Zdobywanie i uzupelnianie wiedzy to przede wszystkim poglebianie wiedzy
zawodowej (np. technicznej, ekonomicznej). Moze dotyczy¢ problematyki ogélnej
(o funkcjonowaniu okreslonej firmy i jej otoczeniu) oraz specjalistycznej, obejmu-
jacej zajmowanie waznych stanowisk i wykonywanie okreslonych funkgji, a takze
stosowane metody pracy. Nabywanie i rozwijanie umiejetnosci zawodowych moze
dotyczy¢ sprawnosci intelektualnej (umiejetnosci umystowe) oraz praktycznej
(umiejetnosci praktyczne). Moze by¢ skierowane do wigkszo$ci pracownikéw
(np. umiejetnosci organizowania pracy, interpersonalne, komunikacyjne), do kadry
kierowniczej (np. umiejetnosci kierowania ludzmi) czy tez do wybranych specja-
listéw lub handlowcéw. Podczas przeprowadzania szkolen istotng role odgrywa
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ksztaltowanie odpowiednich postaw, np. w zakresie lojalno$ci wobec przedsie-
biorstwa, zmniejszania oporu pracownikéw wobec zmian, zwalczania mobbingu
oraz efektywnego korzystania z materialnych i finansowych zasobdw firmy. Nalezy
utrwala¢ zachowania pracownikéw przez ksztalttowanie odpowiednich nawykéw,
np.: planowania czynnosci, organizowania czasu, wzorowania si¢ na najlepszych
(Sottysinska, Zywiec-Da}browska, 2001, s. 53-57).

4. Strukturyzacja pracy

Wiasciwa organizacja czasu pracy zazwyczaj stanowi klucz do sukcesu, jezeli
chodzi o zdobycie jak najwiekszej skutecznosci tacznej pracy pracownikéw przed-
siebiorstwa. Poprzez zagospodarowanie czasu pracy kazdego pracownika przedsie-
biorstwo na pewno bedzie funkcjonowato duzo sprawniej oraz szybciej osiagnie
zalozone wcze$niej cele. Nie jest rzecz jasna powiedziane, ze dobra strukturyzacja
pracy, okreslana z jezyka angielskiego jako work structurisation, decydujaco wplynie
na zwiekszanie skutecznosci pracy, lecz z pewnoscia bedzie miata dla pracownika
dos¢ duze znaczenie (Rzepka, 2011, s. 146).

Warto podja¢ si¢ oméwienia zagadnienia dotyczacego strukturyzacji pracy
- wyjasnienia tego pojecia, opisania, na czym polega, oraz jak wprowadzi¢ struk-
turyzacje pracy do praktyki. Nie jest to z pewnoscia fatwe, lecz znajac teoretyczne
zalozenia, duzo prosciej jest przygotowac plan strukturyzacji pracy w firmie.

Pod pojeciem ,,strukturyzacja pracy” trzeba rozumie¢ pewien ogdlny proces,
w ramach ktérego sg wprowadzane przemiany w sferze formy organizacji pracy.
Zadaniem strukturyzacji jest gléwnie polepszenie jakosci gospodarowania zasobami
ludzkimi, a zatem zarzadzania pracownikami. Wiasciwe przydzielanie obowigzkéw
pracownikom oraz jasne okreslenie celow, do jakich majg dazy¢, przyczynia si¢ do
zwigkszenia ogdlnej skutecznosci. Przeklada si¢ to zwykle na uzyskiwanie poprzez
firme lepszych oraz wyzszych wynikéw finansowych. Te natomiast s3 podstawa do
podejmowania nowych inwestycji, rowniez jezeli chodzi o zdobywanie optymalnej
strukturyzacji pracy w przedsigbiorstwie (Rzepka, 2011).

Strukturyzacja pracy polega gtéwnie na ksztaltowaniu obszaru czynnosci, jak
i wszystkich warunkéw ich realizowania w taki sposéb, zeby catkowicie odpowia-
daty one potrzebom, jakie zgtaszaja poszczegolni pracownicy. Kolejny cel tego
dzialania to utworzenie warunkéw sprzyjajacych rozwojowi pracownika. Czynnosci
podejmowane na gruncie firmy powinny cechowac¢ si¢ duzym urozmaiceniem,
pewna kompleksowoscia, Zeby za ich posrednictwem mozna bylo porozumiewac
sie oraz wspoldziatac z otoczeniem. Tego rodzaju srodowisko w przedsigbiorstwie
réwnoczesnie generuje zdolnos¢ pewnego eksperymentowania przez pracownikow,
szukania wlasnych rozwigzan problemow, jakie pojawiaja si¢ podczas pracy zawo-
dowej, lecz wylacznie w granicach, jakie zapewniaja pracownikom maksymalny
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stopien bezpieczenstwa. Strukturyzacja moze by¢ takze zwigzana z pojedynczymi
stanowiskami pracy, dlatego mozna w odniesieniu do tych czynnosci mowic¢ réwniez
o projektowaniu stanowisk pracy. Z innej strony, strukturyzowa¢ mozna wszystkie
grupy stanowisk pracy — wowczas wystepuje ich zbiorowe projektowanie. Znajac
juz pojecie strukturyzacji pracy badz inaczej projektowania stanowisk pracy, mozna
mowic o zakresie takiego procesu (Rzepka, 2011).

Gléwny cel strukturyzacji pracy to doprowadzenie do znacznego polepszenia
efektywnosci w sferze zarzadzania firmowymi zasobami ludzkimi. W sposéb celowy
menedzerowie formuja tresci oraz warunki pracy dotyczace okreslonego stanowiska
badz stanowisk grupowych pracy. Poprzez to mozna utworzy¢ pracownikom warunki
sprzyjajace zastosowaniu potencjalu pracy. Jedynie woéwczas majg oni mozliwos¢
rozwoju (Soltysinska, Zywiec—Da}browska, 2001, s. 18).

Trzeba pamietad, ze podstawowa strukture pracy stanowi pojedyncze stanowisko
pracy. Méwiac zatem o strukturyzacji pracy, nalezy rozpoczynac od projektowania
badz zmiany jednego ze stanowisk pracy, nie za$ wszystkich od razu. Kolejny tryb
strukturyzacji niesie ze soba niebezpieczenstwo powstania chaosu. Zamiast zdoby¢
wigkszg skutecznos¢ pracy, mozna wtedy zniszczy¢ juz to, co osiagneli zarzadzajacy
zasobami ludzkimi menedzerowie. Wiemy juz, ze elementarng strukture pracy
stanowig wszystkie pojedyncze stanowiska pracy istniejace w firmie. Zazwyczaj
tendencja przy strukturyzacji pracy w firmie jest rozpoczynanie od scalania pracy
oraz obowigzkow pracowniczych, za$ nastepnie powigkszanie pracownikom odpo-
wiedzialnoéci za realizowang prace (Soltysifiska, Zywiec-Dabrowska, 2001).

W trakcie strukturyzacji pracy stanowiska musza by¢ projektowane w taki spo-
sob, zeby mie¢ cechy charakterystyczne. Przy teorii zarzadzania zasobami ludzkimi
wymienione zostaly trzy réznorodne modele badz inaczej podejscia do struktury-
zacji pracy. Chodzi tutaj o nastgpujace typy strukturyzacji (Rzepka, 2011, s. 152):

- strukturyzacja prewencyjna - podejmuje si¢ ja podczas planowania nowszych
struktur pracy, pozwala przewidzie¢ ewentualne deficyty w zatrudnieniu
0s0b, dzieki czemu mozna im do$¢ skutecznie i prawie od razu zapobiegac,
zatrudniajac kolejnych pracownikéw;

- strukturyzacja prospektywna - realizuje si¢ ja na etapie planowania oraz
projektowania stanowisk pracy. Daje mozliwo$¢ prognozowania rozwoju
firmy oraz jej kadr pracowniczych;

- strukturyzacja korygujaca — mowa tutaj o likwidacji wystepujacych deficy-
tow zatrudnienia na istniejacych stanowiskach pracy. Moze to by¢ zwiazane
zaréwno z deficytem w sensie czysto ergonomicznym, jak réwniez glebszym
- psychologicznym.

Ponadto konkretne strukturyzacje pracy podzielone s3 na kilka form dziatania.
Strukturyzacja prospektywna zawiera takie formy jak: ksztaltowanie tresci pracy
- zadaniem jest dokonanie przemian w dziedzinie ogétu czynnosci oraz funkcji
spetnianych przez pracownika badz grupe pracownikéw. Czynnosci takie powierza
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sie pracownikom na poszczegélnych stanowiskach pracy. Taka forme strukturyzacji
zalicza sie do kategorii dynamicznych, poniewaz ulega ona caly czas przeobrazeniom.
Generalnie jednak w tworzeniu tresci pracy postawiono na nowsze wyzwania pod
adresem konkretnych wykonawcéw. Nalezy zauwazy¢, ze za kazdym razem tres¢
pracy trzeba rozumiec jako sfere dzialania pracownika, obejmujaca wiele wykony-
wanych czynnosci, a takze dzialania majace charakter decyzyjno-kontrolny. Zmiany
dotyczace zakresu czynnosci posiadajg charakter ilo§ciowy badz horyzontalny.
Natomiast przemiany zakresu decyzyjno-kontrolnego to zmiany jakosciowe badz
wertykalno-pionowe. Posiadajg one tendencje do zmniejszania si¢ lub powigk-
szania. Tresci pracy mozna formowa¢ w sposéb nowoczesny oraz innowacyjny,
polegajacy na celowej oraz planowej rotacji stanowisk pracy. Tego rodzaju dziatanie
dazy m.in. do poszerzenia zakresu zadan, a takze wzbogacenia tresci pracy. Cel
takiego wzbogacenia stanowi jakosciowe poszerzanie tresci pracy realizowanej na
danych stanowiskach. Nie tylko obejmuje to powiekszanie zakresu wykonywanych
czynnosci, lecz takze rownoczesne zwigkszanie sfery decyzyjno-kontrolnej. Warto
zaznaczy¢, ze tego typu przemiany w ramach strukturyzacji pracy maja do$¢ duze,
zdecydowane oddzialywanie na motywacje¢ pracownikéw (Rzepka, 2011).

Podsumowanie

Celem pracy byto przedstawienie istotnoséci rozwoju zawodowego pracownikéw
w $wietle najnowszej teorii i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z punktu widzenia pracownika doskonalenie stanowi cigg zaplanowanych, sys-
tematycznych dziatan, majacych na celu rozwoéj okreslonych elementéw potencjatu
pracy oraz zwigkszenie zdolnosci pracownikéw do radzenia sobie z zachodzacymi
zmianami i ciggle rosngcymi wewnetrznymi i zewnetrznymi wymaganiami. W tak
pojmowanym ksztalceniu i doskonaleniu pracownikéw chodzi zaréwno o zdobycie
konkretnych kwalifikacji, jak i rozwdj juz posiadanych, czyli pomnazanie wiedzy,
umiejetnosci i innych, gléwnie osobowosciowych i moralnych waloréw poszcze-
gblnych pracownikéw, wymiane kwalifikacji oraz ekspansje i wzrost zdolnosci do
dzialania w stale zmieniajacych si¢ warunkach. Modele takie obejmuja zaréwno
przekazywanie wiedzy i ksztaltowanie umiejetnosci praktycznych, jak i ksztalto-
wanie postaw i zachowan.

Z punktu widzenia kazdej firmy czy organizacji celem ksztalcenia pracownikow
powinno by¢ konstruowanie takich systeméw rozwoju potencjatu pracownika, ktore
beda mogly przyczyni¢ sie do wzrostu konkurencyjnosci, z czym wiaze sie ciagly
i nieustanny rozwdj firmy.
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