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Streszczenie

Abstrakt

Mozliwos¢ realizowania ciekawej sciezki kariery zawodowej na wspétczesnym
rynku pracy wcigz pozostaje domeng wybrancéw. Tylko nieliczne organizacje
upatrujg w tym narzedziu, rownoczesne zaspokojenie wiasnych intereséw, jak i
zatrudnionych pracownikéw, stad zagadnienia poruszane w niniejszej pracy
odstaniac¢ bedg korzysci ptyngce z jego zastosowania. Przeprowadzajac badania,
probowano dowiezé, ze brak Sciezek karier zawodowych w znaczaco
rozbudowanej Firmie Wisniowski w Wielogtowach zaprzepaszcza szanse
indywidualnego rozwoju posiadanej kadry w zgodzie z planami i potrzebami
organizacji. Z analizy przeprowadzonych ankiet odczytano, ze pracownicy
wszystkich grup zawodowych, wigzg dalszg perspektywe rozwoju zawodowego z
obecng Firmg, chociaz nie majg przejrzystej sytuacji w zakresie przesuniec
pionowych i poziomych, oraz wytycznych, jakie maja temu towarzyszy¢. W
zwigzku z propozycja wdrozenia sformalizowanego systemu Sciezek karier w
Firmie, wiekszos¢ ankietowanych wyrazita optymizm, wierzac ze utatwi to zgodne
taczenie ich potrzeb z celami organizacji, co w ostatecznosci pozwolito dowiez¢
autorowi stusznosci stawianej hipotezy. Dodatkowo, przeanalizowano dokumenty
firmowe i przeprowadzono wywiady z pracownikami, by zweryfikowac terazniejsze
przygotowanie organizacji do zmian w tym zakresie. Ostatecznie stwierdzono, ze
Firma wprowadzajgc kilka drobnych usprawnien w kwestii obecnej polityki
rozwoju, gotowa jest do podjecia nowego wyzwania. Dato to autorowi podstawe,
aby stworzy¢ propozycje projektu, dotyczacego planowania i wdrazania Sciezek
karier zawodowych w Firmie Wisniowski, ktéry zamieszczono w koncowej czesci

tej pracy.

Stowa kluczowe
rozwoj pracownikow i organizacji, sciezki karier, plany sukcesji, potencjat, ankieta,

wywiad.
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Abstract

Abstract

Possibility of realization interesting career development on the contemporary
labor market is still only for privilege ones. Only several organizations see in this
instrument simultaneous satisfaction of own chosen business and also workers.
Therefore questions are discussed and explained in this thesis show advantages
as the resulting of its application. Making studies in this matter was tried giving a
proof that a deficiency of career development in the large company Wisniowski
destroys chance of individual progress for workers regarding to plans and needs
of organization. The analysis of making forms shows that workers of all
occupational groups see own professional development together with present
company, although they have no clear situation of this domain, both vertical and
level states, which ought to be connected. Regarding to proposal of
implementation formalized system of professional career development in this
company - most of respondents have expressed the optimism and also believe
that it will help connecting their needs with purposes of organization. Finally, the
author could show the rightness of placed hypothesis. Additionally, many
documents of company were analyzed for verification of current preparation of
organization for changing in this matter. After all it was found that company
makes introducing some of small new improvements into current policy
development will be ready for realization of new challenge. All information gave
author a base for making proposal of project concerning to a planning
professional career development in company Wisniowski - it was placed in the

end of this master’s thesis.
Keywords

organization and human resources development, professional plans of succession,

the potential of company, the form and interview.
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,,Dobrzy pracownicy potrzebujq rosngc¢ jak
kwiaty. Jesli, chcqc zapobiec rozrostowi
rosliny, zredukujesz ilos¢ dostarczanej wody
lub swiatla, w ogdle zahamujesz jej rozwayj.
Zaczyna wiedngé, ptatki i liscie usychajg
i odpadajq.

Doktadnie to samo dzieje sie, gdy
ograniczasz rozwoj pracownikow. Jakosc¢ ich
pracy obniza sie¢ znacznie, przestajq wierzyc,
Ze to, jak wykonujq swoje obowiqzki jest
wazne. Cierpiq z powodu braku uwagi
i zachety do pracy.”

Albriht M., Carr C., Najwigksze bledy menedzerow,
Wydawnictwo Amber 1997, s. 41
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Wstep

Dynamicznie zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ rynku pracy bardziej, niz kiedykolwiek
przedtem dyktuje warunki z jakimi muszg si¢ zmierzy¢ obecni pracodawcy i zatrudnieni, czy
tez poszukujacy pracy. Podejmowanie dziatan w kazdej Firmie wymaga¢ bedzie zawsze
nakladu intelektualnej 1 fizycznej pracy cztowieka, ktorego potrzeby i1 oczekiwania takze
ulegaja pewnym przeobrazeniom w tym niestabilnym otoczeniu. Zmiany spoleczne
1 gospodarcze sprawity, iz ludziom dzisiaj nie zalezy juz tak bardzo na gwarancji stalego
zatrudnienia, potrzebuja czu¢ si¢ spehieni i docenieni, chcg si¢ rozwija¢ i zmienia¢ wraz
z organizacjg, uzyskujagc pewnos¢, oraz atrakcyjnos¢ wilasnych kwalifikacji w toku
zawirowan rynkowych. Firmy, ktére wshluchujg si¢ w te oczekiwania nowego pokolenia
pracownikow proponuja zatrudnionym mozliwo$¢ realizowania ciekawej S$ciezki kariery
zawodowej w swoich szeregach. Jasno okreslona sytuacja w tej kwestii pozwala
zainteresowanym dokonywac racjonalnych i pewniejszych wybordéw, stawiajac tym samym

organizacj¢ w interesujagcym 1 wiarygodnym swietle wspotczesnego rynku pracy.

W zwigzku z powyzszym niniejsza praca magisterska podejmuje problematyke
zaprojektowania Sciezek karier zawodowych w Firmie Wisniowski w obliczu przysztych
potrzeb samej organizacji 1 oczekiwan pracownikdw. Wybor tematu pracy zostat
uwarunkowany W znaczne] mierze zainteresowaniami autora, oraz osobistymi
spostrzezeniami w obecnym §rodowisku pracy. Spojrzenie na kwestie Sciezek karier

zawodowych od strony pracownikdéw 1 organizacji byto motywem przewodnim tejze pracy.

Cel teoretyczny, jaki przy$wiecat temu opracowaniu to zmierzenie si¢ z pojeciem
kariery, jako jednego z najwazniejszych aspektow rozwoju zasobow ludzkich, jak rowniez
zdefiniowanie procesu kariery 1 jej uwarunkowan w kontekscie indywidualnym
1 organizacyjnym, a takze zglgbienie metod i narzgdzi warunkujacych wlasciwe zarzadzanie
Sciezkami karier zawodowych. W podjetym celu empirycznym prébowano dowiezé
stusznos$ci hipotezy, ze brak $ciezek karier zawodowych w znaczaco rozbudowanej
organizacji zaprzepaszcza szans¢ indywidualnego rozwoju posiadanej kadry w zgodzie
z planami i potrzebami organizacji. Celem utylitarnym stato si¢ zaprezentowanie zatozen
wlasnego projektu, dedykowanego na potrzeby badanej Firmy, oraz stworzenie kilku
przyktadowych $ciezek karier, opracowanych dla wybranych grup rodzin stanowisk, a takze

indywidualnych pracownikow.
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Literaturg, ktérej tre$¢ wyznaczala najczgsciej przewodnig inspiracj¢ w pisaniu
niniejszej pracy, byla publikacja prof. dr hab. Aleksego Pocztowskiego pt.: ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi”, oraz pod tym samym tytutem wydanie M. Armstronga. a takze ksigzka
prof. dr hab. Alicji Mis, pt. ,,Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji”. Poza tym
czerpano jeszcze z bogatego zakresu polskiej literatury naukowej, odpowiadajacej
konkretnym, opisywanym dziedzinom, oraz z porad specjalistOw 1 doradcéw
wypowiadajacych si¢ w fachowych serwisach internetowych i artykutach poruszajacych

omawiang tematyke.

Zastosowanymi metodami badawczymi byly: metoda ankiety, obserwacja
uczestniczagca, wywiady z pracownikami, oraz analiza materialdw 1 informacji
udostepnionych przez organizacje. Badania ankietowe przeprowadzono w okresie od 15 do 31
sierpnia 2013 r., na terenie Firmy Wisniowski w Wieloglowach, nalezacych do wojewodztwa
malopolskiego. Zakresem przedmiotowym pracy byla analiza dzialan rozwojowych
podejmowanych pod katem realizowania $ciezek zawodowych, na tle obecnie sprawowane;j
funkcji personalnej. Dla potrzeb pracy przebadano reprezentacyjng probe populacji calej
organizacji. Byli to pracownicy zatrudnieni na stanowiskach  robotniczych
1 administracyjnych, brygadzisci, oraz kierownictwo nizszego i wyzszego szczebla. Wszystkie
zrédla badawcze, okazatly si¢ by¢ pomocnym kierunkowskazem i bazg bezcennych informacji
w zakresie zaplanowania 1 wdrozenia przysztych S$ciezek karier zawodowych, oraz

nastepujacych po nich kolejnych dziatan rozwojowych w badanym przedsigbiorstwie.

Struktura pracy sktada si¢ z IV rozdzialow, pierwsze dwa dotycza prezentacji polskich
publikacji naukowych, wspartych niejednokrotnie wydaniami anglojezycznymi. Dwa ostatnie
rozdzialy zawieraja tresci empiryczne, odnoszace si¢ do badan i wilasnych propozycji

dotyczacych potrzebnych usprawnien dla analizowanej Firmy.

Rozdziat pierwszy zatytutowany ,,Kariera zawodowa w kontekscie zasobow ludzkich”
to zbior najwazniejszych teoretycznych zagadnien zwigzanych z charakterystyka tego
ciekawego zjawiska. Odnajdziemy tutaj informacje dotyczace ogdélnego znaczenia rozwoju
zasobow ludzkich, podejmowanych w tym zakresie strategii i najczesciej stosowanych
instrumentdw. Ponadto dowiemy si¢, jaka jest istota kariery zawodowej, czyli jak jest
pojmowana kariera w $rodowisku naukowym, oraz jakie sa jej gldwne teorie rozwoju.
Rozdzial ten zawiera takze ogdlng charakterystyke indywidualnych i1 organizacyjnych

uwarunkowan kariery zawodowej, ktdre w sposob szczegdlny determinuja jej przebieg.
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Bedzie tu mowa przede wszystkim o fazach zycia jednostki w odniesieniu etapow kariery,
o kotwicach kariery i stosownych orientacjach wobec niej. Poza tym zostaly jeszcze

przedstawione formy dziatalnosci organizacji i mogace pojawi¢ w nich bariery, stojace na

drodze rozwoju kariery.

Rozdziat pt. ,,Projektowanie 1 zarzadzanie $ciezkami karier”, drugi w kolejnosci tego
opracowania traktuje m.in. o subprocesach zwigzanych z zarzadzaniem karierami. Nadto
zaprezentowano tutaj wybrane metody analizy 1 oceny $ciezek karier, takie, jak:
warto$ciowanie pracy i macierz transakcyjna, nie zabrakto réwniez opisu metod diagnozy
potencjatu pracownikéw, gdzie w gltdéwnej mierze wspomniano o ocenianiu pracownikow,
opiniach przetozonych, testach psychologicznych i centrach oceniania. Rozdziat ten wienczy

ogolny zarys tematu planowania przysztych potrzeb zasobow ludzkich w organizacji.

Rozdziat trzeci, czyli metodologiczne zagadnienia badan wilasnych to przede
wszystkim ogélny wstep do przeprowadzanych przeze mnie badan. Zawiera okreslenie celu
1 zakresu badan, opis zastosowanych metod, narz¢dzi 1 technik badawczych, wykorzystanych

Ww niniejszej pracy, oraz charakterystyke badanej organizacji.

Ostatni, czwarty rozdzial zatytutowany jako ,,Analiza $ciezek kariery zawodowej
w badanej Firmie” zawiera opis zatozen polityki Firmy Wisniowski w zakresie rozwoju
pracownikow, tutaj dokonano tez prezentacji wynikow przeprowadzonych badan, oraz
przedstawiono propozycje typowych Sciezek dla wybranych grup stanowisk, jak réwniez
zmierzono si¢ z paroma ciekawymi i indywidualnymi $ciezkami karier w Firmie. Prace
wienczy zwigzle zakonczenie, w ktorym podsumowano ogdlne wnioski wynikajace z calego

opracowania.
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Rozdzial 1
Kariera zawodowa w kontekscie rozwoju zasobow ludzkich

1.1. Znaczenie rozwoju zasobow ludzkich w organizacji

1.1.1. Strategiczne podejScia stosowane w rozwoju pracownikow

Rozwdj zasobow ludzkich s$cisle wiaze si¢ z dziedzing zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktora cechuje przede wszystkim inwestowanie w ludzi i ciggle rozwijanie kapitatu ludzkiego
w organizacji. Samo ZZL' z bezposredniego tlumaczenia terminu Human Resources
Management definiowane jako strategiczna, jednorodna i1 spdjna metoda kierowania
najcenniejszym z kapitaldw organizacji, czyli ludzmi, w toku wielu przemian gospodarczych
1 spolecznych przeszto szeroko idaca ewolucje. Czynnikiem sprawczym byly zmiany
zachodzace w otoczeniu i wewnatrz organizacji, ktdre doprowadzity do wzrostu znaczenia
kompetencji praktycznie wszystkich grup zawodowych, oraz rewizji pogladow na temat
miejsca i roli ludzi w organizacji > . Na barkach organizacji spoczywa optymalne
wykorzystanie posiadanego kapitatu, gdyz jest to jeden z najwazniejszych czynnikéw
strategicznych w rozwoju firmy, gwarantujgcy zamierzone i pozadane efekty’. Jesli zas
chodzi o odpowiedzialnos¢ za rozwdj pracownikdw to w gldéwnej mierze scedowana jest ona
na barki samych pracownikdéw, przedsiebiorstwo za$§ powinno uznawaé potrzebe
inwestowania w nauke 1 rozwoj poprzez zapewnienie odpowiednich mozliwosci uczenia sig,

oraz specjalnych udogodnieﬁ.4

Przez pojecie rozwoju zasobdw ludzkich nalezy rozumie¢ odpowiednio celowa
konfiguracj¢ przedsiewzig¢ stuzacych do wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci
1 umiejetnosci, przy rownoczesnym dbaniu o kondycje fizyczng 1 psychiczng o0sob
$wiadczacych prace — wszystkie te zespolone zabiegi maja prowadzi¢ do wzrostu

efektywnosci i podnoszenia wartosci rynkowej zasobéw pracy”.

Rozwdj zasobdw ludzkich to jedna z gldwnych funkcji ZZL i1 wigze si¢ integralnie

zZ rozwojem organizacji, dlatego tez przypisuje si¢ mu aspekt organizacyjny, bedacy

"'M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, wydanie
IV, s. 29.

2 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
wydanie I1, s. 22.

SA. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ..., op. cit.,, s. 305.

ML Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ..., op. cit., s. 479.

* A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami. .., op. cit., s. 274.
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réwnoczes$nie powigzany z ksztaltowaniem karier zawodowych, co z kolei podkresla aspekt
indywidualny. Rozwdj ten moze przebiega¢ wigc na poziomie catej organizacji lub
poszczegdlnych zespotach pracowniczych, a takze na poziomie indywidualnych
pracownikow. Kazdy ten obszar niesie ze sobg rozne problemy i rozwigzania w zakresie
rozwijania potencjalu pracy, ktory tkwi poszczegdlnych elementach tych zasobdw, podkresla
si¢ tu ich sile¢ przetargowa na rynku pracy, oraz gotowos¢ i zdolnos¢ do podjecia pracy

i realizowania zadan organizacji.’

Wigkszo$¢ organizacji ma wypracowany sposob na rozwoj wlasnego personelu, chod
nie koniecznie formalny, rézne postugiwanie si¢ odpowiednimi instrumentami, znaczaco
determinuje stosowanie podejs¢ strategicznych w rozwoju firmy. To, jak zachowuje sig¢
przedsigbiorstwo w kwestiach zatrudniania nowych pracownikow i podejmowany stopien
inwestycji w swoje kadry, juz poniekad moze naswietla¢ zauwazalne aspekty stosowanego

podejscia w swietle rozwoju zasobdw ludzkich.

Wsrdéd wielu réznych klasyfikacji strategii personalnych mozna wyrdzni¢ dwie
gldwne strategie odkrywajace styl prowadzenia dziatalnosci w zakresie rozwoju zasobdw
ludzkich. Mowa o strategiach lezacych na zupeilnie przeciwnych biegunach, czyli
o ofensywnej i defensywnej, ktére zapozyczyt m.in. T. Listwan od C. Fishera ' .
W organizacjach zorientowanych ofensywnie, czyli o duzej dynamice wzrostu i rozwoju
wymaga si¢ od pracownikow wspierania tego rozwoju, a zatem liczy si¢ na ich kreatywnos¢,
sporg akceptacj¢ ryzyka, podejmowanie dynamicznych dziatan 1 przejawianie ducha
innowacji®. W tych firmach prowadzi si¢ celowa polityke nakierowana na tworzenie
odpowiedniego zasobu wiedzy 1 umiej¢tnosci, traktujac go jako gltowny czynnik
konkurencyjnosci, a organizacje intensywnie pozyskuja i inwestuja w mtoda, dobrze
wykwalifikowana kadre o duzym potencjale rozwojowym. Dziatania, jakie podejmuje si¢
w takich przedsiebiorstwach zorientowane sa na dlugotrwate efekty, a w wynagradzaniu
czesciej spotykane sg gratyfikacje z tytutu udziatow w zyskach, akcji oraz bonusy, niz ptace

podstawowe’. W organizacjach za$ nastawionych defensywnie licza si¢ przede wszystkim

6 Tamze, s. 274.

’C.Fisher, Current and Recurrent Challenges in HRM, Jornual of Maagement, nr 15 (2)] cyt.za: Zarzqdzanie
kadrami, pr. zbior. pod red. T. Listwana, C.H.Beck, Warszawa 2002, s.41.

¥ M. Juchnowicz (red), T. Rostowski, L. Sienkiewicz, Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi,
POLTEX, Warszawa 2003, s. 13.

? 7. Antczak, T. Listwan, Wspolczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach, w: Zarzqdzanie
&riirami, pr. zbior. pod red. T. Listwana, C.H.Beck, Warszawa 2002, s. 41.
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.. C e, . . .1 -10 . . .
biezace, w sensie iloSciowym wymierne wyniki . Korzysta si¢ tutaj zazwyczaj z wlasnego
personelu w chwili zapotrzebowania na konkretng wiedze, czy umiejetnosci. Prowadzac
dorazng polityke reagowania na dany problem w momencie, kiedy wisi juz on nieubtagalnie
. .. . . . . . . 11 .. ,

w powietrzu, niejednokrotnie podjete decyzje sa dziataniami ex post ', wyrazajace probe
reakcji na brak konkretnego zasobu w organizacji. W takich firmach zazwyczaj wyzej ceni si¢
staz pracy, niz wydajnos¢ za pracg, a wynagrodzenie opiera si¢ na hierarchicznej strukturze

. , . ;e : 12
ptac, uprzednio okreslonej przez warto$ciowanie pracy °.

Opierajagc si¢ na publikacji A. Pocztowskiego, siegajacego po dorobek Taylora
i Lippita przyjrzyjmy sie czterem uszczegélowionym podejsciom'’. Pierwsze, przypomina
gaszenie pozaru 1 jest nieprzemyslana odpowiedzig na terazniejsze potrzeby organizacji
w zakresie deficytu na konkretng wiedze 1 umiejetnosci, podejmowanie decyzji w sprawie
zatrudnienia dokonuje si¢ troche po omacku i na wyczucie, czyli bez wczesniejszego planu
dziatah w tym obszarze. W rezultacie pod wptywem nacisku chwili rekrutuje si¢ szybko

nowych pracownikdéw, albo intensywnie poszukuje w szeregach wiasnej organizacji.

Drugie podejscie w przeciwienstwie do pierwszego zaklada celowa polityke
w zakresie rozwoju zasobow ludzkich, ktore traktuje si¢ jako czynnik strategiczny rozwoju
catej organizacji. Tutaj nowo przyjeci, mtodzi pracownicy posiadajacy wysoki potencjat
rozwojowy przyjmowani sg do pracy, a nastepnie odpowiednio ukierunkowywani zgodnie
z zalozonymi celami polityki rozwoju, dziatania rozwojowe odbywaja si¢ na wszystkich

szczeblach hierarchii organizacyjne;.

Trzecie podejscie, zwane modelem kapitatu ludzkiego przewiduje zatrudnianie
pracownikow z pewnym doswiadczeniem zawodowym, a nastepnie poddawanie ich rotacji na
roznych stanowiskach pracy. W tym podejsciu dokonuje si¢ selekcja wyznaczonych dziatan,
ktére wzmacniaja tylko pewne elementy potencjalu wybranej osoby. Pracownicy s3
traktowani, jako najcenniejszy kapital organizacji, ktéry mozna odpowiednio ksztaltowac

1 rozwija¢, najczesdciej stosuje sie awansowanie wilasnych pracownikdéw, ktorzy sa

1" M. Juchnowicz, T. Rostowski, L. Sienkiewicz, Narzedzia..., op. cit., s. 14.

"H. Karaszewska, Miejsce i rola rozwoju zasoboéw ludzkich w strategicznym zarzqdzaniu zasobami pracy,
Ekonomia XLI — Nauki Humanistyczno — Spoteczne — Zeszyt 397, Torun 2010, s. 129.

127 Antczak, T. Listwan, Wspdlczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach, w: Zarzqdzanie ...,
op. cit., s. 41.

" B. Taylor, G. Lippit Management Development and Training Handbook, London 1983, cyt. za: A. Pocztowski,
frzqdzanie zasobami. . ., op. cit., s. 276.
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motywowani nie tylko finansowo, ale przede wszystkim przez wysoka decyzyjnosé

i samorealizacje.'*

Ostatnie podejscie tzw. model sita, nie przewiduje inwestycji w rozwoj wiasnego,
posiadanego juz personelu, ale nasuwa zgota inne rozwigzanie w stosunku do wczesniej
omawianych, mianowicie jest to zakup poszukiwanego potencjatu poprzez pozyskiwanie
pracownikow z zewnatrz, niejednokrotnie przy wspolpracy zewngtrznych firm, a w razie
braku oczekiwanych efektow rezygnacja z dalszej wspotpracy. Szkolenia w tym modelu
ograniczone s3 do minimum, gdyz zatozeniem jest przyjmowanie pracownikéw wysoko
wykwalifikowanych i do§wiadczonych w zawodzie, wigc gotowych do podjecia oferowanego
stanowiska. To podejscie sprawdza si¢ na rynku pracodawcy, gdzie przewaza ilo$¢ chetnych

do pracy nad dostepnymi etatami

W polskich warunkach, bardziej optymalnym
rozwigzaniem jest podejscie kapitatu ludzkiego, gdyz jak wynika z badan, az 75 proc.
pracodawcow ma problem w zrekrutowaniu pracownikoéw '®, ktérzy moga spetnié ich
wymagania juz na samym starcie pracy. Taka zatem sytuacja jest kluczowym motorem
wplywajacym na wigkszos¢ podejmowanych dziatan inwestycyjnych, prowadzonych przez

pracodawcOw na rzecz ograniczenia modelu sita, co nie wyklucza mozliwosci realizowania

obydwu tych podej$¢ rdwnoczesnie, w réznych proporcjach ich zastosowania.

Przedstawione dotad podejscia strategiczne, opisujg tradycyjne podejscia stosowane
w rozwoju pracownikdéw w firmach, natomiast spojrzenie prof. Pocztowskiego nasuwa
,howoczesne, strategiczne podejscie do rozwoju zasobdw ludzkich zakladajace zintegrowane
podejscie do kreowania uczenia si¢ w organizacji poprzez jasne okreslenie misji w zakresie
zarzadzania nimi, dobdr celow wspierajacych tworzenie wartosSci w  organizacji,
uksztalttowanie warunkdw sprzyjajacych realizacji tych celdw, rozwijanie narzedzi
stymulujacych procesy uczenia sie na poziomie jednostek, zespotow, organizacji”'’. Tylko tak
pojmowane podejScie do rozwoju zasoboéw ludzkich stwarza szanse optymalnego ich

wykorzystania z pozytkiem zaréwno dla organizacji jaki i jej pracownikow.

' _ Model sita, http://www.hrk.pl/en/Home/stownik hr/model_sita.aspx (data odczytu: 25.04.2013)

1> _ Model kapitatu ludzkiego, http://www.hrk.pl/en/Home/stownik_hr/model_kapitalu_ludzkiego.aspx (data
odczytu: 25.04.2013)

1°_ Strategia sita czy strategia inwestycji?, http:/abc.online.wolterskluwer.pl/WKPLOnline/index.rpc (data
odczytu: 01.05.2013)

7 A. Pocztowski, Strategiczne aspekty rozwoju zasobow ludzkich, w:Przyszto$é pracy w XXI w, pr. zbior. pod
et S. Borkowskiej, IPiSS, Warszawa 2005, s. 196.
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1.1.2. Modelowe ujecie rozwoju zasobow ludzkich

W literaturze przedmiotu rysuja si¢ dwa podejScia naswietlajagce aspekt rozwoju
ludzkiego w relacji do ZZL. W pierwszym ujeciu rozwdj zasobow ludzkich traktuje si¢ jako
integralnag cze$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujaca swoim zasiggiem pozyskiwanie
1 utrzymywanie w organizacji ludzi pozytywnie rokujacych na osigganie celéw firmy. Drugie
podejscie odcina proces rozwoju ludzkiego od ZZL, przy rownoczesnym traktowaniu go jako
elementu komplementarnego w stosunku do niego. Celem tego podejscia jest peine

integrowanie polityki szkolen, rozwoju organizacji i karier pracownikow'®,

Strategia
przedsicbiorstwa

Strategia ZZL

v

Profil pozadanych zasobdéw

Profil istniejacych zasobdw

) Iudzkich Iudzkich
Strategia
. Analiza poréwnawcza
rozwoju
Zasobow
ludzkich \ 4

A

Luka zasobow ludzkich

Szkolenia

A 4

Instrumenty

Przemieszczenia pracownikow

rozwoju zasobow ludzkich

Strukturyzacja pracy

Rys. 1. Model rozwoju zasobdw ludzkich

(Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, wydanie I1, s. 277.)

Ogodlny model rozwoju zasobow ludzkich zaklada wyjscie od gldwnej strategii
biznesowej firmy, wspdtistniejacej ze strategia ZZL, ktérej czescig integralng jest strategia

rozwoju zasobdw ludzkich. W polskich przedsiebiorstwach upowszechnia si¢ wyraz takiej

18] .Walton, Strategik Human Resource Development, Prentice Hall, London 1999, cyt. za: A. Pocztowski,
snrzgdzanie zasobami. . ., op. cit., s. 143 — 145.
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wlasnie praktyki, jak wynika z badan, gléwna strategia biznesowa dla sporej liczby firm, jest
odnos$nikiem do tworzenia strategii personalnej i coraz czesciej do przektadania jej na forme

dokumentu."’

Przedstawiony schemat na rys. nr 1 obrazuje procesy dziatan w zakresie rozwoju
pracownikow. Majac na uwadze misje i wizje firmy oparte na konkretnych strategiach,
przedsiebiorstwa w kolejnym kroku skupiaja uwage na pozadanym profilu kompetencji
1 profilu, ktéry aktualnie posiadaja we wihasnych szeregach. Roznicg z tej analizy bedzie
uzyskana luka zasobow ludzkich. W zaleznosci od otrzymanych wynikéw przedsigbiorstwa
stajg przed wyborem odpowiednich instrumentdw, aby otrzymana luk¢ wlasciwie uzupetié,
badz tez w przypadku, gdy uzyskany profili kompetencji przewyzsza wymagany, optymalnie
zagospodarowaé. Do gléwnych, wskazanych w tym modelu instrumentow rozwoju
pracownikow nalezg szkolenia, przemieszczenia pracownikow, oraz strukturyzacja pracy.
Szkolenia klada nacisk na rozwdj przez wzbogacenie istniejacych zasobow ludzkich,
przemieszczenia natomiast przez harmonizacj¢ istniejacych zasobow ludzkich 1 warunkow ich
wykorzystania, a strukturyzacja pracy przez ksztattowanie warunkéw wykorzystania zasobdw

ludzkich.

1.1.3. Instrumenty rozwoju zasobow ludzkich

Ludzie wnosza kapital ludzki do organizacji, ktéra go rozwija dajac szansg
uczestnictwa w rozmaitych szkoleniach i w nabywaniu ciekawych doswiadczen na réznych
stanowiskach pracy, zachodzi tu zatem obustronna inwestycja w kapital ludzki, gdzie
oczekiwanym zwrotem dla pracownika jest satysfakcja z pracy, mozliwos¢ rozwoju kariery,
a takze wyzszy poziom zarobkéw i bezpieczenstwo zatrudnienia®, zas dla pracodawcy
bedzie to zadowalajacy poziom osigganych celdw. Niepodwazalnym pozostaje fakt, ze
z punktu widzenia konkurencyjno$ci unikalno$¢ i wartos$¢ kapitatu ludzkiego zawsze bedzie
niezwykle istotna w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej. *' Instrumentami rozwoju

zasobOw ludzkich, ktore z pewnos$cia zwickszaja owa warto$¢ kapitatu ludzkiego sa:

g, Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007,
s.191.

2. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008,
s. 21.

2! M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, w: Kapital ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, pr.
shior. pod red. M. Rybak, Poltex, Warszawa 2003, s. 14.
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szkolenia, przemieszczenia, oraz strukturyzacja pracy. W organizacjach narz¢dzia te

stosowane sag w réznych proporcjach w zaleznosci od potrzeb organizacji i1 jej pracownikow.

Do najczesciej spotykanych instrumentow rozwoju zasobow ludzkich naleza
oczywiscie szkolenia, ktérych popularnos¢ rysuje obecnie optymistyczne spojrzenie na proces
rozwoju pracownikow. Szkolenia to ogoét celowych i systematycznych posunig¢ w danej
organizacji, dziatania te skierowane s3 na poglebienie, oraz poszerzenie wybranych
elementow zasobow ludzkich lub wyposazanie ich w nowe elementy w celu realizacji
biezacych 1 przysztych potrzeb organizacjizz. Z kolei wg definicji Kingi Pazdzik szkolenie
jest taka forma nauki, ktéra pomaga radzi¢ sobie z réznymi problematycznymi sytuacjami
w danej dziedzinie, majaca na celu podniesienie wiedzy w danej dziedzinie, czy tez poznanie
zachowan 1 postaw. Oprocz tego, ze szkolenie petni gtowng role w rozwoju pracownikéw to
jest takze waznym elementem systeméw motywacyjnych . Aby szkolenie zwane tez
nauczaniem spetnialo wlasciwa sobie rolg, powinno by¢ procesem systematycznym
1 zaplanowanym, oraz bezposrednio kierowanym przez kompetentne osoby, a takze
kontrolowanym w celu korygowania powstajacych w trakcie odchylen stuzacych

. o , P r . 24
podsumowaniu 1 ocenieniu zakonczonych juz programow szkoleniowych.

Podstawowymi kryteriami okreslajacymi rodzaj szkolenia sg cele, dla ktorych zostato
ono zorganizowane, miejsce szkolenia, oraz ilo$¢ petentow odestanych do edukacji i1 czas jaki
zostal na to zadanie przeznaczony. Wychodzac od celu, do jakiego zmierzamy, J. Urbanski
wyréznia w swojej publikacji szkolenie teoretyczne i praktyczne™. W szkoleniu teoretycznym
przewazac beda tresci naukowe, sg to zazwyczaj wyktady, poczynajac od formy klasyczne;,
a na telewizyjnej konczac. Szkolenie takie ma za zadanie uswiadomienie szkolacym sig,
jakiej wiedzy beda potrzebowac i zachgcenie ich do pozytywnego nastawienia i do otwartego
przyjmowania wiedzy. Szkolenie praktyczne zas, nastawione jest na uzyskanie pozadanych
nawykdw 1 umiejetnosei, ktore majg zapewnié efektywne wykonanie przysztych obowiazkow.
W zaleznos$ci od ilosci uczestnikéw mozna wyrozni¢ szkolenie indywidualne i grupowe.

9926

Szkolenie indywidualne odpowiada regule: ,, jeden nauczyciel — jeden uczen””, zas szkolenie

grupowe, jak sama nazwa wskazuje bedzie tyczylo si¢ nauczania zbiorowego, gdzie

2A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami. .., op. cit., s. 277.

3 K. Pazdzik, Leksykon HRM, Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludzkimi, C. H Beck,
Warszawa 2002, s. 98.

#T, Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznosé szkolen pracowniczych, Elipsa, Warszawa 2002, s. 16.

 J. Urbanski, Rozwdj i szkolenie w firmach teoria i rzeczywistosé, Wydawnictwo Naukowe NOVUM, 2004, s.
42.

o Tamze, s. 43.
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realizowany jest jednolity program, przedstawiony w jednym lub paru cyklicznych

spotkaniach.

Laczac kryteria: iloSci uczestnikow z miejscem szkolenia mozna zestawi¢ grupowe
1 indywidualne techniki szkolen na stanowisku pracy, tzw. ,,on the job” 1 poza stanowiskiem,
czyli ,,off the job”. Korzystajac do tego celu z typologii A. Pocztowskiego®’ odnoszacej si¢ do
grupowych technik szkolenia na stanowisku pracy wytyczono: udziat w pracach
projektowych 1 grupowe formy pracy. Dla pracownikow, ktérzy zostali oddelegowani
w organizacji do ciekawych 1 wyzywajacych projektéw lub podobnych form pracy moze to
by¢ ogromny wysitek, ktory wart jest jednak takiego zachodu, poniewaz zazwyczaj w takim
wlasnie momencie sprawdza si¢ przystosowanie pracownika do nieznanych okolicznosci,
a odnajdywanie si¢ w nowej roli, oraz wykazanie si¢ umiejetnosciami interpersonalnymi daje
pracownikowi poglad na wlasne mozliwosci, pracodawcy natomiast dostarcza istotng
informacj¢, czego mozna si¢ spodziewa¢ po takiej osobie. Wg badan techniki te s3
wykorzystywane stosunkowo czesto w przedsigbiorstwach i trafiaja do wyboréw opcji

,najbardziej popularnych’?®.

Do grupowych technik szkolenia stosowanych poza stanowiskiem pracy zaliczamy
m.in. konferencj¢ 1 seminaria, metody symulacyjne, gr¢ rdl, Action Learning oraz Trening
Outdoor. Najbardziej powszechnie stosowane sg konferencje i seminaria, ktore umozliwiaja
aktywny udzial zebranych osob, gdzie konkretny temat zostaje poddany indywidualnej
analizie przez uczestnikow, liczacych na aprobat¢ wiasnych koncepcji ,,wystawiajac je na
swiatlo dzienne”, badZz tez konstruktywna krytyke, w przypadku nie zgadzajacych si¢
z przedstawionymi twierdzeniami sluchaczy. Zazwyczaj spotykaja si¢ tu srodowiska
zawodowe, wymieniajace si¢ doswiadczeniami, problemami, czy sukcesami. Istotna jest tu
rola prowadzacego, ktory potrafi odpowiednio utorowa¢ dyskusje¢ 1 stymulowa¢ zebranych do
podejmowania dziatan dyskusyjnych * . Kolejna omawiana technika szkolenia, $rednio
popularng jest gra rél, zwang tez inscenizacjg, w ktorej uczestnicy odgrywaja role np. szefa
lub podwiadnego w celu zdobycia doswiadczenia w stosunkach miedzyludzkich®, majac

wytyczone $cisle okreslone zadania i postawy wobec problemu, wymaga si¢ od uczestnikdw,

T A. Pocztowski, Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow1993, s. 88.

M. Kunasz, Narzedzia stosowane w praktyce przedsiebiorstw na poszczegélnych etapach procesu
szkoleniowego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 1, 110.

¥ G. Lukasiewicz, Rozwdj kompetencji pracownikéw, w: Rozwdj personelu, pr. zbior. pod red. A.
Szaltkowskiego Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2002, s. 62.

* . Metody szkolen, http://mfiles.pl/pl/index.php/Metody_szkolen (data odczytu: 01.05.2013)
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aby zachowywali si¢ zgodnie z logika postaci i sytuacji, podejmujac np. konkretne
negocjacje, czy rozstrzygajac zaistniaty konflikt intereséow”'. Do grupy $rednio popularnych
technik szkolenia mozna zaliczy¢ takze metody symulacyjne, ktorych szczegdlng odmiang sa
metody treningowe dzielone na treningi: dynamiki i trening interpersonalny, lub bardziej
szczegblowe: trening wrazliwosci, warsztaty tworcze, grupy T i inne®*. To co laczy te
wszystkie rodzaje treningdw to wyksztalcanie roznych cech osobowosci poprzez przezywanie
zaplanowanych sytuacji. Niezwykle wazna jest tu rola trenera lub psychologa, posiadajacego
odpowiednie przygotowanie zawodowe, gdyz niekompetentna osoba moglaby niestety
zaszkodzi¢ uczestnikom takich treningdw, zamiast przynie$¢ oczekiwane rezultaty w postaci
uksztaltowania pewnych postaw i umiejetnosci, dotyczacych kwalifikacji interpersonalnych.
Warto wspomnie¢ o kolejnej, grupowej technice szkolenia na stanowisku pracy, jaka jest
Action Learning, rdzniacej si¢ od pozostatych tym, Zze nie koncentruje si¢ ona na prezentacji
wiedzy 1 umiejetnosci, lecz skupia si¢ na analizie dokonanych dziatan, z ktdrej wylania si¢
wiedza prowadzaca w konsekwencji do poprawy umiejgtnosci 1 jakosci przysztych
zachowan ™. Niestety jest to metoda bardzo rzadko wykorzystywana w szkoleniach, jak
wynika z badan®® w przedsiebiorstwach nie przyjeta si¢ w praktyce, jak i nastepna przywotana
tutaj technika szkolenia, zwana Outdoor, czyli uczenie si¢ przez przygode. Odpowiednio
zaplanowane zajecia w plenerze powinny zintegrowaé uczestnikow w celu nabywania
umiejetnosci interpersonalnych, takich jak: praca zespotowa, rozwigzywanie problemdéw
1 zarzadzanie konfliktem oraz podejmowanie ryzyka. Metoda ta jest stosunkowo droga, wigc

przedsigbiorstwa stosujg ja zazwyczaj okresowo, jako swego rodzaju piknik firmowy®>.

Przechodzac do indywidualnych technik szkolenia na stanowisku pracy nalezy
wymieni¢ w stopniu od najbardziej popularnych do tych najmniej stosowanych metod™,
czyli: instruktaz na stanowisku pracy, przekazywanie doswiadczenia, konsultacje
z przetozonym, specjalistyczny instruktaz, powierzenie zadan zleconych, zastepstwa na
stanowiskach pracy, rotacja na stanowiskach pracy, mentoring i couching. Zaczynajac od
instruktazu stanowiskowego warto wspomniec¢, ze jest on prawnie wymagany przez przepisy

BHP w przypadku przyjecia nowej osoby na stanowisko pracy, moze towarzyszy¢ takze

31T, Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznosé. .., op. cit., s. 157 — 158.

32 Tamze, s. 154.

33 _ Action learning, http:/pl.wikipedia.org/wiki/Action_learning, (data odczytu: 02.05.2013)

¥ M. Kunasz, Narzedzia stosowane w praktyce przedsiebiorstw na poszczegélnych etapach procesu
szkoleniowego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 1, 112.

ST, Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznosé..., op. cit., s. 172.

3 M. Kunasz, Narzedzia stosowane w praktyce przedsiebiorstw na poszczegélnych etapach procesu
xekoleniowego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 1, 109.
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zmianie kwalifikacji lub przeniesienia na inne stanowisko pracy, potaczony jest on zazwyczaj
z pokazem podstawowych czynno$ci, jakie towarzysza danemu stanowisku pracy.
Przeprowadzany jest zwykle przez instruktora lub kierownika szczebla podstawowego, ktory
szczegblowo opisuje, wyjasnia a nastepnie demonstruje umiejetnosci®’. Mniej szczegdtowo,
ale za to z wicksza czestotliwoscia stosowane sa w firmach konsultacje z przelozonym, oraz
przekazywanie doswiadczenia. W zaleznosci od specyfiki wykonywanej pracy,
samodzielnosci 1 zakresu odpowiedzialnosci, pracownicy w réznym stopniu wymagaja tegoz
wsparcia od wlasnych przetozonych lub bardziej doswiadczonych wspdtpracownikdéw, zatem
jest to sprawa indywidualnych rozstrzygnig¢ w zaleznosci od sytuacji i warunkow, jakie
towarzysza danej chwili. Kolejnymi, indywidualnymi metodami szkolenia na stanowisku
pracy sa zastepstwa 1 powierzanie zadan zleconych, ktorych celem jest sprawdzenie
mozliwos$ci pracownika w nowych warunkach. Zastepstwa wystepuja w chwili absencji osoby
na danym stanowisku pracy, np. przebywanie na urlopie lub choroba, wéwczas wyznacza si¢
nowego pracownika, ktory moze zastagpi¢ nieobecnego 1 w zaleznosci od ztozonosci
stanowiska pracy 1 dtugos$ci czasu absencji, dokonuje si¢ przesunie¢ we wilasnych szeregach.
Mozliwos¢ wykonywania pracy na zastgpstwie wymaga od pracownika, ktéremu powierzono
te okresowa prace, podstawowych umiejetnosci zwigzanych z tymze stanowiskiem,
zazwyczaj taki pracownik zastgpuje kogos na tym samym szczeblu hierarchii lub stopien
wyzej. Jesli zas chodzi o powierzenie zadan zleconych to dotyczy ono wykonywania
dodatkowych zaj¢¢, niezwiagzanych z wymogami stanowiska pracy, konieczna jest tu pewna
wiedza 1 umiejetnosci nabyte na aktualnym stanowisku. Pracownik zostaje zapoznany z celem
1 terminem zadania, dostajac pelng swobod¢ w realizacji tego zadania 1 majac do dyspozycji
dostepne srodki, metody, kontrole oraz ocene¢ stopnia osiggnigcia tego celu. Technika ta
stwarza szans¢ sprawdzenia si¢ w pracy wykraczajacej poza zakres normalnych obowigzkow,
a przetozonemu dostarcza informacji o potencjalnych mozliwosciach rozwoju podwiadnego®.
Nieco mniej popularng metoda szkolen jest rotacja na stanowiskach pracy, ktora poprzez
zdobywanie doswiadczen i konfrontacje z nowymi problemami, ma za giowne zadanie
podnoszenie kwalifikacji, a odbywa si¢ to w formie okresowych zmian stanowisk pracy
w ramach okreslonej grupy pracowniczej> . Taka rotacja pozwala pracownikowi spojrze¢ na
cato$§¢ procesdw zachodzacych pomigdzy danym jednostkami organizacyjnymi, a jej

skuteczno$¢ jest tym wyzsza, im trafniej zostang dobrane stanowiska osob podlegajacych

377. Urbanski, Rozwdj i szkolenie..., op. cit., s. 44.
3% _ Szkolenia wewnetrzne, http://mfiles.pl/pl/index.php/Szkolenia_wewnetrzne ( data odczytu:02.05.2013)
* 13, Lukasiewicz, Rozwdj kompetencji pracownikéw, w: Rozwdj personelu...., op. cit. s. 62.
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rotacji i odpowiedni czas przeznaczony na t3 zmiang, z reguly taka praca trwa od jednego
tygodnia do roku czasu®. Ostatnimi indywidualnym technikami szkolenia na stanowisku
pracy, niestety w dalszym ciggu rzadko stosowanymi, zapewne ze wzgledu na koszty, sa
mentoring i couching. Couching oznacza partnerski sposdb dzielenia si¢ wiedza, najczesciej
ma on zastosowanie mig¢dzy kierownikiem, a jego pracownikami, przetozony stwarzajac
odpowiednig atmosfere¢ nauczania ksztattuje warunki rozwoju swoich podwtadnych.
Couching odbywa si¢ w pewnym cyku: obserwacja, analiza, dyskusja, zastosowanie*', oraz
w przeciwienstwie do treningu opiera si¢ na wiedzy, ktérg trenujacy juz posiada, a ktdra chce
jeszcze efektywniej Wykorzystac'42. Mentoring za$ tym rdzni si¢ od couchingu, ze dotyczy
catoksztattu rozwoju zawodowego pracownika i1 czesto polega na udzielaniu konkretnych
wskazdéwek 1 porad, a coaching odnosi si¢ do pracy danej jednostki, ktorej pomaga si¢

w znalezieniu wlasnych rozwigzan.

Misja i strategia firmy
Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi

Substrategia szkolenia pracownikow

v

Proces szkolenia _— (RAPS) 1. Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych
1. Opracowanie planu szkolenia

2. Realizacja szkolenia

3. Analiza i ocena wynikow szkolenia

Rys. 2. Cykl systematycznego uczenia si¢

(Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, wydanie I, s. 285.)

Szkolenia sa i1 zapewne na dlugo pozostang najbardziej rozpowszechniong forma
uczenia si¢, dlatego celebruja one miejsce honorowe w procesie szkoleniowym. Aby proces
ten przebiegal wg zamierzonych planow powinien przebiega¢ w okreslonej sekwencji dziatan,

ktéra obrazuje rysunek nr 2, przedstawiajacy cykl systematycznego szkolenia. Caty proces

40 .
Tamze, s.62.
*1 L. Zbigien — Maciag, Marketing personalny, czyli jak zarzqdzaé pracownikami w firmie, Business Press,
Warszawa 1996, s. 90.
T Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznosé..., op. cit., s. 169.
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szkoleniowy w organizacji, chcacy spetnia¢ wlasciwg sobie funkcj¢ musi zawsze
harmonizowa¢ cele ogdlne 1 potrzeby przedsigbiorstwa, oraz indywidualne aspiracje
zatrudnionych pracownikow™. Ujecie elementéw procesu szkoleniowego i zestawienie ich
relacji w Swietle gtownej strategii i misji firmy odstania niezwykle istotne przejscie do
szkolen w systemie podwodjnej petli uczenia si¢*. Jest to zatem whasciwe i rokujace
optymistycznie podejscie, przewidziane dla organizacji, ktore nieustannie chca dazy¢ do

cigglego rozwoju 1 samodoskonalenia.

Kolejnym narzgdziem rozwoju zasobow ludzkich sg przemieszczenia pracownicze,
bedace swego rodzaju forma ruchliwo$ci pracowniczej. S3 one instrumentem harmonizacji
podazy i popytu na wewnetrznym rynku pracy®, w $cistym stopniu uwzgledniajace luke
kompetencyjng poszczegdlnych pracownikow, a wlasciwie koordynowane podnosza
efektywnos¢ zarzadzania w danej organizacji. Przemieszczenia pracownicze sa wynikiem
indywidualnego rozwoju pracownika lub kolejnym krokiem na $ciezce kariery, petnig takze
zbawienne rozwigzanie w zapeklianiu wakatow. Celowo zaplanowany ruch pojedynczych
pracownikow lub grup pracowniczych w obrebie danej komorki organizacyjnej albo

pomiedzy komérkami moze przybraé charakter™:

- pionowy, czyli tzw. awans stanowiskowy lub degradacja
- poziomy — pomiedzy komorkami tego samego szczebla, awans poziomy
- zewnetrzny — zwolnienie, rezygnacja z pracy, przeniesienie do wydzielonej

organizacji, np. w przypadku outsourcingu.

Jesli chodzi o przemieszczenia pionowe to zazwyczaj zwigzane s3 one z awansem ze
stanowiska zwyktego na kierownicze, z kierowniczego na kierownicze wyzszego szczebla lub
na stanowisko sztabowe albo doradcze. W przypadku za§ degradacji nastgpuje zmiana
warunkéw zatrudnienia na mniej korzystne, a podyktowane moze to by¢ zaréwno ewidentng
wing pracownika, ktdry np. wykazywal niewtasciwag postawe, jak i rOwniez ze zmian obecnie
zachodzacych w organizacji, np. przeprowadzenie restrukturyzacji. Przemieszczenia poziome,
zwane takze transferem pracownikéw moga przysparzaé pewnych problemow, poniewaz

znany jest takze ich wplyw demotywacyjny. Aby tego uniknaé, po pierwsze przesuwanemu

M. Rybak, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompetencje, w: Kapital ludzki ..., op. cit., s.48.
AL Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 281.

* Tamze, s. 287.

BA. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 278.

* E. Kuczmera —Ludwiczynska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w: Podstawy organizacji i zarzqdzania, pr.
shior. pod. red. M. Romanowskiej, Difin, Warszawa 2001, s. 110 — 112.
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pracownikowi powinno si¢ zorganizowaé takie stanowisko pracy, ktdre bedzie spetniato
podobny lub wyzszy stopien trudnosci w stosunku do poprzednio zajmowanego
z uwzglednieniem optymalnego poziomu odpowiedzialnosci i waznosci w danej organizacji.
Po drugie przemieszczenia czesto zwigzane s3 z koniecznoscig przekwalifikowania
pracownikow, co moze znacznie odbiega¢ od ich zainteresowan i aspiracji zawodowych,
dlatego awans poziomy powinien i$¢ w parze ze wzrostem wynagrodzenia®’. Aby zapewnié
w firmie przejrzystos¢ takich przesuni¢e¢ warto opracowac procedure w tym celu, ktora
usystematyzuje kierunki i zakres przemieszczen zgodnie z planem rozwoju personelu. Firma
powinna tak przygotowad przemieszczenia, aby od strony organizacyjnej i spotecznej nie
dochodzito do rozbieznosci, a przystosowanie przemieszczonych pracownikow do nowych rol
organizacyjnych przebiegalo w miar¢ ptynnie, nie zaktdcajac procesow organizacyjnych.
Odpowiednim krokiem procedurowych dziataniach bedzie ocena przebiegu i efektow

przeprowadzonych przemieszczen™.
O przemieszczeniach mozna powiedzie¢ ze petnig nast¢pujace role:

- szkoleniowa — transfer przyczynia si¢ do podnoszenia kwalifikacji pracownikdw

- motywacyjng — zmiana stanowiska ma wyzwoli¢ nowy zapat do pracy,

- spoteczng — przesunigcie moze rozwigza¢ zaszte konflikty w komorkach
organizacyjnych,

- dopasowujaca — przemieszczenie na stanowisko odpowiadajace kwalifikacjom
pracownika,

- zapobiegajaca — zmniejszanie redukcji zatrudnienia, np. w przypadku sezonowosci

pracy niektorych komérek™.

Réwnie waznym i inspirujacym narzedziem rozwoju zasobdw ludzkich jest strukturyzacja
pracy, ktéra moze mie¢ decydujacy wpltyw na podnoszenie efektywnosci, jesli zostanie
wlasciwie zorganizowana i przeprowadzona. Jest to caloSciowy proces dazacy do zmiany
sposobu wykonywania pracy, obejmujacy modyfikacje istniejacych lub tworzenie nowych

rozwiazan w zakresie struktur pracy’’, na poziomie okreslonego stanowiska, badz tez grup

7 _ Przemieszczenia pracownikéw, http://mfiles.pl/pl/index.php/Przemieszczenia_pracownik (data odczytu:
22.05.2013)

BA. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 279.

* _ Przemieszczenia pracownikéw, http:/mfiles.pl/pl/index.php/Przemieszczenia_pracownik (data odczytu:

22.05.2013)
0 A. Sajkiewicz, Harmonizacja pracy, czynniki spoleczne, ekonomiczne i organizacyjne, PWE, Warszawa 1986,
5.208.
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stanowisk. Nie od dzi§ wiadomo, ze dobra organizacja pracy pozwala zaoszczgdzi¢ czasu
1 trudu przy wykonywaniu codziennych obowigzkéw, stad tak wazne jest znaczenie
strukturyzacji pracy wskazujacej na celowe ksztattowanie tresci 1 warunkow pracy, co
wplywa w duzej mierze na motywacje pracownikow, >' jesli oczywiscie w pelni odpowiada
ona zglaszanym przez nich zapotrzebowaniom. Poza tym strukturyzacja powinna obja¢ swym
zakresem tworzenie struktur pracy, dajacych szerokie mozliwosci komunikowania si¢
pracownikow 1 stwarza¢ szans¢ wykorzystania bogatych kompetencji w odniesieniu do
wykonywanych zadan®>. Wspomagajacym narzedziem w zmianach organizacji pracy, ktérym
mozna si¢ postuzy¢ jest model charakterystyki stanowiska pracy, gdzie wskazano pig¢

istotnych wymiaréw pracy™:

- zrdéznicowanie umiejetnosci, czyli kwalifikacje ktére sa niezbgdnie do
wykonywania zleconych zadan

- kompleksowos$¢ zadania, dajaca obraz stopnia czynnosci sktadajacych sie na
pewng catosé

- znaczenie zadania, odczuwalna warto$¢ 1 wazno$¢ powierzonej pracy

- autonomia zadania, czyli w jakim obrebie swobody mozna wykonywac¢ dang prace

- informacja zwrotna, czyli stopien komunikowania pracownikowi faktow

o wynikach jego pracy

Postugujac si¢ tym modelem mozna stworzy¢ wskaznik potencjalu motywacyjnego
okreslonych tresci pracy MPS ( motivating potential score ), ktérego obliczany wg wzoru

zamieszczonego na rys. nr 3:

Zréznicowanie + kompleksowos$¢ + znaczenie
MPS = x autonomia x informacja zwrotna

3

Rys. 3. Wskaznik potencjalu motywacyjnego okreslonych tresci pracy

(Zrédlo: A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, wydanie II,
Warszawa 2008, s. 280.)

ST A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami. . ., op. cit., $.279.

32_ Strukturyzacja pracy, http://www.taskbeat.pl/strukturyzacja-pracy ( data odczytu: 22.05.2013)

SR Hackman, G. R. Oldham, Work Redesing, Addison- Wesley, Reading , Mass1980, cyt. za: A. Pocztowski,
fnrzqgdzanie zasobami. . ., op. cit., 5.280.
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Wykorzystujac powyzsza formute MPS mozna dokonaé oceny powzigtych zmian
dotyczacych restrukturyzacji, jak chociazby wzbogacanie tresci pracy, powiekszanie zakresu

wykonywanych obowigzkow, czy tez stwarzanie mozliwosci do sprzezenia zwrotnego, oraz

kreowanie grupowych form organizacji pracy.

W teorii ZZL w odniesieniu do strukturyzacji pracy wyrozni¢ mozna trzy rézne

modele, sg to nastepujace typy strukturyzacji:

- Strukturyzacja prewencyjna — stosowana podczas planowania nowych
struktur pracy i1 jak samo okreslenie wskazuje zapobiega ewentualnym
deficytom w zatrudnieniu pracownikéw

- Strukturyzacja prospektywna — jest realizowana na etapie planowania
1 projektowania stanowisk pracy. Przewiduje mozliwosci rozwoju firmy 1 jej
kadry pracownicze;j.

- Strukturyzacja korygujaca — mowa tu o dzialaniach nastawionych na
likwidacje deficytow ergonomicznych, fizjologicznych, psychologicznych,

aspektach prawnych i obszarze ochrony pracy™".

Najbardziej optymalnym podejsciem jest strukturyzacja prospektywna, ktdrej znanymi
formami dziatania sa m.in. ksztattowanie tresci pracy, grupowe formy pracy, oraz elastyczna
organizacja pracy. Ksztalttowanie tresci pracy obejmuje przede wszystkim zwigkszanie
zakresu wykonywanych czynnosci, ale takze jednoczesne zwigkszanie obszaru decyzyjno —
kontrolnego. Coraz to nowsze wyzwania, czekajace na decydentdw i wykonawcow, a takze
ciagle przeobrazenia towarzyszace tego typu strukturyzacji czynig ja wysoce dynamiczng.
Inng forma strukturyzacji sa grupowe formy pracy, czyli okreslone, samoorganizujace si¢
grupy pracownicze, zazwyczaj nie wigksze niz pigtnastoosobowe, ktore dostaja w swe rece
funkcje pracy o charakterze wykonawczym, planistycznym, a nawet kontrolnym. Niezwykle
istotne w tej formie pracy jest rownoczesne delegowanie na wybrang grupe pracownicza
odpowiedzialnosci za uzyskane wyniki pracy, zrealizowane wspolnym i elastycznym
podziatem zadan >. Kolejna, wspomniang forma dziatania jest elastyczna organizacja pracy.
Bioragc pod uwage wymogi wynikajace z celdw przedsigbiorstwa, oraz oczekiwania i potrzeby
pracownikow powstaja przedsiewziecia kumulujace kompromisowe wymiary pracy. Patrzac

od strony pracodawcy najwazniejsze jest zoptymalizowanie produkcyjne czasu pracy i jej

AL Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 281.
* . Strukturyzacja pracy, http://www.taskbeat.pl/strukturyzacja-pracy/ (data odczytu: 22.05.2013)
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wydajnosci, a z badan i opinii medycyny pracy i fizjologow wynika, ze miesci si¢ ono
w Sci$le okreslonych granicach, mianowicie od 7 do 9 godzin pracy na dzien, zatem

wytyczona norma powinna wyznacza¢ rozsadny kres oczekiwanej wydajnosci wzgledem

pracownikow.

Reasumujac rozwazania w kontekscie przydatnosci najbardziej rozpowszechnionych
instrumentdw stosowanych w rozwoju zasoboéw ludzkich nasuwa si¢ spostrzezenie, iz stopien
1 rodzaj wybranego narz¢dzia w gltdéwnej mierze zaleze¢ bedzie od wiedzy 1 umiejetnosci
menedzerow, ktorzy jesli tylko zechca potaczy¢ mozliwosci wlasnych firm i oczekiwania,
oraz kompetencje posiadanych pracownikéw beda w stanie optymalnie te instrumenty
spozytkowac¢, ku wlasnemu zadowoleniu, jak 1 wszystkich osdb biorgcych w tym aktywny

udziat.

1.1. Istota kariery zawodowej

1.2.1. Pojecie kariery zawodowej

Termin ,kariera zawodowa” jest dos¢ powszechny w naszym spoteczenstwie, zwykle
przecigtnemu Kowalskiemu kojarzy si¢ w nieco zawezonym rozumieniu, a mianowicie, jako
osigganie sukcesu poprzez zdobywanie, coraz wyzszych stanowisk w hierarchii organizacji,
a tym samym zajmowanie wysokiej pozycji spolecznej, oraz dysponowanie szeroko
zakrojong wladza, czyli pospolite ,robienie kariery”. Postrzeganie spoteczne przy¢miewa
niestety prawdziwe znaczenie kariery zawodowej, rodzi si¢ wiec potrzeba, aby zdjaé to
zewngtrzng otoczke 1 odstoni¢ jej prawdziwe oblicze. Pelniejsze zrozumienie istoty kariery
zawodowej jest bardzo wazne dla organizacji, ktére zdecyduja si¢ temu zagadnieniu stawic¢
czolo, optymalne wykorzystanie posiadanego kapitalu stanowi bowiem jeden
z najwazniejszych czynnikdw strategicznych w rozwoju firmy, a wtasciwie wykorzystany

pozwala cieszy¢ si¢ w przysztosci oczekiwanymi efektami.

W bogatej literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ sporo ciekawych definicji, ale
raczej nie znajdziemy powszechnie akceptowalnego okreslenia pojecia kariera zawodowa.
Pr¢znie zmieniajaca si¢ gospodarka, a wraz z nig nieubtagalne zmiany oddzialywujace na

rynek pracy czesto odswiezaja poglady na ten temat. Zatem w pierwszej kolejnosci
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przedstawione zostanie tradycyjne podejscie do pojmowania kariery zawodowe;j,

a w nastepstwie podjeta zostanie prezentacja wykluwajacej sie jej nowej specyfiki>®.

Aby doglebnie rozwazy¢ znaczenie kariery zawodowej wilasciwym krokiem bedzie

przyjecie nastepujacych zalozen zaczerpnietych od D. Hellriegela®’:

- W odniesieniu do kariery zawodowej poczucie sukcesu, czy rozczarowania
danej osoby zalezy od niej samej, a nie od innych osob;

- Przebiegu kariery nie wyznaczaja absolutne standardy, to potrzeby ludzkie
nap¢dzaja w jednostkach granicg i obszar kariery zawodowe;j

- Kariera zawodowa ma wymiar obiektywny 1 subiektywny

- To jednostka poprzez aktywne podejmowanie decyzji dazy do osiggania
zatozonych celdw, oznaczajace ksztattowanie kariery zawodowej

- Czynniki kulturowe odgrywaja bardzo znaczaca role¢ w rozumieniu

1 pojmowaniu kariery zawodowe;j
Podpierajac si¢ wydaniem A. Mi$ kariere mozna przedstawié¢ w czterech ujeciach™:

1. Kariera rozumiana jako okreslona profesja, ktora dotyczy tylko
okreslonych zawoddw, gdzie mozna z gory konkretnie okresli¢ przebieg
sciezki kariery zawodowej. Okreslone wymogi kolejnych stanowisk pracy
dostarczaja informacji, jaka wiedza 1 umiejetnosci potrzebne sa do
zajmowania coraz wyzszych przemieszczen w strukturze, ktore zazwyczaj
niosa ze sobg rownoczesnie wyzszy prestiz spoteczny.

2. Kariera rozumiana jako zaawansowanie, gdzie niekoniecznie musza by¢
widzialne oznaki awansowania, w tym przypadku wazne bedzie osigganie
satysfakcji, poczucia zadowolenia z wykonywanej pracy, w ktorej
zwigkszaja si¢ np. rozpietos¢ wladzy i mozliwosci decyzyjne.

3. Kariera definiowana jako sekwencja prac wykonywanych przez jednostke
w toku jej zycia zawodowego, odniesiona stricte do okresu aktywnosci

zawodowej. Licza si¢ tu zajmowane stanowiska, podejmowane prace

A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ..., op. cit., s. 305.

' D. Hellriegel, J. Slocum, R. Woodman, Orgazinational Behavior, West Publishing Company, Mineapolis — St.
Paul 1995, cyt. za: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ... op. cit., s. 305.

% A. Mis, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
l-rzkowie, Krakow 2007, s. 19 — 21.
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1 wykonywane zawody przez jednostke, ktére tworza jej unikalny,

niepowtarzalny 1 historyczny wzorzec przebytych prac.

4. Kariera rozumiana, jako sekwencja doswiadczen jednostki zwigzanych
z pelniona przez nig rolg, gdzie gltoéwne znaczenie ma nabyte
doswiadczenie. Uwidoczniony, subiektywny wymiar kariery nie odnosi si¢
juz do tylko do pracy zawodowej, ale pocigga za sobg patrzenie na inne,

zewnetrzne role petnione poza murami organizacji.

Jak wida¢ definicj¢ kariery mozna obrazowa¢ w dos¢ szerokim zakresie, poczynajac
od jej waskiego pojecia, oznaczajacego systematyczne posuwanie si¢ na przod, pokonujac
kolejne, coraz wyzszej sytuowane hierarchicznie stanowiska pracy, a konczac na rozumieniu
kariery, jako sekwencji doswiadczen zwigzanych z pelnionymi rolami jednostki w polu
aktywnosci zawodowej lub poza nim’’. Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, mozna
przyjaé, ze oznacza ona wzorcowa sekwencj¢ postaw, oraz zachowan danej jednostki, ktore sa
zwigzane z jej doswiadczeniem w pracy, lub ujmujac inaczej, jest to rozwoj zawodowy
jednostki w toku jej zycia®. Albo, jak twierdzi B. Wiernek jest to droga, a wielokrotnie kilka
alternatyw drog, dazacych do profesjonalnej doskonatosci, a takze satysfakcji z pracy
zawodowej.®!. Zas wg J. Urbanskiego jest to droga rozwoju zawodowego danej osoby aczaca
si¢ z wykonywaniem roznych zaj¢¢, z pelnieniem odmiennych funkcji 1 obejmowaniem
rozmaitych stanowisk ©. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze wszystkie osoby czynne
zawodowo przechodza zazwyczaj kilka typowych etapow, ktére tworza catos¢ procesu
rozwoju ich kariery, zostang one szczegdétowo omdwione w dalszej czgsci pracy. W tym
miejscu zaznaczy¢ nalezy natomiast, iz na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat dominowat
model przedsigbiorstw stwarzajacych swoim ludziom szanse rozwoju zawodowego, ktore
zainteresowane dozywotnim zatrudnieniem chetnie oddawaly w rece pracodawcow
odpowiedzialno$¢ za rozwdj ich indywidualnych karier, bardzo cz¢sto wyznaczanych
granicami jednej organizacji. Nieustannie zmieniajace si¢ otoczenie wymusito zmiany w tej
materii, przeobrazone tresci 1 warunki pracy na wskutek dos¢ postepujacej restrukturyzacji
i profesjonalizacji, ktére wymuszaty na pracownikach ciaglte podnoszenie kwalifikacji, by

by¢ konkurencyjnym na rynku pracy, w efekcie doprowadzity do wyksztalcenia si¢ nowego

3P, Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2000,
s. 51.

0A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ... op. cit., s. 306.

S'B. Wiernek, Rozwdj zawodowy, czyli $ciezki kariery pracownikéw, w:Zarzqdzanie pracownikami, pr. zbior.
pod red. L. Zbiegien-Maciag, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne AGH, Krakéow 2002, s. 56.

* 1.Urbanski, Rozwdj i szkolenie...., op. cit. s. 26.
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modelu kariery. W chwili obecnej przysparza wielu problemdéw konkretne sprecyzowanie
pojecia 6w nowej kariery. To co mozna jej przypisa¢ to wychodzenie poza obiekt jednej
organizacji, wigksze znaczenie kapitalu ludzkiego, oraz przeniesienie Srodka ciezkosci
przyjmowanej odpowiedzialnosci za karier¢ z organizacji na barki pracownikdw. Przybrata
ona takze miano kariery bez granic, gdzie nabywanie do$wiadczen zwigzanych z praca
przebiega poczynajac od rynku lokalnego, poprzez krajowy, az na globalnym koficzac®. Poza
tym istotnym jest, ze kariera staje si¢ pewnym elementem rownowazacym prace 1 zycie
osobiste, co z kolei dotyka problemu rownowagi pomig¢dzy zyciem zawodowym a osobistym,

ktory jak dotad, podejmujg raczej tylko ambitni menedzerowie do spraw HR — u.**.

1.2.2. Glowne teorie rozwoju kariery

W dziejach historii zagadnienie kariery zawodowej w ujeciu teoretycznym wilasciwie
nie miato miejsca, dopiero model prekursora F. Parsonsa, ktéry powstat w 1909r. podjat temat
decyzji zawodowych.® W filarach jego zatozen tkwito przekonanie, ze jednostka posiada
stalty 1 niepowtarzalny wzdr zdolnosci, oraz cech osobowosci, ktore da si¢ zmierzy¢
1 odpowiednio dopasowa¢ do wymagan réznych zawodoéw. Nastgpnie zostata podjeta proba
przez E. Williamsona, aby 6w model mogt by¢ wzbogacony o techniki 1 metody
wykorzystywane w psychologii, aczkolwiek wybdr zawodu w dalszym ciggu uznawany byt

za jednostkowy fakt w trwaniu cztowieka.

Lata pigcdziesiagte przyniosty rozkwit dwoch teorii, ktore powazano 1 kontynuowano
w nauce®. Autorami pierwszej byli: E. Ginzberg, S. W. Ginsburg, S. Axelrad i J. Herma®,
ktérzy zaktadali, ze podjgcie decyzji w =zakresie wlasnej kariery jest procesem
rozpoczynajacym si¢ przed okresem dojrzatosci 1 trwajacym do poczatkowych lat
dwudziestych zycia jednostki, gdyz dokonane wodwczas decyzje pozostaja czesto
nieodwracalne. Mowa tu o kompromisie migdzy réznymi, mozliwymi opcjami. Po okoto

dwudziestu latach E. Ginzberg odswieza te zatozenia i twierdzi, ze kroki zawodowe sa

M. Rybak, Kariery bez granic — nowe spojrzenie na kariere zawodowa, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w

firmie, pr. zbior. pod red. M. Rybak, Wydawnictwo SGH, Warszawa 1998, s. 159.

64 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2005, s. 28 — 29.

% F. Parsons, Choosing a Vocations, Houghton Mifflin, Boston 1909, s. 5, cyt. za A. Mis, Koncepcja rozwoju...,
op. cit., s. 33.

5 A. Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 33.

7 E. Ginzberg, S. W. Ginsburg, S. Axelrad i J. Herma, Occupational Choice: An Approach to General Thesory,
.zlumbia Univesity Press, New York 1951, cyt. za: A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 33.
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otwartym polem, a podjete decyzje ksztaltujace kariere mozna jednak zmieniaé, gdzie
wynikiem koncowym decyzji nie jest juz kompromis, a osiggni¢cie optymalnej satysfakcji.
Mija dekada 1 E. Ginzberg dochodzi do zdania, ze wybory zwigzane z zwodem s3g cigglym
procesem w toku catego zycia cztowieka, chcacego osiggnac¢ satysfakcje w pracy zawodowe;.
Takie spojrzenie na zagadnienie kariery zawodowej ma swe podloze w zmianach, jakie
wowcezas zaszty w ciggu 30 lat, gdzie korzystano z coraz bogatszej wiedzy na temat rozwoju

jednostki 1 wzorow karier rozpowszechnianych w tamtejszym spoleczenstwie.

Tworcg drugiej koncepcji powstalej w latach piecdziesiatych byl D. Super, ktéry

5 68

zainspirowany,, wczesnymi pracami Ch. Buhler z 1993r. z Wiednia W swojej

rozbudowane;j teorii przytacza wiele ciekawych stwierdzen, ktdre sa nastgpujace:

1. Ludzie maja rézne osobowosci, zainteresowania i mozliwos$ci, dlatego sa
niepowtarzalni

2. Dzigki swoim charakterystycznym cechom ludzie moga wykonywac rozmaite
zawody

3. Unikalne zestawienie mozliwosci, zainteresowan i cech osobowosci pozwala
na wykonywanie pracy, obj¢tej specyficznymi wymogami. Kazdy zawdd daje
mozliwos¢ zestawienia kilka konfiguracji cech, zainteresowan i mozliwosci.

4. To, jakie dana osoba ma kwalifikacje w toku swojej pracy zawodowej
1 posiadane predyspozycje zarysowuja jednostce pojecie o sobie, tzw. self —
concept, pozwalajagce wraz z doswiadczeniem dokonywal coraz
spojniejszych wyborow.

5. Trwajacy proces zmieniajacych si¢ wybordw nakresla etapy zycia jednostki,
jako mini fazy: poszukiwan i stabilizacji

6. Forma Kkariery realizowana przez dana osobg jest $cisle powigzana
z pochodzeniem i poziomem zycia rodziny, a takze z wyksztalceniem, oraz
umiejetnosciami i indywidualnymi cechami.

7. To, jak dana jednostka tworzy pole wlasnej kariery swiadczy o jej poziomie
dojrzatosci do tej kariery i1 w duzej mierze przyczynia si¢ do osiggania

sukcesu w pracy zawodowej

“ AL Mi§, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 34 — 35.
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8. Znaczenie dojrzatosci kariery jest przypuszczeniem hipotetycznym, ktore
trudno jest zdefiniowaé, z pewnoscig jednak nie dotyczy procesu fazowego
wzrostu, ani tez raz wybranej jednej drogi.

9. Fazy zycia jednostki kreuja poniekad jej rozwoj, ktory mozna wspierad
poprzez stwarzanie szans w zakresie testowania mozliwosci 1 zainteresowan
w konkretnych sytuacjach zyciowych

10. Rozwdj kariery jest procesem syntezy i kompromisu mi¢dzy koncepcja siebie
w aspekcie zawodowym a oceng granic, gdzie petnione role sa akceptowane
przez pozostatych

11. Wspomniany proces syntezy 1 kompromisu migdzy aspektami
indywidualnymi, a spotecznymi, mi¢dzy koncepcja siebie, a realnym zyciem
uczy odgrywania roli realistycznej, rdznigcej si¢ od tkwiacej w jej
wyobrazeniach, ma charakter sprz¢zenia zwrotnego.

12. Pracownik dostrzegajac konkretny poziom szansy na realizacje witasnych
mozliwosci, potrzeb, zainteresowan 1 koncepcji siebie zaczyna odgrywac
odpowiednia role, ktorg z czasem traktuje za ta wilasciwa, co w gruncie
rzeczy wplywa na satysfakcj¢ z pracy i z zycia.

13. To, jaki zostanie osiggniety poziom realizacji koncepcji siebie wplywa na
stopien satysfakcji z pracy, jaki dana jednostka osiggneta.

14. Wykonywana praca i zawod wyksztatcaja osobowos¢ wielu mezczyzn
1 kobiet, chociaz zdarzaja si¢ skrajne przypadki, ze tak nie jest, gdzie dane
osoby wolg si¢ skupi¢ np. na czasie wolnym lub przebywaniu w domu.
Pelnione zadania mogg determinowa¢ stereotypy odgrywanych rdl,

dotyczacych plci, kultury, uprzedzen rasowych i1 indywidualnych zapatrywan.

Konkludujac, wymienionym wyzej teoriom D. Supera i1 E. Ginzberga mozna przypisa¢
znaczenie procesowe, czyli pewna cigglos¢ w czasie, zatem nie majaca nic wspdlnego
z jednostkowym wydarzeniem. Natomiast pewna sekwencyjnos¢ 1 hierarchicznos¢
wystepujacych tu faz, rozniacych sie jednak od siebie jakosciowo, nadaje im kategorie

stadiow®’.

8 Tamze, s. 36.
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Kolejng koncepcja zaliczang do teorii rozwojowych, jest koncepcja G. Daltona,
P Thompsona 1 R. Price’a, wylania ona cztero — etapowy model rozwoju kariery

profesjonalistow w organizacji, ktére przyjmuja nastepujaca postac:”

- Pierwszy etap odnosi si¢ do wejscia jednostki do organizacji, gdzie doswiadcza ona
pomocy i Scistej kontroli mentora w trakcie wdrazania si¢ do nowej pracy. Dana osoba
wykonuje swoje prace wg obowigzujacych instrukcji sprawdza sie ja w roli
podlegtego ucznia, ktory odkrywa przed nauczycielami swoje mozliwosci uczenia si¢
1 przystosowania, a w nastgpstwie wykazanie inicjatywy, co wiaze si¢ z przejsciem do
kolejnego etapu.

- Drugi etap to osiagnigcie przez ,,ucznia ,, niezaleznosci. Oczekuje si¢, aby jednostka
bylta catkowicie odpowiedzialna za pewien wyznaczony obszar pracy i stala si¢ w tym
zakresie ekspertem. Etap ten charakteryzuje si¢ samodzielnie podejmowanymi
1 realizowanymi decyzjami, za ktore pracownik bierze pelng odpowiedzialnos¢.

- W trzecim etapie w kwestii odpowiedzialno$ci zachodzi diametralna zmiana, otdz
jednostka wchodzi w role mentora lub trenera 1 to ona bierze teraz odpowiedzialnos¢
za prace innych, bedacych obecnie w pierwszej fazie rozwoju. Osoba znajdujaca si¢
na trzecim etapie rozwoju jest ,,wizytowka firmy”, podejmuje wspolprace z innymi
obszarami organizacji, oraz z zewnetrznymi jednostkami.

- W wieficzagcym czwartym etapie pracownicy dostgpuja zaszczytu wplywania na
polityke firmy, jej kierunek 1 rozwdj, sa to osoby odpowiedzialne za catoksztatt
organizacji, pelniace najwyzsze stanowiska, ktore nie sg juz dostepne dla wszystkich,
a tylko dla pewnej odpowiednio wykwalifikowanej kadry. Na tym etapie nastgpuje
zwigkszenie zakresu wladzy, wigzace si¢ z odpowiedzialno$ciag za przysztosé

organizacji, oraz powierzanie uprawnien do wykonywania wytyczonych zadan innym.

Oméwiona powyzej koncepcja G. W. Daltona jest poniekad uzupehlieniem teorii
E. Ginzberga w zakresie etapu rozwoju jednostki, ktéry nastepuje po wyborze drogi
zawodowej ' . Jest takze wypenieniem koncepcji D. Supera, gdzie potozono nacisk na
stabilizacj¢ 1 utrzymywanie osiggnieé, ktore sa w szczegolnosci wazne i kluczowe dla potrzeb
organizacji. Indywidualny rozwdj jednostki widziany jest tutaj, jako cykliczny proces, ale
z pewnymi niedoktadnymi badaniami w tle, gdyz jak si¢ okazuje obserwacji dokonano na

przewazajacej ilosci populacji mezczyzn. I chociaz kolejne wyniki badan nad modelami

70 Tamze, s. 36.
“Tamze, s. 36.
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rozwoju kobiet i mezczyzn wykazaty znaczaca réznice’?, nie dokonywano juz nastepnych
poprawek w tej materii, jednak stanowity one pewien element ubogacajacy dotychczasowych
zatozen teorii koncepcji rozwoju. Lata osiemdziesigte przynosza pewien §wiezy powiew,
gdzie J. Crites o§wiadcza, ze wybory zwigzane z kariera moga by¢ ujete w kategorii nie tylko
procesow, ale i tresci, co pozwalalo mie¢ nadziej¢ na petniejsze wykorzystanie tego faktu

w praktyce.”

1.3. Indywidualne uwarunkowania kariery zawodowej

1.3.1. Fazy zycia w Swietle potrzeb jednostki i etapow kariery

Potrzeby ludzi determinujg cale ich zycie, dos$¢ liczni naukowcy stale podkreslaja ta
zalezno$¢. To co wdanym momencie jest wazne dla jednostki, zazwyczaj podyktowane jest
pojawieniem si¢ konkretnej potrzeby, czego prébowal dowiez¢ A. Maslow w swojej stynnej
piramidzie potrzeb. Autor twierdzi, ze kazdy czlowiek posiada pie¢ poziomdéw potrzeb, gdzie
pojawienie si¢ kolejnej potrzeby na danym poziomie wystepuje wowczas, gdy poprzednia,
nizsza zostaje zaspokojona. Wystepujace poziomy mozna we wlasciwy sposdb
,»przypasowa¢” do odpowiednich metod motywowania pracownikdéw, a hierarchia waznosci

tych pozioméw potrzeb przedstawia si¢ nastepujaco’ :

- Potrzeby fizjologiczne, zajmujace najnizsze lokum w hierarchii potrzeb,
w organizacji beda to odpowiednie ptace i1 Srodowiskowe warunki pracy

- Potrzeby Dbezpieczenstwa, zwigzane =z odczuwaniem emocjonalnym
1 psychicznym, moga to by¢, m.in. pewnos¢ zatrudnienia, lub wszelkiego
rodzaju $wiadczenia ubezpieczeniowe

- Potrzeby przynaleznosci 1 mitosci — ukazujace podtoze wiezi spotecznych, sa
to zazwyczaj potrzeby zaspokajane w rodzinie, w kregach towarzyskich, oraz

przyjaznie zawierane w pracy, ktérym sprzyja praca w zespotach.

2. Gilian, J. Attanauci, Two moral Orientations: Gender Differences and Similarities, ,, Merrill — Palmer
Quarterly”, nr 34, cyt. za: A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 37 — 38.

3J.0. Crites, Career Counselling: Models, Methods and Materials, McGraw — Hill, New York 1989, s. 223 —
237, cyt. za: A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 37 — 38.

7 _ Hierarchia potrzeb Maslowa, http://abc.online.wolterskluwer.pl/ WKPLOnline/index.rpc (data
rilezytu:10.06.2013)
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Potrzeby uznania — ludzie pragng zyskaé¢ szacunek we wlasnych oczach
1 w oczach innych ludzi. Liczg si¢ tu wigc potrzeby dokonan, kompetencii,

niezaleznosci, a takze prestizu, dominacji i znaczenia.

Potrzeby samorealizacji — wg Maslowa poprzednie potrzeby nie wywoluja

zadowolenia, natomiast potrzeba samorealizacji, obejmujaca mozliwos¢

ciagltego wzrostu 1 indywidualnego rozwoju cztowieka tak wtasnie czyni.

Uwzgledniajac powyzsze potrzeby mozna je zestawi¢ z omoéwionymi uprzednio fazami
rozwoju jednostki w organizacji W. Daltona, Thompsona i R. Price’a oraz z koncepcja cyku
zycia D. Supera, co zaowocuje ciekawymi relacjami, ktore ujeta A. Mi§ w swojej publikacji
nad rozwazaniem koncepcji kariery zawodowej”. Rys. nr 4 w przejrzysty sposéb pokazuje to

modelowe zestawienie.

Wazne Bezpieczenstwo Bezplec-zenstvx./o Osiaggniecia Szacunek o
Potrzeby Zabezpieczenie Szacunek . Samorealizacja
potrzeby X R . X Samorealizacja
biologiczne ekonomiczne Autonomia
Wiek 0 25 30 45 65
Etapy Wprowadzenie Osiagniecia Utrzymywanie
kariery Przed praca pdo rac qurai osyi \:ﬂ p Odpoczynek
zawodowej pracy pracy ene
Wiek 0ce—> 15«—> 25 <—> 30 35 45 65
Etapy
W
cyklu Dziecinstwo Dojrzewanie czesnla, Dorostos¢ Dojrzatos¢
sycia dorostos¢

Rys. nr 4. Fazy kariery a potrzeby jednostki w odniesieniu do etapdw cyklu zycia.

(Zrédto: A. Mis, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 80.)

Na poczatku cyklu zycia jednostki plasuja si¢ potrzeby biologiczne, gdzie liczy si¢
przede wszystkim bezpieczenstwo zapewniane zazwyczaj przez rodzicow. To okres
zaczynajacy si¢ z chwilg urodzenia i1 trwajacy, az do momentu podjecia pierwszej pracy.
Aktywnos¢ jednostki, pelnigcg na tym etapie role ucznia zycia, jest catkowicie wyparta przez
opiekunow, a zakorzenione, pewne wartoSci 1 ukrystalizowane postawy spoteczne
bezsprzecznie ukierunkowuja ja na cate dalsze zycie.”® Przed praca nastepuje socjalizacja
w $rodowisku rodzinnym, zapewniona edukacja na starcie zycia, oraz pochodzenie to gtowne

determinanty pdzniejszych wybordw jednostki.

> A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 80.
i Tamze, s. 80.
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Moment podj¢cia pierwszej pracy bedacy poczatkiem fazy ,,wprowadzenia do pracy”
przerywa ,,pepowin¢ dziecinstwa”, oddalajgc nieco miode osoby od rodziny, do glosu
dochodza potrzeby bezpieczenstwa 1 zabezpieczenia ekonomicznego, a takze potrzeby
spoteczne, ktérych juz rodzina nie jest w stanie zapewni¢. Na tym etapie osoby, przewaznie
w wieku od 18 do 25 roku zycia, czgsto po szkole, czy tez studiach biora odpowiedzialnosé¢
za partnera zyciowego, zaktadaja rodziny, co wyzwala napierajaca potrzebg zabezpieczenia
ekonomicznego. Dochodzi do sprzecznosci pomiedzy zarobkowaniem, a czasem
poswigcanym nowo powstatej rodzinie, stad tez czgsto wystepujace w tych fazach decyzje
o zmianie pracy, ktdre leza poza zasiggiem organizacji, poniewaz uzaleznione s3 one
zazwyczaj od sytuacji rodzinnej, badz wyobrazen jednostki, co do jej aspiracji’’.Do$¢ krétko
trwajaca, bo okoto pigciu lat, faza wprowadzenia do pracy, charakteryzuje si¢ duza
ruchliwoscig jednostki miedzyorganizacyjna, wynikajaca ze szukania wlasnego miejsca
w zyciu 1 satysfakcjonujacego zajecia, ci nowicjusze nadal pozostaja w roli ucznia,
postepujacego wg wytycznych przetozonych 1 instrukcji, na tym etapie wcigz zachodzi

koniecznos¢ uczenia si¢ niezaleznie od posiadanych kwalifikacji.

Kolejne przejscie do fazy osiggnig¢ nastepuje w momencie, gdy pracownik podejmuje
decyzj¢ o dtuzszym pozostaniu w organizacji, podyktowang potrzeba autonomii, ktéra dos¢
znaczaco byla ograniczona w poprzedniej fazie '® . Zaczyna liczyé sie partnerstwo,
niezaleznos¢ 1 potrzeba estymy, ktdre wydobywaja si¢ w pozniejszym okresie tej fazy
1 determinuja jednostke do podejmowania wysitkow, oraz aspiracji w kierunku uzyskiwania
wyzszych stanowisk pracy, wiazacych si¢ z szerszym zasiegiem wiladzy 1 wyzszym
wynagrodzeniem, a takze roznymi gratyfikacjami. Odwraca si¢ rola jednostki, ktdra
w poprzedniej fazie byla uczniem, teraz to ona uczy, po uzyskaniu mistrzostwa staje si¢
nauczycielem dla mlodszych stazem kolegéw. To okres najwickszej ruchliwosci
wewnatrzorganizacyjnej, gdzie rozpoczyna si¢ etap konsumowania osiggnietych wynikéw
wiasnej aktywnosci””. Jednak wcigz owa aktywno$é jest znaczaco ograniczana przez dalsze
ksztaltowanie si¢ rodziny, ale juz w pdzniejszym okresie tej fazy, gdzie zazwyczaj dzieci staja
si¢ starsze 1 bardziej samodzielne nastgpuje zwrot i1 sporo osdéb zwigksza swoje
zaangazowanie w sprawy organizacji, skupiajac si¢ coraz bardziej na wlasnym rozwoju

zawodowym. Konczaca si¢ faza osiggnig¢ niesie ze sobg problemowe zjawisko, zwane

77 Tamze, s. 81.

78 Tamze, s. 82.

" M. Suchar. Kariera i rozwéj zawodowy, Wydawnictwo: Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk
inn3.,s. 21.
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,Kryzysem $rodka zycia”, okreslanego potocznie kryzysem wieku sredniego, przypadajacego
na okoto 45 rok zycia. W zaleznosci, jak dotad potoczyt si¢ rozwdj zawodowy podejmowane
beda rdézne dzialania. Jednostki, ktérych aspiracje zostaly zaspokojone beda odczuwaé
satysfakcje i psychiczny komfort, oraz w dalszym ciagu beda sukcesywnie dazy¢ w kierunku
trwajacego juz rozwoju, natomiast te jednostki, ktore nie osiggnety, co zamierzaty odczuwac
beda pewien psychosomatyczny dyskomfort, ktéry popchnie ich do realizacji tychze aspiracji

w nieco krotszym czasie.

Niezwykle wazny moment zachowania si¢ w obliczu kryzysu wyznacza albo
pozostanie w miejscu, albo przejscie do kolejnej fazy kariery okreslanej jako ,, utrzymywanie
osiggnigc”. Na tym poziomie czerpie si¢ korzysci z owocow wlasnej pracy, liczaca si¢ wcigz
potrzeba estymy 1 pragnienie prestizu uwalniaja swoje oblicze, kiedy jednostka zaczyna
ponosi¢ odpowiedzialno$é nie tylko za siebie, ale i za innych.*Partnerski uktad zamienia sie
w relacj¢ podporzadkowania i zwierzchnictwa. W koncu trwania tej fazy dochodzi do
istotnego wktadu ze strony jednostki w Zzycie firmy, przejawiajace si¢ w braniu udziatu
w roznego rodzaju spotkaniach dotyczacych np. polityki i rozwoju firmy. To okres najblizszy
wyobrazeniom 1 aspiracjom, a niezwykle twdrczy czas, jaki ma wowczas miejsce odpowiada
zainteresowaniom 1 talentom jednostki. Zazwyczaj w tej fazie rzadko dochodzi do zmiany

stanowiska pracy, znaczenia nabiera wowczas prestiz i1 zasieg wladzy.

Osiagnigcie przez jednostk¢ wieku emerytalnego konczy catkowicie $wiadczenie
pracy jednostki na rzecz organizacji. To moment straty zaréwno dla organizacji, jak
1 dhlugoletniego pracownika Niektdre organizacje czerpia jednak jeszcze pewne korzysci
z wiedzy 1 doswiadczenia odchodzacych pracownikéw, angazujac ich w doradztwo, czy
chociazby w udziat w zespotach problemowych, co z pewnoscia fagodzi odczuwane na tym
etapie zycia poczucie zbednosci emerytowanych osob. Wiele jednostek konczac prace,
angazuje si¢ takze w inne aktywnosci, poniewaz nadal odczuwana jest potrzeba
samorealizacji. Osoby energiczne i aktywne, potrzebujace ciaglych wyzwan zazwyczaj nie
poprzestaja na biernym trwaniu w okresie emerytalnym, szukaja spelnienia w innych
dziedzinach, na ktére by¢ moze wczes$niej brakowato im czasu, a taka sytuacja stwarza szanse

. . . . 1
na powstanie zupetnie nowej kariery.®

80 A. Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 83.
% Tamze, s. 84.
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Podsumowujac wzorcowy model zaproponowany przez A. Mis, mozna wysnu¢ pewne
wnioski nad jej przebiegiem. Kazda osoba ma swdj indywidualny tok zycia determinowany
przez rodzineg, pochodzenie, edukacj¢ oraz zmieniajace si¢ otoczenie 1 wlasne predyspozycje
rozwoju, zatem opisany model prezentujacy ogdlny przebieg kariery zawodowej moze miec
swoje odstgpstwa, poniewaz los ludzi jest ograniczony zbyt wieloma czynnikami, nie
dajacymi si¢ uchwyci¢ nawet w naukowych modelach odwzorowujacych przebieg zycia,
pojawiajacych si¢ potrzeb i1 etapdw kariery zawodowej. Jednak wiedza uzyskana z tych
naukowych relacji sprzyja pozytywnemu odczytywaniu potrzeb cztowieka bedacego
w danym wieku, a poprawna ich interpretacja zwigksza szanse¢ wlasciwego ukierunkowania

w rozwoju zawodowym, co przynosi korzys¢ zarowno organizacji, jak i pracownikowi.

1.3.2. Kotwice kariery i model heksagonalny

W literaturze przedmiotu czgsto przewija si¢ znaczgca teoria szesciu kotwic
E. Scheina, ukazujagca wartosci determinujace rozwdj kariery zawodowej. Ta niezwykle
cenna wiedza pozwala przypuszczalnie pozna¢ indywidualne wartosci, jakimi kieruje sie¢
w zyciu dana osoba, oraz jakie posiada kompetencje. Jak twierdza psychologowie dobre
poznanie samego siebie, swoich mocnych 1 stabych stron sprzyja budowaniu wtasnego
autorytetu, kiedy wykorzystuje si¢ wilasnie atuty tych najlepszych stron swojej
osobowosci®>. Wyznacznikami owej kariery beda osobiscie postrzegane u siebie indywidualne
talenty, motywy 1 postawy, oraz wartosci scalajagce pojecie o wlasnych mozliwosciach
w danym zawodzie™. Na podstawie badan E. Schein odkryt osiem wyznacznikéw kariery,

ktore przedstawiajg si¢ nastepujaco™*:

1. Kompetencje techniczne / funkcjonalne. Osoby o tym wyznaczniku decyduja
si¢ na prace w obszarze techniki lub w jakiej§ konkretnej funkcji
w organizacji, np. ZZL

2. Kompetencje menedzerskie. Jednostki dazace do objecia konkretnych

stanowisk menedzerskich cechuje wlasnie ten wyznacznik, posiadaja oni

82 _ Sze$¢ kotwic kariery zawodowej, http://abc.online.wolterskluwer.pl/ WKPLOnline/index.rpc (data
odczytu:13.06.2013)

8 A. Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 84.

8 E. Schein Career Dynamics: Matching Indywidual and Organizational Needs ,Addison — Wesley, Reading,
hda, cyt. za: A. MiS, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 85.
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zdolnos$ci interpersonalne, przywddcze, oraz umieja wilasciwie integrowac
prace wielu osob, podejmujac na czas odpowiednie decyzje.

3. Autonomia niezaleznos¢. Wyrdzniajaca cecha tego wyznacznika jest
wyzwolenie si¢ od hierarchicznych struktur organizacji. Dla jednostek liczy
si¢ przede wszystkim pelna swoboda nieskrgpowana zasadami i procedurami
firmowymi w podejmowaniu decyzji. Awans jest nic nie znaczacym epizodem
wobec samodzielnej pracy.

4. Bezpieczenstwo / stabilno$¢. Osoby o tym wyznaczniku preferuja prace
z jasno okreslonymi kryteriami i dajacymi si¢ przewidzie¢ sytuacjami,
poszukiwanie stabilnego i1 bezpiecznego zatrudnienia z dtuzsza perspektywa
ciagglosci pracy staje si¢ dla nich priorytetem

5. Wyzwanie. Osoby kierujace si¢ tym wyznacznikiem cechuje cheé
przezwycig¢zania trudnych probleméw, awans zepchany catkowicie na dalszy
plan jest nieznaczacy, gdyz jednostki kieruja si¢ wyzwaniem o duzym stopniu
zroznicowania, pragnac nieprzewidywalnej pracy 1 cigglych nowosci, to taki
»hiespokojny duch”, oczekujacy nieustannych pobudek.

6. Ustugi / pomoc innym / poswigcanie. Celem oséb o tym wyznaczniku jest
che¢ niesienia pomocy innym, a osigganie satysfakcji wynika
z przeswiadczenia wykonywania czego§ wartosciowego, czyli poswigcania
si¢ dla potrzebujacych.

7. Zintegrowany styl zycia. Jednostka dazy do wypracowania takiego stanu
rzeczy, aby osiagnag¢ rownowage pomiedzy zyciem osobistym, a praca
zawodowa kreujaca jej kariere.

8. Przedsigbiorczos¢. Dla osdb odznaczajacych si¢ tym wyznacznikiem idealnym
rozwigzaniem jest prowadzenie wlasnej dziatalnosci, gdzie moga wykazac si¢
pokonywaniem trudnosci i ryzyka, poszukiwaniem nowosci. To co motywuje

te osoby to wysoka swoboda decyzyjnosci i szansa osiggnigcia wysokich

pozycji.

Autor zaprezentowanych kotwic kariery zamierzal pomdéc w pokazaniu obszaru dla danej
osoby, ktory odkryty przez nig i rozwijany moze sta¢ si¢ determinantem, oraz szansa na

sukces.
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Kolejnym, rownie waznym uzytecznym narz¢dziem jest model zgodnosci J. Hollanda,
zwany tez heksagonalnym® ktory sukcesywnie od kilkudziesieciu lat rozwijany jest w USA
1 Europie. Metoda ta pozwala pozna¢ wlasne preferencje zawodowe, oraz moze postuzyc,
jako metoda selekcji 1 doskonalenia kadr. Wg jej koncepcji pod wplywem oddziatywan
$rodowiska zewnetrznego rodzi si¢ jeden z szesciu typow osobowosci zawodowej,
poszukujacy odpowiedniego dla siebie srodowiska zawodowego®®. Tabela nr 1 prezentuje
zdiagnozowane przez Hollanda typy osobowosci: realistyczny, badawczy, artystyczny,
spoleczny, przedsigbiorczy i konwencjonalny, oraz odpowiadajace im zawody. Mozna
przyjrze¢ si¢ nieco blizej osobowosciom opisywanym przez tegoz autora, dokonujac

pobieznej analizy:

Tabela nr 1 Typy osobowosci w odniesieniu do zawodow

TYP OSOBOWOSCI ZAWODY
ZAWODOWE]
REALISTYCZNY stolarz, kierowca, rolnik, mechanik samochodowy,

elektryk, technik, inzynier, itp.

BADAWCZY psycholog, mikrobiolog, chemik, fizyk, antropolog,
geolog, meteorolog, itp.

ARTYSTYCZNY muzyk, dekorator wnetrz, redaktor, kompozytor,
rezyser, pisarz, aktor, itp.

SPOLECZNY psycholog, nauczyciel, duchowny, opiekun spoteczny,
logopeda, itp.

PRZEDSIEBIORCZY prawnik, kierownik sklepu, przedstawiciel handlowy,
menedzer, itp.

KONWENCJONALNY ksiggowy, urzednik, redaktor techniczny, sekretarka,
itp.

Zrédlo: -Typy osobowosci, Attp://abc.online.wolterskluwer.pl/WKPLOnline/ index.rpc

- Typ realistyczny charakteryzuje jednostke, ktéra uzdolniona jest manualnie, zrecznie
postuguje si¢ maszynami 1 narzedziami, oraz preferuje aktywno$¢ fizyczna, a takze
wartosci praktyczne. Autor przypisuje mu m.in. szczeros¢, wytrwalos¢, oszczednosé,

skromnos$¢ z zaznaczeniem sklonnosci konformistycznych i materialistycznych oraz

% J. Holland, Making Vocational Choices: A Theory of Personality and Work Environments, 2 ™ Ed., Prentice
Hall, Englewood Cliffs, NJ, cyt. za: A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 86.

% _ Profil zainteresowan zawodowych J. Hollanda, http:/abc.online. wolterskluwer.pl/ WKPLOnline/index.rpc
Iita odezytu: 13.06.2013)

35
TWER MTLT
2013



R e
40/151
braku predyspozycji spolecznych®’. Zawody w ktérych sie sprawdzi to m.in. elektryk,
kierowca lub inzynier.

- Kolejny typ osobowosci to badawczy, posiadajagcy umiejetnosci analityczne
1 naukowe, lecz z deficytem na przywddcze. Wg J. Hollanda to osoba bardzo
precyzyjna i krytyczna, poza tym drobiazgowa i ostrozna, preferujaca intelektualne
zajecia, stuzace wzbogacaniu stanu wiedzy. Zawody dla niego to np. chemik, geolog
1 psycholog.

- Nastgpny typ osobowosci bedacy artystycznym, cechuje zdolno$¢ tworcza,
przejawiajaca si¢ w uprawianiu sztuk pigknych, zamilowaniu do muzyki lub
pisarstwa, tworczosci aktorskiej albo rzezbiarskiej, J. Holland przypisuje mu latke
niezaleznego indywidualisty, zbyt emocjonalnego 1 niepraktycznego, zbytnio
zmanierowanego 1 ekspresyjnego, nie majacego zadnych predyspozycji urzedniczych.
Najbardziej odpowiednie zawody dla takiej osoby to m.in. muzyk, redaktor, pisarz
lub aktor.

- Z kolei typ spoleczny przejawia troske o innych, posiada umiejetnosci kontaktowania
si¢ z ludzmi, jest towarzyski 1 zyczliwy, opisany przez autora, jako osoba
odpowiedzialna i pomocna, pelna empatii, patrzaca pozytywnie na siebie i na
pozostatych ludzi, za to brak jej umiejetnosci technicznych i naukowych. Zawody
preferowane w jej przypadku to np. duchowny, logopeda albo nauczyciel.

- Nastepny typ przedsigbiorczy charakteryzuje osobg¢ dazaca do osiggnie¢ finansowych
1 materialnych, poszukujacej wladzy, towarzyszy mu umiejetno$¢ przekonywania
1 przegjmowania inicjatywy. To osoba energiczna 1 impulsywna, dobrze
socjalizowana, ale takze potrafigca stucha¢ innych, a przy tym pelna optymizmu,
jednakze brak jej umiejetnosci naukowych. Zawody najlepiej odpowiadajace tej
osobie to m.in. prawnik, przedstawiciel handlowy i menedzer.

- Ostatni typ konwencjonalny potrafi sumiennie 1 wytrwale wykonywaé swojg prace,
przypisuje si¢ mu umiejetnosci urzgdnicze i zdolnosci arytmetyczne, dbatos¢
o porzadek 1 przestrzeganie ustalonych regut. Osoby te jednak nadmiernie si¢
kontroluja wytwarzajac sztywne ramy wokdt siebie, brak im takze umiejetnosci
artystycznych. Zawody w ktorych si¢ sprawdza to np. bibliotekarz, urzednik,
sekretarka lub ekspert podatkowy

¥ A, Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 87.
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J. Holland w swojej koncepcji osobowosci zawodowej dokonal uzupetnienia, o dos¢
konkretnie sprecyzowany test Self — Directed Search, tzw. SDS. To narzgdzie ustala
trzyliterowy kod, bedacy kombinacja pierwszych trzech liter najblizszych typom osobowosci
zawodowych jednostki ® . W badaniach odpytywano osobe, jakie zawody dotychczas
podejmowata, lub jakie miata w planach Na tej podstawie tworzono wspomniany juz
trzyliterowy kod preferowanego przez nig Srodowiska pracy, nastepnie w odpowiednim
stowniku kodéw zawodowych J. Hollanda odszukiwano utworzonej konfiguracji
1 odpowiadajacej jej liscie zawodow. Ta uzyteczna informacja byla bardzo pomocna
w doradztwie zawodowym, a takze w planach kariery zawodowej. Po za tym J. Holland
w dalszych pracach doszedt do wniosku, ze relacje pomiedzy typami osobowosci,
a srodowiskiem pracy moga zosta¢ takze uporzadkowane wg modelu heksagonalnego, co
dokonal i1 nazwatl rachunkiem réznic / podobienstw. Podal mozliwe relacje, jakie moga
powstawa¢ w skutek zestawien i obliczen pdl znajdujacych si¢ w slynnym szeScianie

oznaczonym odpowiednimi cyframi. Relacje, jakie wytypowat to™:

- Zgodnos¢ — opisywana jako odpowiednio$¢ osobowosci zawodowej danej osoby,
oraz jej srodowiska zawodowego

- Zwarto$¢ — okreslana przez pomiar odleglosci dzielacej poszczegdlne typy
osobowosci od srodowiska zawodowego

- Zréznicowanie — podany poziom odpowiedniego dla danej jednostki typu

osobowosci lub srodowiska, ukazujacy jej odrdznianie si¢ od pozostatych typow.

Zaprezentowany instrument pomiaru wcigz ubogacany przez inne pomiary doskonale spetnia
swoja funkcje w poradnictwie rozwoju indywidualnego, gdyz jak dowodza badania, doroste
osoby z uplywem czasu, bardziej §wiadome swoich predyspozycji, oraz wymogdéw rédznych

srodowisk zawodowych coraz lepiej dobieraty prace zgodng z ich osobowoscia”™.

Podsumowujac model J. Hollanda i kotwice kariery E. Scheina mozna przypuszczac,
ze umiejetne wykorzystanie tych pomocy naukowych w okreslaniu wiasnej osobowosci
1 wyznawanych wartos$ci, oraz poznanie S$rodowisk zawodowych odpowiadajacych

indywidualnym predyspozycjom z powodzeniem moze przyczyni¢ si¢ w odnalezieniu

88 Tamze, s. 89.

8 Tamze, s. 89.

% C. Minor, Career Development: Theories and Models [w:] Career Development. Theory and Practice, DH.
Montross, Ch. J. Shinkman, Charles C. Thomas Publisher, Springfield, IL,s. 17, cyt. za: A. Mis, Koncepcja
c1WojU..., op. cit., s. 90.
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swojego miejsca na rynku pracy, gdzie czeka wymarzone zaj¢cie zgodne z naszymi

oczekiwaniami 1 predyspozycjami.

1.3.3. Orientacje wobec kariery i stosowanie indywidualnych

strategii.

Pracownicy, ktorzy chca mie¢ poczucie wltadzy nad swoim rozwojem zawodowym,
czgsto w zamysSle maja okreslony wiasny cel kariery zawodowej, mniej lub bardziej
sprecyzowany. Oczekiwania pracownikOw sa zazwyczaj zrdznicowane, poczawszy od
uzyskania odpowiedniego dochodu, zdobywania wiadzy, poprzez mozliwo$¢ sporej swobody
i zwiekszenia zakresu poziomu odpowiedzialno$ci, stad w bogatej literaturze przedmiotu

, . /oy . . . . . .. 91
spotka¢ mozna dos¢ odmienne orientacje, mieszczace si¢ w pigciu grupach™ :

- Pierwsza grupe tworza osoby zorientowane na awans

- Do drugiego przydziatu zaliczy¢ mozna jednostki dazace do zabezpieczenia
swojego aktualnego stanowiska w pracy

- Trzecia grupg¢ stanowig osoby, ktorym kariera zawodowa ma umozliwié
wykonywanie kreatywnej pracy

- Czwarty obszar zajmuja osoby, ktore opieraja swoja karier¢ na posiadanych
umiejg¢tnosciach

- Ostatnig, pigta grupe tworza osoby cenigce niezaleznos¢ i samodzielnos$¢, sa

wiec zorientowane na autonomi¢

Jesli osoby znaja wilasciwa dla siebie orientacje, czyli wiedzg jaki jest ich cel zawodowy
przystgpuja do opracowania strategii dziatania, ktéra ma ich przyblizy¢ do tego celu.
Literatura przedmiotu podaje siedem gléwnych rodzajow strategii kariery zawodowej,

przedstawiajace sie nastepujaco’:

1. Utrzymywanie wysokich kompetencji i efektywnosci pracy na obecnie zajmowanym
stanowisku, lub w ramach pelnionej funkcji — dzialania ukierunkowane sg na
wzrost kompetencji, z reguty formalny, dajacy sygnat przetozonym o gotowosci

przyjecia kolejnych , nowych zadan

TA. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ... op. cit., s. 313.
7. Greenhaus, G. Callanan, Career Management, Harcout Brace College Publishers, Fort Worth, s. 75, cyt. za:
. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami... op. cit.,s. 313 —314.
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2. Zwigkszanie zaangazowania w wykonywanq prace — przejawia si¢ m. in.
w dobrowolnym pozostawaniu po godzinach pracy i demonstrowaniu gotowosci
do podjecia coraz trudniejszych wyzwan
3. Doskonalenie umiejetnosci przez aktywny udziat w réznego rodzaju programach
szkoleniowych i treningowych — polega na rozszerzeniu wlasnych umiejg¢tnosci, np.
poprzez wolontariat lub inne dodatkowe kursy
4. Rozszerzanie opcji rozwoju kariery przez roZme dziatania — przejawiajaca si¢
w informowaniu innych o swoich aspiracjach i zainteresowaniach, stosowane sa
tu rozmaite techniki, takie, jak®: selfnomination, czyli informowanie wobec
wszystkich, jakie ma si¢ plany 1 aspiracje wobec danego stanowiska, visiposure, to
dziatanie zmierzajace do wystawiania si¢ na widok publiczny lub networking,
przejawiajacy si¢ w tworzeniu sieci znajomych i przyjaciol w firmie, oraz temping
przypominajacy tapanie okazji w chwili np. czasowego oddelegowania na inne
stanowisko, na ktérym mozna si¢ sprawdzié
5. Pielegnowanie i rozwijanie stosunkow z kolegami, przetozonymi, oraz aktywne
uczestnictwo w zyciu spolecznym organizacji przejawiajace si¢ w dazeniu do
posiadania np. kilku mentordw, ktérzy beda stuzyli rada 1 pomoca w osigganiu
celow kariery zawodowe;]
6. Tworzenie wiasnego wizerunku osoby sukcesu, majgcej znaczqcy potencjal
rozwojowy — polegajace na kreowaniu wlasnego image w oczach innych poprzez
ubior, sposob zachowania i postgpowania na co dzien
7. Prowadzenie gier politycznych wewnqtrz organizacji — to dzialania dazace do
zawierania rozmaitych koalicji, z wykorzystywaniem wiladzy, czy tez
przemilczeniem niewygodnych faktow lub schlebianiem innym, lecz ze wzgledoéw

etycznych sa raczej nieodpowiednie.

Posiadajagc  wiedz¢ dotyczaca orientacji wobec kariery, oraz umiejgtnosé
odczytywania stosowanych indywidualnych strategii przez pracownikéw mozna z duzym
prawdopodobienstwem prawidlowo wspomdc wilasnych ludzi w dazeniu do ich celow,
z uwzglednieniem celow firmy oczywiscie. Nie zawsze jest to takie proste i oczywiste, ale

postepujac bez teoretycznego filara, rdwnie dobrze mozna brna¢ na §lepo przed siebie.

AL Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 94.
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1.4.0rganizacyjne aspekty determinujace przebieg kariery zawodowe;j

1.4.1. Wewnetrzne uwarunkowania rozwoju kariery

Organizacje majac na uwadze zatozone cele biznesowe, podporzadkowuja sobie
pracownikow tworzac im wlasciwe warunki rozwoju w oczekiwaniu zwrotu z tego tytutu.
Jednostki takze kieruja si¢ wlasnymi celami, upatrujac w organizacjach miejsca realizacji
swoich oczekiwan. Sciezka rozwoju zawodowego przyciaga dziatanie tych dwoch podmiotow
do siebie, poniewaz obopdlne ich posunigcia przynosza korzysci zaréwno jednej, jak i drugiej
stronie. Firmy mogg si¢ sta¢ takim ,,systemem karier” pracujacych w niej ludzi, utworzonym
po to, by zaspokaja¢ potrzeb,y zaréwno jednostek i organizacji®*. Warto rozpatrzeé, co
wewnatrz przedsigbiorstw moze warunkowac ksztalt i przebieg $ciezek zawodowych. Wg
A. Mis, aby funkcja personalna byla realizowana w wyznaczonym kanonie potrzebna jest
odpowiednia struktura organizacyjna i konkretne zadania, oraz podziat rol.”> W zaleznosci od
przyjecia odpowiednich metod, technik 1 instrumentow proces ten moze przebiegad
w zroznicowany sposob, wplywajac bez watpienia na przebieg S$ciezek zawodowych
poszczegolnych pracownikow. Problemowos¢ zadan realizowanych w organizacji, takich jak
chociazby zarzadzanie rzesza ludzi na etapie plateau kariery, zwolnienia, niesprzyjajaca
sytuacja w firmie, presja czasu, malejaca produktywnos¢ zasobow ludzkich to kolejne
i znaczace determinanty przebiegu $ciezek zawodowych ’°. Nalezy wspomnie¢ takze
o brakach kompetencyjnych pracownikow, ktérzy bezposrednio wywieraja nacisk na
obejmowanie wakatdw na wewngtrznym rynku pracy, co nie koniecznie jest korzystne dla
firmy. Kolejne uwarunkowanie, jak konieczno$¢ rozbudowania doradztwa w zakresie kariery
1 planowania karier dla specyficznych grup, bedacych np. w fazie kryzysu kariery zawodowe;.
stanowi réwnie istotne znaczenie’’ W determinantach systemu karier w organizacji, niektorzy
autorzy upatruja podmioty ksztattujace kariery zawodowe, gdyz firmy w réznym stopniu
stwarzaja szans¢ w przewodniczeniu indywidualnym karierom, przejmujac niekiedy
calkowita kontrole nad przebiegiem tychze karier °® .Okolicznosci, ktére towarzysza

wymienionym, przyktadowym elementom nie majgce znaczenia systemowego w sSposob

** Tamze, s. 105.

* Tamze, s. 105.

*° Tamze, s. 106.

7 Tamze, s. 106.

% D. T. Hall, Careers Development in Organizations, Jossey Bass, San Francisco 1986, cyt. za: A. Mi$,
Kiacepcja rozwoju..., op. cit., s. 106.
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posredni wptywaja na ksztalt i przebieg karier zawodowych, sa spontaniczne, przypadkowe

1 czesto nieprzewidywalne.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ takze o kulturze organizacyjnej firmy, ktora jest
duszg firmy, tworzong przez pracownikdw, ich osobowosci, inteligencje i takt w kontaktach
miedzyludzkich i w obstudze klientéw. To nie budynki i ich wyposazenie tworza marke
przedsicbiorstw, ale wiasnie kapital ludzki, czesto przesadzajacy o sukcesie firmy * .
Wiasciwa kultura organizacyjna wspomaga wigc proces rozwoju swojej kadry, natomiast zbyt
sztywne jej regulacje podcinajg skrzydta obiecujacym pracownikom, ktérzy maja
predyspozycje do wnoszenia pozadanych efektéw. Dilugofalowe programy rozwojowe
w firmie ukierunkowuja kultur¢ organizacyjng na podnoszenie wartosci dodanej i wzrost
efektywnos$ci, oraz na zdobycie ugruntowanej pozycji rynkowej.'® Tak wicc wiasciwa
kultura organizacyjna sprzyja, a jej nieodpowiednia forma tylko przeszkadza w realizowaniu
oczekiwanych $ciezek karier zawodowych. Kultura moze zatem przynosi¢ korzysci lub straty

zatrudnionym, jak i przedsi¢biorstwom.

1.4.2. Rozwdj kariery, a formy organizacji

Wszystkie firmy posiadajg ustrukturyzowang forme¢ dziatalnosci, w wigkszosci jest
ona sformalizowana, jezeli organizacja zaczyna si¢ rozrasta¢. To w jakim przedsigbiorstwie
dana osoba rozpocznie prac¢ ma niepodwazalnie wptyw na rozwoj jej Sciezki zawodowej. Nie
bez powodu, coraz wigcej firm przycigga nowych pracownikéw, deklarujagc im rozwoj
zawodowy na najwyzszym poziomie i ma to swoje uzasadnienie, o ile idzie w parze z prawda.
Coraz bardziej wymagajacy rynek pracy wymusza bycie konkurencyjnym, zatem wigekszos¢
0sOb, zwlaszcza miodych zwraca uwage, w jakiej firmie ma szans¢ rozwina¢ skrzydia

1 zdoby¢ cenne doswiadczenie.

Bioragc pod lupe organizacje funkcjonalne, dywizjonalne i macierzowe mozna
powiedzieé, ze do ich struktur kariera przylega znaczaco'"', majac zazwyczaj scisle okreslony
kierunek ku gérze w hierarchii organizacji. To od inicjatywy przetozonego lub od dziatu

personalnego zalezy, jak pracownik bedzie awansowal w strukturze, a jego rozwdj

% A. Sajkiewicz, L. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludzmi: Organizacja proceséw personalnych, Poltex,
Warszawa 2002, s.43.

100 Tamze, s.43.

' A Mis, Koncepcja rozwoju...., op. cit., s. 120.
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podyktowany jest wymogami kolejnych stanowisk, poczynajac od umiejetnosci technicznych

a na menedzerskich konczac.

Inaczej rysuje si¢ organizacja sieciowa, w ktorej odpowiedzialno$¢ za kierunek
1 tempo rozwoju kariery ponosi jednostka, przy jednoczesnym wsparciu organizacji.
Pracownik jest ogniwem bardziej niezaleznym w firmie, lecz nadal wykorzystywany jako
instrument” realizacji celéw organizacyjnych'®. W takich firmach licza si¢ nie tylko
specjalistyczne kwalifikacje, ale przede wszystkim umiejetnos¢ wspotpracy, ktéra stwarza
sporg mozliwos¢ wykorzystywania kontaktow z firmami partnerskimi bgedacymi w kregu
sieci. Rozwoj kariery wiaze si¢ zatem z rozwojem kwalifikacji, gdzie pracownik w ramach

organizacji ksztaltuje swoj potencjat.

Jesli przyjrzymy si¢ organizacjom przysztosci uwidacznia si¢ tu zupelny spadek
wspomniane]j zalezno$ci pracownika od firmy. To jednostka w gtownej mierze decyduje
o kierunku 1 tempie rozwoju kariery zawodowej, wykorzystujac firme, jako narzedzie w tym
celu'®. Typowa kariera polegajaca na przemieszczeniach stanowiskowych zostata wyparta ze
wzgledu na nieformalng strukturyzacje zespotéw pracowniczych. W tak utworzonej firmie
licza si¢ pelnione role przez poszczegdlne osoby, ich wkilad w postaci wiedzy
specjalistycznej, wnoszony w rézne projekty warunkuje powodzenie catosci przedsiewzigc,
zatem aspektem kariery staje si¢ mozliwos¢ realizacji wykorzystania posiadanych
kwalifikacji. Charakter firmy przybiera forme¢ organizacji wiedzy, na ktora sktadaja sig¢
konfiguracje kompetencji wszystkich jednostek tworzacych zespoly projektowe, gdzie
pozadane sg otwartos¢ 1 wspotpraca, nie tylko w odniesieniu do miejsca pracy, ale takze

w odniesieniu do potrzeb klienta zewnetrznego.'**

Podsumowujac ogolnie zarysowane struktury organizacji i ksztaltowane w nich
kariery zawodowe mozna odnalez¢ $cisty zwigzek, ktory unaocznia zaleznos$¢ rozwoju kariery
zawodowej od struktury organizacyjnej. Jednostki, ktore same chca decydowac o sobie w tym
zakresie wybiora firmy o strukturze plaskiej i dynamicznie rozwijajace si¢, za$ osoby
potrzebujace wsparcia i1 ukierunkowania wlasnego rozwoju zloza to na barki bardziej
zhierarchizowanych organizacji. W dzisiejszych czasach jest to jeszcze jednak luksus, aby

pozwoli¢ sobie na grymaszenie przy wyborze firmy, w ktdrej chce si¢ pracowac, gdyz wiele

"2 Tamze, s. 120.

"% Tamze, s. 120.

1% B. Nogalski, H. Czubasiewicz, Rola kierownikéw w procesie pozyskiwania i rozwoju pracownikéw w
przedsigbiorstwie XXI wieku, w: Przysztos¢ pracy w XXI w, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, IPiSS, Warszawa
nns., s. 208.
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wyksztalconych oséb przymuszone sporym bezrobociem i trudng sytuacja finansowg wciaz
zmuszonych jest do przyjmowania ofert pracy, ktére si¢ nadarza. To taki kawateczek naszej
szarej rzeczywistosci, w ktorej bardzo trudno si¢ przebi¢ ze swoimi pasjami 1 oczekiwaniami.
Pozostaje mie¢ nadzieje, ze przetrwaja na rynku tylko najlepsze firmy, czyli takie, ktérym nie

jest obojetny rozwdj pracownika, mogacy przynies¢ oczekiwane efekty dla organizacji.

1.4.3. Bariery rozwoju w organizacji

Stanowiska w organizacjach wyznaczaja pewne kryteria, ktdre pracownicy musza
respektowad, jezeli aspiruja do objgcia tychze stanowisk. Przemieszczanie si¢ pracownikow
w tym obrebie wyznacza mozliwe do osiggniecia Sciezki karier zawodowych, na ktérych
moga jednak pojawi¢ si¢ bariery nazwane, jako kres mozliwo$ci na wytyczonych $ciezkach

.
rozwoju' .

Literatura przedmiotu klasyfikuje bariery racze] niejednoznacznie, jednym
z przyktadow jest podziat zaproponowany przez H. Gunz, M. Evans, R. M. Jalland, gdzie
wytypowano bariery techniczne, ktérym sprzyjaja mocno rdéznigce si¢ od siebie
w wymaganiach, separujace pozycje w organizacji'"’. Nalezg do nich stanowiska wysoko
wyspecjalizowane 1 profesjonalne zawody, ktdre wyrdznia dlugotrwata akumulacja wiedzy.
Inny typ bariery technicznej to chalk lines, czyli tzw. linie kredowe, ktdre dzielg pozycje lub
role nie rézniace si¢ jednak zazwyczaj technicznie. Mowa tu o sytuacji, w ktorej pracownik
obejmuje nowe stanowisko pracy, na ktérym potrzebne sg mu takie same kwalifikacje, jak na
poprzednio zajmowanym, jednakze zasadniczo rdznigce si¢ pelniong rolg warunkowang

. . . 1
otoczeniem technicznym i spotecznym o7,

Innym typem barier generowanych przez same organizacje, a nie majace podloza
technicznego sa bariery instytucjonalne. Naleza do nich kontrakty zatrudnieniowe,
prawodawstwo, ktoremu podlega na danym terenie firma, oraz podstawy spoteczne,

8

organizacja pracy, rozmiar organizacji i grupy wpltywu '®®. Jesli chodzi o kontrakty

zatrudnieniowe to bariera ta odnosi si¢ gtéwnie do specjalistow, ktdrzy w swoim kontrakcie

195 A Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 121.

106 1 P, Gunz, M. G. Evans, R. M. Jalland, Chalk Lines, Open Borders, Glass Wall, and of Frontiers: Career
and Creativity [w]. Explorations in the Remaking of Work, M. Peiperl, M. Arthur, N. Anand, Oxford University
Press, Oxford 2002, s. 62, cyt. za: A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., 120.

197 A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 123.

“* Tamze, s. 124.
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maja zawartg klauzulg dotyczaca okresu karencji zatrudnienia, po odej$ciu z dotychczasowe;j
firmy, w ten sposdéb firmy chronig si¢ przed odptywem cennego kapitatu intelektualnego do
konkurencji. Jesli przyjrze¢ si¢ kolejnej barierze, ktora jest prawodawstwo odczyta¢ mozna na
tym polu, przyktadowo utrudnienia w zakresie zatrudniania cudzoziemcdédw i chociaz dzisiaj
coraz wigcej poswigca si¢ temu problemowi uwagi, nadal jest on istotnie zywy. Ten typ
bariery mozna odnies¢ takze na grunt limitéw wyznaczanych przez panstwo w okreslonych
dziedzinach zawodow, w Polsce moze to by¢ np. srodowisko prawnicze, lecz ostatnie
posuniecia rzadzacych w sprawie deregulacji niektérych zawoddéw pozwalaja mie¢ nadzieje,
ze w przysztosci bariera ta bedzie stabna¢. Kolejna bariera nazwana podstawami spotecznymi
wybiega poza obregb organizacji, a ulokowana jest dos¢ gruntownie w strukturze spoteczne;.
Mozna tu wspomnie¢ o roli kobiet, ktéra do$¢ powszechnie kojarzona jest nadal
z zajmowaniem si¢ domem i rodzina, ta rola kobiet nie jest w stanie przebi¢ tzw. ’szklanego

» 19 " odyz osigganie intratnych pozycji w organizacji i swobodne decydowanie

sufitu
o zawodzie, jaki chce si¢ wykonywac, zazwyczaj jest raczej domeng me¢zczyzn w niejednej
jeszcze kulturze. Znaczaco przedstawia si¢ bariera rozmiaru organizacji, ktora niejednokrotnie
stwarza problemy z  przemieszczaniem si¢ pracownikdw o  specjalistycznych
umiej¢tnosciach, zaréwno w matych, jaki w wigkszych organizacjach. O ile w matych
organizacjach prowadzi to do realizowania kariery typu chalk line, o tyle w duzych
organizacjach moze przybiera¢ ona takie samo miano laczne z barierami separujacymi''’.
Jesli za$ chodzi o grupy wptywu tworzace kolejng bariere to $cisle tacza si¢ one z zakresem
wladzy, jaki posiadaja rozmaite grupy w firmie. Nie s3, az tak widoczne, jak wczesniej

wymienione, a ich stosowanie budzi zazwyczaj nieetyczne skojarzenia.

Zupelnie odmienng barierg jest prosta i praktyczna propozycja M. Pell, ktory twierdzi,

', takie jak:

ze specyficzne problemy jednostki mogg tworzyé indywidualne bariery '
niewystarczajace kwalifikacje, wykonywanie pracy o nizszym statusie niz oczekiwana,
znudzenie, przepracowanie, stabe wykorzystanie potencjatu pracownikéw, brak perspektyw
rozwoju 1 plateau w karierze, paradoksalny awans na stanowiska, ktore przewyzszaja
kompetencje sukcesora, ktopoty z przetozonym lub wspdtpracownikami, zty kierunek wyboru
kariery i organizacji, osobiste problemy, dyskryminacja ze wzgledu na pteé¢, wiek, rase¢ lub

inne, oraz historia i lokalizacja geograficzna firmy.

' Tamze, s. 124.

10 A Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 124 — 125.

"M, Peel, Career Development and Planing, A Guide for Managers, Trainers and Personnel, Staff, McGraf-
IT:1l Book Comp., London 1992, s. 133 i nast., cyt. za: A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 125 —130.

44
TWEE MILT
2013



486284e6£c9880fb29146dcldc4ab5415

2013-10-25 22:05:53

49/151
Wszystkie wymienione typy barier maja ogromne znaczenie ukierunkowujace rozwoj
indywidualnych $ciezek karier zawodowych, sg takze elementem wprowadzania stabilizacji
w dziatalnosci gospodarczej, ulatwiaja zarzadzanie i amortyzuja niewlasciwe posunigcia
pewnych grup lub stanowisk, chroniac w ten sposéb innych w organizacji''>. W zalezno$ci od
natezenia wystepujacych barier pracownicy w mniejszym lub wigkszym stopniu staraja si¢
stawia¢ im czota, niestety gro pracownikow po prostu odpuszcza i rezygnuje z walki o siebie

trwajac biernie w letargu bezsilnosci, ci ktérzy jednak nie godza si¢ na taki stan rzeczy

odchodzg z organizacji, poszukujac miejsca pracy zgodnego ze swoimi oczekiwaniami.

2 A. Mis, Koncepcja rozwoju...., op. cit., s. 125 — 131.
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Rozdziatl 2
Projektowanie i zarzadzanie Sciezkami karier w organizacji

2.1. Proces zarzadzania kariera pracownikow

2.1.1. Subprocesy wspoltworzace zarzadzanie karierami

Zarzadzanie kariera zawodowa to proces planowania, implementowania, oraz
monitorowania zalozonych celéw, a takze strategii w odniesieniu do poszczegdlnych

113

pracownikow ~. Wg M. Armstronga do trzech gléwnych celow zarzadzania kariera mozna

zaliczy¢:

- Zaspokojenie potrzeb organizacji w zakresie sukcesji na stanowiska
kierownicze

- Przyjmowanie do pracy osOb z perspektywa, oraz zapewnienie im
odpowiednich warunkow, co do szkolen i ciagglego doskonalenia

- Zapewnienie pracownikom o odpowiednich predyspozycjach czytelnych
wskazowek 1 zachet, by mogli realizowa¢ karier¢, odpowiadajacg ich

TS 114
aspiracjom i talentom .

W polskich przedsigbiorstwach, mimo coraz lepszej znajomosci wiedzy z zakresu sciezek
karier zawodowych, wciaz jednak zbyt malo uwagi poswicca sie temu zagadnieniu.''.
Brakuje dziatan wspierajacych, a same sciezki zawodowe sa uwazane za ,,przydatne”, ale nie
niezbedne. Dominuje model samodzielnego zarzadzania kariera, a przeciez teoria jasno
podpowiada, aby pracodawca wspomagal pracownika w jego staraniach, oferujgc mu
szkolenia, wsparcia i1 porady w kwestii kariery. Podstawowym rozwigzaniem tego problemu

staje si¢ aktywne zarzadzanie kariera.''®

Z literatury przedmiotu mozna odczyta¢ traktowanie karier pracowniczych, ujete

nastgpujaco:

- Podejscie ,,niewidzialnej reki” zakladajace, ze osoby ambitne same beda dazy¢ do

osiggnigcia wysokich pozycji 1 predzej, czy pozniej im si¢ to uda, natomiast osoby

13 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 311.

4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 533.

"3 G. Lukasiewicz, Ksztaltowanie karier zawodowych, w: Rozwdj personelu. .., op. cit. s. 87.

6 p_Reilly, T. Williams ; przet. K. Wacowska, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi : rozwijanie
riencjatu organizacji dzieki funkcji personalnej, Wyd. 2, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 308.
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o odmiennych cechach charakteru po prostu nie musza realizowaé kariery
zawodowe;.
- Podejscie ,,poszukiwaczy perel” odznacza si¢ tym, iz w organizacji poswieca si¢
wigcej uwagi wybranym osobom w miodym wieku o wysokich umiejetnosciach
1 szerokiej wiedzy, rokujacych pozytywnie na przyszio$¢ w kwestii objecia intratnych
stanowisk.
- Podejscie ,,planowania karier”, ktore zakrawa nowoczesnoscig, obejmujace cele,

potrzeby i mozliwosci zaréwno organizacji, jak i plany zawodowe pracownikéw '

Oczywiscie najbardziej korzystne jest podejscie planowania karier, dlatego tez zostanie ono
pokrotce omowione w dalszej czeSci tej pracy. Wazne, aby w praktyce zostaly jasno
okreslone wymagania stawiane pracownikom, ktorzy aspiruja do obejmowania wysokich
stanowisk, przejrzyste reguly awansowania daja zaczatek podnoszenia motywacji

pracownikow, oraz przyczyniaja si¢ do zaangazowania w realizacji celow firmy''®,

Na cato$¢ zarzadzania kariera skladaja si¢ procesy planowania kariery, oraz
planowania sukcesji, co przedstawia rys. nr 5. W realizacji zalozonych celow, dazacych do
ksztattowania karier pracowniczych niezwykle wazna staje si¢ zatem funkcja planowania,
ktora powinna by¢ poprzedzona analizg profilu kompetencyjnego dla konkretnych stanowisk
pracy, ktérymi zainteresowani sa dani pracownicy''’. W praktyce najpierw trzeba podjac
decyzje, ktore kompetencje maja odpowiadaé specyficznym potrzebom, a ktére beda tworzy¢
jako$é dla catosci organizacji'®. Utworzony profil cech stanowiska powinien zawieraé
informacje na temat kwalifikacji pracownika, wymagany poziom 1 kierunek wyksztatcenia,
oczekiwane doswiadczenie zawodowe, oraz kompetencje, ktore wyrdzniaja pracownika lub sg
pozadane'*'. Aby prawidtowo rozpoznaé skladowe profilu kompetencyjnego pracownika
nalezy skorzysta¢ z wybranych technik diagnostycznych wystandaryzowanych Iub
niewystandaryzowanych. Te pierwsze beda bada¢ uzdolnienia, inteligencjg, osiagniecia,
zainteresowania, cechy osobowosci, system wartosci, oraz etap rozwoju kariery. Zas te drugie
skonfrontujg informacje o pracowniku z zyciorysu i listu motywacyjnego, z wywiadu

selekcyjnego, a takze z genogramu i biogramu. Zebrane dane do celéw diagnostycznych, oraz

"7 7. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 1998, s. 86 — 87.

"8 G. Lukasiewicz, Ksztattowanie karier zawodowych, w: Rozwdj personelu. .., op. cit. s. 87.

9 A. Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 139.

0T Rostowski, Zarzqdzanie kompetencjami w praktyce, w: Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w
perspektywie europejskiej, pr. zbior. pod red. A. Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna. Oddziat Polskich
Wydawnictw Profesjonalnych, Krakéw 2005, s. 440.

A Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobow ludzkich w organizacji, Wyd. AE w Krakowie, Krakdw 2000, s. 71.
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ich wyniki pozwalaja na poprawne skonstruowanie indywidualnych $ciezek rozwoju

zawodowego' >,

Analiza (.1ynam1k1 I Zalozenia z.arzqdzama I Progno.zowame
kariery kariera popytu i podazy
v A A A vy
Ocena efektow Planowanie sukcesji Rekrutacja
i potencjatu
A
A 4 \ 4 \ 4 \ 4
Szkolenie nowych
pracownikow
Samoocena »  Planowanie kariery i wstepne
doswiadczenie
\4 A4 \ 4 l
Rozwdj kadry Doradztwo Mentoring Szkolenie kadry
kierowniczej w sprawach kariery kierowniczej

A 4

Rozwdj kariery

Rys. nr 5. Proces zarzadzania kariera

(Zrédto: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2007, wydanie 1V, s. 534.)

Sciezki karier sg dedykowane przede wszystkim indywidualnym potrzebom
pracownikow, a wiec nie s3 pojgciem o takim samym znaczeniu, co plany karier, ktore z kolei
przede wszystkim podkreslaja strategiczne potrzeby organizacji '> . Sciezka kariery

zawodowej wg M. Suchara to indywidualny plan rozwoju zawodowego, przewidziany

122 A Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 142.
12 _ Przygotowanie planu $ciezek karier, http://abc.online. wolterskluwer.pl/ WKPLOnline/index.rpc (data
rilezytu:28.06.2013)
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124 ..
. Powinien on

w danej organizacji dla wszystkich lub wybranych pracownikéw firmy
zawiera¢ opis konkretnych stanowisk uwzgledniajacy awansowanie, z okresleniem pionu
1 horyzontem czasu na kolejne przejscia, oraz wszystkimi potrzebnymi szkoleniami,
zapewniajacymi plynne przesunigcia w nastgpnych etapach S$ciezki kariery. Wlasciwie
utworzone S$ciezki karier zawodowych uwzgledniaja nie tylko aspiracje 1 preferencje
pracownika, ale rdwnoczesnie biorg pod uwage strukture 1 specyfike firmy, oraz jej plany
rozwoju na przyszto$¢. Zatem w wyniku negocjacji pomiedzy pracownikiem, a organizacja
nastgpuje okreslenie indywidualnej $ciezki rozwoju, ktéra ma swdj poczatek w momencie

przyjmowania kandydata do pracy, a konczy sie z chwilg jego odejécia z organizacji'®’.

Po planowaniu rozwoju kariery kolejnym, S$ciSle powigzanym z zarzadzaniem
karierami, subprocesem jest rekrutacja, podczas ktorej rozmawia si¢ o dazeniach 1 aspiracjach
przysztego pracownika, oraz w jaki sposéb mozna je w firmie osiagnaé'*®. Obydwie strony
przedstawiaja swoje oczekiwania, dokonuja oceny zdobytych informacji, oraz negocjuja

127 To bardzo wazny moment

warunki, aby kazda ze stron byla usatysfakcjonowana
przetrawiania zdobytych danych, na tym etapie ze strony organizacji przygotowuje si¢ grunt
do wilasciwego wyznaczenia kierunku sciezki kariery zawodowej, a od strony pracownika
rodzi si¢ decyzja, czy zechce zwigzac si¢ na dtuzej z firma. To wilasnie podczas rekrutacji
przekazywane sa pierwsze informacje naswietlajace mozliwe $ciezki karier zawodowych.
Przedsigbiorstwa, ktore w fazie rekrutacji i1 selekcji potrafiag wybraé¢ wlasciwe osoby, ktorym
organizacja jest w stanie zapewni¢ oczekiwany przez nich rozwdj zawodowy uwzgledniajacy
ich konkretne potrzeby, unikng w przyszto$ci rozczarowan w postaci odchodzacych

y . i . e 128
pracownikow z niskim stazem zatrudnienia

Nastegpnym, waznym subprocesem w zarzadzaniu karierami jest alokacja
pracownikow. Zazwyczaj S$ciezka kariery zawodowej odczytywana jest w kategorii
przemieszczen na coraz wyzsze stanowiska'>’ lub przesuniecia na stanowiska o zblizonym
poziomie waznosci, ale wymagajace wyzszych umiejetnosci 1 szerszego zakresu

130

odpowiedzialnosci Zagadnienie przemieszczen zostalo szczegélowo omdwione

124 M. Suchar. Kariera i rozwdj..., op. cit., s. 77.

123 A Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 146.

126 A, Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie : teoria i praktyka, Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 1995., s.
353.

127 A. Mi$, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 147.

128 A Szatkowski, Ksztaltowanie karier zawodowych, w: Rozwéj pracownikéw: przestanki, cele, instrument, pr.
zbior. pod red. A. Szatkowskiego, POLTEXT, Warszawa 2002, s. 85.

'’ Tamze, s. 148.

¥ 3 Kuczmera —Ludwiczynska, Zarzqdzanie zasobami ... op. cit., s. 110 —111.
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w pierwszym rozdziale, jako jedno ze znaczacych instrumentéw rozwoju zasobow ludzkich.
W tym miejscu doda¢ nalezy jedynie, iz wlasciwa alokacja zasobow jest waznym elementem
ksztaltowania kadry organizacji, dzigki zdobywaniu przez nig coraz wyzszych kompetenciji,
zaplanowanych na $ciezce kariery. Takie doswiadczenia wplywaja motywujaco na

pracownikow, dodajac im zapatu w wykonywaniu satysfakcjonujacej dla nich pracy'*’.

Szkolenie 1 doskonalenie personelu to nastgpny powiazany subproces w ramach
zarzadzania karierg, ktory powinien zmierza¢ do podnoszenia kompetencji. Proces, oraz

wlasciwosci szkolen zostaty szczegdétowo przedstawione w rozdziale pierwszym.

Tabela nr 2. Cechy szkolenia i doskonalenia kwalifikacji pracowniczych

SZKOLENIE DOSKONALENIE
- adresowane gtownie do pracownikow na - adresowane glownie do pracownikéw na
stanowiskach robotniczych stanowiskach nierobotniczych, a zwlaszcza
- nastawione przede wszystkim na zwickszenie do specjalistow i menedzerow
wydajnosci na danym stanowisku - nastawione na ksztaltowanie okre$lonych
- poglebienie i poszerzenie posiadanych postaw ( kreatywnosci, przedsigbiorczosci,
umiejetnosci praktycznych i teoretycznych komunikatywnosci i identyfikacji z firma)
- ugruntowanie i praktyczne zastosowanie - wzbogacenie intelektualne
posiadanej wiedzy - nastawione na terazniejszo$¢, ale przede
- nastawione na aktualnie wykonywana pracg wszystkim na przysztos¢

TWEE MILT
2013

Zrodlo: A. Szatkowski (red), Rozwdj personelu, op. cit., s. 62.

Warto jednak rozgraniczy¢ pojecia szkolenia 1 doskonalenia w celu poprawnej ich
interpretacji, co przedstawia tabela nr 2. W rzeczywistosci istnieje sporo podobienstw mig¢dzy
nimi, ale réznice takze sg istotne. Szkolenie i doskonalenie powinno zawsze godzi¢ interesy
organizacji 1 potrzeby samorealizacji pracownikdw, wowczas z pewnoscig podniesie to

efektywnosc¢ tych procesow.

Rozwojowe dziatania podejmowane ze strony organizacji nie s3 zupetnie
bezinteresowne, poniewaz korzysci, jakie osigga z tego tytulu potrafig przynies¢ nie tylko
zwrot z zainwestowanego kapitatu, ale niejednokrotnie zapewni¢ dlugoterminowy zysk,
przejawiajacy si¢ w podnoszeniu efektywnosci pracy, przy tresciwszym jej zaangazowaniu
1 motywacji, w plynnym obsadzeniu kadry firmy, w optymalnym wykorzystaniu potencjatu

132

kadry, oraz w podwyzszaniu lojalnosci pracownikow ~“. Jak podkresla Z. Jasinski motywacja

131 Tamze, s. 112.
127 Antczak, T. Listwan, Wspolczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach, w: Zarzqdzanie
...op. cit., s. 41.
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1 zaangazowanie pracownikdw w wykonywaniu zadan organizacyjnych beda tym silniejsze,

im wiekszy bedzie stopien pokrycia z ich celami osobistymi i zawodowymi'*?

Do réwnie waznego subprocesu w zarzadzaniu karierami zawodowymi nalezg
bezsprzecznie wynagrodzenia, bedace dla pracownika dochodem, a dla firmy kolejnym
elementem kosztow ** |, stanowig one specyficzne miejsce w problematyce karier
zawodowych. Przedsigbiorstwa, ktére chca funkcjonowaé w warunkach gospodarki rynkowej,
musza dba¢ o efekty i1 jako$¢ pracy swoich pracownikéw. Wybdr wihasciwych narzedzi
polityki ptac, ktore pozwolityby na skuteczne powigzanie wysokosci wynagrodzenia
pracownika z indywidualnymi wynikami jego pracy, a takze z efektami gospodarowania
przedsiebiorstwa jako cato$ci, stwarza szanse na uzyskanie satysfakcjonujacych korzysci
przez pracownika, jak 1 osiggnigcie oczekiwanych wynikow przedsigbiorstwa. Najskuteczniej
motywuja do pracy te formy wynagradzania, ktére sa stosunkowo proste 1 zrozumiale dla
pracownikow, wazne by przy tym byly réwniez elastyczne w  zastosowaniu '
W tradycyjnych systemach ptac niestety wcigz przewazaja zbyt sztywno ustrukturyzowane
zasady w tabeli wynagrodzen, gdzie podstawa jej tworzenia jest np. wartosciowanie pracy.
Pomocnym rozwigzaniem moze by¢ propozycja otwartych tabel pozwalajaca na przenoszenie
danego stanowiska do innej kategorii, bez koniecznosci zmiany wysokosci wynagrodzenia'*®.
Zatem, w kontek$cie ksztattowania rozwoju zawodowego, konstrukcja tabeli wynagrodzen
odgrywa wysokie znaczenie. Liczba kategorii tabeli, okreslona gdérna i dolna stawka
wynagrodzenia, sposdb szeregowania do konkretnych stawek decydowa¢ beda
o elastycznosci zastosowania w momencie zmiany kwalifikacji pracownika, a tym samym
wplyna na aktywne ksztaltowanie karier poszczegdlnych osob, dostosowujac si¢ racjonalnie

do zaistniatych okolicznosci'’.

Podsumowujac  wybrane subprocesy wspomagajace zarzadzanie rozwojem
zawodowym nalezy podkresli¢ ich ztozong relacje¢ w integrowaniu i uzupetnianiu si¢ tych
obszarow. Pozytywne i wlasciwe oddziatywanie omoéwionych pokrotce pdl pozwala spojrzeé
optymistycznie na cato$¢ procesu planowania karier 1 wytyczania $ciezek karier zawodowych.

Szczegolng rolg przypisuje si¢ stuzbom personalnym przekazujacym odpowiednie informacje

133 7. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie : Uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Agencja Wydawnicza
PLACET, Warszawa 1998, s. 91.

1% M. Kopertynska, Wynagrodzenie a satysfakcje pracownikéw, w: Przyszlosé pracy w XXI w, pr. zbior. pod red.
S. Borkowskiej, IPiSS, Warszawa, 2005, s. 222.

133 Borkowska, Strategie wynagrodzer ,Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 89 — 90.

136 A Mis, Koncepcja rozwoju..., op. cit., s. 156.

127 .

=" Tamze, s. 157.
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na temat planowania karier, oraz bezposredniemu przetozonemu dajacemu pomocne wsparcie

1 dokonujacemu oceny postepOw na Sciezce kariery w ramach corocznej oceny, przy

réwnoczesnym podkreslaniu aktywnego zaangazowania samych pracownikow'*®.

2.1.2. Planowanie Sciezek karier jako znaczacy krok w budowie
zaawansowanego systemu rozwoju pracownikow

Fakt, ze firma stwarza szanse realizowania w jej szeregach Sciezek karier zawodowych
swiadczy o profesjonalnym podejsciu organizacji w kwestii rozwoju zawodowego wlasnej
kadry. Rozwdj pracownikow to przed wszystkim zarzadzanie ich kompetencjami, czyli
diagnozowanie brakow w poszczegdlnych elementach kompetencji 1 dazenie do poprawy
niezadowalajacej sytuacji, a takze identyfikowanie potencjatu wszystkich pracownikow. Sam
proces rozwoju personelu jest w ZZL realizowany w ramach réznych systemdéw rozwoju
pracownikow. Czg$¢ systemow zawiera rozwigzania skierowane do pracownikéw i przyjmuja
perspektywe korzysci jednostek, a inne sg realizowane przede wszystkim dla wsparcia
organizacji 1 przyjmujg perspektywe strategiczng. Te dwie rézne perspektywy uzupetniajg si¢
jednak, a dzigki poprawnemu zarzadzaniu przez cele, systemy rozwoju pracownikow
zmierzaja do realizacji jednoczesnie indywidualnych celow pracownikéw 1 organizacyjnych

celéw strategicznych *°. W ramach perspektywy jednostki wyréznié mozna:

- planowanie indywidualnej s$ciezki rozwoju zawodowego (bez koniecznosci
zmian stanowiska w strukturze organizacyjnej)

- planowanie indywidualnej $ciezki kariery zawodowej (z zalozeniem planu
awansow lub przesunie¢ w strukturze)

- program zarzadzania talentami (zamknigte, czasowe programy intensywnego

doskonalenia pracownikow)

Natomiast do rozwigzan realizowanych z perspektywy organizacji naleze¢ be¢da plany

sukcesji i plany karier, ktére $cisle wehodza w sktad zarzadzania karierami'*.

8 B. Wiernek, Rozwéj zawodowy, czyli $ciezki kariery pracownikow, w: Zarzqdzanie pracownikami..., op. cit.
s. 68.

139 _ Systemy rozwoju pracownikéw, http://www.essey.com.pl/systemy_rozwoju.html (data odczytu:
28.06.2013)

140 _ Systemy rozwoju pracownikéw, http://www.essey.com.pl/systemy_rozwoju.html (data odczytu:
806.2013)
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W takich przedsigbiorstwach, gdzie sprawnie dziala zaawansowany system rozwoju
komunikuje si¢ pracownikom juz na samym starcie pracy mozliwos¢ realizowania $ciezki
kariery zawodowej. Dzial personalny odpowiedzialny za wtasciwag realizacj¢ rozwoju
pracownikow organizuje i rozpowszechnia informacje o aktywnych programach rozwoju

karier zawodowych istniejacych w firmie. Przyktadowy program moze zawiera¢ nastepujace

. 141
kategorie " :

- Doradztwo w kwestii rozwoju kariery, ktore zapewnia si¢ przy wspdlnym planowaniu
sciezki kariery, przy konsultacjach z mentorem lub przy specjalnym doradztwie dla
0s6b o0 wyjatkowym potencjale rozwojowym

- Ustalanie $ciezek kariery

- Okresowa ocena postepéw dokonanych na S$ciezce kariery, stuzaca takze do
informowania zwrotnego

- Specjalne szkolenia lub seminaria wspomagajace rozwdj kariery

Skutecznos¢ realizacji wymienionych zalozen programowych zalezy w gtownej mierze od
ciggtosci ich zastosowania, wazne aby byly one oferowane wszystkim pracownikom, oraz by
charakteryzowaty si¢ elastycznoscia, co wymusza¢ bedzie zapewne dynamicznie zmieniajace
si¢ otoczenie. Dobry program rozwoju uwzglednia cele przedsigebiorstwa, przyszte i obecne

142

potrzeby pracownikow, wyznacza dlugoterminowg wizje kariery pracownika "7, a takze

zapobiega ,, starzeniu si¢” kompetencji zasobéw ludzkich'®.

Procesy personalne, do ktorych nalezy m. in. rekrutacja, oceny pracownicze, szkolenie
i doskonalenie zawodowe, zarzadzanie talentami, S$ciezki karier i sukcesji sa filarem
zintegrowanego systemu rozwoju pracownikow Od spdjnosci prowadzonej polityki
personalnej z dziatalnos$cig biznesowa zaleze¢ bedzie realizacja strategicznych celéw
organizacji. Tylko tak zintegrowana polityka wszystkich dziatan w firmie sprzyja budowaniu
zaawansowanego systemu rozwoju pracownikdow, przynoszace nie tylko biezace, ale przede

wszystkim dtugoterminowe efekty.

141 . , . e g . 1z . . . .
B. Wiernek, Rozwo6j zawodowy, czyli $ciezki kariery pracownikow, w: Zarzqdzanie pracownikami. .., op. cit.

s. 57 —58.
12 1 Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, th. Krystyna Bolesta-Kukutka, PWE, Warszawa
2002, s. 373.
3 B. Wiernek, Rozwéj zawodowy, czyli $ciezki kariery pracownikow, w: Zarzqdzanie pracownikami. .., op. cit.
5 8.
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2.2. Wybrane metody analizy i oceny Sciezek karier

2.2.1. WartoSciowanie pracy

Jedna z metod wspierajaca analize 1 ocen¢ $ciezek karier zawodowych moze by¢
wartosciowanie pracy, stanowigce wycen¢ pracy i stuzace do poréwnywania rdznych
stanowisk pracy, ich zaszeregowania i wynagradzania wedlug przyjetych zasad. Istnieje wiele
sposobow wartosciowania stanowisk pracy, sa to m. in. systemy analityczne ( warto§ciowanie
punktowe 1 poréwnywanie kryteridw), nieanalityczne (klasyfikacja i ranking stanowisk)

. . . . . 144
1 metody nieanalityczne ( dopasowanie stanowisk, ocena rynkowa)

. Jedng z wlasciwszych
metod analityczno — punktowych jest polska propozycja ,,UMEWAP-95” polegajaca na
analizie pracy przeprowadzonej z punktu widzenia ustalonych kryteridw i wycenie punktowej
zadaf wykonywanych na poszczegdlnych stanowiskach'®. Kryteria syntetyczne, jakie brane
sa pod uwage w przypadku jej zastosowania to: zlozono$¢ pracy, odpowiedzialnosc,
ucigzliwos¢ pracy, oraz warunki pracy. Z kolei te dzielone sg na kolejne kryteria elementarne,
ktore postuzy¢é maja juz bezposredniej ocenie. Mimo pracochtonnosci i sporych kosztow tej
analizy, bo wymagajacej udzialu specjalistow, jest to wysoce obiektywna metoda oceny
stanowiska, dokonana z punktu widzenia zaréwno pracownika, jak i organizacji'*®. Sporo
argumentow przemawiajagcych za wartosciowaniem, zwlaszcza analitycznym, sprzyjaja
pozytywnemu odbiorowi przez pracownikow w kwestii rownos$ci ptacy za pracg o takiej
samej] wartosci. Po za tym takie wartoSciowanie jasno naswietla kryteria oceny stanowisk
pracy, stanowigce ustrukturyzowany proces dokonywania oceny, ktory wptywa bezposrednio
na stawki ptac. Nie brakuje tez negatywnych opinii krytykdw, ktdrzy upatruja w metodzie
wartosciowania poszerzenia biurokracji, czasochtonnosci wykonania, oraz braku
elastycznosci, czyli odpowiedniego dopasowania metody do dynamicznie zmieniajacych si¢
warunkow, a takze mozliwosci manipulowania przez pracownikow, aby przejs¢ do wyzszej
kategorii. Jednak opory, szczegdlnie widoczne w latach osiemdziesigtych byty przejsciowe,

gdyz wkrétce okazato si¢ iz metoda ta, zwlaszcza analityczna, zaczeta by¢ spolecznie coraz

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 566.

45 M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniac¢ prace? : wartosé¢ stanowisk i kompetencji , Wyd. 2, Difin,
Warszawa : Centrum Doradztwa i Informacji 2006, s. 64 -65.

16 _ Warto$ciowanie pracy, http://abc.online.wolterskluwer.pl/ WKPLOnline/index.rpc (data odczytu:
3806.2013)
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bardziej akceptowana, chociazby ze wzgledu na przestrzeganie rdwnosci placy za prace o tej

samej wartosci'®’.

Nie ulega watpliwosci, ze zaszeregowanie stanowisk pracy i odpowiadajace im taryfy
ptacowe Scisle tacza si¢ z zagadnieniem budowy $ciezek karier zawodowych. Pracownicy
wiedzac, jak wyceniona jest praca na stanowisku, do ktorego aspiruja maja $wiadomosé,
czego moga si¢ spodziewac i jakie warunki trzeba spelni¢ dla wybranej kategorii. Wybor
sposobu warto$ciowania z pewnoscig determinuje jego uzyteczno$¢ w ocenie pracy, jesli
zatem ustalone reguty beda przejrzyste dla pracownikow, wowczas ulatwi to zaplanowanie
1 realizacj¢ powzietych staran, na rzecz Sciezek zawodowych. Organizacji powinno zalezec,

aby tak wtasnie byto, gdyz korzy$¢ w tym momencie staje si¢ obopdlna.

Postgpujaca nieustannie gospodarka przyczynita si¢ do pewnych zmian w dziedzinie
oceny pracy. Tradycyjne pojmowanie warto§ciowania pracy zaczyna by¢ przypisywane
organizacjom o sztywnej hierarchii funkcjonalnej, tymczasem niestabilne otoczenie
determinuje  powstawanie organizacji  zorientowanych horyzontalnie o modelu
procesowym '**. Firmy idace z duchem czasu traktuja warto$ciowanie pracy, jako proces
pozyskiwania informacji, dajacy obraz wktadu stanowiska w realizacj¢ celow organizacji,
oraz powigzane z tym wymagania kompetencyjne, a nie jak w tradycyjnym procesie
warto$ciowania, ktadacym nacisk na wymagania stanowiska i ocenianie ich przez pryzmat
ucigzliwosci. Dzisiaj pracodawceg interesuje, jak dana praca wplywa na stopien osiagania
celdw, czyli jak si¢ przelozy to na wartos¢ dla organizacji. To zmienia zatem spojrzenie na

;. . . . . , . . ..14
warto$ciowanie stanowisk pracy z wolna idace w kierunku warto$ciowania kompetencji'®.

2.2.2. Macierz transakcyjna

Jedna z metod wytyczania mozliwych $ciezek kariery, czy awansu dla pracownikéw
jest macierz przemieszczen, zwana réwniez macierza transakcyjna, ktora ujmuje rozne
rodzaje wewnetrznych i zewngtrznych przemieszczen pracowniczych w danym okresie czasu

wewnatrz organizacji w ramach okreslonej ich grupy, np. dziatu, sekcji lub komérki'”.

4T M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 571.

8 p_Grajewski, Organizacja procesowa : projektowanie i konfiguracja, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 59.

M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniac..., op. cit., s. 110 —111.

=% A, Mis, Koncepcja rozwoju...., op. cit., s. 163.
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Macierz przemieszczen tworzg trzy elementy: hierarchia, przedziat czasu i pole. Pod pojeciem
hierarchii kryja si¢ zmienne kryteria, takie jak wysokos¢ wynagrodzenia, zajmowane
stanowisko, poziom kwalifikacji itp. Przedzialem czasu jest okres, ktéry zostat przeznaczony
na badania i analiz¢ obserwacji. Macierz ujeto w dwoch wymiarach, pierwszy — wertykalny,
dotyczy struktury stanowisk na poczatku badanego okresu, drugi — horyzontalny, wskazuje
strukture na koncu badanego okresu. Natomiast pole wyznacza proporcj¢ przemieszczonych
jednostek z danej pozycji do kolejnej, zajmowanej w konkretnym czasie i wymiarze'”'.
Macierz przemieszczen w jasny i przejrzysty sposob przedstawia pracownikom mozliwosci
zmiany stanowisk, przez co pomaga w rozwoju ich wtasnej kariery. Zdaniem A. Zygierewicza
to doskonaly instrument autodiagnozy organizacji, uwzgledniajacy kierunki zmian,
niezaleznie od tego, jakiego aspektu pracy dotycza, narzedzie to pomaga w projektowaniu
Sciezek rozwoju indywidualnego °* . Taka diagnoza stwarza mozliwo$¢ rozpoznania
zwyczajowych kierunkow, oraz tempa zmian niezaleznie od indywidualnych preferencji
poszczegodlnych pracownikow. Oprocz wskazanych kierunkéw zmian, mozna odczytaé
jeszcze typowe wzory przemieszczen. Szablon ten ukazuje stanowiska bedace na starcie
rozwoju, az do mocno rozbudowanej kariery i daje mozliwos¢ zidentyfikowania tzw. ,,§lepych
uliczek”. Macierze moga by¢ wykorzystane rowniez do symulacji przysziego stanu
osobowego personelu przez ekstrapolacj¢ terazniejszego zachowania pracownikow, co do
przysziego czasu. Najwazniejszym zadaniem macierzy transakcyjnych jest jednak
dostarczenie informacji dotyczacej przysztosci, w oparciu o niezbyt przestarzale dostepne

dane historyczne'*.

Wzory 1 kierunki zmian macierzy transakcyjnych z pewnoscia wyznaczaja tory
budowania indywidualnych $ciezek karier pracownikdw. Warto zadbac¢, o to by konstrukcja
macierzy stronita od wspomnianych ,,slepych ,,zautkéw”, dawala przejrzystos¢, oraz zeby
mozna bylo realnie przechodzi¢ migdzy utworzonymi przemieszczeniami, a takze by
posiadata szerokie spektrum wyboru dla zainteresowanych. Troska o te elementy na etapie
budowy macierzy pozwoli pracownikom przypasowac je do wlasnych oczekiwan, ktdre moga
osiggna¢, budujac wiasne S$ciezki rozwoju zawodowego zgodnie z harmonogramem

rozmieszczen w macierzy, czyli takze zgodnie z planami firmy.

! Tamze, s. 164.

2 A, Zygierewicz, Kierowanie karierq — planowanie i rozwdyj, ,,Personel”, 1998, nr 5, 18 — 19.

133 A. Kargulowa, Destrukcje, rekonstrukcje i konstrukcje w poradnictwie zawodowym, [w]: Poradnictwo
zzwiodowe w wymiarze europejskim, WSP, Czestochowa 1999, s. 36.
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Dokonujac podsumowania zagadnien oceny warto§ciowania pracy 1 macierzy
transakcyjnej zaznaczy¢ nalezy, ze s to metody bardzo pomocne w analizie i ocenie Sciezek
karier. Powodzenie ich zastosowania, jak w wigkszosci z reszta rozwigzan personalnych
zalezy od wiedzy 1 umiejetnosci autorow 1 realizatorow tychze metod. Wlasciwie
przeprowadzone wartosciowanie pracy w nowoczesnym ujeciu, powszechnie stosowane
w firmach potrafi przygotowac solidny grunt do konstruowania macierzy przemieszczen,
ktore jeszcze stosunkowo rzadko si¢ wykorzystuje. Jest to zapewne podyktowane
pracochtonnoscia tej metody, ale réwniez niechecia menedzerow do jej eksploatowania,
ktorym albo brakuje czasu na ten eksperyment, albo po prostu nie posiadajg dostatecznej

wiedzy, jak owa metode wykorzystac.

2.3. Metody diagnozy potencjalu

2.3.1. System ocen okresowych

Waznym elementem wplywajacym na projektowanie dzialan zwigzanych
z zarzadzaniem kariera jest diagnoza potencjalu pracownikow, ktora wykorzystuje rdzne
zrodta informacji. Jednym z nich sa oceny okresowe, ktére powinny by¢ odbiciem
efektywnosci pracownikdéw. Ocenianie to jedno z najwazniejszych zadan kierownikdw, ktdrzy
przekazuja swoim podwladnym informacje na temat ich wktadu pracy, swiadczonego na
rzecz organizacji. Oceny moga mie¢ charakter formalny, w przypadku uregulowania tego
faktu w przepisach firmy, gdzie stosowane s3 zazwyczaj co sze$¢ miesigcy lub co rok, oraz
nieformalny w przypadku czestych konsultacji z przetozonym, kiedy to na biezaco dokonuje

. 14 154
on uwag i ewentualnych wskazéwek'>*.

System ocen pracowniczych, w przedsigbiorstwach realizowany jest zazwyczaj, jako
formalna procedura oceniania pracownikdw stosowana w danej organizacji i odpowiadajaca
jej specyfice. System ten kumuluje zebrane oceny poziomu wykonania wczesniej
zdefiniowanych zadan i1 planow, oraz zalozonych celow, zarowno w ujeciu ilosciowym, jak
i jakosciowym, z reguly przygotowany jest do oceny postaw, zachowan, relacji z innymi
pracownikami, kompetencji, rozwoju pracownika, jego zaangazowania w zycie organizacji

1 innych aspektéw indywidualnie wyznaczonych, jako istotne dla danego stanowiska pracy

13 E. Kuczmera —Ludwiczynska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, w: Podstawy organizacji ..., op. cit. s. 109 —
1
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oraz calej organizacji'’>.Wazne, aby system ocen wystepujacy w firmie przeprowadzany byt
zgodnie z zasada okresowosci i1 cigglosci gromadzenia informacji, a takze jawnosci
i rzetelnosci *°. Procz zasad niezwykle istotne sa kryteria oceniania, wyrézni¢ mozna:
kompetencyjne, efektywnosciowe i behawioralne. Kazda z tych grup wytycza inne obszary
dotyczace pracownika, ktére sa zestawiane przy dokonywaniu oceny'”’. Istnieje wiele metod
1 technik oceniania mniej lub bardziej rozbudowanych, dobierane sa w zaleznosci do
aktualnych potrzeb organizacji. Wyrdzniamy techniki obiektywne 1 subiektywne, opisowe,
poréwnawcze oraz metody i technik kompleksowe. W ciggu ostatnich lat coraz bardziej
rozpowszechniang metoda, zastugujacg na wytypowanie jest model 360° lub inaczej feedback
360°, jej cechg charakterystyczng jest wymog informacji zwrotnej, ktérg ma otrzymad
pracownik oceniany przez krag wspotpracownikow, przetozonych, klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych, a takze podwtadnych, co w rezultacie podnosi poziom obiektywizmu

catkowitej oceny'®

Oceny pracownicze wg badan maja wplyw na nastepujace kwestie, ulozone

. ;e 7 a9l
w kolejnosci ,,popularnosci”™:

[a—

Ustalenie placy 1 premii

Porady w zakresie pracy kierowane do konkretnych osob
Awanse

Zwolnienia

Identyfikacja potencjatu kadry

Planowanie sukcesji

Planowanie indywidualnych karier

Przesuniecia migdzy stanowiskami

A A R

Planowanie personelu

—_
o

. Podzial specjalnych nagrod

—_
—_

. Opracowanie i ocena programow ksztatcenia

—_
[\

. Komunikacja wewngtrzna

—_
(98]

. Stworzenie kryteridw selekcji

14. Kontrola kosztow 1 wydatkow.

133 _ System ocen pracowniczych, http://abc.online.wolterskluwer.pl/ WKPLOnline/index.rpc (data odczytu:
29.06.2013)

1% B Kuczmera —Ludwiczynska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w: Podstawy organizacji..., op. cit., s. 109.
157 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami. .. op. cit., s. 230 — 233.

%8 Tamze, s. 233 — 240.

A Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 329 — 330.
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze system ocen okresowych dotyka szerokiego spektrum
dziatan w firmie, bezapelacyjne jest S$cisle powigzany z systemem wynagrodzen,
motywacyjnym i systemem rozwoju zasobow ludzkich. Otrzymane wyniki ocen poza tym, ze
sa podstawa tworzenia planéw indywidualnych karier, drog ksztatcenia i rozwoju, to
jednoczesnie sg filarem w decyzji wynagrodzen, ewentualnych awanséw, degradacji lub

. 2160
przesunigé .

Odpowiedni system ocen okresowych zintegrowany z pozostatymi obszarami funkcji
personalnej wygeneruje wyniki w postaci rzetelnych informacji, ktore organizacja wykorzysta
m.in. do pomiaru potencjalu zawodowego swojej kadry, po to, aby go zagospodarowac
w najbardziej optymalny sposdb. Wyniki ocen okresowych sa jednym z najwazniejszych
elementéw umozliwiajacych rozwéj pracownikéw'®', dlatego warto przygotowaé, zaréwno
kadr¢ menedzerska, jak 1 pozostalych pracownikow do poprawnego 1 solidnego
przeprowadzania tych ocen, aby rutynowo nie odbywaty si¢ one w pospiechu codziennych
obowiazkow. Jesli za kazdym razem bedzie podkreslana i omdwiona ranga znaczenia ocen
okresowych, oraz przelozy si¢ to w rzeczywistosci na zapewnione deklaracje rozwojowe,
pracownicy sami zechca sumiennie uczestniczy¢ w tym procesie, co nie pozostaje obojetne

dla organizacji.

2.3.2. Opinie przelozonych

Kolejnym zrédtem informacji wptywajacym na diagnozg potencjatu pracownikow sa
opinie przetozonych. Brane sa pod uwage z racji bliskich 1 bezposrednich relacji taczacych
ich z podwladnymi, stanowia doskonate zrodto wiarygodnych i doktadnych danych. O ile
dziat personalny odpowiedzialny jest za tworzenie warunkdéw ulatwiajacych rozwdj $ciezek
zawodowych, oraz za informowanie o planach realizacji mozliwych Sciezek, a takze za
aktualizacje potencjalnych $ciezek zawodowych'®*, o tyle bezposredni przelozony takze

. . I . . 1
obarczony jest szerokim zakresem rél, naleza do nich:'®:

10 A Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie... ,op. cit., s. 329.

11 1. Jedrzejczak, Oceny okresowe. Zarzqdzanie przez ocenianie, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Gdansk 2000, s. 9 -11.

2B Wiernek, Rozw6j zawodowy, czyli $ciezki kariery pracownikow, w: Zarzqdzanie pracownikami. .., op. cit.
s. 67 —68.

1 B, Leibowicz, N. K. Schlossberg, Training Managers for Their Role in a Career Development System
“T-aining and Development Journal” 1981, cyt. za: A. Szatkowski, Ksztaftowanie karier zawodowych, w:
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- Informator — dostarczajacy najnowszych informacji odnosnie $ciezek karier
zawodowych, w relacjach stara si¢ zrozumie¢ postawy 1 potrzeby
podwiladnych
- Konsultant — stara si¢ wlasciwie oceni¢ zdolnosci i1 zainteresowania
pracownika, tak aby pomdc mu w doborze jego Sciezki zawodowe;j
- Oceniajagcy — dokonuje oceny zleconych i wykonanych zadan, koryguje
zdarzenia krytyczne udzielajac wsparcia, by w przysztosci nie miaty miejsca
- Nauczyciel — uczacy specyficznych umiejetnosci 1 zachowan, ktére wymagane
sa na konkretnych stanowiskach pracy
- Mentor — dostarcza podpory podwladnemu w trakcie wykonywania trudnych
zadan, ktore moga go wypromowaé¢ w srodowisku jego pracy, oraz w oczach
organizacji, obrazuje wzorce kariery mozliwe do osiagnigcia, informuje
innych o efektach pracy swojego przetozonego
- Doradca — dostarcza danych o postgpach rozwoju pracownika, oraz o relacjach
1 sposobie odbierania go przez innych pracownikdéw, sklada propozycje

dodatkowych szkolen lub treningéw swoich pracownikow

Powyzsze role uzupelniaja si¢ wzajemnie, jedne sg bardziej kluczowe, inne nieco mnie;.
W kwestii zarzadzania kariera pracownika niezwykle istotna jest rola mentora, ktdry otacza
pracownika opieka w roznych stadiach jego zycia zawodowego. Jednym z najwazniejszych
zadan mentora jest nawigzanie szczegolnych wiezi z protegowanym, aby ten w kazdej chwili
mogt liczy¢ na wsparcie zbudowane na wzajemnym zaufaniu. To mentor powinien przyjac
odpowiedzialnos¢ za wykonywane zadania i czynno$ci swojego podwiadnego, tak by utatwic¢
mu zdobycie waznej dla niego funkcji, czgsto trwa to wiele lat, a relacja ktora faczy mentora
i pracownika, ktérym si¢ opiekuje widziana jest zazwyczaj w kontekscie przyjacielskim'®*.
M. Siwek — Jeziorna przestrzega jednak przed stwarzaniem sytuacji, w ktérej mentor to
dawca, a odbiorca to bierny protegowany'®’. Niebezpieczenstwo postawy roszczeniowej moze
wyptywac¢ z traktowania procesu mentoringu, jako nagrode, czy tez jako wyrdznienie
kandydata, zatem konieczne jest juz na samym stracie jasne okreslenie celéw i zadan kazdego

z uczestnikdw, oraz przewidziany ich wktad zaangazowania w caty proces.

Rozwdj pracownikow: przestanki, cele, instrument, pr. zbior. pod red. A. Szatkowskiego, POLTEXT, Warszawa
2002, s. 83.

1% A. Szatkowski, Ksztaltowanie karier zawodowych, w: Rozwéj pracownikéw..., op. cit., s. 83.

“* M. Siwek - Jeziorna, Mentor i podopieczny ,,Personel i zarzadzanie” 2012, nr 2, 76.
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Rola przetozonego jest zatem niezwykle istotna w konstruowaniu $ciezki zawodowej
pracownika, zycie pokazuje w rdéznych odstonach, jak bardzo moze by¢ determinujaca.
Niestety ma to tez swoje negatywne oblicze, gdyz nie od dzi§ wiadomo , jak przetozony moze
nie tyle ograniczy¢, co powstrzymac lub przeszkodzi¢ rozwdj zawodowy. Wynikaé to moze
z r6znych pobudek, poczawszy od postrzegania rozwoju zawodowego swoich pracownikow,
jako zagrozenie wtasnej pozycji, mylacym odczuciu, co do szans ich rozwoju , a skonczywszy
na nieczystych pobudkach, typu zazdros$¢, zaborczos¢, czy stosowanie mobbingu majacego
destruktywny wplyw na wykonywanie kreatywnej pracy'®. Ciagle jeszcze zbyt rzadko,
zdarza si¢, ze to wlasnie bezposredni przetozony staje si¢, na diugie lata, naszym wzorem
menedzera, lidera 1 mentora. Najbardziej skuteczng metoda rozwoju jest jednak
podejmowanie si¢ nowych i1 ryzykownych zadan, przez osoby aspirujace do wyzszych
osiggnie¢. To wlasnie element ryzyka, niepewnosci, oraz konstruktywna informacja zwrotna
sprawia, ze uczymy si¢ najwigcej. Dlatego tak wazna jest wlasna inicjatywa i odwaga
w podejmowaniu nowych wyzwan, oraz umiejetno$s¢ wykorzystania opieki przetozonego,

ktora jest kluczem do szybkiego rozwoju kompetencii i kariery zawodowej'®’.

Bezsprzecznym jest fakt, ze w wigkszosci przypadkow opinie przetozonych
dostarczaja najdoktadniejszych informacji, ktére wspomagaja pomiar potencjatu. Dziat
personalny ma tu wiele do powiedzenia, wyznaczajac sposdb pomiaru tego potencjatu, jesli
przetozeni dostang do reki wlasciwie skonstruowane narzedzie, uszczegdtowione tak, by nie
budzito niedomowien 1 ograniczalo niejednoznaczne interpretacje, zwigksza si¢ szansa

poprawnej diagnozy, ktora dla przedsiebiorstwa stanowi¢ bedzie zapewne cenng wartos¢.

2.3.3. Diagnozy specjalistyczne: testy psychologiczne, metoda

Assessment Center

W diagnozie potencjatu pracownikéw moga pomoc takze inne rozwigzania oferowane
przez specjalistdw, naleza do nich testy psychologiczne, oraz metoda Assessment Center,
stosowane s3 one zazwyczaj w selekcji, rozwoju zawodowym, audycie personalnym,

planowaniu karier i budowaniu efektywnych zespotow. Poniewaz s3 to bardzo precyzyjne

1 G. Gruszczynska — Malec, S. Steinerowska, Tworczy potencjal w organizacji, w: Czlowiek w organizacji:
teoria i praktyka, pr. zbior. pod red. P. Wachowiak, Szkota Gléwna Handlowa: Oficyna Wydawnicza, Warszawa
2012, s. 62.

17 _ Menedzerowie — skazani na rozwéj, http://www.jobfitter.pl/kariera/menedzerowie-skazani-na-rozwoj (data
nilezytu: 30.06.2013)
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metody, z reguty wymagajace formalnej wiedzy z zakresu psychologii, czgsto realizowane sa
przez firmy doradcze, posiadajace w ramach swoich zasobdw pracownikéw z wyksztatceniem
psychologicznym, a takze przez poradnie psychologiczne 1 psychologdéw, zajmujacych si¢
doradztwem zawodowym. Wigkszos¢ specjalistycznych testow psychologicznych mozna

kupi¢ w Polsce przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne'®®.

Testy psychologiczne badaja cechy, zdolnosci, wprawe, postawy, motywy
1 zainteresowania, w ich zatozeniu tkwi przekonanie, ze biezace i przyszte reakcje cztowieka
mozna wyjasni¢ za pomocg okreslenia i pomiaru jego empirycznych cech osobowosci,
posiadanego intelektu, i predyspozycji zawodowych'®. Literatura proponuje réznego rodzaju

testy, mozna tu przywota¢ nastgpujacy podzial:
Ze wzgledu na mechanizm oceny :

- Kliniczne —oceny cech indywidualnych kandydata dokonuje si¢ w sposob
opisowy
- Statyczne — polegajace na dokonaniu pordwnania ogolnymi prawami i cechami

w konkretnej grupie odniesienia, czy tez populacji.
Ze wzgledu na kryterium przedmiotowe mozna wyrdznic:

- Testy na inteligencj¢ — dokonuja pomiaru sprawnosci umystowej, pamieci,
szybkosci myslenia 1 koncentracji

- Testy sprawnosciowe — dokonuja diagnozy sprawnosci wykonywania
konkretnych czynnos$ci, np. znajomos¢ obstugi komputera, wladanie obcym
jezykiem

- Testy osobowosci — identyfikuja posiadane cechy osobowosci uwzgledniajace
biezace i przyszte zadania

- Testy kwalifikacji — badaja poziom kompetencji pracownikdw za pomoca
rozmaitych, najczg¢sciej skomercjalizowanych testow, tworzone przez firmy

1
doradztwa zawodowego'"’.

1% _ Testy psychologiczne, http://abc.online.wolterskluwer.pl/WKPLOnline/index.rpc (data odczytu:
30.06.2013)

19 A, Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobow..., op. cit. s. 43.

"D, Molek — Winiarska, Dobor pracownikéw: Testy psychologiczne, w: Zarzqdzanie kadrami, pod red. T.
[.i~twan, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 131.
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Testy osobowos$ci mierzg stale dyspozycje ludzi do zachowania si¢ w okreslony sposéb.
Roézne sa opinie w tej kwestii, gdyz testy te sa pewnego rodzaju ingerencja w 0sobowos¢
cztowieka, ktorej 1 tak nie da si¢ zmienié, a to wlasnie budzi nieetyczne skojarzenia. Jednak
psychologowie zaslaniaja si¢ stwierdzeniem, ze dzigki takiej diagnozie osobowosci mozna
sprobowac okreslic mocne 1 slabe strony czlowieka, a takze okresli¢ mozliwo$¢ rozwoju
w stosunku do przyjetej sciezki kariery zawodowej. W praktyce czesto spotykanymi testami
omawianej grupy sa np. testy osobowosci R. Cattella, test EPO H. Eysenecka, a takze test
NEO - FFI autorstwa P. T. Costy i R. R. McCrae podparty koncepcja Wielkiej Pigtki i jego

poszerzona wersja NEO — PI — R'"!

. Jesli chodzi o testy kwalifikacji badajace kompetencje
pracownikow rozumianych, jako zbidr interpersonalnych wlasnosci pracownika, oraz
predyspozycji do sprawnego wykonywania zadan 1 r6l zawodowych, mozna tu wymieni¢
m.in. nastgpujace metody: test MBS majacy w swej strukturze 35 wymiaréw istotnych
w opisie danego stanowiska pracy, oraz kompetencji pracownika na te wlasnie stanowiska,
metoda Thomas International Management System, ukazujaca przyjmowanie postaw
aktywnych, badZz pasywnych zaleznie od Srodowiska, oraz testy MultiSelect 1 ProSelect,
badajace wskaznik przystosowania kandydatow na okreslonych stanowiskach pracy.
Rozpatrujac efektywnos¢ wigkszosci testdw komputerowych, gdzie wszyscy kandydaci
,wrzucani s3 do pewnego segmentu” wg obliczen komputera, ktory niejednokrotnie zmusza
do eliminacji wlasnych sadéw'’*, nalezy pamictaé, ze ograniczona swoboda interpretaciji
przystania tutaj pelny obraz cztowieka i jego zlozonej osobowosci, co zostaje zniwelowane,
chociazby w standardowych testach psychologicznych podpartych bezposrednig diagnoza,
uwzgledniajacg caloSciowy obraz badanego kandydata, ktdory ma jeszcze dodatkowo
mozliwo$é uzyskania osobistej rozmowy i porady psychologa'”.

Wg P. Jurka w praktyce pojawia si¢ pewien podzial na metody ,, psychologiczne”
1 ,biznesowe”, wywotujace nieco zamet wsrdd samych nawet specjalistow HRM. Autor
artykutu proponuje, zeby obydwa srodowiska szukaty porozumienia opartego na wspdlnym
do$wiadczeniu i wiedzy, zamiast toczy¢ absurdalne spory'™*. Jakie zatem standardy powinny
przy$wieca¢ omawianej grupie narzedzi diagnostycznych, aby byly powszechnie
akceptowalne? Ot6z wykonujac testy psychologiczne nalezy trzymacé si¢ pewnych

wytycznych, aby testy mogty by¢ uznane za prawidlowo przeprowadzone 1 ocenione. Przede

171 .
Tamze, s. 132.

172 M. Kossowska, Ocena i rozwdj umiejetnosci pracowniczych, Wydawnictwo AKADE, Krakéw 2001, s. 72 —

73.

'3 D. Molek — Winiarska, Dobdr pracownikéw: Testy psychologiczne, w: Zarzqdzanie..., op. cit., s. 137.

s, Jurek, Standardy diagnozy i oceny ,,Personel i zarzadzanie” 2012, nr 2, 80.
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wszystkim diagnoza powinna by¢ przeprowadzona w sposdb etyczny i zachowaniem
przepisOw prawa, przez osoby do tego uprawnione, badania nalezy zawsze przeprowadzaé
pod katem celow polityki personalnej, a sposob ich dokonania powinien by¢ nacechowany
starannym przygotowaniem, ostrozno$cia i mozliwie subtelng delikatnoscia' . Dostepne testy
powinny mie¢ odpowiednia konstrukcje, oraz bezsprzecznie posiada¢ cechy trafnosci,
rzetelnosci, standaryzacji, normalizacji 1 adaptacji kulturowej, jezeli $ciagnicto go zza
granicy'’®. Trafno$é i rzetelno$¢ testu to miary psychometryczne sprawdzajace faktyczne
miary cech lub ich zestaw, do mierzenia ktorych zostat on przeznaczony, czyli mierza na ile
wyniki sg wolne od bledéw pomiaru'”’. Standaryzacja ma zapewni¢, by procedura badania
byla identyczna w kazdym przypadku, normalizacja za§ wyznacza, czy dany wynik miesci si¢
w konkretnym przedziale, czy tez wychodzi poza obszar odchylenia standardowego, czyli
pozwala oceni¢ uzyskany wynik z wynikami wigkszosci populacji. Miano dobrego testu
sprowadzonego zza granicy uzyskuje ten test, ktdry zostal podany odpowiedniej adaptacji
kulturowej, musi on wigc zosta¢ dopasowany do rzeczywistej sytuacji spotecznej kraju, gdzie

ma by¢ testowany.

Ciekawg publikacja dla menedzerdw, jak réwniez osdb zainteresowanych wiasnym
rozwojem jest poradnik psychologiczny B. Reddina, w ktdérej autor proponuje testy

’ y . . . 178
w szczegolnosci w ramach samowiedzy 1 samorozwoju

. Paleta testow przydatnych
1 szczegdlnie przez niego polecanych to: test na komunikatywno$¢, zestaw na umiejetnosé
wprowadzania zmian, test na umiej¢tnos¢ uczenia innych, zestaw na samorealizacjg, test na
nastawienie do innych, test na umiejetno$¢ porozumiewania si¢, zestaw XYZ dotyczacy
postrzegania ludzi: w ztym $wietle (X), oraz jako rozwijajacych si¢ (Y), lub inteligentnych
(Z2), test na styl podstawowy, a takze zestaw zadaniowy. Te wybrane, bardzo proste
propozycje, potrafig skutecznie pomo6z w samodiagnozie, jak rdwniez w ocenianiu innych
przez menedzerow, warto zatem siegnaé po to narzgdzie, jako uzupelnienie w planowaniu
rozwoju zawodowego. W ostatnim czasie zauwazy¢ mozna, mimo do$¢ wysokich cen na
rynku, wzrost popularnosci testow psychologicznych, gdyz sa one szybkim zrddiem

informacji o kandydacie, dlatego tez koniecznie trzeba zaznaczy¢, iz badania

17 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi : aktor - kreator — inspirator, Wydawnictwo
AKADE, Krakow 2000, s. 129 - 130.

176 D, Molek — Winiarska, Dobor pracownikow, w: Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 131.

7P Jurek, Standardy diagnozy i oceny ,,Personel i zarzadzanie” 2012, nr 2, 81.

178 B. Reddin, Testy dla menedzeréw stawiajqcych na efektywnosé : poradnik psychologiczny, przetozyt M.
Ciizmajer. Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa 1993, s. 29 — 137.

64
TWEE MILT
2013



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
69/151

psychosomatyczne nie sa najbardziej efektywne, moga one by¢ jedynie elementem

catociowej oceny'”’.

Wraz ze wzrostem stosowanych narzedzi w celu pomiaru potencjatu, trafno$¢ oceny
staje si¢ blizsza prawdy 1 bardziej obiektywna, a kolejna metoda zwana Assessment Center,
czyli Centrum Oceny uznawana jest z tego wiasnie powodu za najbardziej efektywna'™.
Badanie polega na obserwacji potencjalnego kandydata w trakcie wykonywania zleconych
mu zadan, ktére zblizone sg charakterem do tych wystgpujacych w organizacji i najczescie]
ma zastosowanie w procesie rekrutacji, w celu weryfikacji kompetencji istotnych na
stanowisku, o ktére ubiegaja si¢ kandydaci. Assessment Center wspiera takze inne decyzje
personalne zwigzane z zatrudnionymi pracownikami, dla ktérych okresla stabe i mocne
strony, a takze obszary, ktére powinny by¢ rozwijane, zatem przyczynia si¢ do planowania
dziatan rozwojowych, jak choclby szkolenia, awansowanie lub w szerszym pojeciu,
catosciowy rozwoj pracownika'®'. Assessment Center kumuluje kilka metod oceny potencjatu
przysztych lub obecnych pracownikdw, sa to zestawy skladajace si¢ z zadan symulacyjnych,
wykonywanych indywidualnie lub grupowo, z testow psychometrycznych 1 wywiadow
opartych na kompetencjach. Oceny dokonuje kilku asesorow pod katem zrdznicowanych
kryteriow'™. Sa to zazwyczaj odpowiednio przeszkolone osoby i psychologowie, ktérzy po

skonczonych badaniach, maja jeden lub dwa dni na opracowanie koncowych wynikéw.'®?

Wysoka trafnos¢ metody AC, niektore Zrédla podaja nawet 90 % jej skutecznosci
w badaniu kompetencji '™, zwhaszcza przy rekrutacji tworzy solidny grunt w opracowaniu
sciezek rozwoju, ktore realizowane s3 juz w ramach Development Center, czyli tzw.
Osrodkow Rozwoju. Niezwykle istotne jest, aby rozgraniczy¢ te dwa pojecia, czyli nie myli¢
Osrodkéw Oceny z Osrodkami Rozwoju. Ch. Woodruffe w swojej publikacji zaleca nie
taczyé procesu oceniania z procesem rozwoju'®, chociaz nie mozna uniknaé wspotpracy

miedzy tymi obszarami, gdyz bezsprzecznie si¢ pokrywaja, a przede wszystkim powinny by¢

17 B. Bukowska, Ocena potencjatu kandydata ,,Marketing w praktyce” 2007, nr 2, 90 — 94.

" Tamze, 90 — 94.

181 _ Assessment Center http://www.kariera.com.pl/Twoja-Kariera/Jak-aplikowac/2010-02/Czym-jest-
Assessment-Center ( data odczytu: 30. 07. 2013)

182 B Bukowska, Ocena potencjatu kandydata ,,Marketing w praktyce” 2007, nr 2, 90 — 94.

'8 B. Jamka, Kierowanie kadrami: pozyskiwanie i rozwéj pracownikéw, Wyd. 3, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2000, s.83.

18 _ Assessment Center http://www.kariera.com.pl/Twoja-Kariera/Jak-aplikowac/2010-02/Czym-jest-
Assessment-Center ( data odczytu: 30. 07. 2013)

185 Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju : narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, thum.
. Bilinski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 40.
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tak zintegrowane, by tworzyly spojny system ZZL'*

. Autor przestrzega, by nie ulegaé
pokusie i nie wykorzystywac¢ informacji zdobytych dla potrzeb rozwojowych w ocenianiu,
poniewaz pracownicy szybko si¢ zorientujg, ze celem jest selekcja, a nie rozwoj 1 wowczas
organizacja nie wychodzi na tym najlepiej w oczach pracownikdw, jak pokazuje praktyka
moze doj$¢ do utraty zaufania kadry wzgledem wiladz, a nawet do nieplanowych zwolnien

z inicjatywy samych pracownikow.

Przedstawione metody doboru zawodowego sg pewnego rodzaju ingerencjg w nature
cztowieka, jednak przy profesjonalnym ich zastosowaniu moga przynies¢ wiele pozytku,
zardwno samym pracownikom pomagajac w okresleniu ich kwalifikacji i predyspozycji
zawodowych, jak 1 rdwniez organizacji, ograniczajac koszty rekrutacji, selekcji i rozwoju.
Poprawne postugiwanie si¢ tymi narzedziami diagnostycznymi zmusza kierownictwo do
nauki trudnej sztuki postepowania z pracownikami'®’. Jesli starczy im odwagi i checi na
doskonalenie pracownikéw, a takze siebie z pewnoscig zrodzi si¢ szansa na podniesienie
efektywnosci zarzadzania kadrami. Poza tym menedzerowie, tworzacy odpowiednio tworcze
srodowisko pracy, ktore bedzie mobilizowalo do kreatywnego myslenia 1 dzielenia sig¢
pomystami, a takze pozytywne relacje interpersonalne 1 poczucie zadowolenia z pracy moga
liczy¢ na wydobycie tworczego potencjatu swoich pracownikow, a tym samym na

.. . . . . 188
systematyczny rozwoj organizacji, co pozwoli odnies¢ sukces obydwom stronom .

2.4. Planowanie przyszlych potrzeb organizacji w zakresie zatrudnienia.

Niezwykle waznym procesem zorientowanym na osigganie przez organizacje celow
strategicznych jest planowanie zasobow ludzkich, dazace do odpowiedniego doboru
pracownikow. W mysl zalozenia, ze ludzie stanowig najcenniejszy strategiczny zasob
organizacji, planowanie w tym obszarze wskazuje na kluczowe kompetencje, cele organizacji,
oraz wynikajace z tego wymagania w zakresie koniecznych umiejetnosci'®. Niezwykle

waznym czynnikiem wptywajacym zasadniczo na stan zatrudnienia, a od ktdrego nalezaloby

186

187 J. E. Karney, Czlowiek i praca : wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Miedzynarodowa
Szkota Menedzeréw, Warszawa, 1998, s. 151.

'8 G. Gruszczynska — Malec, S. Steinerowska, Tworczy potencjal w organizacji, w: Czlowiek w organizacji...,
op.cit., s. 62 — 63.

L Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 331 — 332.
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zaczaé jest horyzont czasu wyrdzniajacy planowanie strategiczne, taktyczne i operacyjne'”’.
Aby plany personalne byly spojne z misja 1 strategig firmy koniecznie musza odzwierciedla¢
ogolne cele przyswiecajace organizacji i by¢ powigzane z planowaniem strategicznym,
a w zaleznosci od zlozonosci branzy biznesowej, jaki jednostka prezentuje, okres
planowania moze posiada¢ przedzial czasu od czterech do nawet dziesigciu lat, jest on wigc
ustalany zupelnie elastycznie. Nalezy jednak pamigtac, ze im dtuzszy okres planowania tym
wieksze ryzyko nie spelnienia przewidywan. Solidny grunt planowania strategicznego
pozwala przygotowac bez zbednej improwizacji plany taktyczne, nacechowane konkretnymi
posunigciami, np. okresli¢ prawdopodobne zasoby konieczne do realizacji planow wraz
z podaniem termindéw. Czas na jaki zostaje opracowany plan taktyczny zazwyczaj nie
przekracza roku. Planowanie operacyjne dotyczy¢ wigc bedzie okresOw zazwyczaj
kwartalnych i miesigcznych. Cele 1 zadania wyptywajace z planéw taktycznych przypadaja
kierownictwu zaktadu i komorce personalnej, sa to juz konkretne zadania operacyjne, ktorych

wykonanie zmienia si¢ tylko w wyjatkowych sytuacjach.

Niezwykle istotng czescig planowania zasobow ludzkich jest opracowanie budzetow,
ktore powinny by¢ elastyczne 1 uwzglednia¢ rdzne warianty, oraz poziomy realizacji zadan.
O ile przykladowo koszty szkolen, wprowadzania nowej technologii, zwigkszenia lub
zmniejszenia personelu da si¢ tatwo policzy¢é, o tyle trudniej zastosowal szacowanie
w przypadku wydajnosci pracy, zmian norm pracy, rekrutacji i selekcji. Nie mniej jednak
takie obliczenia sa konieczne, a budzety powinny by¢ opracowywane dla planéw rocznych,

kwartalnych i miesiecznych'®'.
Sam proces planowania mozna przedstawi¢ w trzech etapach'**:

- Przewidywanie przysztego zapotrzebowania na pracownikéw, czyli prognoza popytu
- Przewidywanie przysztej dostepnosci pracownikdw, czyli przewidywanie podazy

- Opracowanie plandéw wspodtgrania popytu i podazy zasobow ludzkich.

Wg J. Casson’a nalezy unika¢ dtugofalowej, pozornej oraz ilo$ciowej precyzji planowania

zasobOow ludzkich, poniewaz zbyt dynamiczne otoczenie 1 charakter sity roboczej

7 Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 15 -
20.
I Tamze, s. 20 — 21.

=ML Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 333.
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uniemozliwiajg racjonalnos¢ zastosowania tego podejscia . M. Armstrong natomiast sktania
si¢ w stron¢ okreslania umiejetnosci, jakich firma bedzie potrzebowata w przysztosci, oraz
rezygnacji lub znaczne ograniczenie prognozy na tzecz dlugoterminowych okreséw
planowania. Zaleca, by do przewidywania stosowa¢ ogdlne scenariusze, anizeli szczegétowe
prognozy popytu i podazy. Nie mniej jednak wiele przemawia za tym, by systematyczne
podejscie  w  pozyskiwaniu pracownikdw wypelnialo planowanie scenariuszowe,

194

prognozowanie popytu i1 podazy, oraz analiza plynnosci zatrudnienia. Te wlasnie

zagadnienia zostang przedstawione, jako pomocne w okreslaniu przysztych zasobow firmy.

Planowanie scenariuszowe polega na tworzeniu opinii na temat mozliwych do
przewidzenia zmian, dotyczacych réznych obszaréw dzialan organizacji, oraz jej struktury
a takze diagnozowanie zmian w $rodowisku zewnetrznym'>. Dziatania podjete w tym
zakresie pomoga odstoni¢ meandry makro i mikro otoczenia, oraz zestawi¢ je w obliczu
mozliwo$ci organizacji. Planowanie to opiera si¢ na duzym prawdopodobienstwie 1 sporym
subiektywizmie o0sob uprawnionych do takiej prognozy, zatem scenariusze powinny by¢
tworzone przez pracownikdw o zrdznicowanych specjalnosciach, odpowiedniej wiedzy
1 kwalifikacjach. Pozwoli to na glebsze spojrzenie w obraz otoczenia i1 organizacji, jak
chociazby sprawy prawno — polityczne, technologiczne i gospodarcze, oraz finansowe,
a takze w strukture¢ i mozliwosci produkcyjne, czy ustugowe firmy. Kazdy stworzony
scenariusz powinien uwzglednia¢ rozwigzania ekstremalne, czyli najbardziej i najmniej
korzystne, a takze te posrednie'*. Nie bez znaczenia jest dokonanie oceny zdiagnozowanych
zmian, mogacych mie¢ wptyw na rynek pracy, zarowno wewnetrzny, jaki i zewnf;trznym.
Przydatng metoda w tworzeniu takich scenariuszy moze by¢ analiza SWOT, ktora pozwala na
relacyjne zestawienie szans i zagrozen ptynacych z otoczenia w obliczu mocnych i stabych

.. 1
stron przedsigbiorstwa'®®.,

Waznym elementem w okreslaniu przysztych zasobdéw firmy jest takze analiza
ptynnosci zasobow ludzkich. Samo okreslenie ptynnosci zasobdw ludzkich w firmie moze
postuzy¢ tylko w prognozowaniu popytu, jesli natomiast uda spojrze¢ sie nieco glegbiej, czyli

okresli¢, co tak naprawde powoduje odejscia z firmy i na jakim poziomie znajduje si¢

193 J. Casson, Re — evaluating Cmpany Manpower Planning in the Light of Some Practical Experiences Institute
of Manpower Studies, Brighton 1978, cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 333.

94 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 339.

195 Tamze, s. 339.

67 Sekuta, Planowanie..., op. cit.,, s. 134 - 135.

7M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 339.

98 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Wyd. IV zm., Warszawa
nn2, s.190.
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wskaznik zatrzymania, wyniki beda o wiele atrakcyjniejsze i co najwazniejsze blizsze stanu
rzeczywistego. Metodami wspomagajagcymi pomiar plynnosci zatrudnienia s3: wskaznik
zwolnien, wskaznik przetrwania, wskaznik zmniejszenia zatrudnienia i wskaznik stabilnosci
zatrudnienia. Najprostszym rozwigzaniem jest oczywiscie wyliczenie wskaznika plynnosci
zatrudnienia, jednak nalezy go uzupehlia¢ o pozostatle w razie potrzeb, gdyz szczegdtowe
informacje pochodzace z tych obliczen, jak chociazby dtugos¢ stazu osob odchodzacych
z firmy dadza pehliejszy obraz problemowych obszardw, ktore z kolei sg filarem do

sporzadzania prognoz popytu i podazy wewnetrznej'”’.

Prognozowanie popytu odnosi si¢ do szacowania liczby oséb o odpowiednich
kwalifikacjach 1 umiejetnosciach potrzebnych w przysztosci. Podstawa takiej prognozy jest
zazwyczaj budzet roczny 1 dlugookresowe plany biznesowe uwzgledniajace zakres dziatan
poszczegdlnych obszaréw funkcyjnych w organizacji, lub ewentualnie dane dotyczace
redukcji zatrudnienia. Wg Z. Sekuly forma i ukfad planu popytu na personel zaleza od
horyzontu i metod planowania, ktére powinny by¢ dostosowane do poszczegodlnych grup
zawodowych wystepujacych w diagnozowanej organizacji*”’. Pierwsza propozycja autorki
jest plan potrzeb kadrowych, obejmujacy robotnikdw wykonujacych prace normowane,
polegajacy na ustaleniu doktadnej liczby pracownikéw potrzebnych do realizacji produke;i,
ktérych dzieli si¢ wg komorek produkcyjnych, wyroboéw i stanowisk. Takie zestawienie
pozwala z duza dokladnoscia doprecyzowaé plan popytu, a w zaleznosci od zmian
produkcyjnych zwigksza¢ lub zmniejsza¢ zatrudnienie. Inny plan popytu zaktada wyliczanie
wielkosci potrzeb kadrowych na podstawie wydajnosci pracy. Popyt w tym przypadku mozna
liczy¢ za pomoca sztuk wyrobdw, czasu normatywnego, lub norm obshugi. Kolejna
propozycja to planowanie popytu na personel wg metody udzialowej, ktdérej doktadnosé
zalezy od szczegotowosci podzialu pracownikdw na grupy i podgrupy zawodowe, oraz od
okreslenia wiasciwych wskaznikdw udziatu dla tych grup, a takze stabilnosci w dziatalnosci
organizacji w nastgpnych latach. Dodatkowo mozna ubogacaé planowanie roczne i kwartalne
o formy zatrudnienia. Umowy na czas nieokreslony zawiera si¢ z pracownikami, niezaleznie
od gorszej lub lepszej koniunktury firmy, sg to zazwyczaj kluczowi pracownicy firmy. Forma
zatrudnienia na czas okreslony przewidziana jest dla pracownikéw wykonujacych zadania

wynikajagce z zaplanowanej na dany rok wzrostu produkcji. Dla prac jednorazowych

199\, Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 341 — 345.

A Sekuta, Planowanie..., op. cit., s. 199 - 205.
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1 wymagajacych specyficznych kwalifikacji i umiej¢tnosci odpowiednig propozycja bedzie

umowa na czas wykonania zadania.

Plan podazy personelu powinien okresli¢, jaka liczba osdb sposrdd aktualnie
pracujacych w zakladzie bedzie pracowaé w okresie objetym planowaniem?'. Pomiar ten nie
moze si¢ zawezaé jedynie do rynku wewngtrznego, firma musi zwrdé takze uwage na
uwarunkowania i dostepno$é zasobéw z zewnetrznego rynku pracy>”. Nie mniej jednak
W tym opracowaniu zwrdcono szczegdlng uwage na wewnetrzny personel. Aby zatem
poprawnie zmierzy¢ prawdopodobng liczbg 0s6b bedacych do dyspozycji w danej organizacji
nalezy na koniec okresu przedplanistycznego zestawi¢ aktualny poziom zatrudnienia
1 skorygowac go o nastgpujace dane liczbowe: odejscia na emeryture, osoby niezatrudnione
z powodu urlopéw wychowawczych 1 bezptatnych, urlopy na poratowanie zdrowia, urlopy
szkoleniowe, petnienie funkcji politycznych, spotecznych, odbywanie stazu, ewentualne
zwolnienia pracownikdw niespelniajacych wymogéw lub w wyniku planowanej
restrukturyzacji firmy, oraz wiele innych czynnikéw wywotujacych obnizenie stanu
zatrudnienia *”* . Forma planu podazy personelu bedzie zdeterminowana przez horyzont
planowania, roznorodnos¢ stanowisk, oraz rodzaj wprowadzanych zmian. W planie
wieloletnim brane sa pod uwage plany roczne z podziatem na kwartaty lub nawet miesiace.
W krotszych planach podazy personelu, czyli mieszczacych si¢ w przedziale od roku czasu
do trzech lat konieczne jest bardzo szczegotowe uwzglednienie wszystkich rodzajow zmian
wplywajacych na stan i1 struktur¢ zatrudnienia. Jesli organizacja przewiduje redukcje lub
wymiang¢ personelu powinno to oczywiscie znalezé swoje odzwierciedlenie zarowno
w planach krdtkookresowych, jak i1 dlugookresowych. W podazowych ograniczeniach

realokacji kadr moze pomdc takze technika portfolio personalnego.

Analiza portfelowa zasobow ludzkich dokonana na wewnetrznym rynku pracy moze
opiera¢ si¢ na podziale kadr wg dwdch kryteridw stosowanych jednocze$nie. Liczba o0séb,
ktéra powstanie w ten sposéb moze by¢ podpora do uzyskania wnioskéw diagnostycznych

i by¢ wskazéwka do planowania dziatan doskonalacych?™*.

Ta swoista segmentacja wewnetrznego rynku pracy, ktdra przedstawia rys. nr 6 1 7

dzieli pracownikow zatrudnionych w firmie na cztery grupy, sa to:

! Tamze, s. 196 — 199.

202\, Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 341.

03 7. Sekuta, Planowanie..., op. cit., s. 196 - 197.

204 J. Gérska, Planowanie sukcesji pracownikow na wewnetrznym rynku pracy w: Zarzgdzanie pracownikami:
nsrumenty polityki personalnej, pr. zbior. pod red. K. Makowskiego, POLTEXT, Warszawa 2001, s. 80 — 82.
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Rys. nr 6. Analiza portfelowa zasobdw ludzkich

(Zroédto: J. Struzyna, Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi w  przedsiebiorstwie, Akademia

ekonomiczna, Katowicel1997, s. 143).

7 7

Efektywnos$¢ pracy

Potencjal rozwoju

ﬂ‘
£
§ Najlepsi pracownicy | Solidni pracownicy
=
é Pracownicy Pracownicy mato
S problematyczni przydatni
wysoki niski -

KRys. nr 7. Portiolio personalne

(Zréd%o: J. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,

wydanie I, s. 244.)
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- Najlepsi pracownicy — ta grupa osiagga wysokie efekty pracy, oraz w dalszym ciggu
odznacza si¢ zdolnos$cia rozwojowg i1 spora motywacja wewnetrzng do osiggnigc
zawodowych
- Solidni pracownicy - osiagajacy wysokie efekty pracy, osiaggngli oni jednak juz szczyt
swoich mozliwos$ci rozwojowych
- Pracownicy problematyczni — to osoby o wysokim potencjale rozwojowym, ale
osiggane przez nich wyniki sg znacznie ponizej poziomu ich mozliwosci
- Pracownicy malto przydatni — ta grupg reprezentuja pracownicy z reguly malo

wykwalifikowani 1 niekompetentni, sg to osoby nie wykazujace checi do pracy.

Kiedy gotowe s3 juz plany popytu i podazy zatrudnienia personelu, zasadniczym
posuni¢ciem staje si¢ zbilansowanie tego w odpowiednim zestawieniu. Jesli organizacja nie
posiada zbyt wiele komérek i stanowisk mozliwe jest tu ujecie w jednym zestawieniu®”, jesli
natomiast struktura jest bardziej ztozona i rozlegla koniecznym staje si¢ podziat zbiorowosci
organizacji na piony 1 stanowiska, a takze wsparcie odpowiednimi programami
komputerowym. Zaproponowane opracowania pozwolg wygenerowa¢ prawdopodobny
niedobér lub nadwyzki pracownikéw, ktére moga si¢ pojawié w przysztosci 2°°. W praktyce
najczgstsze dzialania w celu zmniejszenia lub likwidacji niedoboru to stosowanie
elastycznych form zatrudnienia, pozwalajace zmniejszac¢ koszty i szybko reagowac na zmiany
w otoczeniu firmy, poszerzanie zakresOw obowigzkow zatrudnionym osobom, za$
w przypadku nadwyzki personelu ogranicza si¢ lub wstrzymuje pozyskiwanie nowych

pracownikéw, oraz likwiduje prace w nadgodzinach®”’.

Dokonujac podsumowania analizowanych zagadnien niezbgednych do prawidlowego
1 systematycznego pozyskiwania pracownikow nalezy podkresli¢, ze pomimo dostepnych
narzedzi i1 fachowej literatury w tym zakresie, w praktyce szczegolnie w matych firmach nie
tworzy si¢ jakichkolwiek planéw zatrudnienia, w wielu organizacjach odbywa si¢ to na
wyczucie lub z niepelng baza danych personalnych, a czas planowania dotyczy zazwyczaj
krétkiego okresu. Nie tylko brak wiedzy i odpowiednich kwalifikacji utrudnia wiasciwe
postgpowanie, takze niedostatek wiarygodnych danych o celach firmy, czy stabo rozwinigty

system planowania moga by¢ zalgzkiem niewlasciwego podejscia w kwestii planowania

05 7. Sekuta, Planowanie..., op. cit., s. 205.

206 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., s. 341.

A. Ludwiczynski, Analiza pracy I planowanie zatrudnienia, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi : tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, pr. zbior. pod red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Wrszawa 2006, s. 183
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potrzeb personalnych organizacji ***

Nie mniej jednak pozostaje mie¢ nadzieje, ze
menedzerowie otworza si¢ na korzysci plynace z dlugo 1 krotkookresowych planow
planowania zatrudnienia, przytloczeni nieco wymaganiami rynku nie tylko zewngtrznego, ale
1 wewngtrznego nie beda mieli chyba innego wyjscia, gdyz niedokladne i przypadkowe
posunigcia w tym zakresie zdemaskuja ich predzej, czy pozniej w oczach pracodawcédw
1 pracownikdéw, bedzie to tylko kwestia czasu. Dlatego tak waznym zadaniem dla
decydentéw komorek personalnych jest zapobieganie takim negatywnym sytuacjom, aby

w przysztosci nie naraza¢ organizacji na zbe¢dne koszty niefachowego zarzadzania.

YA Sekuta, Planowanie..., op. cit., s. 7 — 8.
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Rozdzial 3
Metodologiczne zagadnienia badan wlasnych

3.1. Cele i zakres przeprowadzonych badan

Nieustanny rozkwit Firmy Wisniowski w kierunku nowoczesnos$ci 1 innowacyjnosci
nie tylko w kontekscie technologicznym, ale 1 takze zasobowym niesie ze sobg koniecznos¢
wspierania wtasnego personelu, ktéry uwazany jest za kluczowy czynnik sukcesu tej
organizacji. Wychodzac z tego zalozenia postawiono w badaniu gildwna hipoteze, ktéra brzmi
nastgpujaco: brak $ciezek karier zawodowych w znaczaco rozbudowanej Firmie Wisniowski
w Wieloglowach zaprzepaszcza szanse ksztaltowania indywidualnego rozwoju posiadanej
kadry w zgodzie z planami 1 potrzebami organizacji.

Gléwnym celem badawczym pracy bylo okreslenie istniejacego stanu praktyki
w zakresie planowania karier, oraz wskazanie mozliwos$ci rozwoju w tej dziedzinie, zgodnie
z celami firmy 1 oczekiwaniami pracownikow. Realizacja celu gtdownego badania wymagata
realizacji szeregu celow szczegotowych, w tym m.in.:

- Oceny poziomu zainteresowania wilasnym rozwojem zawodowym
pracownikow badanej firmy

- Oceny poziomu $wiadomosci wlasnych kwalifikacji 1 predyspozycji
pracownikow

- Dostarczenie informacji na temat oczekiwanych mozliwosci rozwojowych
pracownikow w aktualnym przedsigbiorstwie

- Diagnozy najwazniejszych czynnikdw w opinii pracownikow, zwigzanych
z aktualnie wykonywang pracg pod katem ich rozwoju zawodowego

- Identyfikacji aktywnosci pracownikow zakresie wlasnego rozwoju i1 szans
tworzonych przez organizacje

- Okre$lenia wg opinii badanych powodzenia planéw perspektywicznych
przedsiebiorstwa w zakresie tworzenia grupowych i indywidualnych $ciezek
karier zawodowych

- Diagnozy dotychczasowych i przewidywanych trudnosci w kontekscie
tworzenia Sciezek karier zawodowych

- Weryfikacji dotychczasowych rozwigzan w zakresie rozwoju pracownikow

- Diagnozy dokumentéw firmowych, odstaniajacych obecny stan rozwoju

pracownikow
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W badaniu poruszono wigc kwestie dotyczace terazniejszego stanu wiedzy i oczekiwan
pracownikow w zakresie ich rozwoju zawodowego, a takze przyjeto przysztosciowy horyzont
czasu wymagajacy odpowiedniego zaplanowania Sciezek zawodowych. Postawiono m. in.
takie pytania:
1. Czy pracownicy sa zainteresowani propozycja realizowania indywidualnej $ciezki
kariery zawodowej w obecnej firmie 1 czy wiedzg na czym to polega?
2. Czy pracownicy orientujg si¢, jakie s3 mozliwosci rozwoju zawodowego na
stanowiskach pracy, ktore obecnie zajmuja i do ktorych aspiruja
3. Czy brak sformalizowanych S$ciezek karier zawodowych w firmie utrudnia
pracownikom podejmowanie odpowiednich dziatan w kierunku wlasnego rozwoju,
oraz oczekiwanego dostosowania si¢ do potrzeb organizacji ?
4. Czy pracownicy chcieliby uczestniczy¢ w projekcie tworzenia indywidualnych karier
zawodowych?
5. Czy wg pracownikdw stworzenie w Firmie $ciezek karier zawodowych mogtoby
pomoc w pewniejszym podejmowaniu przez nich decyzji, co do wlasnego rozwoju
w zgodzie z potrzebami organizacji?
6. Jakie problemy i ograniczenia wg pracownikéw moga stangé na drodze realizacji
sciezki zawodowej ?
7. Jak wyglada obecna sytuacja w Firmie w zakresie rozwoju catego personelu?
8. Czy preznie rozwijajaca si¢ Firma i dynamicznie zmieniajaca struktura potrzebuje

takiego usprawnienia w drodze rozwoju wtasnych pracownikow?

Drugie zagadnienie metodyczne dotyczylo opracowania paru wybranych typowych
sciezek zawodowych w Firmie dla poszczegoélnych grup stanowisk, bedacych swego rodzaju
skupiskiem rodzin stanowisk, a takze kilku indywidualnych karier. Realizacja
przedstawionych celow, jak roéwniez zglgbienie wybranych metod, oraz narzedzi stanowila
podstawe 1 zasadno$¢ przygotowania zatozen do projektu dedykowanego stricte pod badang
Firm¢ w zakresie planowania i wdrazania grupowych i1 indywidualnych $ciezek karier
zawodowych.

Przyje¢to, ze realna i nieuchronna potrzeba stworzenia $ciezek karier zawodowych
odzwierciedlona jest w oczekiwaniach i opiniach pracownikéw. W zwigzku z tym zasadnym
jest zbieranie powyzszych informacji poprzez pytanie przedstawicieli pracownikéw o to
w ankiecie i wywiadach, by w nastgpstwie mozna bylo dokona¢ préby stworzenia

przyktadowych sciezek karier zawodowych, oraz projektu, ktory wyznaczatby ramy zasobow,
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czasu 1 kosztow potrzebnych do =zaistnienia sformalizowanego sytemu S$ciezek karier
zawodowych, bedacego jednym z wazniejszych ogniw w postulowanej strategii rozwoju

przedsigbiorstwa.

3.2. Zrédla informacji i metody badan

Jedno z wazniejszych badan przeprowadzone zostato przy pomocy metody ankiety.
W drodze komunikacji bezposredniej respondenci otrzymali ankiet¢ z rak wykonawcy
badania, oraz kierownika dziatu personalnego. W poczatkowej tresci kwestionariusza ankiety
wyjasniono cel badania, a nastgpnie poproszono respondentdw o wypetnienie i oddanie jej do
Dziatu Kadr, wskazujac miejsce sktadania wypelionych ankiet. Wzor tego dokumentu
zamieszczono w zatgczniku nr 1.

Instrumentem badawczym byta ankieta audytoryjna w formie formularza
papierowego, skladajaca si¢ z 24 pytan, w wigkszosci zamknigtych, postawiono takze
2 pytania otwarte 1 1 pytanie pototwarte. Ankieta nie zostata formalnie podzielona na czg¢sci,
ale jej struktur¢ mozna odzwierciedli¢ nastepujaco:

- Pytania od 1 — 10 dotycza informacji poziomu zainteresowania witasnym
rozwojem zawodowym, oraz poziomu wiedzy 1 $wiadomosci na temat
wlasnych kwalifikacji 1 predyspozycji badanych osob w dotychczasowe;,
a takze w oczekiwanej karierze zawodowej

- Pytania od 11 — 19 dotycza opinii, propozycji i probleméw w kwestii
planowanych usprawnien rozwoju zawodowego

- Pytania od 20 — 24 stanowig metryczke

Ponad to przeprowadzono kilka bezposrednich wywiadow z Dyrektorem Personalnym
1 pracownikami Dziatu Kadr, obserwowano biezace sytuacje, dodatkowo przeanalizowano
szereg dokumentow wewnetrznych Firmy, takich jak: Regulamin Organizacyjny,
Elektroniczng Baze¢ Wiedzy, faktury za wszystkie szkolenia, kursy i dofinansowania
czesnego, raporty personalne z okresu ostatnich 2 lat w celu przeanalizowania aktualnej

sytuacji przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju pracownikow.

Zbieranie danych przebiegato zgodnie z ustaleniami Dyrekceji, ktdra wyrazita zgode

1 aprobate na przeprowadzenie badan, wywiady, oraz propozycj¢ projektu dla potrzeb firmy

w zakresie budowy $ciezek karier zawodowych. Czas zbierania informacji do ankiety wynosit
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okoto dwoch tygodni, a pozostatych informacji niespetna miesigc z nielicznym przerwami.
W pierwszym tygodniu badania ankietowego tj. 21 sierpnia otrzymano 80 wypelnionych
ankiet na 100 rozdanych, pozostate 20 sptyneto do 30 sierpnia, po dodatkowym wreczeniu
tych ankiet nowym osobom i prosbie o koniecznym zwrocie ich do Dziatu Kadr. Ogélem na

120 rozdanych ankiet otrzymano 100 poprawnie wypetnionych, ktore nastgpnie poddano

Badanie metodg ankiety prowadzono w okresie od 15.08 do 31.08.2013 roku, objeto nim 100
pracownikow obecnie zatrudnionych w Firmie Wisniowski, w tym 77 mgzczyzn i 23 kobiety,

z racji 100 otrzymanych ankiet liczba kobiet 1 mg¢zczyzn stanowi taki sam % badanej proby.

Tabela nr 3. Struktura demograficzna badanej populacji

Dane %
WIEK
16 - 24 5
25-30 27
31-35 20
36 -45 37
46 - 65 10
66 i wiecej 1
WYKSZTALCENIE
podstawowe 0
gimnazjalne 0
zasadnicze zawodowe 25
Srednie 38
wyzsze 37
GRUPA STANOWISK
robotnicze 50
administracyjne 15
brygadzistowskie/mistrzowskie 15
kierownicze $redniego szczebla 10
kierownicze wyzszego szczebla 10
STAZ PRACY
do 1 roku 2
1 -4 lat 20
5-10 lat 42
11 -20 lat 35
powyzej 20 1
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Charakterystyke badanych oséb ze wzgledu na cechy demograficzne przedstawia tabela nr 3,

oraz ilustrujg wykresy zaprezentowane na rys od nr 8 donr 11.

W badanej populacji przewazaty nieco osoby pomiedzy 36 a 45 rokiem zycia, ktore

stanowily 37% wszystkich ankietowanych, 10 % mniej to osoby w wieku 25 — 30, Y

badanych to pracownicy w przedziale wiekowym od 31 — 35 lat. Ankietowani powyzej 46

roku zycia, ale nie przekraczajacy 65 lat znajduja si¢ w 10%, zas tylko 1% badanych jest

w wieku powyzej 66 lat. (rys.8).

Struktura wg wieku
1% 5%

10%

27 %

37%
20%

16-24
m25-30
m31-35
m36-45

46 - 65

W66 i wiecej

Rys. nr 8: Struktura zatrudnienia wg wieku badanej populacji

(Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Badari przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)

Osoby biorace udzial w badaniu legitymuja si¢ przewaznie wyksztalceniem S$rednim

i wyzszym — odpowiednio 38 % i 37%, natomiast 25% badanej populacji stanowig

pracownicy z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym (rys. nr 9).

379% 25%

38%

Struktura wg wyksztatcenia

M podstawowe

M gimnazjalne

M zasadnicze
zawodowe

M Srednie

wyzsze

Rys. nr 9: Struktura zatrudnienia wg wyksztalcenia badanej populacji

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Badari przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)
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Z punktu widzenia zajmowanego stanowiska w probie badawczej, co druga badana osoba
(50%) zatrudniona jest w robotnicze] grupie stanowisk pracy, po 15 % przypisa¢ mozna

natomiast stanowiskom brygadzistowskim 1 mistrzowskim, najmniejszg grupe 10% obejmuja

zaréwno kierownicy sredniego, jak 1 wyzszego szczebla (rys. nr 10 ).

Struktura wg grupy stanowisk

10%

10 % M robotnicze
(1]

W administracyjne

brygadzistowskie/
mistrzowskie

H kierownicze

155 Sredniego szczebla
B kierownicze
50 % wyzszego szczebla

15%

Rys. nr 10: Struktura zatrudnienia wg zajmowanych stanowisk badanej populacji

(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Badari przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)

Staz pracy niespelna potowy oséb objetych badaniem jest dluzszy niz 5 lat (42%). Stazem

powyzej 11 lat, ale nie dtuzszym niz 20 lat moze pochwali¢ si¢ co trzeci badany (35%).

Struktura wg stazu
1% 2%
35% 20%
mdo 1 roku
m1-4lat
m5-10lat
m11-20Ilat
powyzej 20

Rys. nr 11: Struktura zatrudnienia wg stazu pracy badanej populacji

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Badari przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)
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Ponizej pigciu lat, ale pracujacych co najmniej 1 rok objetych badaniem zostato 20% osob.
Pracownicy reprezentujacy skrajnie wysoki staz pracy, czyli powyzej 20 lat pracy stanowia
zaledwie 1% badanych, natomiast 2% ankietowanych pracuje w obecnej firmie nie dtuzej niz

1 rok (rys. nr 11).

Dobér préby byt nielosowy i celowo przeprowadzony przez wykonawce badania
operatu losowego, tak, aby w badaniu wziety udzial osoby z réznych wydziatéw firmy
reprezentujace wszystkie grupy stanowisk, gwarantujac tym samym adekwatnos¢ struktury
proby do struktury catej populacji przedsigbiorstwa. Respondentami ankiety byli pracownicy

produkcyjni, brygadzisci i mistrzowie, oraz kierownictwo $redniego 1 wyzszego szczebla.

3.4.Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Do celow tej pracy wybrano firm¢ z Matopolski - Grupe ,,Wisniowski”, ktora
powstata ponad 24 lata temu, a zatozyt ja Andrzej Wisniowski — jeden ze znaczacych obecnie
przedsigbiorcow w regionie i jedyny producent posiadajacy wiasng fabryke w Polsce, gdzie
produkowane sa bramy garazowe 1 ogrodzeniowe. Siedziba grupy znajduje si¢
w  Wielogtowach koto Nowego Sacza w nowoczesnym zespole produkcyjno - biurowym
o lacznej powierzchni ponad 82.000 m?. W estetycznych budynkach mieszcza sie biura,

wlasne centrum projektowo — badawcze, oraz hale produkcyjno — magazynowe (rys. nr 12).

Rys. nr 12: Gléwna siedziba Firmy Wisniowski

(Zrédto: Materialy reklamowe Firmy Wisniowski)
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Domeng dziatania grupy od poczatku istnienia byty bramy. Na poczatku produkowane
byly wytacznie bramy garazowe uchylne, potem bramy ogrodzeniowe przesuwne, nastgpnie
rolowane a od 1999r. rowniez segmentowe. Duzym osiggni¢ciem technologicznym Firmy sg
przemystowe bramy ogrodzeniowe, bezszynowe, cynkowane ogniowo 1 malowane
proszkowo. W ofercie produkcyjnej znajduja si¢ rdwniez: segmenty ogrodzeniowe, profile
aluminiowe do produkcji bram 1 rolet, stolarka aluminiowa, oraz gama urzadzen sterujacych.
Dopelnieniem oferty stato si¢ uruchomienie produkcji stolarki stalowej, jest to wyrob tanszy
od aluminium 1 przede wszystkim trwalszy. Ciekawym produktem, cieszacym si¢ ostatnio na
rynku sa takze drzwi ze szkta hartowanego potgczone z ciekawym wzornictwem. Swiadczone
sa roéwniez ustugi cynkowania ogniowego elementow 1 konstrukcji stalowych, oraz
malowania proszkowego z uzyciem najnowszych dostgpnych technologii. Dzieki posiadaniu
nowoczesne] ocynkowni ogniowej Firma Wisniowski na przestrzeni kilku lat stata sie
potentatem na krajowym rynku w zakresie produkcji systemoéw ogrodzeniowych. Od ponad
15 - u lat Grupa eksportuje swoje produkty do Ukrainy, Rosji, USA, oraz w ramach dostaw
wewnatrz wspolnotowych do krajéw Unii Europejskiej. Firma oprdcz systemu zapewnienia
jakosci ISO 9001:2008 posiada wszystkie niezbedne certyfikaty i aprobaty techniczne ze
znakiem CE wlacznie. Obecnie rozwdj technologii w Firmie jest widoczny prawie na kazdym
kroku. Wigkszos¢ inwestycji 1 innowacji technologicznych zmierza do usprawnienia procesu

produkcyjnego, jak rowniez do zdobycia peinej samodzielnosci w wykonywaniu produktow.

Dynamiczny rozwoj Firmy, obrazowany wzrostem przychodow i1 majatku firmy,
oraz rosnacg systematycznie liczbg nowozatrudnionych §wiadczy o prowadzeniu rozsadnej
gospodarki finansowej 1 gwarantuje staty i zréwnowazony jej rozwdj. Kazdy osiggnigty
sukces zazwyczaj musi by¢ poprzedzony ludzkim wysitkiem, tak tez bylo w przypadku
Firmy Wisniowski. Poczatek tworzyli: wtasciciel i dwoch pracownikdéw. W szybkim tempie
nastgpowat znaczny wzrost sprzedazy, co przektadalo si¢ wigec na wzrost produkcji wyrobdw,
a tym samym zaistniata potrzeba zatrudniania kolejnych ,,rak do pracy”. W miar¢ rozrostu
produkcji 1 sprzedazy wtasciciel juz nie byl w stanie zarzadzaé calym przedsigwzigciem
jednoosobowo, dlatego tez pojawita si¢ potrzeba delegowania czesci obowigzkow
kierowniczych. Pojedyncze osoby na danych stanowiskach zapoczatkowaly tworzenie
nowych komorek, dziatow, wydzialéw, piondw, zaktadow. Czyli jednym slowem zaczgto
tworzy¢ struktur¢ organizacyjng Firmy, gdzie w efekcie koncowym kazdy dyrektor pionu,
kierownik i kazdy pracownik ma swoje miejsce w organizacji, oraz posiada zakres czynnosci

z wyszczegolnieniem praw, obowigzkow i kompetencji.
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Na przestrzenni ostatniego roku w firmie zaszty jednak ogromne zmiany. Pierwszym
1 bardzo widocznym byta zmiana logo, ktore obrazuje w nowej odstonie ukoronowanie
inwestycji kazdego klienta Firmy. Jak twierdzi wilasciciel dziatania zwigzane
z rebrandingiem s3 naturalnym procesem, ktory wynika z dbania o marke, jej pozycji na
rynku, postrzeganie przez odbiorcow potrzeby dostosowania si¢ do ich oczekiwan. Chcac
budowacé bardziej nowoczesny, innowacyjny i dynamiczny wizerunek, adekwatny do
wysokiej jakosci produktow nie tylko w kraju, ale i rdwniez za granica Firma zdecydowata
si¢ na reklame¢ telewizyjna, obrazujaca w krotkim filmiku prosto i przejrzyscie pilota,
ogrodzenie, brame¢ posesyjna 1 garazowa, ktédrych uzywanie daje poczucie komfortu
klientowi. Ponad to widoczna jest ogolnopolska kampania outdoorowa. W 60—ciu miastach
na terenie calej Polski pojawito si¢ ponad 700 tablic reklamujacych bramy i ogrodzenia
Wisniowski. Nie zapomniano rowniez o sieci internetowej, poza nowym serwisem
internetowym w Google pojawiaja si¢ takze graficzne i tekstowe reklamy bram i ogrodzen
firmy, widoczne dla milionéw uzytkownikow Internetu.
Z dn. 01. 10. 2012 Grupa zmienita takze prawng forme 1 strukture¢ organizacyjna,
ktora mocno sptaszczono. Firme¢ podzielono na 17 piondéw decyzyjnych, oddajac w rece
poszczegdlnym dyrektorom. Kazdy dyrektor odpowiedzialny jest za wyznaczony obszar,
przy réwnoczesnej $ciste] wspotpracy migdzywydziatowej. Obecny schemat organizacyjny

prezentuje rys. nr 13.
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WH1asciciel Andrzej Wisniowski - Komandytariusz
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Wschod
Dyrektor Biura Konstrukcyjnego i IT
Dziat Informatyki Dziat Serwisu Dziat Sprzedazy
Biura konstrukcyjne Zachod
Dziat Logistyki
Menedzer do spraw badar | certyfikatow
Magazyn wyrobow Dziat Sprzedazy

gotowych
rozwoju

Potudnie

Sekcja pakowania

Wydziaty: Automatyzacji proceséw, Linii
Technologicznych, Narzedziownia,
Utrzymanie ruchu Dziat Sprzedazy
Dziat Kadr i Systeméw
Wynagradzania

Europa Wsch., Skandynawia

Kierownik Zaktadu nr 2

Wydziat Ocynkowni ogniowej Dziat Obstugi Inwestycji

Sekcje: Handlowo — administracyjna, Dziat Montazy Dziat Sprzedazy
Utrzymania ruchu i Ochrony

Niemcy, Austria

Kierownik Produkcji
s Dyrektor ds. Gospodarki Materiatowej

Wydziaty: Produkcja Napedéw, Bramy

Segment6w, Panele do Bram Dziaty: Zakup6w, Analiza Ekonomiczna, - -
. Magazyny surowcow MS1 i MS2 Dziat Sprzedazy
Segmentowych,
Stowacija, Czechy
Kierownik Produkcji Zastepca Dyrektora Finansowego

Gtéwny Ksiegowy

Wydziat Bramy Uchylne

Sekcje: Finansowo —Ksiggowa, Rachuba

ptac, Fakturowanie, Stotéwka Dziat Sprzedazy

Dyrektor Produkcji
¥ 4 Europa Potudniowa

Wydzialy: Malarnia Stolarek, Systemy Menedzer Kreatywny Wizerunku Marki

Ogrodzeniowe, Stolarka Aluminiowa,

Ogrodzenia Kratowe, Przygotowanie Dziat Marketingu
Produkcji, Ocynkownia Ogniowa i
Galwaniczna, Ochrona Srodowiska, Dziat Sprzedazy
Dziat: D ia i Rozwoju ZSZ, BHP
Europa Zachodnia

Wydziat Budowlany

Rys. Nr 13. Ramowy schemat struktury organizacyjnej Grupy Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Zarzqdzenia z dnia 01.01.2013r., Regulamin Organizacyjny)
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Na dzien dzisiejszy Firma zatrudnia okolo 1000 pracownikéw, a takze ponad 100
pracownikow mtodocianych. Poréwnujac do lat ubieglych zatrudnienie to umiarkowanie
wzrasta, co przedstawia tabela nr 4. Ilos¢ zatrudnionych w firmie pracownikow w ciggu roku

ulega pewnym zmianom, co bezposrednio jest zwigzane z sezonowymi wahaniami popytu na

wytwarzane wyroby.

Tabela nr 4. Dynamika zatrudnienia (bez pracownikéw mtodocianych) w Firmie Wisniowski

Rok kalendarzowy 2009 2010 | 2011 2012 | Vskaznik
wzrostu
laczna liczba pracownikéw 944 933 941 988 4,99%
w tym: produkcyjni 768 754 747 759 1,61%
administracja 176 179 194 229 18,04%

(Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu personalnego za rok 2012 Firmy Wisniowski )

Z raportu za rok 2012 wynika, ze przewazajaca forma zatrudnienia w ok. 90 % sa
umowy o prace na czas nieokreslony, natomiast 10 % stanowiag umowy na czas okreslony.
Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach nierobotniczych stanowig 21% ogdtu zatrudnienia,
natomiast pracownicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych stanowia 79 %. Biorac pod
uwage dziatalno$¢ firmy i realizowane funkcje (produkcji, rozwoju, sprzedazy, ustug,
finanséw, administracji, bhp 1 ochrony s$rodowiska) procentowy udzial pracownikéw
zatrudnionych na stanowiskach robotniczych 1 nierobotniczych jest adekwatny do krajowego.
Pierwsza 1 zarazem najliczniejszg grupe tworza pracownicy produkcyjni, obejmuje ona
wydzialy zardéwno bezposrednie, jak i posrednie obstugujace, oraz wspomagajace produkcje.
Druga grupa to technika, czyli biura konstrukcyjne, informatyka, utrzymanie ruchu,
automatyzacja proceséw i linie technologiczne. Obstugg rynku zajmuje si¢ dzial obstugi
rynku, marketing, dziat sprzedazy, serwis, logistyka i transport, oraz magazyn wyrobow
gotowych. Za gospodarke materialowa odpowiada dzial zaopatrzenia i magazyny surowcow.
Sprawy administracyjne obstuguja dziaty: ksiggowosci, Systemu Zarzadzania Jakoscia, kadr,
sekretariatu i BHP, odrgbna grupg stanowi wydziat budowlany. Poszczegoélny udziat

procentowy wymienionych obszarow przedstawia rys. nr 14.
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Zatrudnienie w poszczegodlnych obszarach

Administracja

Dyrekcja

Obstuga rynku Gosp. materialowa

Inwestycje budowlane

Technika

o

Stuzby porz. i socjalne

Produkcja

Rys. nr 14: Zatrudnienie w poszczegolnych grupach Firmy Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Raportu personalnego Firmy Wisniowski za rok 2012.)

Tabela nr 5. Fluktuacja kadr w Firmie Wisniowski w roku 2012

Administracja 25

Robotnicze 57

Razem 82

e ]
Administracja 10

Robotnicze 64

Razem 74

(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Raportu personalnego Firmy Wisniowski za rok 2012.)

Jezeli przyjrzymy si¢ wspdtczynnikowi fluktuacji, ktéry wynosit w Firmie 7,86% za
tok 2012 mozna stwierdzi¢ jego niski poziom w stosunku do krajowego, ogdlny jego poziom
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oznacza stabilizacje w obszarze zatrudnienia i $wiadczy o matej sktonnosci pracownikéw do
zmiany pracy, jak réwniez o poczuciu bezpieczenstwa zatrudnienia w tej organizacji. Niestety
wida¢ tez ze pracownicy produkcyjni czesciej odchodza z Firmy niz administracyjni, stan ten
prezentuje tabela nr 5.

Statystycznie, pracownik firmy ma okoto 30 lat (przedziat wiekowy 26 - 35 lat),
W organizacji pracuje co najmniej 1 rok, lecz nie dluzej niz 5 lat i1 legitymuje si¢
wyksztalceniem zawodowym, doktadny rozktad tych danych przedstawiaja rysunki od nr 15

donr 17.

Struktura zatrudnienia wg wieku

pow. 50 lat; 13% do 25 lat; 14%

Rys. nr 15: Struktura zatrudnienia wg wieku w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Raportu personalnego Firmy Wisniowski za rok 2012.)

Struktura ztrudnienia wg stazu pracy

(>15); 6% (<1); 6%

Rys. nr 16: Struktura zatrudnienia wg stazu pracy w Firmie Wisniowski

(Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Raportu personalnego Firmy Wisniowski za rok 2012.)
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STRUKTURA ZATRUDNIENIA WG WYKSZTALCENIA

podstawowe; 4%

zawodowe; 45%

Srednie zawodowe;
27%
Srednie

ogolnoksztalcace;
3%

policealne; 2%

Rys. nr 17: Struktura zatrudnienia wg wyksztatcenia w Firmie Wisniowski

(Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Raportu personalnego Firmy Wisniowski za rok 2012.)

Udziat kosztow zwigzanych z zatrudnieniem w catkowitym koszcie wlasnym w roku

2012 wynosit w firmie 23,92%, za$ udzial kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem

w przychodzie dat wynik 20,11 %, koszty te byly na poziomie poréwnywalnym do lat

ubieglych. Firma Wisniowski na dzien 31. 12. 2012 roku dysponowata majatkiem o tacznej

wartosci 190.710.569,19 zt z czego przewazajaca cz¢s¢ finansowana byta za pomoca srodkow

wlasnych.

Tabela nr 6. Podstawowe wielkos$ci ze sprawozdan finansowych w okresie 2010-2012

Pozycja Rok 2010 Rok 2011 Rok 2012
Aktywa w tym: 181.162.387,98 | 183.341.227,64 | 190.710.569,19
- majatek trwaty 103.286.636,25 97.478.255,06 100.499.851,32
- majatek obrotowy 77.875.751,73 85.862.972,58 90.210.717,87
Kapitat wiasny 115.073.896,12 | 129.335.314,49 | 146.497.779,07
Zysk netto 34.606.385,92 31.916.572,54 30.236.786,69

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Firmy Wisniowski.

Dynamiczny rozwoj firmy w ostatnich latach znajduje swoje odzwierciedlenie w zmianie

podstawowych wielkosci finansowych, co obrazuje tabela nr 6. Wida¢, ze warto$¢ majatku
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firmy w analizowanym okresie systematycznie wzrastala, a towarzyszyl temu wzrost wartosci
kapitatow wlasnych, gdzie zawsze przewyzszaly one wartos¢ aktywow trwatych, co swiadczy
o istnieniu trwatej struktury finansowania. Z tabeli wynika réwniez, ze Firma zawsze
wypracowywala zysk, ktorego poziom w analizowanych latach byt zblizony. Organizacja nie
posiada powaznych probleméw z plynnosciga finansowa i na tle wynikéw innych

przedsigbiorstw sprawnie dysponuje posiadanym majatkiem.
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Rozdzial 4
Analiza Sciezek kariery zawodowej w badanej Firmie

4.1. Zalozenia polityki Firmy w zakresie rozwoju pracownikow

Jednym z podstawowych i1 najwazniejszych uwarunkowan zwigzanych z rozwojem
Firmy jest stan zasobow ludzkich i wykorzystanie ich potencjatu. Stad w deklarowanych
celach strategicznych eksponowane sa dziatania skierowane na rozwdj pracownikow.
Dyrektor Generalny, wtasciciel Firmy nie tylko zna 1 analizuje wyniki pracy, ale 1 wspomaga
rozwdj personelu dla zwigkszenia efektywnosci wlasnej organizacji. Rozwdj Firmy sktania
kierownictwo 1 wszystkich pracownikéw do aktywnego uczestnictwa w procesie zmian, jakie
zachodza w ich Srodowisku pracy. Obszary strategiczne dotycza m.in. styldw kierowania
ludZmi, systemdw organizacji pracy, systemow wynagradzania, doskonalenia i rozwoju kadr.
Realizacja celow strategicznych we wszystkich obszarach dziatania wymaga zaangazowania
ludzi. Poziom kultury spolecznej, ekonomicznej 1 fachowosci wszystkich stuzb 1 ich
motywacja do wprowadzenia zmian moze gwarantowac realizacje celow. W obecnych
warunkach gospodarki rynkowej w Firmie lansowana jest polityka zarzadzania kadrami,
w taki sposdb, aby ludzie zatrudnieni w przedsigbiorstwie, czuli si¢ docenieni. Image Firmy
Wisniowski kreowany jest nie tylko na potrzeby klienta, ale réwniez dla catej zatogi tak, aby

pracownik czut si¢ dumny, ze wiasnie ,, tu ”pracuje.

Glowna strategia Firmy Wisniowski to osigganie przewagi konkurencyjnej poprzez
jako$¢ 1 ciagla poprawe zaspokojenia potrzeb klienta. Majac na uwadze zatem wiodaca
strategi¢ biznesowg w Firmie realizuje si¢ jednoczesnie strategi¢ personalna, starannie
planujac program dziatan precyzujacych, co, kiedy, kto, przy uzyciu, jakich zasobow
1 instrumentéw powinien wykona¢, aby osiaggna¢ cele wynikajace z realizowanej strategii,
wytyczne te zawarte zostaty w Procedurze Zarzadzania Personelem. Cel zarzadzania ujgtego
w tym dokumencie zmierza do pozyskiwania najlepszych pracownikéw, rozwijania
umiejetnosci kadry, wzmacniania motywacji i zaangazowania, oraz stwarzania harmonijnych
stosunkéw pomiedzy kierownictwem a pracownikami. Aby sprawdzi¢, jak maja si¢ zatozenia
wymiaru strategicznego do prowadzonych dziatan w Firmie w zakresie rozwoju zasobdw
ludzkich nalezy przyjrze¢ si¢ kluczowym obszarom funkcji personalnej, takim jak:
pozyskiwanie i selekcja pracownikow, ich rozwdj, oraz warunki dzialania systemow

oceniania, wynagradzania i motywowania, a takze zasadom warto$ciowania pracy.

89
TWEE MILT
2013



486284e6fc9882€?%9]i36021%1221%%§1%]ég
94/151

Zapewnienie odpowiedniej liczby i jako$ci pracownikéw w Firmie Wisniowski jest
jednym z gtownych zadan Dyrektora Personalnego, ktéry planujac zatrudnienie, dokonuje
analizy prognoz popytu i podazy w sferze zasobow ludzkich. W porozumieniu z kadrg
kierownicza $redniego i wyzszego szczebla okresla niedobory i nadwyzki pracownikow, ktore
moga pojawic si¢ w danym okresie. Dyrektor Personalny na podstawie prognoz przygotowuje
plan zatrudnienia w podziale na pracownikow zatrudnionych na stanowiskach robotniczych
1 nierobotniczych. Tak przygotowany plan jest informacja do planowania procesu rekrutacji,
oraz podstawa do budzetowania kosztow pracy, jego realizacja nastgpuje po zatwierdzeniu
przez Dyrektora Generalnego, plan ten jest na tyle elastyczny, by mozna bylo dokonywac
jego weryfikacji, oraz korekty w razie potrzeby. Nastepnie Dyrektor Personalny oglasza
w mediach, na stronach internetowych firmy 1 na tablicy ogloszenh w firmie nabdr na
konkretne stanowisko, podajac nazwe stanowiska, miejsce wykonywania zadan, oczekiwania
wobec kandydata, oraz to co firma gwarantuje kandydatowi. Po analizie nadestanych CV
zaprasza kandydatéw na rozmowe kwalifikacyjng, ktdrg przeprowadza wraz z kierownikiem
komorki organizacyjnej, gdzie prowadzony jest nabor. Celem tej rozmowy jest uzyskanie
1 ocena informacji o kandydacie, ktore pozwola na sporzadzenie wiarygodnej prognozy, co
do efektow jakie bedzie kandydat w stanie osiggnaé na danym stanowisku pracy i porownanie
ich z przewidywanymi efektami pozostatych kandydatow. Informacje dotycza kompetencji
1 motywacji. Dyrektor Personalny po dokonaniu starannej selekcji przygotowuje wniosek
o zatrudnienie kandydata, oraz przedstawia opinie o kandydacie, a po akceptacji Dyrektora
Pionu 1 Finanséw przedstawia Dyrektorowi Generalnemu gotowy dokument, ktory
ostatecznie podejmuje decyzje, wyrazajac zgod¢ na zatrudnienie kandydata na okreslonym
stanowisku 1 warunkach. Dziat Kadr prowadzi baz¢ danych wszystkich otrzymanych CV, oraz

zestawienia przeprowadzonych wywiadow kwalifikacyjnych.

Aby systematyczne podnosi¢ rozwdj pracownikow i1 dostosowywaé ich kwalifikacje,
zachowanie, oraz swiadomos¢ do wymagan warunkujacych skutecznos$¢ realizacji zadan
biezagcych w powigzaniu z celami strategicznymi w firmie planowane i organizowane s3
szkolenia. Jest to jedno z wazniejszych zadan Dyrektora Personalnego. Potrzeby szkoleniowe
sa analizowane z perspektywy Firmy, z punku widzenia dziatéw, funkcji i zawoddw, oraz ze
wzgledu na poszczegolnych pracownikéw. Kompleksowy plan szkolen opracowywany jest
w duzym stopniu na podstawie strategii zarzadzania personelem, ktéra precyzuje, jakie
umiejetnosci i kompetencje beda potrzebne w przysztosci w Firmie. Dyrektor Personalny we

wspotpracy z Dyrektorami Pionami ustala jaki przekaz wiedzy, standardowych zachowan lub
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zmian w zachowaniu powinien by¢ osiagnigty w wyniku szkolenia, nastepnie z Dyrektorem
Finansowym ustala srodki finansowe na realizacje, kurséw, szkolen 1 realizuje plan
w terminach uzgodnionych z Dyrektorami Piondéw, ktérzy dostarczajg informacji na temat
zakresu szkolen, oraz list¢ uczestnikow. Po dokonaniu przez Dyrektora Personalnego wyboru
firmy szkoleniowej, sprawdzane sg referencje, a Dyrektor bierze udzial w pokazowym
szkoleniu, badz zaprasza trenera na probng sesje. Wybierajac trenera zewnetrznego zwraca si¢
uwage na jego kwalifikacje 1 osobowos$¢. Dyrektor Personalny przedstawia trenerowi
strukture firmy, jej filozofi¢ i sposdb funkcjonowania, oraz obszar zainteresowania. Trener
przed planowanym szkoleniem przeprowadza audyt wstepny w celu zapoznania si¢
z charakterem 1 klimatem pracy, a nast¢pnie przygotowuje program szkolenia, ktory jest
realizowany po zaopiniowaniu przez Dyrektora Personalnego. Wszystkie szkolenia
rejestrowane s3 w Dziale Kadr, a otrzymane kopie swiadectw 1 certyfikatow dotaczane sa do
akt osobowych, oryginat za$§ dostarczany jest pracownikowi. Po kazdym szkoleniu nastepuje
ocena skutecznosci dziatan. Ocenia si¢, czy przeszkolony pracownik wykorzystuje w praktyce
zdobyta wiedz¢ 1 czy mozna mu przydzieli¢ nowe zadania. W przypadku szkolen migkkich
ocena dokonywana jest z punktu widzenia przeszkolonego, jak rowniez trenera
1 przelozonego, ktdry sprawdza, czy pracownik stosuje nabyta wiedze i umiej¢tnosci na co
dzien, oraz w jakim stopniu zmienita si¢ jego postawa. Ocena szkolen to wazny element
catego procesu szkoleniowego, poniewaz wynik raportu koncowego i audytu pokontrolnego
uwzglednia si¢ w systemie premiowania lub zmianach organizacyjnych zwigkszajacych, albo
zmniejszajacych dotychczasowy zakres obowiazkdw uczestnika szkolenia.

Poza szkoleniami zwigkszajacymi poziom kwalifikacji 1 umiejetnosci, w Firmie duzy
nacisk ktadzie si¢ na szkolenia z zakresu przepisow BHP, obowigzujacych na okreslonym
stanowisku pracy, oraz na zapoznanie pracownikow z zagrozeniami wypadkowymi
zwigzanymi z wykonywang pracg. Zabiegi te maja utwierdza¢ wszystkich w przekonaniu, jak
wazne dla Firmy jest bezpieczenstwo pracy zatrudnionych oséb, majacych bezposredni
wplyw na jako$¢ tworzonych produktéw, tak mocno podkreslanych i deklarowanych przeciez
w strategii biznesowej organizacji. Kazdy pracownik zatrudniony w przedsigbiorstwie przed
rozpoczeciem pracy w celu zapoznania si¢ z podstawowymi przepisami BHP zawartymi
w Kodeksie Pracy i Regulaminie Pracy firmy Wisniowski, bierze udziat w instruktazu
og6lnym, organizowanym przez Dziat BHP, oraz w instruktazu stanowiskowym
przeprowadzonym przez bezposredniego zwierzchnika lub osobe przez niego wyznaczona.
Nastepnie w zaplanowanych terminach odbywaja si¢ szkolenia okresowe, ktdre przechodza

wszyscy pracownicy w Firmie w celu aktualizacji wiadomosci 1 umiej¢tnosci z dziedziny
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BHP. W =zaleznosci od stanowisk s3 to spotkania po 6 - u lub 12 - u miesigcach,
przeprowadzane co 3 lata lub 5 lat, a dla pracownikow narazonych na szczegdlne zagrozenia
organizowane s3 one raz na rok.

Z dokumentacji wewngtrznej Firmy wynika, iz pracownicy zatrudnieni na
stanowiskach produkcyjnych permanentnie podnosza swoje kwalifikacje zdobywajac nowe
uprawnienia takie jak: mistrzowskie, SEP, obstuga suwnic 1 wozkéw widlowych za pomoca
wewnetrznych kurséw organizowanych w siedzibie firmy. Kadra kierownicza brata udziat
w cyklicznych szkoleniach z zakresu zarzadzania w BHP, oraz podnoszacych ogolna wiedzg
w temacie zarzadzania zasobami ludzkimi. Cykl szkolen w obszarze BHP, wprowadzenie
zintegrowanego systemu BHP, oraz pozostate specjalistyczne szkolenia znacznie poprawily
tok myslenia pracownikdéw dotyczacy bezpieczenstwa pracy i ciggltego podnoszenia wlasnych
kwalifikacji. Zintegrowany system zarzadzania jakoscia zmobilizowal nie tylko kadre
kierownicza, ale i wszystkich pracownikdw do podnoszenia standardow bezpieczenstwa,
higieny pracy, oraz do wlasnego rozwoju. Z dokumentdw wewnetrznych firmy 1 faktur
wynika, ze wlasciciel wydatkowatl ogdétem w 2012 r. na edukacje 165.827 zl, w tym na
szkolenia specjalistyczne kwote 86. 388 zl, za$ na dofinansowanie czesnego przeznaczono
kwote 79.439 zi. Réwniez na rok 2013 zostal przygotowany dalszy ciag opisywanych
szkolen, ktory jest sukcesywnie kontynuowany. Budzet Firmy w roku 2013 przewiduje
wyzsza kwotg na edukacje niz w roku ubiegtym, suma ta ma przekroczy¢ 300.000 zi.

Warunkiem efektywnej pracy jest odpowiedni system ptac, czyli taki, w ktérym
wystepuja gldéwnie skladniki placowe majace zwigzek z praca, a nie §wiadczenia placowe
nalezne pracownikowi z okreslonych wzgleddéw, jak np. dodatek stazowy. W Firmie
wystepuja trzy sktadniki ptacowe, sg to ptaca zasadnicza, premia majaca charakter nagrody,
oraz dodatek funkcyjny. Udziat premii w tacznym wynagrodzeniu stanowi okoto 20%, za$
dodatek 1 %, w odniesieniu do dyrekcji udzial premii stanowi natomiast 40% catej ptacy. Aby
system byt efektywny, poza odpowiednim doborem sktadnikéw ptacowych, niezwykle wazna
jest wiasciwa forma ptac, ktora, powinna by¢ dostosowana do organizacji pracy. Wiasciwy
dobdr formy ptac ma istotny wplyw na motywacyjna funkcje wynagrodzen. W Firmie
wystepuja dwie formy plac: czasowo — miesigczna i czasowo - godzinowa. Forma czasowo
miesigczna wystepuje w grupie pracownikow zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych
i tylko niektoérych stanowiskach robotniczych, natomiast forma czasowo — godzinowa
w grupie pracownikow produkcyjnych. Formy ptac sa $cisle uzaleznione od rodzaju zadan,
organizacji pracy, a takze od korzysci jakie przynosza Firmie i pracownikowi. Formy ptac
stwarzajg niejednakowe zapotrzebowanie na $rodki finansowe w poszczegolnych miesigcach.
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Najbardziej stabilne sa pod tym wzgledem czasowo-miesigczne formy plac. Zmiennemu
zapotrzebowaniu na srodki finansowe towarzysza niejednakowe wynagrodzenia otrzymane
przez pracownikow w kolejnych miesigcach. Duza rozpigtos¢ jest zaleta 1 wada, stwarza
bowiem pracownikowi zarowno perspektywe wysokich (w miesigcach maj - grudzien), ale
réwniez stosunkowo niskich (w miesigcach styczen — kwiecien) wynagrodzen. Czasowa
forma niewatpliwie niekorzystnie wplywa na regulowanie poziomu zatrudnienia. W Firmie
fundusz premiowy przydzielany jest za wykonanie zadan bez wzglgdu na stan zatrudnienia.
Dodatek funkcyjny jest wyplacany pracownikowi petnigcemu obowiazki kierownicze, sg to
kierownicy dziatéw, wydzialéw produkcyjnych, kierownicy sekcji, brygadzisci 1 ich zastgpcy
oraz mistrzowie. Samo premiowanie ma w tej firmie charakter fakultatywny, ktorego celem
jest poprawa jakosci pracy wizerunku i1 wynikow finansowych Firmy. System premiowy jest
w miar¢ czytelny, cho¢ oparty na wielu kryteriach finansowych 1 szeregu czynnikow
wewngtrznych zakladu. Ustalone na poczatku kazdego roku przez Dyrektora Finansowego
wskazniki 1 podstawa naliczania funduszu premiowego dla poszczegolnych grup
pracowniczych sa Scisle przestrzegane 1 powigzane z wynagrodzeniem zasadniczym, ktdére
z kolei, tak jak premia uzaleznione jest od jako$ci osiagnie¢ w zakresie troski o klienta

zewnetrznego 1 wewngtrznego.

Firma zapewniajac godziwe wynagrodzenie i stwarzajac odpowiednie warunki do uczenia
si¢ 1 rozwoju, oczekuje od pracownikow wysokiego poziomu motywacji. W duzej mierze
odpowiedzialno$¢ za odpowiednie motywowanie scedowana jest na kadre kierownicza,
dysponujacg takim narzedziem, jak system premiowania. ktéry ma za zadanie stworzenie
przyjaznego, petlnego wyzwan, motywujacego srodowiska pracy, gdzie pracownicy moga
wykorzystywa¢ posiadane umiej¢tnosci do wykonywania powierzonych zadan, uzyskujac
sprawiedliwe wynagrodzenie. Zadaniem kadry kierowniczej jest wigc stymulowanie
pozadanych zachowan w miejscu pracy 1 podnoszenie poziomu efektywnosci, w taki sposob
aby pracownicy byli zadowoleni z wykonywanych zadan, ktére powinny im przynosi¢
satysfakcje z owocoéw ich pracy. Przyktadem na podnoszenie motywacji w firmie poza
premia, s3 organizowane coroczne spotkania integracyjne w ramach wiasnych wydziatéw,
dofinansowywanie wycieczek turystycznych, karnetéw na basen i sitownie, biletéw na mecze
Klubu Sportowego Sandecji w Nowym Saczu, mozliwos¢ skorzystania z nieoprocentowanych
pozyczek, oraz paczki i bony $wiateczne. Kadra kierownicza biorac udziat w szkoleniach
z serii ,,Nowe Motywacje” zostata zobligowana i uswiadomiona, jak wykorzystywac szereg

pozamaterialnych form motywowania, duzy nacisk ktadzie si¢ na bezposrednia komunikacje
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z podwladnymi, ktédrym nalezy si¢ szacunek, informacja zwrotna uznanie i wparcie
w codziennej pracy. Niezaleznie od tego, czy nadzoruje si¢ scisle pracownikow, czy deleguje
im uprawnienia, czy tez pozwala partycypowa¢ w zarzadzaniu, wymogi przed kadrg
kierowniczg zawsze obliguja ich do przestrzegania wytyczonych zasad postgpowania

1 motywowania, odpowiednio do zadan, oraz samodzielnosci pracownikow.

Obszarem, ktory bezsprzecznie taczy si¢ z wczesniej opisanymi zagadnieniami jest system
ocen z zastosowaniem kryteridw 1 technik, ktore uwzgledniaja biezace rezultaty dziatan
pracownikow, rowniez w kontek$cie realizowanej w organizacji strategii. W Firmie po
paroletniej przerwie powrdcono zndéw do oceniania pracownikow, ktore potaczono
Z procesem przyznawania premii miesi¢cznej 1 rocznej, oraz z planami awansow w Firmie.
Ocenianie pracownika przez zwierzchnika sprowadza si¢ do rozmowy z nim w celu
omowienia dotychczasowego i obecnego poziomu pracy, jakosci, wywigzywania si¢
z powierzonych obowiazkoéw i skutecznosci dziatania, oraz wypelnieniu w jego obecnosci
arkusza oceny. Pracownik ma mozliwos¢ dialogu z przetozonym, oraz podania wiasnych
sugestii 1 uwag. Struktura arkusza podzielona jest na 5 kluczowych kryteriow, sa to jakosc,
efektywnos¢, dyscyplina, kultura zawodowa 1 osobista, ktére z kolei rozbite sa na szereg
uscislonych wymagan, lacznie jest ich 18. Parametrem, ktéry ma ,,ocenia¢” pracownika jest
skala obserwacyjna: A, B, C 1D, gdzie A oznacza poziom wybitny pracownika, czyli powyzej
wymagan stanowiska pracy, B stanowi poziom wysoki, odpowiedni do wymagan stanowiska
pracy, C $wiadczy o poziomie przecigtnym, czyli ze spelnione s3 minimalne standardy
1 oczekiwania, za§ D to poziom niezadowalajacy, wigc jest on zdecydowanie ponizej
wymagan stanowiska pracy. Poza tym przetozony dokonuje wpisu wskazujacego mocne
strony pracownika zastugujace na pochwale i wyrdznienie, a takze te sltabe, nad ktérymi
pracownik musi mocno popracowac. Ocena pracownikdw przebiega zatem nie tylko pod
katem realizacji poziomu wykonywanych biezacych i czasowo niezbyt odlegtych zadan, ale
réwniez brana jest pod uwage w przydatnos¢ dla realizacji zadan przysztych i rozwojowych.

Aby sprawnie mozna bylo podejmowaé dziatania w opisanych wczesniej obszarach
niezbednym staje si¢ jest wlasciwe wartosciowanie pracy. Analiza i ocena trudnosci pracy
utatwia wlasciwa bowiem jej organizacje. Poza uporzadkowaniem kazdej pracy, ustalenie jej
miejsca na tle innych stanowisk i1 zaleznosci migdzy nimi. warto§ciowanie pracy stanowi
podstawe oceny efektow pracy na kazdym stanowisku, od ktorej uzaleznione jest
motywowanie pracownikdw w Firmie Wisniowski. Kwalifikowanie pracy ma wigc ogromny

wplyw na sprawnos¢ polityki personalnej charakteryzowanej organizacji. Precyzyjne
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1 aktualizowane przez specjalistow personalnych opisy pracy sa bazg doboru odpowiednich
kandydatéw do pracy, a w przysztosci pomoga z pewnosciag w projektowaniu Sciezek

zawodowych pracownikdéw.

Polityka Firmy Wisniowski w zakresie rozwoju zasobdéw ludzkich prowadzona na
wielu plaszczyznach funkcji personalnej, napawa optymizmem, a podejmowane dziatania
1 plany na przyszlo§¢ pozwalaja mie¢ nadziej¢, ze pracownicy tej Firmy w codziennej
dzialalnosci beda dawac pierwszenstwo zatozeniom 1 celom strategicznym organizacji. Udziat
przedstawicieli wszystkich grup pracowniczych w partycypowaniu ,,otwiera brameg”
wspdlnego dialogu w realizacji przysztych dziatan. Nie mniej jednak jest jeszcze wiele do
zrobienia w kwestii rozwoju personelu, ktory staje si¢ coraz bardziej wymagajacy, zarowno

wobec pracodawcy, jak 1 wobec siebie.

4.2.Mozliwosci kariery zawodowej w opinii badanych pracownikow

Otrzymane wyniki badan maja za zadanie zobrazowac istniejacy stan wiedzy
pracownikow, ich spostrzezen w zakresie planowania przysztych karier zawodowych
w Firmie Wisniowski. Pracownicy odpowiadali, jak z ich strony wyglada wtasna sytuacja
rozwojowa, jakie maja obawy 1 co mysla o planach przysziosciowych organizacji w zakresie
planowanych $ciezek rozwoju zawodowego. Pozytecznym bedzie wiec dla Firmy posigsé
takie informacje, by mdéc odpowiednio przygotowac si¢ do tego przedsiewzigcia, skrupulatnie
je zaplanowac 1 elastycznie wdrozy¢ z uwzglednieniem aktualnych postaw 1 oczekiwan

pracownikow, oczywiscie w zgodzie z planami i celami organizacji.

Dane uzyskane z dokumentéw 1 z zapewnien kierownictwa na temat podnoszenia
kwalifikacji kadry, oraz udzialu w rozmaitych szkoleniach zbiegaja si¢ z wynikami badan,
z ktérych odczyta¢ mozna, iz dla zdecydowanej wickszosci pracownikow wlasny rozwoj
zawodowy to sprawa priorytetowa pozostajgca w centrum ich zainteresowania. Tylko 3 na
100 badanych oséb odpowiedziato, ze raczej ich to nie interesuje, wickszo$¢ ankietowanych
tuz obok odpowiedniej ptacy, przyjaznej atmosfery w pracy i satysfakcji z biezacego
wykonywania obowigzkow, wskazywata rozwdj zawodowy i1 mozliwos¢ szkolen, oraz
doksztatcania si¢, jako jedne z pigciu najwazniejszych czynnikdw zwigzanych z aktualnie

wykonywanym zajeciem, zestawienie to mozna zobaczy¢ na rysunku nr 18.
9
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Najwazniejsze czynniki zwigzane z wykonywang pracg

Prestiz wsréd znajomych

Dobra organizacja pracy
Podejmowanie samodzielnych decyzji
Nagrody / premie / dodatki
Satysfakcjonujaca praca

Mozliwos¢ szkolen i doksztatcania sie
Mozliwoé¢ samorealizacji W llos¢ wskazan

Perspektywa awansu

Mozliwos¢ rozwoju zawodowego
Przyjazna atmosfera w pracy

Uznanie przetozonego

Odpowiednia ptaca

100

Rys. nr 18: Najwazniejsze czynniki zwigzane z aktualnie wykonywang praca wg pracownikow Firmy

(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Badarn przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)

Respondenci doskonale orientuja si¢, jakie sg ich mozliwo$ci rozwoju na obecnie
zajmowanych przez nich stanowiskach, co drugi ankietowany posiada bardzo dobra wiedz¢

na ten temat, 40 % orientuje si¢ ogdlnie, natomiast 7% niestety nie wie wcale ( rys. nr 19).

Znajomos¢ mozliwosci rozwoju na obecnie
zajmowanym stanowisku

B Tak wiem
B Mam tylko ogdlne

pojecie

M Nie wiem

Rys. nr 19: Znajomo$¢ mozliwosci rozwoju na obecnie zajmowanym stanowisku w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Badar przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)
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Sytuacja si¢ nieco zmienita, kiedy poproszono o podanie innych stanowisk w Firmie o tym

samym lub podobnym profilu kompetencji (rys. nr 20).

Znajomosc stanowisk pracy w obecnej firmie
o podobnych kwalifikacjach zawodowych

M Bardzo dobrze wiem
W Ogdlnie wiem

H Nie wiem

Rys. nr 20: Znajomo$¢ stanowisk pracy w Firmie Wisniowski o podobnych kwalifikacjach zawodowych

(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Badarn przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)

Tutaj ankietowani sg juz mniej pewni, zaledwie 19% jest zorientowanych bardzo dobrze, az
60 % podato Ze zna tylko ogdlnie wymagane kwalifikacje, a ponad 20 % badanych nie ma
o tym zadnego pojecia. Pomimo, takiego stanu wiedzy z zakresu znajomosci stanowisk pracy
o podobnych kwalifikacjach 1 tak przeszio potowa ankietowanych (54%), jest zainteresowana
zmiang dotychczasowego stanowiska pracy w obecnej firmie. 17 % tych ochotnikow
oznajmito, ze doskonale wiedza, jakie kwalifikacje 1 umiejetnosci sa potrzebne, aby objac
stanowisko do ktorego aspiruja, 24 % ma tylko ogdlne orientacje w tym zakresie, a 13 % nie
wie w ogdle jakie sa to wymogi. Pomimo, ze polowa pracownikow na stanowiskach
produkcyjnych posiada wyksztalcenie $rednie, a w 5 przypadkach nawet wyzsze, stanowig oni
najliczniejsza 1 najmniej zorientowana grupa zawodowa w kwestii wymagan
kwalifikacyjnych pozadanego stanowiska, w pozostalych grupach sa to pojedyncze osoby.
Ciekawostka jest fakt, ze tylko nieco mniejsza grupa oséb, co aspirantow do zmiany

stanowiska pracy, liczaca 46% nie chce w ogdle zmienia¢ swojego, obecnego stanowiska

pracy.

Narzedzie, ktore ma wspomagaé rozwdj zawodowy to zaproponowane w ankiecie
$ciezki rozwoju zawodowego. I chociaz co drugi ankietowany wie, co one znacza, to az 1/3
hadanych przyznaje, iz nie do konca zdaja sobie sprawe, na czym konkretnie one polegaja,
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za$ 15% ankietowanych w ogole nie ma o tym pojecia. Z odpowiedzi badanych wynika, ze
okoto 25% osdéb wie konkretnie, jak powinna przebiegac ich sciezka zawodowa, oraz w jaki
sposob nalezatoby ja realizowac, jednak tyle samo ankietowanych nigdy si¢ nad tym si¢ nie
zastanawiato 1 nie ma pomyshu, jak postagpi¢ w tym temacie ( rys. nr 21). Co druga osoba
natomiast ma w tej kwestii tylko cze$ciowe wyobrazenie, a o jej planach rozwoju
zawodowego wie tylko ona sama, gdyz tylko 33 9% poinformowato o tym swojego

przetozonego.

Wiedza z zakresu sposobu realizacji wiasnej
Sciezki zawodowej
2%

B Tak wiem
B Tak wiem czesciowo
H Nie wiem

Nie interesuje mnie to

Rys. nr 21: Wiedza pracownikdw w zakresie sposobu realizacji wlasnej sciezki zawodowej w Firmie

Wisniowski
(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Badari przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)

Fakt czesciowej lub calkowitej nieznajomosci zagadnienia $ciezek zawodowych nie
przeszkodzil jednak w szczerym udzielaniu wlasnych spostrzezen, a takze obaw w kwestii
przysztosciowego wprowadzenia Sciezek do firmy. Wsréd wielu powtarzajacych sig
przypuszczalnych ograniczen zwigzanych z realizacja sciezki zawodowej 5 % pracownikow
wymienia brak wsparcia przelozonego i1 zsuwanie na dalszy plan rozwoj wlasnych
podwladnych, ciggle zmiany i reorganizacja w Firmie, a takze brak odpowiedniego
wyksztatcenia, wiedzy i zaangazowania, tyle samo ankietowanych dopatruje si¢ problemdéw
w niedostatku wolnych wakatow, jak pisze pewna osoba ,nie wszyscy moga byc¢
kierownikami i brygadzistami”, wspomniano takze o kwestiach finansowych samych

pracownikow i Firmy, jak réwniez o problematycznym podziale czasu migdzy szkoleniem sig,
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praca a domem. Dla 6% przeszkoda mogg to by¢ uktady i koligacje w Firmie rodzinnej, za$
7% ankietowanych nie widzi w ogdle Zzadnych ograniczen rozwojowych w obecnej
organizacji. To czego obawiaja si¢ pracownicy w kwestii realizacji $ciezki zawodowej

w Firmie przedstawia rys. nr 22.

Ograniczenia i problemy w zakresie realizacji
Sciezki zawodowej w Firmie

Niechec¢ pracownikéw do dzielenia sie wiedzg
Brak zainteresowania Dyrekcji

Brak motywacji pracownikow

Brak polityki / sytemow w zakresie $ciezek...
Brak informacji o mozliwych Sciezkach zawodowych
Zbyt niskie kwalifikacje

Ograniczenia i kwestie finansowe

Brak wolnych wakatow

Brak odpowiedniego wyksztatcenia, wiedzy
Ciggte zmiany i rearganizacja Firmy

Brak wsparcia przetozonego

Czas dzielony miedzy pracg, rodzing i nauka
Uktady i koligacje w firmie rodzinnej

Nie ma zadnych ograniczen i probleméw

Rys. nr 22: Przewidywane problemy zwiazane z realizacja Sciezki zawodowej w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Badari przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013)

Pomimo wielu obaw 1 dostrzegalnych ograniczen prawie wszyscy pracownicy (96% )
z entuzjazmem podeszli do propozycji udostepnienia informacji na temat mozliwych sciezek
rozwoju zawodowego w firmie, niespetna 60 % ankietowanych odpowiedzialo tez, ze che¢tnie
wezmie udzial w pilotazowym projekcie tworzenia takich S$ciezek, jednak 32%
zadeklarowato, ze stanowczo nie chciatoby przez to przechodzié, lecz mimo to przewazajaca
cze$¢ badanych wyraza obiecujacy optymizm w kwestii przyszlo§ciowego utworzenia
sformalizowanych $ciezek zawodowych, ktére maja wspomagaé podejmowanie decyzji
w sprawie wlasnego rozwoju. Prawie 30% jest przekonana, ze to dobry pomyst, co druga
osoba z nieco mniejszg pewnoscia réwniez jest na tak, a ok. 15% badanym trudno byto si¢
wypowiedzie¢ w tej materii. Zupelie tak samo optymistycznie rozlozyly si¢ procentowo
glosy w kwestii taczenia potrzeb organizacji i potrzeb indywidualnych pracownikéw

w perspektywie obopolnych planow rozwojowych.
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Ponad to kilkunastu respondentdéw odwaznie napisalo o wlasnych spostrzezeniach

1 propozycjach w zakresie zagadnienia $ciezek zawodowych, ktére zestawiono na rys. nr 23.

Propozycje i spostrzezenia pracownikow
Weryfikacja pracownikéw pod wzgl. wydajnosci i
jakosci pracy

Zwiekszenie zaangazowania Firmy w rozwdj
pracownikow

Wazne zeby kazdy w firmie miat mozliwos¢
rozwoju

Trudno sie wypowiedzie¢ w tej kwestii

Wieksza dostepnos¢ do szkolen i materiatow

Ik

o
[ER
N
w
N

Rys. nr 23: Propozycje i spostrzezenia pracownikow w kwestii rozwoju zawodowego w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Badarn przeprowadzonych w Firmie Wisniowski w roku 2013

Z ogolnej tresci badan wynika, Zze przecig¢tny ankietowany pracownik Firmy, bedacy
w wieku 35 — 46 lat 1 legitymujacy si¢ zazwyczaj srednim lub wyzszym wyksztalceniem,
niestety tylko ogdlnie orientuje si¢ w kwestii wlasnego rozwoju zawodowego, pomimo, iz
pracuje w Firmie diluzej niz 5 lat. Nie posiada wystarczajacej wiedzy, aby pewnie
podejmowaé dziatania w tej kwestii. Dlatego tez che¢tnie wyraza aprobate dla propozycji
catkowitego wsparcia jego rozwoju przez Firmg, a takze prezentuje optymistyczng postawe na
wies¢ dostepu do informacji dotyczacych mozliwych $ciezek zawodowych w organizacji.
I chociaz widzi pewne problemy w Firmie to jest przekonany, ze mozna w zgodzie potaczy¢
jej cele z wlasnymi potrzebami rozwojowymi, za pomoca chociazby majacych dopiero

powsta¢ formalnych $ciezek karier zawodowych, w temacie ktérych ma ogdlne pojecie.

Podsumowujac catos¢ uzyskanych wynikow mozna pokusi¢ si¢ o sformutowanie
pewnych rekomendacji dla dalszych posuni¢¢ Firmy w jej planach strategicznych
1 operacyjnych, dotyczacych rozwoju wlasnego personelu. Trzeba zaznaczy¢, Ze inspiracja
dla prezentowanych badan bylto zatozenie, ze pracownicy tak ogromnej i ciagle rozwijajacej
si¢ Firmy szczerze powiedza, ze potrzebuja wsparcia w postaci konkretnych wskazdéwek

i pelnej informacji z zakresu realizacji mozliwych $ciezek zawodowych w obecnym miejscu
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pracy. Obecnie w organizacji nie ma zdefiniowanych $ciezek karier, a jesli nawet sa, to
jedynie na poziomie indywidualnych rozwigzan wewnatrz dziatow, pilotowanych przez
niektorych, ambitnych menedzerow. Dla dynamiczne rozwijajacej si¢ Firmy, w obliczu
ciggtych zmian utworzenie sformalizowanego systemu $ciezek karier zawodowych to
niezwykle wazne, a nawet nieuchronne posunigcie, okreslajace mozliwe plany rozwoju
wszystkich pracownikéw, a przynajmniej tych najbardziej zaawansowanych w pracy
w kontekscie catego przedsigbiorstwa. Warto tez podkresli¢, ze poprzez rozpisanie Sciezek
karier zawodowych, w Firmie moze otworzy¢ si¢ obiecujaca droga do plandw sukcesji, ktore
z naukowego punktu widzenia zapewniaja rownowage w zatrudnieniu i w kontrolowany
sposob pozwalaja utrzymywac nastepcOw na wszystkie kluczowe 1 wazne stanowiska pracy,
tym samym pozwalajac unikna¢ niechcianych wakatéw. Poza tym system powigzan miedzy
pracownikami znajdujacymi si¢ na S$ciezkach wyznaczajacych sukcesj¢ dziata na rzecz
przekazywania i utrzymywania wiedzy organizacyjnej wewnatrz Firmy. Precyzyjnie opisane
mozliwosci pracownikow 1 ich preferencje, co do rozwoju zawodowego pozwola pracodawcy
rozsadnie inwestowa¢ w rozwoj swoich pracownikdéw, ktorzy z jednej strony beda mieé
poczucie pelnej zbieznosci z wlasnymi potrzebami, a z drugiej strony petni lojalnosci beda
wszechstronnie przygotowani na rozne przedsigwzigcia w organizacji. Jakby nie spojrze¢ na
kweste wprowadzenia Sciezek karier zawodowych, czy to w biezacym 1 zdecydowanie
obcigzajagcym budzet Firmy rozliczeniu, czy tez przysztosciowym ujeciu stanowig one
bezsprzecznie obiecujacg inwestycj¢ 1 jesli tylko zostanie ona fachowo zaplanowana

1 przeprowadzona to z powodzeniem moze sta¢ si¢ zalazkiem kolejnych sukcesow Firmy.

4.3. Typowe $ciezki kariery dla wybranych grup pracowniczych

Aby moéc zaprojektowaé S$ciezki karier zawodowych w tak rozbudowanym
w stanowiska pracy przedsigbiorstwie, pierwszym krokiem byt ich podziat na rodzinne grupy
stanowisk. Powstalo w ten sposdb 14 grup, ktore zestawiono w tabeli nr 7, oraz zobrazowano
na rys. nr 24. Kolejnym etapem bylo zapoznanie si¢ z kartami opisu stanowisk, wchodzacych
w sklad nastgpujacych grup: Produkcja, Finanse i ksiggowos$¢, Sprzedaz, Marketing, oraz
Serwis, poniewaz dla tych wlasnie obszarow zostaly opracowane typowe Sciezki karier
zawodowych. Informacje pochodzace z opisow kart stanowiskowych zweryfikowano,
konsultujac si¢ bezposrednio z przetozonymi i pracownikami dzialdw, ktore zostalty wybrane

do tej analizy.
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= =
= =
= =
2 2
5 5
Symbol jednostki organizacyjnej i nazwa 2 Grupa stanowisk 2
] ]
Q Q
A 57
S =2
—_ —_
Symbol: K001, Jednostka: WYDZIAL. BRAMY UCHYLNE 78
Symbol: K002, Jednostka: WYDZIAL SYSTEMY OGRODZEN 120
Symbol: K003, Jednostka: WYDZIAL STOLARKA ALUMINIOWA 19
Symbol: K004, Jednostka: WYDZIAL. PRODUKCJA NAPEDOW 6
Symbol: K006, Jednostka: WYDZIAL BRAM SEGMENTOWYCH 98
Symbol: K007, Jednostka: WYDZIAL OCYNKOWNIA OG. NS 29
Symbol: K008, Jednostka: WYDZIAL NARZEDZIOWNIA 7
Symbol: KO11, Jednostka: WYDZIAL PRZYGOTOWANIA PRODUKCIJI 45
Symbol: K012, Jednostka: WYDZIAL OGRODZENIA KRATOWE 14
Symbol: K015, Jednostka: WYDZIAL MALOWANIE PROSZKOWE 55
Symbol: K016, Jednostka: WYDZIAL OCYNKOWNIA OGNIOWA 23
Produkcja 643
Symbol: K017, Jednostka: WYDZIAL OCYNKOWNIA GALWANCZNA 5
Symbol: K018, Jednostka: WYDZIAL UTRZYMANIE RUCHU 16
Symbol: K019, Jednostka: WYDZIAL LINII TECHNOLOGIC 15
Symbol: K020, Jednostka: WYDZIAL MALARNIA STOLAREK 16
Symbol: K021, Jednostka: WYDZIAL STOLARKA STALOWA PROF 16
Symbol: K023, Jednostka: WYDZIAL PANELI DO BR SEG1 7
Symbol: K024, Jednostka: WYDZIAL STOLARKA ST. PLAS 50
Symbol: K026, Jednostka: DZIAL. MONTAZY 8
Symbol: K027, Jednostka: WYDZIAL. AUTOMATYZACJI PRO 11
Symbol: K028, Jednostka: WYDZIAL PANELI DO BR SEG2 3
Symbol: K072, Jednostka: SEKCJA UTRZYMANIA RU. Z2 2
Symbol: K052, Jednostka: DZIAL. ANALIZ EKONOMICZNYC 2
Symbol: K091, Jednostka: DZIAL SPRZEDAZY POLUDNIE 9
Symbol: K092, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY WSCHOD 10
Symbol: K093, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY ZACHOD 11
Symbol: K094, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY EUROPA WS 4 Sprzedai 51
Symbol: K095, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY NIEM. AU. 5
Symbol: K096, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY St. CZE. 3
Symbol: K097, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY EUROPA PO 2
Symbol: K098, Jednostka: DZIAL. SPRZEDAZY EUROPA ZA 5
Symbol: K029, Jednostka: SEKCJA PAKOWANIA 3 Gospodarka
8 45
Symbol: K045, Jednostka: DZIAL ZAKUPOW 7 | materialowa
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Symbol: K048, Jednostka: MAGAZYN SUROWCA MS2 26
Symbol: K049, Jednostka: MAGAZYN SUROWCA MS1 9
Symbol: K009, Jednostka: WYDZIAL BUDOWLANY 25
Wydzial budowlany 36
Symbol: K053, Jednostka: DZIAL. OBSLUGI INWESTYCJI 11
Symbol: K042, Jednostka: BIURO KONSTR.-TECHN. ST. 12
Symbol: K046, Jednostka: BIURO KONSTR.-TECHN. BR. 14 | Biura Konstrukcyjne 36
Symbol: K047, Jednostka: BIURO KONSTR.-TECHN. OG. 10
Symbol: K059, Jednostka: DZIAL LOGISTYKI 4
- Logistyka i transport 32
Symbol: K064, Jednostka: MAGAZYN WYROBOW GOTOWYCH 28
Symbol: K051, Jednostka: DZIAL. MARKETINGU 29 Marketing 29
Symbol: K038, Jednostka: SEKCJA UTRZYMANIA CZYSTOSCI 9
Symbol: K063, Jednostka: STOLOWKA 13| Stuzby pomocnicze 27
Symbol: K074, Jednostka: SEKCJA OCHRONY Z2 5
Symbol: K031, Jednostka: KADRA PRODUKCYJNA 7
Symbol: K032, Jednostka: DZIAL. DOSKONALENIA I ROZWOJU 6
Rozwéj 24
Symbol: K033, Jednostka: BIURO ZARZADU 7
Symbol: K083, Jednostka: DZIAL. BHP 4
Symbol: K061, Jednostka: SEKCJA FINANSOWO-KSIEGOWA 13
Symbol: K062, Jednostka: SEKCJA FAKTUROWANIA 4 Finanse i ksiegowos$¢ 22
Symbol: K071, Jednostka: SEKCJA HANDL.-ADMIN. Z2 5
Symbol: K014, Jednostka: DZIAL SERWISU 20 Serwis 20
Symbol: K043, Jednostka: DZIAL. INFORMATYKI 12 Informatyka 12
Symbol: K081, Jednostka: DZIAL. KADR I SYSTEMOW WYN 7 Kadry 7
Symbol: K013, Jednostka: SEKCJA OCHRONY SROD./LAB. 4 Ochrona Srodowiska 4

(Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013.)
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Grupy stanowisk

Informatyka; 12

Finanse i ksiegowos¢ ; 22 Serwis: 20 _‘
Rozw_cm

Stuzby pomocnicze; 27

Kadry; 7

Ochrona Srodowiska; 4

Marketing; 29

Logistyka i transport; 32

Biura Konstrukcyjne; 36

Wydziat budowlany; 36

Gospodarka materiatowa;
45

Sprzedaz; 51 Produkcja; 643

Rys. nr 24: Grupy rodzin stanowisk w Firmie Wisniowski

(Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013)

Zaprezentowane, typowe Sciezki zawodowe dla wybranych grup stanowisk
o zblizonych wymaganiach i profilach kompetencji 1 przedstawione w postaci tabel od nr 8
do nr 12, opracowane zostaly na podstawie zdobytych danych i informacji z Firmy, oraz
wlasnych przemyslen autora. Celowo dobrano takie obszary do projektowania $ciezek, aby
moéc pokazaé roznorodnos¢ znaczenia wyksztatcenia i doswiadczenia na analizowanych
stanowiskach pracy. Sciezki karier zawodowych skonstruowano postugujac si¢ narastajacymi
poziomami, tak aby mozna bylo przejrzyscie zobaczy¢ poszczegdlne przejscia pionowe
miedzy stanowiskami lub w niektérych mozliwych przypadkach, takze poziome, do ktorych
przypisano wymagane kryteria, odpowiadajace poziomowi na jakim obecnie moze znajdowac
si¢ pracownik. Kryteriami ktére wybrano, jako istotne byly: wyksztalcenie, doswiadczenie
zawodowe, umiej¢tnosci, oraz potrzebne kursy i szkolenia. Poziomy oznaczaja wysokos¢
w hierarchii stanowisk, im wyzszy poziom podany w tabeli, tym wyzsze stanowisko
w Firmie. Kryterium wyksztatcenie okresla, jaka szkole lub jaki kierunek specjalizacji albo

studiow powinien by¢ ukonczony, w niektéorych miejscach podajac alternatywne lub
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minimalne wyksztalcenie. Parametr doswiadczenia zawiera informacje na temat minimalnego
wymaganego stazu pracy, zanim obejmie si¢ dane stanowisko, poza tym pogrubiong czcionka
wyznaczono okres, jaki powinna przepracowac zainteresowana osoba, aby przej$¢ na kolejny,
wyzszy poziom lub inny rdéwnowazny. Kryterium umiejetnosci sprowadza si¢ do podania
tylko tych najwazniejszych wymaganych cech kandydata, w celu nie zacierania obrazu

mozliwych przesunig¢ w hierarchii. Ostatnim parametrem sg kursy 1 szkolenia, jakie powinien

mie¢ pracownik za soba, aby moc objac dane stanowisko pracy.

Tabela nr 8. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Produkcja

Grupa stanowisk: Produkcja
Poziom Stanowisko Wyksztalcenie LA TN Umiejetnosci . Kursy .
zawodowe i szkolenia
1 Pracownik Zasadnicze zawodowe | Umiejetnosci nabyte Doktadnos¢, Szkolenie
produkeyjny I kierunkowe w szkole plus precyzja, stanowiskowe:
mechaniczne, trzymiesigczna praktyka | samokontrola, sprawdzanie
$lusarskie, malarz- na stanowisku pracy, + 3 | umiejetnos¢ pracy w | wyposazenia
lakiernik lata pracy na obecnym | zespole specjalnego, poznanie
stanowisku. specyfiki pracy
brygady
2 Pracownik Zasadnicze zawodowe | Umiejetnosci nabyte Doktadnos¢, Dodatkowe kursy
produkeyjny II kierunkowe w szkole plus precyzja, (w zaleznosci od
mechaniczne, §lusarskie | trzymiesigczna praktyka | samokontrola, posiadanej juz jednej
na stanowisku pracy i 1 umiejetnos¢ pracy w | specjalnosci), np.
rok jako pomocnik zespole spawacza, operatora,
spawacza, + 2 lata $lusarza,
pracy na obecnym
stanowisku
3 Zastepca brygadzisty | Zasadnicze zawodowe | Minimum 2 lata na Kierowanie ludzmi, | Rozliczanie czasu
réznych stanowiskach wspolpraca, poczucie | pracy, wlasciwe
pracy, + 1 rok pracy na | odpowiedzialnosci, gospodarowanie
obecnym stanowisku odpornosé na stres materialami,
zarzadzanie ludzmi
4 Brygadzista Zasadnicze zawodowe+ | Minimum 2 lata na Kierowanie ludzmi, | Rozliczanie czasu
uprawnienia roznych stanowiskach wspdlpraca, poczucie | pracy, wlasciwe
specjalistyczne pracy ( w tym roczne odpowiedzialnosci, gospodarowanie
doswiadczenie na odpornos¢ na stres materiatami,
stanowiskach zwigzanym zarzadzanie ludzmi,
z decyzyjnoscia) + 2 lata kurs pedagogiczny
pracy na obecnym
stanowisku
5 Mistrz Zasadnicze zawodowe | Minimum 3 lata na Umiejetnosé Kurs mistrzowski
réznych stanowiskach wspolpracy, i pedagogiczny
pracy ( W tym roczne doktadnosé,
dos$wiadczenie na samokontrola,
stanowiskach zwigzanym | odpornosé na stres
z decyzyjnoscia), +2
lata pracy na obecnym
stanowisku
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5 Zastepca kierownika Srednie techniczne Minimum 3 lata na Kierowanie ludzmi, | Kurs mistrzowski
dzialu/ sekcji réznych stanowiskach wspolpraca, poczucie | i pedagogiczny
pracy w tym 2 lata na odpowiedzialnosci
stanowiskach

kierowniczych nizszego
szczebla np. brygadzisty),
+1 rok pracy na
obecnym stanowisku

6 Kierownik dziatu / Srednie techniczne Minimum 5 lat stazu Umiejetnos¢ Kierowanie ludzmi,
sekcji pracy na réznych planowania zadan budzetowanie,
stanowiskach w tym 2 i czasu, autorytet techniki negocjacyjne
lata na stanowiskach wsréd ludzi -

kierowniczych nizszego | umiejetnosé
szczebla, + 5 lat pracy | kierowania ludzmi,
na obecnym stanowisku | planowania,

kontrolowania

7 Kierownik produkcji Wyzsze techniczne | Minimum 5 lat stazu Umiejegtnosé Kierowanie ludzmi,
pracy na réznych planowania zadan budZzetowanie,
stanowiskach, (w tym 3 i czasu, autorytet negocjacyjne
lata praktyki na wérdd ludzi -
stanowisku umieje¢tnosé
kierowniczym), + 5 lat kierowania ludzmi
pracy na obecnym
stanowisku

8 Dyrektor produkcji Wyzsze techniczne | Minimum 5 lat stazu Umiejetnosé Kierowanie ludzmi,
pracy na réznych planowania zadan budzetowanie,
stanowiskach, 3 lata i czasu, autorytet negocjacyjne
praktyki na stanowisku wérod ludzi -
kierowniczym, + 5 lat umiejetnosé
pracy na obecnym kierowania ludzmi
stanowisku

9 Dyrektor techniczny Wyzsze techniczne | Minimum 5 lat stazu Umiejetnosé Kierowanie ludzmi,
pracy na réznych planowania zadan budZzetowanie,
stanowiskach w tym 3 i czasu, autorytet negocjacyjne
lata praktyki na wérod ludzi -
stanowisku umieje¢tnosé
kierowniczym kierowania ludzmi

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013.")

Tabela nr 9. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Sprzedaz

Grupa stanowisk: Sprzedaz

Poziom
. . Doswiadczenie " & Kurs
Stanowisko Wyksztalcenie Umiejetnosci . .
zawodowe 1 szkolenia
1 Mtlodszy specjalista ds. Umiej¢tnosci nabyte Komunikatywno$¢, | Kursy sprzedazowe
sprzedazy w szkole plus otwarto$¢ na rozwoj

i trzymiesigeczna praktyka
Srednie ekonomiczne | na stanowisku pracy, +2
lata pracy na obecnym
stanowisku
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Specjalista ds. sprzedazy Staz pracy jako Umiejgtnosé Kursy sprzedazowe
handlowiec -1 rok+ 2 logicznego myslenia,
lata na obecnym komunikatywnos¢,
stanowisku doktadnosé,
skuteczno$¢
Srednie handlowe lub efektywnego
ekonomiczne dziatania, wysoka
kultura pracy,
wyglad zewnetrzny
i pozytywny image
Referent ds. eksportu Staz pracy jako Komunikatywno$¢, | Kursy sprzedazowe,
handlowiec - 2 lata+2 | doktadno$¢ jezykowe

Srednie handlowe lub
ekonomiczne

lata na obecnym
stanowisku

Specjalista ds. eksportu

Staz pracy jako

Komunikatywnos¢,

Kursy sprzedazowe,

$rednie handlowe lub | andlowiec - 3 lata+2 | dokfadnos¢ jezykowe
ekonomiczne lata na .obecnym
stanowisku
Regionalny Staz pracy jako Komunikatywno$¢, | Kursy sprzedazowe,
przedstawiciel handlowy handlowiec - 3 lata+2 | odporno$¢ na stres, | techniki
lata na obecnym samodzielnos¢, negocjacyjne
, . . stanowisku dyspozycyjnosé,
Srednie ekonomiczne znajomosé branzy,
prowadzenie
negocjacji
Specjalista ds. obstugi Staz pracy jako Znajomos¢ branzy, | Kursy sprzedazowe

rynku handlowiec - 3 lata+2 | umiejetnos¢
i lata na obecnym logicznego myslenia,
Srednie ekonomiczne | stanowisku komunikatywnos¢,
doktadnosé.
Specjalista ds. sprzedazy Staz pracy jako Znajomos¢ branzy, | Kursy sprzedazowe,

- lider grupy Wyzsze kierunkowe — handlowiec - 3 lata + 2 um_iethnos’é o zarzadzania ludzmi
zarzadzanie i marketing lata na ‘obecnym loglczn_ego mysls:ryna,
lub handlowe stanowisku komunikatywnos¢,
doktadnosc¢.
Zastepca kierownika Staz pracy jako Komunikatywno$¢, | Kursy sprzedazowe,
sekeji regionu handlowiec - 5 lat + 1 zdolnosci zarzadzania ludzmi
Wyzsze kierunkowe — rok na obecnym organizacyjne,
zarzadzanie i marketing | Stanowisku umiejetnosé
lub handlowe rozwigzywania
problemow,
zdolnosci kontrolne.
Kierownik sekcji Staz pracy jako Komunikatywno$¢, | Kursy sprzedazowe
regionu handlowiec - 5 lat + 2 zdolnosci i zarzadzania ludzmi
lata na obecnym organizacyjne,
Wyksztalcenie wyzsze | stanowisku umiej_‘c;tnos'c' ‘
handlowe/ ekonomiczne rozwigzywania
probleméw,

zdolnosci kontrolne.

Dyrektor sprzedazy

Wyksztatcenie wyzsze
handlowe/ ekonomiczne

Staz pracy w handlu - 7

lat ( w tym min. 3 lata na

stanowisku
kierowniczym)

Komunikatywnos¢,
umiejetnosé
sprawowania
nadzoru,
dyspozycyjnosé,
zdolnosci
analityczne,
odpornos¢ na stres,
umiejetnosé
rozwigzywania
problemow,
myslenie
strategiczne, intuicja

Kursy sprzedazowe
i zarzadzania ludzmi

TWER MTLT

107

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013.)

111/151



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
112/151

Tabela nr 10. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Finanse i ksicgowo$é

TWER MTLT

2013

Grupa stanowisk: Finanse i ksieggowos¢
Poziom | Stanowisko Wyksztalcenie Doswiadczenie Umiejetnosci . Kursy .
zawodowe i szkolenia
1 Ksiegowaly - Srednie ekonomiczne | Roczny staz pracy Znajomo$¢ podstaw | Obshugi komputera,
stazysta w stuzbach ksiggowych | rachunkowosci, programow
+ 2 lata na obecnym spostrzegawczos¢é ksiggowych
stanowisku cierpliwos¢,
nastawienie na rozwoj
umiejetnosci
2 Ksiegowaly Srednie ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Spostrzegawczosé Obstuga programéw
finansowych - min. 3 cierpliwos¢, ksiggowych
lata + 2 lata na nastawienie na rozwoj
obecnym stanowisku umiej¢tnosei
2 Kasjer Srednie ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Sumiennos¢, Obsluga programéw
kadrowo-ptacowych - doktadnosé, ksiggowych
min.3 lata + 2 lata na spostrzegawczosc,
obecnym stanowisku umieje¢tnoscia
liczenia,
skrupulatnos¢,
predyspozycje do
bezposredniej pracy
z klientem, wysoka
kultura osobista,
umieje¢tnos¢ pracy
W stresie,
2 Specjalista ds. plac | Srednie ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Znajomos¢ zasad Obsluga programéw
kadrowo-ptacowych - ksiggowania, obstuga | ksiggowych
min.3 lata + 2 lata na komputera,
obecnym stanowisku programow kadrowo-
ptacowych,
znajomoscia prawa
podatkowego
3 Zastepca Srednie ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Znajomos¢ zasad Obstuga programéw
kierownika sekeji finansowo-ptacowych - | ksiggowania, obstuga | ksiggowych, szkolenia
minimum 5 lat, + 1 rok | komputera w zakresie nowych
na obecnym programow kadrowo- | przepiséw dotyczacych
stanowisku placowych, ubezpieczen i rozliczen
umiejetnosci ptacowych
kierowania ludzmi
4 Kierownik sekcji Srednie ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Znajomos¢ zasad Obstuga programow
finansowo-ptacowych - | ksiggowania, obstuga | ksiggowych, szkolenia
minimum 5 lat, + 3 lata | komputera w zakresie nowych
na obecnym programow kadrowo- | przepiséw dotyczacych
stanowisku ptacowych, ubezpieczen i rozliczen
umiejetnosci ptacowych
kierowania ludzmi
5 Zastepca Gléwnej Wyzsze ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Biezaca znajomosé Szkolenia w zakresie
ksiegowej/ finansowo-ptacowych - | ustawy nowych przepisow
Gléwnego minimum 5 lat, + 3 lata | o rachunkowosci
ksiegowego na obecnym i przepisow
stanowisku podatkowych.
6 Gléwnaly Wyzsze ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Biezaca znajomos¢ Szkolenia w zakresie
ksiegowaly kadrowo - ptacowych - | ustawy nowych przepisow
minimum 5 lat, + 3 lata | o rachunkowosci
na obecnym i przepisow
stanowisku podatkowych,
umiejetne kierowanie
ludZmi
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7 Zastepca dyrektora | Wyzsze ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Umiejetnosci Zasady rachunkowosci
finansowego finansowo - ptacowych - | planowania, zarzadczej, zarzadzania
minimum 5 lat, + 3 lata | rozpatrywania ludzmi
na obecnym istotnych czynnikow,
stanowisku myslenie strategiczne,
koncepcyjne,
analityczne,
umiejetnosci
negocjacyjne,
stanowczo$¢
w_dzialaniu
8 Dyrektor finansowy | Wyzsze ekonomiczne | Staz pracy w stuzbach Umiejetnosci Zasady rachunkowosci

finansowych - minimum
5 lat, + 3 lata na
obecnym stanowisku

planowania,
rozpatrywania
istotnych czynnikow,
myslenie strategiczne,
koncepcyjne,
analityczne,
umiejgtnosei
negocjacyjne,
stanowczo$¢
dziataniu, odpornos¢
na stres

zarzadczej

(Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013. )

Tabela nr 11. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Serwis

Grupa stanowisk: Serwis
Poziom Stanowisko Wyksztalcenie Doswiadczenie UmiejetnoSci . Kursy .
zawodowe i szkolenia
1 Serwisant Umiejetnosci nabyte Umiejegtnoscé Szkolenie
w szkole plus wspotpracy, stanowiskowe:
kilkuletni staz pracy doktadnos¢, precyzja, | sprawdzanie
w stuzbach samokontrola, wyposazenia
technicznych+ 3 lata komunikatywnos¢, specjalnego, poznanie
. racy na obecnym opanowanie, specyfiki prac
Zasa,dmczle zawoc_iowe Etangwisku ' elrzistycznos'c' dziatania. ipkozlnunilgacjiy
lub Srednie techniczne obstuga (kontakt z klientem
elektronarzedzi, prawo | zewnetrznym)
jazdy kat. B,
uprawnienia
elektroenergetyczne,
spawalnicze
1 Elektronik Umiej¢tnosci nabyte Umiejetnosé Szkolenie
w szkole plus wspotpracy, stanowiskowe:
trzymiesigczna praktyka | doktadnos¢, precyzja, | sprawdzanie
na stanowisku pracy,+3 | samokontrola, wyposazenia
Srednic techniczne lata pracy na obecnym komunikat‘ywnos'c', specjaln;go, poznanie
Kierunkowe stanowisku opanowanie, . specyfiki pracy
elastycznos¢ dziatania.
obsluga
elektronarzedzi,
uprawnienia
elektroenergetyczne
1 Mtlodszy specjalista Umiejetnosci nabyte Umiejgtnoscé Szkolenie
ds. serwisu w szkole, plus wspolpracy, stanowiskowe:
trzymiesigczna praktyka | samokontrola, sprawdzanie
Srednie techniczne | ™2 stanowisku pracy+3 | komunikatywnos¢, wyposazenia
lata pracy na obecnym | opanowanie, specjalnego, poznanie
stanowisku elastycznos¢ dziatania. | specyfiki pracy,
obstugi klienta
serwisowego
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2 Koordynator ekip Minimum 3 lata na Umiejetnosé Szkolenia
serwisowych technicznych wspolpracy, z komunikacji,
stanowiskach pracy, +2 | doktadnos¢, precyzja, | planowania,
Srednie techniczne | lata pracy na obecnym | samokontrola, zarzadzania
stanowisku komunikatywno$¢,
opanowanie,
elastycznosé¢ dziatania.
3 Specjalista ds. Umiejetnosci nabyte Umiejetnosé Szkolenia z zakresu
serwisu w szkole plus wspolpracy, obstugi klienta
trzymiesigczna praktyka | doktadno$¢, precyzja, | serwisowego
Srednie lub wyzsze | na stanowisku pracy, samokontrola,
techniczne +3 lata pracy na komunikatywnos¢,
obecnym stanowisku opanowanie,
elastycznos¢ dziatania,
odpornosc¢ na stres
4 Zastepca kierownika Minimum 3 lata na Kierowanie ludzmi, Szkolenia
dzialu/ sekcji i réznych stanowiskach wspolpraca, poczucie | z zarzadzania
Srednie lub wyzsze | pracy, +1 rok pracy na | odpowiedzialnosci
techniczne obecnym stanowisku Odpornos¢ na stres
5 Kierownik dzialu Minimum 5 lat stazu Umiejgtnoscé Kierowanie ludzmi,
pracy na réznych planowania zadan budzetowanie,
stanowiskach, (3 lata i czasu, autorytet negocjacyjne
praktyki na stanowisku | wsrdd ludzi -
Wyzsze techniczne kierowniczym), + 5 lat umiejc;tnqs’c’,
pracy na obecnym planowania,
stanowisku kontrolowania,
odpornosé na stres,
opanowanie
elastyczno$¢ dziatania.
6 Dyrektor obstugi Minimum 5 lat stazu Umiejetnosé Kierowanie ludzmi,
posprzedazowej pracy na réznych planowania zadan budzetowanie,
stanowiskach, (3 lata i czasu, autorytet negocjacyjne
Wyzsze techniczne | praktyki na stanowisku | wsréd ludzi ,odpornos¢
kierowniczym), + 5 lat | na stres
pracy na obecnym
stanowisku

(Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013.")

Tabela nr 12. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Marketing

Grupa stanowisk: Marketing

Wyzsze kierunkowe

na stanowisku
grafika + 2 lata na
obecnym
stanowisku

wyczucie kolorow

i ksztattow, wysoko
rozwinigte poczucie
etyki, wytrwatos¢,
komunikatywnos¢,
elastycznosé,
umiejetnosé pracy
w grupie i stresie
samodzielnosc,
dyspozycyjnosé.

. . . Doswiadczenie . . s Kurs
Poziom Stanowisko Wyksztalcenie Umiejetnosci . y .
zawodowe i szkolenia
1 Grafik komputerowy Kilkuletni staz pracy | Myslenie kreatywne, Szkolenia:

oprogramowania do
tworzenia grafiki
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1 Specjalista ds.
komunikacji

Wyzsze kierunkowe —
zarzadzanie i
marketing lub,
artystycznym, takim
jak dekoratorstwo lub
wystrdj wnetrz

Kilkuletni staz pracy
na stanowisku
merchandisera lub
doswiadczenie
zwigzane

z projektowaniem, +
2 lata na obecnym
stanowisku
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Komunikatywnosé,
umiejetnosc pracy

w grupie, jak rowniez
w warunkach stresu,
samodzielnos¢,
dyspozycyjnosé,
znajomos¢ lokalnej

i krajowej prasy,
szerokie kontakty
medialne, zdolnosci
plastyczne, umiejgtnosé
myslenia
przestrzennego

Kursy podtrzymujace
dobra znajomosé
jezykow obcych

1 Specjalista ds. badan
i analiz rynku

Wyzsze kierunkowe —
zarzadzanie
i marketing albo
wyzsze ekonomiczne,
lub techniczne,

Kilkuletni staz pracy
na w marketingu,
sprzedazy lub

w firmie badania
rynku, + 2 lata na
obecnym
stanowisku

Znajomos¢ technik

i zagadnien
zwigzanych

z przeprowadzaniem
badan rynku np., desk
research, ankiety,
omnibus), znajomos$¢
rynku/branzy, wiedza
z zakresu sprzedazy
i marketingu,

CATI, FGI, IDI,
szkolenia z zakresu
nowoczesnych metod
badania rynku

i pozyskiwania
informacji
sprzedazowych, biegta
obstuga komputera

marketingu

Wyzsze kierunkowe —
zarzadzanie
i marketing

w marketingu, + 3
lata na obecnym
stanowisku

myslenie kreatywne,
umiej¢tnos¢ analizy

i syntezy, wytrwato$c,
inicjatywa, dynamizm,
samodzielnosc¢,
znajomosci rynku oraz
technik jego badania,
znajomos¢ produktow
i ushug z branzy

socjologia lub doktadnosé,
psychologia sumiennos¢,
komunikatywnos¢,
$wiadomos¢
komercyjna,
kreatywnos¢,
samodzielnos¢
1 Specjalista ds. informacji Kilkuletni staz pracy | Komunikatywnos¢, Komunikacja, kursy
handlowej w marketingu, + 2 umiejetnos¢ pracy podtrzymujace dobra
lata na obecnym w grupie, jak rowniez | znajomos¢ jezykow
stanowisku w warunkach stresu, obcych, szkolenia
Wyzsze kierunkowe — samodzielnos¢, sprzedazowe
zarzadzanie dyspozycyjnos'é, )
i marketing albo znajomos¢ lokalnej
wyzsze ekonomiczne, i krajowej prasy,
lub techniczne, szerokie kontakty
medialne, zdolnosci
plastyczne, umiejetnosé
myslenia
przestrzennego.
1 Specjalista ds. wlasnosci Kilkuletni staz pracy | Umiejetno$¢ pracy Zwiazane z aspektami
intelektualnej w marketingu lub w zespole, prawnymi dot.
srodowisku komunikatywnos¢, wlasnosci
Wyzsze kierunkowe | prawniczym, + 2 intelektualnej
lata na obecnym W organizacji
stanowisku
2 Specjalista ds. Kilkuletni staz pracy | Komunikatywnos¢, Sprzedaz i reklama
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Menadzer produktu Kilkuletni staz pracy | Komunikatywnos¢, Kursy podtrzymujace
jako handlowiec, umiejetnosé bardzo dobra
oraz doswiadczenie | wspélpracy z innymi znajomos¢ jezykow
w prowadzeniu komorkami firmy, obcych (j. angielski
projektow, + 3 lata | zdolnosci analityczne obowigzkowo), i biegla
na obecnym i planistyczne, obstuga komputera
Wyksztatcenie stanowisku kreatywnosé,
wyzsze ekonomiczne .syste.zmaty'cznos'cia(
lub techniczne, 1 orientacja na
rezultaty, wyobraznia
przestrzenna,
umiejetnosci
negocjacyjne,
dyspozycyjnosé
i odpornos¢ na stres.
Menadzer produktu - Kilkuletni staz pracy | Komunikatywnos¢, Kursy podtrzymujace
specjalista ds. szkolen jako handlowiec, umiejetnosé bardzo dobra
oraz doswiadczenie | wspdlpracy z innymi znajomos¢ jezykow

Wyksztalcenie
wyzsze ekonomiczne,
lub techniczne,

w prowadzeniu
projektow, + 3 lata
na obecnym
stanowisku

komorkami firmy,
zdolnosci analityczne
i planistyczne,
kreatywnos¢,
systematycznoscia

i orientacja na
rezultaty, wyobraznia
przestrzenna,
umiejetnosci
negocjacyjne,
dyspozycyjnosé

i odpornosé na stres.

obcych (j. angielski
obowiazkowo),
komunikacja,
prowadzenie
prezentacji, szkolen

Menadzer kreatywny
wizerunku marki

Wyzsze kierunkowe —
zarzadzanie
i marketing albo
wyzsze ekonomiczne,
lub techniczne,

Kilkuletni staz pracy
w marketingu, + 3
lata na obecnym
stanowisku

Wspolpraca

z agencjami
reklamowymi i PR,
badz koordynowanie
pracy wiasnego zespotu
kreatywnego.
profesjonalizm,
znajomosci branzy,
kreatywnosci,
wyobrazni

i zaangazowanie

Wizerunkowe

Menadzer promocji
i reklamy

Wyzsze kierunkowe —
zarzadzanie
i marketing

Kilkuletni staz pracy
w marketingu, + 3
lata na obecnym
stanowisku

Pomystowosc¢ i ogdlna
wiedzg o $wiecie,
spoteczenstwie, rynku
medialnym, orientacja
w graficznych
programach
komputerowych,

w poszczegdlnych
etapach drukowania
reklamy wydawniczej ,
jej kolportazu

i upowszechnienia,
komunikatywnos¢,

Zarzadzanie, promocja
i reklama
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2 Menadzer badan i analiz

Wyksztalcenie
wyzsze ekonomiczne,
lub techniczne,

Kilkuletni staz pracy
w marketingu, + 3
lata na obecnym
stanowisku
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Znajomos¢ CATI, FGI,
IDI, desk research,
ankiet, omnibus,
znajomos¢
rynku/branzy, wiedza
z zakresu sprzedazy
i marketingu,
umiejetnos¢ kierowania
kapitatem ludzkim,
doktadnos¢ i
sumiennosc,
komunikatywnos¢,
kreatywnos¢, oraz
samodzielnos¢,
zdolnosci analityczne
i planistyczne,
umiejetnosci
poszukiwania

i pozyskiwania
informacji, zdolnosci
interpersonalne.

Komunikacja,
nowoczesne metody
badawcze rynku,
analizy i prezentacji
danych

3 Kierownik dzialu
marketingu

Wyzsze kierunkowe —
zarzadzanie
i marketing

Kilkuletni staz pracy
na stanowisku
specjalisty ds.
marketingu lub
menedzerskim, +2
lata na obecnym
stanowisku

Umiejetnosci
organizacyjne na
wysokim poziomie,
komunikatywnos¢,
myslenie kreatywne,
umiejgtnosé analizy

i syntezy, wytrwatosc,
umiejetnos¢ organizacji
stanowiska pracy

Zarzadzanie, promocja
i reklama

wlasnego i podlegtych
pracownikow,
samodzielnosc¢.
4 Dyrektor marketingu Siedmioletni staz Umiejetnosci Zarzadzanie,
pracy w marketingu | organizacyjne na budzetowanie
w tym min. 3 latana | wysokim poziomie, planowanie
stanowisku komunikatywnos¢,
kierowniczym lub myslenie kreatywne,
Wyzsze kierunkowe — | menedzerskim umiejetnos¢ analizy

zarzadzanie
i marketing

i syntezy, wytrwalos¢,
umiejetnos¢ organizacji
stanowiska pracy
wiasnego i podlegtych
pracownikow,
odpowiedzialnos¢

(Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013.)

Przy ustalaniu poszczegélnych poziomow zachowano wigkszos¢ aktualnych nazw
stanowisk, jednak w grupie Serwis, oraz Sprzedaz niektére pozycje ubogacono dodatkowo
nowymi, aby moc zyskaé wigcej szczebli umozliwiajacych bardziej elastyczne
przemieszczanie si¢ w hierarchii stanowisk. Nalezg do nich: Mtodszy specjalista ds. serwisu
1 Mlodszy specjalista ds. sprzedazy. Po za tym w przypadku stanowisk grupy Produkcja,
chcac ograniczy¢ poslugiwanie si¢ wieloma roboczymi stanowiskami o podobnych
poziomach waznosci wprowadzono dwie nowe pozycje: Pracownik produkcji I i Pracownik
produkcji II, pod ktérymi kryje si¢ szereg podstawowych stanowisk utworzonych w Firmie.
Stanowiska, ktore przypisano do Pracownika produkcji I to: Slusarz, Malarz proszkowy,

Lakiernik, Frezer, Slusarz - pomocnik spawacza, Pracownik produkcji, Pracownik
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produkcyjny — pakowacz, Spawacz, Tokarz — frezer, Tokarz - operator urzadzen
skrawajacych, Elektryk, Operator maszyn 1 urzadzen, Operator wykrawarki laserowe;,
Mechanik maszyn i urzadzen przemystowych, Monter. Zas pod nazwa Pracownik produkcji 11
odnalez¢é mozna takie stanowiska pracy, jak: Slusarz-spawacz, Slusarz-spawacz operator
lasera, Slusarz- lakiernik, Slusarz-operator, Slusarz-elektryk, Slusarz-wytrawiacz piecowy,

Slusarz-operator wykrawarki laserowej, Slusarz-malarz proszkowy, Slusarz - Operator wézka

widlowego.

Nalezy zaznaczy¢, ze przyjete zatozenia sg tylko schematem, ktéry nie jest sztywnym
narzgdziem wyznaczania kariery zawodowej w pionowym jej ukladzie. Pracownicy maja
mozliwo$¢ przemieszczania si¢ migdzy poszczegdlnymi stanowiskami w danej grupie
stanowisk, ale rowniez poza nig, jesli tylko spetnia wymagane kryteria 1 posiadaja
odpowiednie predyspozycje do objecia danego stanowiska. Po za tym poszczegdlne poziomy
nie oznaczaja proceduralnego przemieszczania si¢ wg kolejnosci na drodze realizacji
wlasnego rozwoju, w niektorych sytuacjach dopuszczalne sa ,,przeskoki” pomigdzy
poziomami, lecz przy rodwnoczesnym zachowaniu przynajmniej dwoch z  zatozonych
kryteriow, w praktyce sg to najczesciej zdobyte doswiadczenie 1 odpowiednie predyspozycije
potrzebne do obejmowanego stanowisku pracy. Mozliwe jest takze awansowanie poziome,
czyli objecie innego stanowiska pracy na réwnowaznym poziomie w tej samej grupie
stanowisk lub poza nig, przy zachowaniu wymaganych kryteriow. Pracownicy maja takze
mozliwos¢ nabierania doswiadczenia 1 specjalizacji na jednym stanowisku pracy, jesli tylko

sami tak zdecyduja.

Analizujac przedstawione sciezki karier zawodowych nalezy dodaé, Zze musza one
scisle wspotgra¢ z programem ocen okresowych, pozwalajagcym okresli¢ wiasciwy plan
awansow w firmie 1 ulatwiajagcym dokonywanie diagnozy luk kompetencyjnych, a w efekcie —
1 potrzeb szkoleniowych. Nie mniej istotng role spelnia¢ beda takze systemy: motywacyjny
1 wynagrodzen, oraz uprzednio jasno zdefiniowane profile kompetencji. Tylko wspdlna
integracja wymienionych obszarow moze zagwarantowa¢ powodzenie we wlasciwym
wdrozeniu 1 realizowaniu S$ciezek karier zawodowych Firmie Wisniowski, przy

réwnoczesnym uwzglednieniu oczekiwan i potrzeb pracownikow.
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4.4. Indywidualne Sciezki karier zaprojektowane dla wybranych
pracownikow

Wykorzystujac jako bazg, aktualng strukture zaprezentowanych $ciezek karier
zawodowych dla wybranych grup stanowisk z podrozdzialu 4.3, podjeto prébe uchwycenia
dotychczasowego przebiegu czterech indywidualnych karier pracownikow w obecnej Firmie
1 naniesienia ich na nowopowstaly schemat, dokonujac przy okazji takze wizualizacji
kolejnych mozliwosci rozwojowych. Za pomocg grafow dokonano zobrazowania mozliwych
awansow pionowych w Firmie, na rysunkach od nr 25 do nr 28. Zielone strzatki méwia, jak
kolejno powinna przebiega¢ w zalozonym schemacie Sciezka kariery zawodowej w danym
obszarze, gdzie zweryfikowano konkretne stanowiska wraz z potrzebnym wyksztalceniem
i doswiadczeniem liczonym w przyjetych okresach czasu. Dane, ktore znajduja sie po prawe;j
stronie grafu nad gdérng kreska odpowiadaja narzuconym wymaganiom, zdefiniowanym dla
kazdego poziomu, za$§ czerwonym kolorem zostaly naniesione informacje uzyskane
z bezposrednich wywiadéw dotyczace celowo dobranych pracownikow. W ten sposéb mozna
byto utworzy¢ ogolny zarys dotychczas przebytej juz sciezki indywidualnych oséb w badane;j
Firmie, oraz dokona¢ obiektywnego spojrzenia na dwie wyodrgbnione warstwy prezentujace

przesztos¢ 1 perspektywe przysztosci.

Pracownik nr 1 ( rys. nr 25) pracuje w zaktadzie prawie 9 lat. Jego Sciezka kariery
przebiegala sukcesywnie, poczawszy od stanowisk najnizej usytuowanych, po obejmowane
dzisiaj kierownicze. To osoba dos¢ uzdolniona o odpowiednich predyspozycjach
organizatorskich 1 wyzszym wyksztatceniu, co zapewne dalo jej szans¢ na nieco szybsze
awansowanie pionowe, niz zalozono to we wzorze Sciezki, przyjetej dla tej grupy stanowisk.
Mozna tu mowi¢ o przebiegu wzorcowej Sciezki kariery, poniewaz osoba ta swdj rozwdj
zawodowy zaczeta od szeregowego pracownika, z czasem nabierala do$wiadczenia na
kolejnych, coraz to wyzszych w hierarchii stanowiskach. Z wywiadu uzyskano informacje, ze
pracownikowi temu proponowano stanowisko brygadzisty juz na samym wejsciu do
organizacji, ale osoba ta poprosita, by mogta przynajmniej rok popracowaé na zwyklym
stanowisku roboczym, poniewaz nie zna specyfiki Firmy i ludzi, ktéorymi przyjdzie mu
zarzadza¢. Na prosbe przystano i w pozniejszym rozrachunku posunigcie to okazalo sie
strzalem w dziesiatke, gdyz okres ten pozwolil nowemu wspolpracownikowi zdoby¢ zaufanie
zatogi, ktorego do dzisiaj, jako kierownik nie utracil, cieszac si¢ nadal przychylnoscig swoich

podleglych pracownikow.
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Poziom Stanowisko Wyksztalcenie Doswiadczenie
9 Dyrektor Wyzsze min. 5 lat w stuzbach techn.
techniczny X X
8 Dyrektor wyZzsze 3 lata
produkcji X X
R Dalsze mozliwosci rozwoju
| Dotychczasowa $ciezka realizowana w Firmie
. . 3 i 1
7 Kierownik $rednie 3 lata
produkcji wyisze 2 lata
6 . . sredni 3 lat
Kierownik Srecne .
Dzialu wyzsze 4 lata
5 Zastepea $rednie 1 rok
Kierownika wyzisze Y, roku
4 Brygadzista zawodowe 2 lata
wyzsze 1 rok
3 Zastepca zawodowe 1 rok
Brygadzisty wyzsze %2 roku
T A
2 Pracownik zawodowe 2 lata
produkcyjny II X X
1 ) awodowe 3 lata
Pracownik Sl
produkcyjny I wyzsze 1 rok

Rys. nr 25: Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 1 w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013 i wywiadoéw
przeprowadzonych z wybranymi pracownikami )
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Kolejnym przyktadem jest sytuacja pracownika nr 2 ( rys. nr 26), reprezentujacego
czteroletni staz pracy, z czego 1 rok przebiegal na stanowisku asystenta, a nastgpnie
przerzucono 0w osobe od razu na stanowisko kierownicze, zapewne pozwolito na to
wymagane wyksztatcenie. Niestety pracownik ten nie nabyl doswiadczenia w tym obszarze,

tak jak w przypadku osoby nr 1, braklo tez odpowiednich predyspozycji do nowo objgtego

stanowiska, co poskutkowato pdzniejszymi problemami w jego komorce.

Poziom Stanowisko Wyksztalcenie Doswiadczenie
6 Dyrektor WYZSZe min. 5 lat w stuzbach techn.
X X
T Dalsze mozliwos$ci rozwoju

Dotychczasowa $ciezka realizowana w Firmie

5 . . Sredni 3 lat
Kierownik sredme o
wyzsze 3 lata
T A
4 $rednie 1 rok
Zastepca
Kierownika X X
3 . Sredni 1 rok
Specjalista sredmie o
X X
2 Asystent $rednie 2 lata
wyzZsze 1 rok
1 Stazysta zawodowe/$rednie 6 miesigcy
X 6 miesiecy

Rys. nr 26: Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 2 w Firmie Wisniowski

(Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013 i wywiadéw
przeprowadzonych z wybranymi pracownikami )
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Jest to przyktad $ciezki zawodowej zbyt szybko ewaluujacej, wynikajacej z braku
odpowiedniego sukcesora w danym momencie, gdyz posada kierownicza zwolnita si¢ tu
nagle i nieprzewidywanie, ale takze powstaly w wyniku nieprzemyslanej decyzji personalnej
w tej jednostce, ujawniajace dziatanie na zasadzie gaszenia pozaru, ktory z reszta tylko na
pewien okres zostal ugaszony. Nieodpowiedni dobor pracownika na to stanowisko wywotat
bowiem cichy sprzeciw pracownikow, co w efekcie zrodzito nieetyczne zachowania
sabotazowe w dziataniach produkcyjnych i w konsekwencji doprowadzito do zwolnienia
kilku oséb, a takze catkowita rezygnacj¢ brygadzisty z pracy w Firmie. To pojedynczy
przypadek zaistnialty w tym przedsigbiorstwie, ale odbit si¢ szerokim echem wsrdd
wszystkich pracownikow 1 jest kolejnym dowodem na to, ze Firmie potrzebny jest
sformalizowany system zarzadzania sciezkami karier zawodowych. Same juz odpowiednio
rozpisanie $ciezek karier 1 nastepstw sukcesji datoby przejrzysty obraz posiadanej kadry lub
jej niedobdr w nieoczekiwanych chwilach, zapobiegajac takim przykrym i kosztownym
sytuacjom, zaréwno dla organizacji, jak 1 samego pracownika, ktdrego przerosty zbytnie

oczekiwania przetozonych.

Nastepna Sciezka zawodowa przedstawiona na rys. nr 27, dotyczaca pracownika nr 3
zatrudnionego w Firmie od 22 lat, czyli wlasciwie od poczatkow jej dziatalnosci, w obszarze
stuzb ksiegowo — placowych prezentuje osobe o bogatym dorobku zawodowym. Wida¢é, ze
wraz z rozwojem organizacji pracownik ten uzupelnial swoje wyksztalcenie, jak si¢
dowiedziano, przy wsparciu finansowym wilasciciela. To przyktad sciezki, gdzie dlugoletnie
doswiadczenie, predyspozycje 1 lojalno$¢ pracownika zadecydowaly o zainwestowaniu
w jego formalne wyksztalcenie. Zaznaczy¢ nalezy, Ze jest to osoba, ktdra budzi ogromne
zaufanie zardwno wsrdd Dyrekeji, jaki wsrdd pozostatych pracownikow. Stanowisko, jakie
dzierzy od 10 lat wymaga bowiem nieustannego rozeznania w kwestiach gospodarki
i ekonomii, przy réwnoczesnym zabezpieczaniu cigglych inwestycji zaktadu i1 potrzeb
finansowych catego personelu Firmy. Tak bogaty inwentarz zawodowy powinien zostaé
odpowiednio wykorzystany, mowa tu m.in. o przekazywaniu wiedzy swoim podopiecznym,
to doskonaly przyktad osoby, ktéra moglaby sta¢ si¢ wewnetrznym mentorem w swojej
komorce dla kolejnych potencjalnych kandydatow do tego stanowiska, badz pokrewnych

stanowisk w jej obszarze.
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Doswiadczenie

na obecnym stanowisku pracy, inne funkcje dyrektorskie

Dalsze mozliwosci rozwoju

8 Dyrektor
finansowy
T A
7 Gloéwna
Ksiggowa
6 . .
Z-ca Glownej
Ksiggowej
> Kierownik
Sekeji
T 4
4 Z-ca Kierownika
sekcji
3 Specjalista ds.
ptac
2 .
Ksiegowaly
1 .
Ksiegowa/y
Stazysta

wyzsze ekonomiczne

wyzsze ekonomiczne

wyzsze ekonomiczne

X

wyzsze ekonomiczne

X

Srednie

Srednie

Srednie

X

Srednie

Srednie

Srednie

Srednie

Srednie

$rednie

Dotychczasowa sciezka realizowana w Firmie

min. 5 lat w stuzbach finansowych

10 lat

3 lata

3 lata

3 lata

7 lat

1 rok

2 lata

2 lata

2 lata

3 lata

2 lata

X

Rys. nr 27: Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 3 w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013 i wywiadoéw

przeprowadzonych z wybranymi pracownikami )
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Ostatnim przykladem jest srodowisko pracy bezposrednio powigzane z Zarzadem
1 wlascicielem przedsiebiorstwa, co widac¢ na rys. nr 28. W tej komorce odbywa si¢ obstuga
administracyjna informacji $cisle przeznaczonych dla Dyrekcji, oraz prezesa Firmy.
Typowym stanowiskiem jest tu sekretarka, ktdrej $ciezka kariery zawodowej nie przewiduje
zbytnio rozbudowanej hierarchii stanowisk w gore, chociaz w tej organizacji z racji wielu
sekretarek ma ona jeszcze mozliwos¢ dalszego pionowego rozwoju, lecz przyrownujac do
zmieniajacych si¢ rol uprzednio przedstawionych pracownikow, zawsze jednak beda to

zajecia dotychczas wykonywane, przy zwigkszonej jedynie odpowiedzialnosci.

Poziom Stanowisko Wyksztalcenie Doswiadczenie
5 . . 787¢€ min. 5 lat w stuzbach administracyjnych
Kierownik WY g

biura zarzadu X X

4 , ) $rednie 1 rok

Z-ca Kierownika

biura zarzadu X X
T Dalsze mozliwo$ci rozwoju

Dotychczasowa sciezka realizowana w Firmie

3 Sredni 1 rok
Sekretarka sredmie o
wyzZsze 1 rok
2 Asystent $rednie 2 lata
Srednie 1 rok
1 Stazysta $rednie 6 miesiecy
Srednie 6 miesiecy

Rys. nr 28: Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 4 w Firmie Wisniowski

(Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Bazy stanowisk Firmy Wisniowski z roku 2013 i wywiadow
przeprowadzonych z wybranymi pracownikami)
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Nowozatrudniona osoba pracuje w Firmie ponad 2 lata i wigze dluzsze nadzieje na pozostanie
w niej, wlasnie jako sekretarka. Osoba ta chce dazy¢ do perfekcji w wykonywanej przez
siebie pracy, poprzez cykliczne powtarzanie tych samych zadan, ciggle jednak dazac do
doskonalenia si¢ w samoorganizacji wtasnego stanowiska pracy. To typowy przyktad sciezki

kariery zawodowej, dazacy do poziomego rozwoju w hierarchii stanowisk, gdzie osiggnigcie

statusu specjalisty w swoim zawodzie wyznacza granice zatozonego rozwoju.

Podsumowujac zdiagnozowane S$ciezki karier zawodowych wida¢, jak wzorcowy
schemat utatwia odczytywanie aktualnie zajmowanego miejsca w Firmie dla konkretnych
0s0b i chociaz w niektorych sytuacjach odbiega on od zaprojektowanej Sciezki to po wstepnej
analizie mozna dokona¢ ogoélnych wnioskdw w zakresie prawidtowych lub negatywnych
posuni¢¢ kadrowych, a takze spojrze¢ na inne mozliwosci rozwoju w danej grupie rodzin
stanowisk. Wiedzac, jakie sg szanse rozwoju we wlasnej grupie stanowisk, kolejnym krokiem
moze by¢ diagnoza innych dostgpnych grup o podobnym profilu kompetencji 1 wymaganych
umiejetnosciach, gdyz przesunigcia poziome beda zapewne goérowaé nad pionowymi z uwagi

na liczng zatogg, zatrudniang w organizacji.
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Zakonczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspdtczesnych organizacjach stanowi wazny
czynnik funkcjonowania 1 przewagi konkurencyjnej. Gro firm na calym $wiecie stara si¢
zwraca¢ uwage na ten aspekt w projektowaniu swoich planéw rozwoju, wiedza, ze w obliczu
procesow globalizacyjnych ludzie stanowig najwieksze dobro i najcenniejszy kapitat. Dlatego
starannie dobieraja pracownikow, inwestuja w ich rozwoj i1 planuja ich karier¢. Rozwoj
pracownikow stat si¢ dzisiaj uwarunkowang przepustka do osiggnigcia sukcesu rynkowego.
Tylko organizacje, ktore umieja wykorzysta¢ odpowiednie strategie, metody i narz¢dzia
rozwoju personelu stwarzaja sobie szanse¢ na przetrwanie i oczekiwany zysk.

Zaprezentowane w niniejszej pracy ogolne wyniki dotycza stanu rozwoju Firmy
Wisniowski 1 jej personelu na dzien dzisiejszy, a takze prezentuja prob¢ uchwycenia dalszych
pespektyw rozwojowych w tym zakresie. Celem pracy bylo wykazanie, ze brak
sformalizowanego systemu Sciezek karier zawodowych w mocno rozbudowanym
przedsiebiorstwie utrudnia pracownikom ksztalttowanie wlasnego rozwoju w zgodzie
z planami 1 potrzebami organizacji. Przeprowadzone badania pokazaly, zardwno pilng
potrzebe stworzenia takich $ciezek w analizowanej Firmie, jako narzedzia utatwiajacego
mozliwo$ci rozwoju, jak rowniez odkryly ograniczenia, mogace stana¢ na drodze realizacji
1 przebiegu tychze Sciezek, oraz szereg innych elementdw sktadajacych si¢ na catosciowy
rozwo0j pracownikdéw. Znajac dorobek naukowy 1 posiadajac wiedz¢ plynaca z codziennej
praktyki, latwiej bedzie zaprojektowacé caty system rozwoju Sciezek w Firmie, skupiajac
uwage na konkretach, ktore dostrzegli i podsungli juz sami pracownicy.

Autor niniejszej pracy sugeruje podjecie wysitku na rzecz wprowadzenia systemu
sciezek karier zawodowych, a w nastgpstwie plandw sukcesji do organizacji, przeswiadczony
ze Firma jest na to przedsigwzigcie juz po czgsci gotowa, podkreslajac jednoczesnie, ze owe
dziatania sa po prostu niezbedne, jesli organizacja chce nadazy¢ za wymaganiami rynku
pracy. Koniecznym staje si¢ wigc uprzednie stworzenie planow karier, ktore odzwierciedlad
beda strategiczne potrzeby organizacji, a w dalszej kolejnosci powinno nastapi¢ wdrozenie
Sciezek karier, odpowiadajace indywidualnym potrzebom pracownikow, gdyz dopiero
wowczas nastgpi obopdlne zaspokojenie intereséw. W tym celu nalezatoby przygotowad
plany rozwoju pracownikdéw, poniewaz kazdy z pracownikéw powinien mie¢ indywidualng
Sciezke kariery, zdefiniowang w obecnej organizacji. Plany te beda ubogacac polityke
personalna, w zakresie utrzymania pracownikéw, ich motywowania oraz rozwoju. Sciezki
hudowane sa na podstawie obserwacji, oceny pracownikow, analizy ich potencjatu, oraz

122

TWEE MILT
2013



486284e6£c9880fb29146dcldc4ab5415

2013-10-25 22:05:53

127/151
wiedzy o ich indywidualnych planach rozwoju zawodowego, co w obszarze Firmy jest juz
czgSciowo realizowane, przywota¢ mozna tu sprawnie funkcjonujacy system ocen
okresowych 1 skrupulatne obserwacje przetozonych, oraz nieco powierzchowna ocene
potencjatu, do ktdrej nalezatoby jednak wczesniej fachowo przygotowaé kadr¢ menedzerska.
Na podstawie tego rodzaju informacji bedzie mozna przewidzie¢, w jakim kierunku i w jakim
czasie dany pracownik moze awansowac 1 co ostatecznie jest w stanie osiggng¢ w organizacji.
Sciezki karier powinny by¢ wigc tak zaprojektowane, aby wyznaczaé jasno i jednoznacznie
wszelkie warunki, ktorych spelienie jest konieczne do przejscia na kolejny etap kariery, co
prébowano ogdlnie uchwyci¢ w IV rozdziale niniejszej pracy, prezentujac przyktadowe
Sciezki dla wybranych grup rodzin stanowisk i indywidualnych osob. Swiadomo$é
wyptywajaca z nieograniczonego poruszania si¢ po Sciezce kariery daje pracownikom
poczucie kontroli nad wlasnym zyciem zawodowym i potrafi silnie zwigza¢ z Firma, co ma
niezwykle duza wartos¢ motywacyjng. Aby wlasciwie przygotowac si¢ do wdrozenia $ciezek
karier zawodowych w analizowanej organizacji pomocnym materiatem moze by¢ propozycja
autora w zakresie zalozen do projektu planowania 1 wprowadzania S$ciezek karier
zawodowych, umieszczona w zalaczniku nr 2, naswietlajaca ogolne dzialania, oraz

przewidziane do tego celu potrzebne zasoby, budzet i czas.

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze idea $ciezek kariery jest wzbogacenie o nowe
umiejetnosci i doswiadczenia praktyczne, wiec ich zastosowanie z regulty przynosi wartos¢
dodatnig, zaréwno dla organizacji, jak 1 pracownikdw. Pre¢znie rozwijajaca si¢ Firma
Wisniowski bedzie wcigz potrzebowaé coraz lepiej funkcjonujacych  zespotow
pracowniczych, o $cisle okreslonych kwalifikacjach, a zwazywszy na branze w jakiej
prosperuje takze ludzi o specjalistycznych umieje¢tnosciach. Przede wszystkim $ciezki karier
stang si¢ wigc narzedziem, ktore przyciggnie do firmy najlepszych specjalistoéw, w dalszej
kolejnosci bedzie wspiera¢ pozaplacowe formy motywowania wilasnej kadry za pomoca
przesunig¢ pionowych 1 poziomych, zas dla pracodawcy w sytuacji niestabilnej gospodarki,
przyniesie korzysci w postaci lojalnych pracownikow, posiadajacych kompetencje

o konkurencyjnym podtozu.

123
TWEE MILT
2013



TWEE MILT
2013

486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
128/151

Spis literatury

1.

2.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25

26.

Adamiec M., B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi : aktor - kreator —
inspirator, Wydawnictwo AKADE, Krakéw 2000.

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2007, wydanie IV.

Baron A., M. Armstrong, Zarzqgdzanie kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakow 2008.

Borkowska S., Przysztos¢ pracy w XXI w, pr. zbior., IPiSS, Warszawa, 2005.
Borkowska S., Strategie wynagrodzen ,0Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001.
Borkowska S., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakow 2007.

Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, th. Krystyna Bolesta-
Kukutka, PWE, Warszawa 2002.

Bukowska B., Ocena potencjatu kandydata ,Marketing w praktyce” 2007, nr 2.
Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2005.

. Gierszewska G., M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Wyd.

IV zm., Warszawa 2002.

Gorska J., Planowanie sukcesji pracownikow na wewnetrznym rynku pracy w:
Zarzqdzanie pracownikami: instrumenty polityki personalnej, pr. zbior. pod red. K.
Makowskiego, POLTEXT, Warszawa 2001.

Grajewski P., Organizacja procesowa : projektowanie i konfiguracja, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

Wachowiak P., Czlowiek w organizacji: teoria i praktyka, pr. zbior., Szkota Gléwna
Handlowa: Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2012.

Jamka B., Kierowanie kadrami: pozyskiwanie i rozwdj pracownikow, Wyd. 3, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2000.

Jasinski Z., Motywowanie w przedsiebiorstwie, Agencja Wydawnicza PLACET,
Warszawa 1998.

Jedrzejczak J., Oceny okresowe. Zarzqdzanie przez ocenianie, Osrodek Doradztwa i
Doskonalenia Kadr Gdansk 2000.

Juchnowicz M. (red), T. Rostowski, L. Sienkiewicz, Narzedzia i praktyka zarzgdzania
zasobami ludzkimi, POLTEX, Warszawa 2003.

Juchnowicz M., L. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? : wartos¢ stanowisk i kompetencji
, Wyd. 2, Difin, Warszawa : Centrum Doradztwa 1 Informacji 2006.

Jurek P., Standardy diagnozy i oceny ,,Personel i zarzadzanie” 2012, nr 2.
Karaszewska H., Miejsce i rola rozwoju zasobow ludzkich w strategicznym
zarzqdzaniu zasobami pracy, Ekonomia XLI — Nauki Humanistyczno — Spoteczne —
Zeszyt 397, Torun 2010.

Kargulowa A., Destrukcje, rekonstrukcje i konstrukcje w poradnictwie zawodowym,
w: Poradnictwo zawodowe w wymiarze europejskim, WSP, Czgstochowa 1999.
Karney J. E., Czlowiek i praca : wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki
pracy, Miedzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa, 1998.

Kossowska M., Ocena i rozwoj umiejetnosci pracowniczych, Wydawnictwo AKADE,
Krakow 2001.

Kozminski A., W. Piotrowski, Zarzqdzanie : teoria i praktyka, Wydaw. Naukowe
PWN, Warszawa 1995.

. Kunasz M., Narzedzia stosowane w praktyce przedsiebiorstw na poszczegolnych

etapach procesu szkoleniowego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 1.
Listwan Tadeusz., Zarzgdzanie kadrami, pr. zbior, C.H.Beck, Warszawa 2002.

124



TWEE MILT
2013

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.
44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
129/151

Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi : tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, pr. zbior., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.
Makin P., C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 2000.
Mis$ A., Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007.
Pazdzik K., Leksykon HRM, Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami
ludzkimi, C. H .Beck, Warszawa 2002.
Pocztowski A., Mi$ A., Analiza zasobow ludzkich w organizacji, Wyd. AE w
Krakowie, Krakow 2000.
Pocztowski A., Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej,
pr. zbior., Oficyna Ekonomiczna. Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych,
Krakow 2005.
Pocztowski A., Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow1993.
Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
wydanie 11, Warszawa 2008.
Reddin B., Testy dla menedzerow stawiajqcych na efektywnos¢ : poradnik
psychologiczny, przetozyt M. Gizmajer. Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa
1993.
Reilly P, T. Williams ; przet. K. Wacowska, Strategiczne zarzqdzanie zasobami
ludzkimi : rozwijanie potencjatu organizacji dzieki funkcji personalnej, Wyd. 2,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.
Romanowska M., Podstawy organizacji i zarzqdzania, pr. zbior., Difin, Warszawa
2001.
Rybak M., Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, pr. zbior., Poltex,
Warszawa 2003.
Rybak M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie, pr. zbior., Wydawnictwo SGH,
Warszawa 1998.
Sajkiewicz A., Harmonizacja pracy, czynniki spoteczne, ekonomiczne i organizacyjne,
PWE, Warszawa 1986.
Sajkiewicz A., L. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludzmi: Organizacja procesow
personalnych, Poltex, Warszawa 2002.
Sekuta Z., Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001.
Siwek M. - Jeziorna, Mentor i podopieczny ,,Personel 1 zarzadzanie” 2012, nr 2.
Suchar M.. Kariera i rozwoj zawodowy, Wydawnictwo: Osrodek Doradztwa i
Doskonalenia Kadr, Gdansk 2003.
Szatkowski A., Rozwdj personelu, pr. zbior., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Krakow 2002.
Szatkowski A., Rozwdj pracownikow: przestanki, cele, instrument, pr. zbior.,
POLTEXT, Warszawa 2002.
Urbanski J., Rozwaj i szkolenie w firmach teoria i rzeczywistos¢, Wydawnictwo
Naukowe NOVUM, 2004.
Wascinski T., Kiedrowska K., Ekonomicznos¢ szkolen pracowniczych, Elipsa,
Warszawa 2002.
Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju : narzedzia analizy i doskonalenia
kompetencji pracownikow, tham. W. Bilinski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.
Zbigien L. — Maciag, Marketing personalny, czyli jak zarzqdza¢é pracownikami w
firmie, Business Press, Warszawa 1996.

125



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
130/151

51. Zbigien L. — Maciag, Zarzgdzanie pracownikami, pr. zbior., Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Dydaktyczne AGH, Krakéw 2002.
52. Zygierewicz A., Kierowanie karierq — planowanie i rozwdj, ,,Personel”, 1998, nr 5.

126
TWEE MILT
2013



TWEE MILT
2013

Zrodla internetowe:

1.

http://www.hrk.pl
25.04.2013

http://abc.online.wolterskluwer.pl
01.05.2013
10.06.2013
13.06.2013
28.06.2013
29.06.2013
30.06.2013

http://mfiles.pl
01.05.2013
02.05.2013
22.05.2013

http://pl.wikipedia.org
02.05.2013

http://www.taskbeat.pl
22.05.2013

http://www.essey.com.pl
28.06.2013

http://www.jobfitter.pl
30.06.2013

http://www.kariera.com.pl
30.07.2013

127

486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
131/151



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
132/151

Spis tabel
Tabela 1. Typy osobowosci w odniesieniu do zawodOw...........ooevviiiiiiiiiiiiinininn., 35
Tabela 2. Cechy szkolenia i doskonalenia kwalifikacji pracowniczych..................... 50
Tabela 3. Struktura demograficzna badanej populacji..............oooveiiiiiiiii 77
Tabela 4. Dynamika zatrudnienia (bez pracownikéw mlodocianych) w Firmie
WIASIOWSKI. .o 84
Tabela 5. Fluktuacja kadr w Firmie Wisniowski w roku 2012....................coi 85
Tabela 6. Podstawowe wielkosci ze sprawozdan finansowych w okresie 2010 — 2012...87
Tabela 7. Rodzinne grupy stanowisk...........c.cooviiiiiiiiiiiiiiiii i 102 -103
Tabela 8. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Produkcja........................... 105-106
Tabela 9. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Sprzedaz.................cc......... 106 — 107
Tabela 10. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Finanse i ksiggowosé.............. 108 - 109
Tabela 11. Sciezka kariery dla grupy stanowisk Serwis...............coeeeevuen..... 109 -110
Tabela 12.  Sciezka kariery dla grupy stanowisk Marketing........................... 110 -113
128

TWEE MILT
2013



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
133/151

TWEE MILT
2013

Spis rysunkow

Rysunek 1 Model rozwoju zasobow ludzkich ... 11
Rysunek 2 Cykl systematyCznego UCZENIa SIQ .. ....euueueiriitineinieteniineeeeieiienaenann 17
Rysunek 3~ Wskaznik potencjalu motywacyjnego okreslonych tresci pracy ................. 20
Rysunek 4  Fazy kariery a potrzeby jednostki w odniesieniu do etapow cyklu zycia....... 30
Rysunek 5 Proces zarzadzania Karierag..............oooiiiiiiiiiiiiii i 48
Rysunek 6  Analiza portfelowa zasobow ludzkich................ooc . 71
Rysunek 7 Portfolio personalne ..............cooieiiiiiiiiiiiii i, 71
Rysunek 8  Struktura zatrudnienia wg wieku badanej populacji...................oooeeiit. 78
Rysunek 9  Struktura zatrudnienia wg wyksztalcenia badanej populacji...................... 78
Rysunek 10  Struktura zatrudnienia wg zajmowanych stanowisk badanej populaciji..........79
Rysunek 11  Struktura zatrudnienia wg stazu pracy badanej populacji.......................... 79
Rysunek 12 Glédwna siedziba Firmy WiSniowski.............cooooiiiiiiiiiiii. 80
Rysunek 13 Ramowy schemat struktury organizacyjnej Grupy Wisniowski ................. 83
Rysunek 14  Zatrudnienie w poszczegolnych grupach Firmy Wisniowski..................... 85
Rysunek 15  Struktura zatrudnienia wg wieku w Firmie Wisniowski........................... 86
Rysunek 16  Struktura zatrudnienia wg stazu pracy w Firmie Wisniowski..................... 86
Rysunek 17  Struktura zatrudnienia wg wyksztatcenia w Firmie Wisniowski................. 87

Rysunek 18 Najwazniejsze czynniki zwigzane z aktualnie wykonywang praca wg
pracownikOw Firmy....... ..o i, 96
Rysunek 19  Znajomos¢ mozliwosci rozwoju na obecnie zajymowanym stanowisku w Firmie
WISNIOWSKI. .o 926
Rysunek 20  Znajomos¢ stanowisk pracy w Firmie Wisniowski o podobnych kwalifikacjach
ZAWOAOWYCH. ..o 97
Rysunek 21 ~ Wiedza pracownikow w zakresie sposobu realizacji wtasnej Sciezki zawodowe;j
W Firmie WiSniowsKi..........ooiiiiiiii 98

129



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
134/151

Rysunek 22 Przewidywane problemy zwigzane z realizacja Sciezki zawodowej w Firmie

WSO WSKI. . . ettt e e e 99

Rysunek 23 Propozycje 1 spostrzezenia pracownikow w kwestii rozwoju zawodowego w

Firmie WiISn1iowski ..o 100

Rysunek 24  Grupy rodzin stanowisk w Firmie Wisniowski...................ooo 104

Rysunek 25 Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 1 w Firmie Wisniowski........ 116

Rysunek 26  Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 2 w Firmie Wisniowski........ 117

Rysunek 27  Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 3 w Firmie Wisniowski........ 119

Rysunek 28  Indywidualna $ciezka rozwoju pracownika nr 4 w Firmie Wisniowski........ 120
130

TWEE MILT
2013



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
135/151

Zalaczniki

Zatacznik nr 1: Kwestionariusz ankiety

Irena Zielinska
WSB Nowy Sacz

ANKIETA

Drodzy Panstwo,

Ponizsza ankieta postuzy ubogaceniu tresci empirycznej mojej pracy badawczej, dotyczacej rozwoju
zawodowego pracownikow w naszej Firmie. Wszystkie zawarte tutaj tresci sg objete anonimowoscia
1 zostang wykorzystane wylacznie do celdéw badawczych. Zwracam si¢ z ogromng prosbg o udzielanie
szczerych odpowiedzi, gdyz bedzie to miato zasadniczy wptyw na koncowy wynik mojej pracy.

Z gory dzigkuje za poswiecony czas i rzetelnos¢ odpowiedzi.

Wskazowki do odpowiedzi:

- Przy pytaniach nie majgcych wytycznych, co do odpowiedzi, prosze zaznaczyé jedng wlasciwg
odpowiedz.

’

- W polu oznaczonym ,, Inne...” mozna podac wiasng propozycje.

- W pozostatych przypadkach prosze postgpowac wg instrukcji podanej przy pytaniu.

1. Czy jest Pan/Pani zainteresowany/a wlasnym rozwojem zawodowym?
[0 Tak, zdecydowanie jest to dla mnie wazna sprawa

Raczej tak

Nie mam zdania w tej kwestii

Raczej nie

O O gaad

Zdecydowanie nie
2. Czy wie Pan/Pani co oznaczaja $ciezki karier zawodowych?
0 Tak, wiem
[0 Tak, styszalem/ am o tym, ale §rednio wiem na czym one polegaja
[0 Nie, pierwszy raz spotykam si¢ z tym okresleniem
3. Czy ma Pan/Pani wyobrazenie, jak powinna wyglada¢ Pana/Pani $ciezka rozwoju
zawodowego w firmie w ktorej obecnie Pan/Pani pracuje?
[0 Tak, wiem jak powinna ona przebiegac
[0 Tak, mam czgsciowe wyobrazenie swojego rozwoju
[0 Nie, nigdy si¢ nad tym nie zastanawiatem/am
[J Nie, nie interesuje mnie to
4. Czy wie Pan/Pani w jaki sposob nalezy realizowa¢ wlasng Sciezke rozwoju zawodowego
w firmie w ktorej obecnie Pan/Pani pracuje?
[0 Tak, wiem, jak nalezy ja realizowac
[0 Tak, wiem cze$ciowo, jak nalezy ja realizowac
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[0 Nie, nic wiem
[J Nie interesuje mnie to

Czy ma Pan/Pani wiedze, jakie s mozliwosci rozwoju na stanowisku, ktére obecnie
Pan/Pani wykonuje?

[0 Tak wiem

[0 Mam tylko ogolne pojecie

[0 Nie wiem
Czy zna Pan/Pani wymagania kwalifikacyjne dotyczace kolejnych stanowisk mogacych
wystepowacé na Pana/ Pani $ciezce rozwoju zawodowego?

[0 Tak znam bardzo dobrze

[0 Znam ogolnie

[0 Nie znam
Czy ma Pan/Pani wiedze, jakie sa inne stanowiska pracy w obecnej firmie, ktore
odpowiadaja Pana/Pani kwalifikacjom?

[0 Bardzo dobrze wiem

[0 Ogdlnie wiem

[0 Nie wiem
Czy sa stanowiska pracy w obecnej firmie, do ktérych Pan/Pani aspiruje?

[J Tak

[0 Nie
Czy zna Pan/Pani wymagania kwalifikacyjne i predyspozycje, jakie muszg by¢ spelnione,
aby objac¢ stanowiska do ktérych Pan/Pani aspiruje?

[J Tak, wiem doskonale jakie sg to wymagania

[0 Mam tylko ogolne pojecie

[0 Nie mam pojecia, jakie sa to wymagania

[0 Nie interesuje mnie to
Czy sa osoby, ktore wiedza o Pana/Pani oczekiwaniach dotyczacych rozwoju
zawodowego w obecnej firmie?
Prosze zaznaczy¢ wszystkie prawdziwe odpowiedzi:

[0 Tak, jest to mdj przetozony
Tak, sg to moi dobrzy znajomi
Tak, jest to moja rodzina
Nie, nikt oprdcz mnie nie zna tych planow

I B B |

Czy chcialby Pan/Pani, aby obecna firma pokierowala Pana/Pani rozwojem
zawodowym?

[ Tak, chciatbym/chciatabym, aby firma przejeta inicjatywe w tym zakresie

[J Nie mam zdania w tej sprawie

[J Nie, doskonale kieruje wlasnym rozwojem i nie potrzebuje zadnego wsparcia

[0 Nie, nie ma takiej potrzeby, gdyz w ogdle mnie to nie interesuje
Czy chcialby Pan/Pani, aby w firmie istnial system rozwoju $ciezek karier zawodowych
ulatwiajacy Pana/Pani rozwdj zawodowy?

[1 Tak, mysle ze to byloby pomocne narzedzie utatwiajace rozwdj

[0 Tak, mysle ze taki system cze§ciowo wspartby moj rozwoj
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[0 Nie mam zdania na ten temat
[J Nie chciatbym/chciatabym takiego systemu w firmie

Czy uwaza Pan/Pani, ze w firmie powinny by¢ ogodlnie dostepne informacje dotyczace
mozliwych $ciezek rozwoju zawodowych i zwiazane z tym wymagania kwalifikacyjne?

[0 Tak, mysle ze to byloby pomocne zrédlo informacji dla zainteresowanych

[0 Nie, nie powinny by¢ ogdlnie dostgpne takie informacje
[0 Nie interesuje mnie to
J

Jak Pan/Pani mysli, jakie moga by¢ ograniczenia lub problemy zwiazane z realizacja
Sciezki zawodowej w obecnej firmie?
Prosze podac wlasne sugestie:

Ktére z wymienionych czynnikéw zwiazanych z aktualnie wykonywana pracg sa dla
Pana/Pani najwazniejsze ( prosze wybraé 5 najwazniejszych)
Odpowiednia ptaca

Uznanie przetozonego

Przyjazna atmosfera w pracy

Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego

Perspektywa awansu

Mozliwo$¢ samorealizacji

Mozliwos$¢ szkolen i doksztalcania si¢
Satysfakcjonujaca praca

Nagrody/premie/dodatki

Mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych decyzji
Dobra organizacja pracy

O-dO0doO oo oo ooogoQo

Prestiz wérod znajomych
Czy chcialby Pan/chcialaby Pani uczestniczy¢ w pilotazowym projekcie tworzenia
indywidualnych $ciezek karier zawodowych?

[1 Tak, bardzo chetnie wezme udziat w takim projekcie

[ Nie chciatbym/chciatabym w tym uczestniczy¢

[J Nie interesuje mnie to
Czy uwaza Pan/Pani, Zze sformalizowane $ciezki rozwoju zawodowego, okreSlajace
konkretne wymagania, umiejetnosci i predyspozycje zawodowe moglyby pomagaé
Panu/Pani w podejmowaniu decyzji w sprawie wlasnego rozwoju?

0 Tak

[0 Raczej tak

[0 Trudno powiedzie¢

[0 Raczej nie

[0 Nie
Czy uwaza Pan/Pani, ze sformalizowane $ciezki rozwoju zawodowego, moglyby pomaga¢é
w laczeniu potrzeb firmy i indywidualnych planéw rozwojowych pracownikéw?

[0 Tak, mozna zgodnie potaczy¢ te potrzeby
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Raczej tak
Trudno powiedzie¢

O O 0O

Raczej nie
[0 Nie mozna zgodnie taczy¢ tych potrzeb

Jesli ma Pan/Pani inne uwagi, spostrzezenia i propozycje dotyczace powyzszych
zagadnien to prosze o nich napisaé:
P PO PP UPPRPRPIN
TP PP PP TPPTPRPIN
P TP UP PP PPTPRPIN
Jak dlugo pracuje Pan/Pani w obecnej firmie?
0 Do 1 roku
0 1-4lat
[J 5-101lat
[0 11-20 lat

[1 Powyzej 20 lat
Obecnie zajmowane stanowisko pracy znajduje si¢ w grupie stanowisk:
[0 Robotniczych
[0 Administracyjnych
[0 Brygadzistowskich, mistrzowskich
[0 Kierowniczych $redniego szczebla
[J Kierowniczych wyzszego szczebla

Pleé

[0 Kobieta

[l Mezczyzna
Wiek

1 16-24

0 25-30

0 31-35

[0 36-45

[ 46-65

0 661 wiecej
Wyksztalcenie:

[ Podstawowe

[0 Gimnazjalne

[ Zasadnicze zawodowe

1 Srednie

[ Wyzsze
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Zatacznik nr 2 Zatozenia do projektu

I Tytul
Planowanie i wdrazanie $Sciezek karier zawodowych

w Firmie Wisniowski

II Autor projektu

Irena Zielinska
III Opis organizacji i problemu

Firma Wisniowski, dla ktorej zostat przygotowany projekt to potentat w zakresie bram
ogrodzen w Polsce od 24 lat. Zatrudnia ponad 1000 pracownikdéw, z czego ¥ zatogi to
pracownicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych, za$ pozostali pracuja na stanowiskach
nierobotniczych. Ciagly postep Firmy w zakresie technologii i utrzymywania wysokiej
jakosci produktow sktania pracownikéw do statego podnoszenia kwalifikacji 1 nieustannego
rozwoju. Kadra zarzadcza chcac wyjs¢ naprzeciw wyzwaniom otoczenia powinna wspieracé
swoich pracownikow, w taki sposdb, by mozna bylo laczy¢ wspdlne cele 1 oczekiwania,
zardwno zatrudnionych osdb, jak i organizacji. Problemem w tak duzej Firmie stat si¢ brak
przejrzystej formy awansowania, zarowno pionowego, jaki poziomego. Co prawda zapewnia
si¢ pracownikow o mozliwosci rozwoju 1 takowe istnieja, ale brak konkretnych wytycznych
1 zasad wg ktérych zainteresowani mogliby zaplanowaé, a nastgpnie wprowadzi¢ w zycie
swoje zamiary rozwojowe w zgodzie z potrzebami organizacji. W Firmie brakuje zatem
sformalizowanego systemu rozwoju S$ciezek karier zawodowych, ktory moglby staé sie
przewodnikiem i wsparciem dla wszystkich pracownikow, stad propozycja zatozen do tegoz

projektu.
IV OKres realizacji

2 lata

V Miejsce realizacji

Wielogltowy — siedziba Firmy Wisniowski

135
TWER MTLT
2013



486284e6fc9880fb29146dcldcd4a5415
2013-10-25 22:05:53
140/151

VI Opis projektu:
— Cele planowanego projektu:

1) Cel gtéwny:
Harmonizowanie rozwojowych celow indywidualnych pracownikéw

1 catej organizacji

2) Cele szczegbtowe:

v' Wspieranie pracownikow we wlasciwym ukierunkowaniu
rozwoju zawodowego

v" Dostarczenie pracownikom informacji na temat mozliwosci
rozwojowych w aktualnym przedsigbiorstwie

v' Wspomaganie podejmowania decyzji dziatu HR w organizacji

v’ Zapewnienie  wlasciwych  elementow  motywacyjnych
w zakresie rozwoju zawodowego

v’ Stworzenie wizerunku pracodawcy godnego zaufania poprzez
jasne okreslenie regul rozwoju zawodowego w Firmie

v' Tworzenie przyjaznego srodowiska pracy sprzyjajacego
zadowoleniu pracownikdw z otrzymanych mozliwosci
rozwoju zawodowego

v’ Spdjna integracja z istniejgcymi i nowo wdrazanymi
systemami w Firmie, dotyczacymi rozwoju pracownikow

— Uczestnicy projektu:

1) Dyrektor personalny/ osoba zarzadzajaca projektem
2) Specjalisci d.s. personalnych

3) Specjalista d.s. rozwoju / kierownik projektu

4) Kadra menedzerska $redniego i wyzszego stopnia

5) Wszyscy zatrudnieni pracownicy

— Udzial innych podmiotow w realizacji projektu:

1) Firmy doradczo - konsultingowe
W sytuacji dynamicznych zmian na rynku waznym aspektem jest profesjonalne
wsparcie 1 doradztwo w zakresie wprowadzanych zmian do Firmy. Dlatego warto
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podja¢ wspotprace z firmami konsultingowymi, wybierajac te, ktére osiagaja dobre
wyniki finansowe, oraz realizuja na duza skalg ciekawe i1 innowacyjne projekty
roZWojowe.
2) Konsultanci zewngtrzni z Firm, gdzie wdrazano podobne projekty
Majac w okolicy wiele przedsigbiorczych organizacji mozna skorzysta¢ z doswiadczenia
tych jednostek w ramach np. benchmarkingu funkcjonalnego, jesli tylko istnieje taka

szansa lub poprzesta¢ na partnerskich konsultacjach, majacych na celu przeprowadzenie

swobodnych wywiadow zglebiajacych interesujacy temat.
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r Dziatania ogéine Nr Dziatania szczegétowe
H ziatania og Zlalania szezegolow 4[5 10 [ 1112 [ 13 [14 [ 15[ 16 [ 17 18] 1920 | 21 [22] 23 | 24
Ustalenie celu calego Spotkania Kadry zarzadczej ze
1 1.1 o
procesu specjalista d.s. HR
. Weryfikacja Firm doradczych
Spotkania . Ca dziatajacych na rynku
2 | z konsultantami Spotkania i konsultacic 2 Fi :
zZewnetrznymi 22 potkania i konsultacje z Firmami
doradczymi
Tnf . 31 Podanie informacji podczas
niormowanie ’ cyklicznych zebran kadry zarzadczej
3 | pracownikéw n. t. —~ = :
o A Podanie informacji za pomoca gazetki
rozwoju $ciezek 32 ; z :
firmowej, plakatéw, mailem
41 Weryfikacja catej struktury organizacji
. Definiowanie i opis wszystkich
Anallz.a str}lkt‘u.r y 42 stanowisk w strukturze
4 | organizacyjnej i T hel z
T 43 Ana iza wyznaczonyc elementéw
stanowisk
44 Analiza porownawcza opisow réznych
’ stanowisk

6.1 Zbieranie informacji o systemie
6 Identyfikacja dzialan ) szkolen pracowniczych
zwiazanych z rozwojem 62 Zbieranie informacji o systemie
) motywacyjnym
Weryfikacja informacji zawartych
. . 7.1 o
7 Indywidualne spotkania w dokumentach, aktualizacja
z pracownikami 72 Przeprowadzenie indywidualnych
) rozmow z wszystkimi pracownikami
Opracowanie Przygotowanie planow doskonalenia
8 |. 5 . 8.1 2o
indywidualnych planéw zawodowego (r6zne metody)
91 Uzupehienie dokumentacji o wnioski
9 Przygotowanie ) ze szkolen i ocen
dokumentacji 92 Uzupehienie dokumentacji o wnioski ‘
: Z procesu motywacyjnego
Szkolenia dla kadry Spotkania szkoleniowe
10 | . ] 10.1
kierowniczej
Monitoring Biezaca kontrola projektu,
11 | . . . 11.1 . A a
i raportowanie projektu Sporzadzanie raportow i sprawozdan
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— Harmonogram realizacji projektu

Graficzna prezentacja harmonogramu realizacji projektu przedstawiona powyzej, zawiera
zadania z jakimi beda musieli si¢ zmierzy¢ uczestnicy projektu z okresleniem czasu ich
trwania. Naniesiono rowniez kamienie milowe zamykajace pewne wazne etapy tego
przedsiewziecia, sa to przede wszystkim dziatania konczace formalne przygotowanie si¢ do
realizacji projektu, nastgpnym waznym punktem bedzie przebrnigcie przez szereg
dokumentdw wewnetrznych zwigzanych z rozwojem pracownikdw 1 strukturg organizacji,
w dalszej kolejnosci bedzie to zakonczenie jednego z najwazniejszych etapow, czyli
indywidualnych konsultacji, ktére wymaga¢ beda wysokiego zaangazowania kadry
menedzerskiej 1 samych pracownikdw, a ostatnim wienczagcym punktem beda gotowe
dokumenty zawierajace meritum calego projektu. Giéwne kroki wprowadzania sciezek karier
zawodowych do firmy zostaly opisane jako ogdlne dziatania, ktére w wigkszosci przypadkach
rozbito na bardziej szczegotowe zadania. W dalszym opracowaniu przedstawiono krotka
charakterystyk¢ kazdego z gltownych dziatan, aby przyblizy¢ nieco zarys prac
1 podejmowanych decyzji w tym zakresie.

1) Ustalenie celu calego procesu

Ustalenie wlasciwych celdow pozwoli na poprawny wybor zakresu prac,
determinujacych realizacje catego procesu. Odpowiednim krokiem w tym miejscu jest
zatem spojrzenie w przyszlos¢ organizacji i jej cele strategiczne. Tylko taka postawa
daje szanse, ze gtowny cel bedzie mial charakter dtugookresowych rezultatow. Cele
wiodace tego procesu powinny brzmie¢ nastgpujaco:

v’ Przygotowane plany S$ciezek karier zawodowych beda
centralnym filarem w budowie zaawansowanego systemu
rozwoju pracownikow

v Plany $ciezek karier stang si¢ jednym z gtdéwnych etapéw na
drodze przygotowania plandw sukcesji

2) Spotkania z konsultantami zewng¢trznymi

W tym miejscu nalezy podja¢ decyzje, czy projekt realizowania S$ciezek
zawodowych w organizacji bedzie przeprowadzany catkowicie przez Firm¢ zewnetrzna, czy
tez tyko przy jej czgsciowym wsparciu, polegajacym na odpowiednim przygotowaniu
specjalistow ds. personalnych Firmy, w ktorej owy projekt bedzie realizowany. Majac taka
wiedze bedzie mozna okresli¢ takze budzet potrzebny do realizacji tego przedsigwzigcia. Dla

celéw tego projektu przyjeto, ze gldwnym wykonawca bedzie wlasna kadra. Zatem spotkania
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te ograniczg si¢ do okresowych konsultacji z zewnetrznymi doradcami i beda mie¢ na celu
przygotowanie wlasnych specjalistow do spraw HR pod katem wtasciwego wdrozenia Sciezek
karier zawodowych w Firmie. Nalezy jeszcze zaznaczyC, iz zawsze warto skorzystac
z doswiadczenia i profesjonalnych wskazéwek firm doradczych, jak réwniez z praktycznych
porad Firm, ktdre juz takie projekty maja za soba, poniewaz z reguly pozwala to unikng¢
powielania bledow, ktérzy inni juz doswiadczyli, a dodatkowym atutem takiego podejscia
mozne by¢ zdobycie wiedzy w zakresie ciekawych rozwigzan dotyczacych wprowadzania

sciezek karier zawodowych w roznych organizacjach.

3) _Poinformowanie wszystkich pracownikdw o celu i zasadach tworzenia planéw

sciezek karier

Informacja skierowana do ogotu personelu, powinna jasno nakresli¢ cel,
potrzeby 1 korzysci plynace z realizowania planow sciezek karier, a takze okreslaé
stopien wymaganego zaangazowania si¢ w ten proces poszczegolnych pracownikow.
Sposob udzielenia informacji, jej forma i tre§¢ podczas wprowadzania systemu Sciezek
karier to rzecz niezwykle wazna, bowiem juz wstgpne informowanie o kazdej
nadchodzacej w organizacji zmianie, szczegolnie wplywajacej na sprawy
przysztosciowe pracownikdw moze zaszczepi¢ w zatodze niepokdj, badz entuzjazm.
Tworzenie planow $ciezek karier to rozwigzanie oparte na ocenie poziomu biezacych
kompetencji 1 efektywnosci pracownikdéw, oraz oszacowania ich potencjatu. Niesie
wiec ze sobg szczegolnie duzy stres dla pracownikéw, gdyz kazdy program dotyczacy
polityki personalnej zwigzany z ocenami postrzegany jest przez nich, jako potencjalne
zagrozenie. Dlatego tez tak wazne jest, aby uprzednio bardzo precyzyjne i dobrze
zaplanowac cata kampani¢ informacyjna.

4) Przeprowadzenie analizy struktury organizacyjnej i struktury zatrudnienia

W tym miejscu nalezy skupi¢ si¢ gléwnie na stworzeniu mapy Sciezek
poruszania si¢ po calej organizacji wraz z opisem zasad 1 warunkdw zdobywania
kolejnych etapdw, czyli uprzednio powinna zosta¢ utworzona szczegoétowa mapy
organizacji. Nalezy wiec zaczaé od opisu uktadu i wzajemnych relacji wszystkich
stanowisk pracy, oraz opisu stanowisk zawierajacych charakterystyke zadan
1 kompetencji wyznaczajacych poziom potrzebny do zajmowania danego stanowiska
1 poziom stanowigcy warunek mozliwosci posunigcia si¢ dalej. Opisy te w wymiarze
kompetencyjnym i formalnym powinny jasno wyznacza¢ kryteria do zajecia kolejnego

wyzszego stanowiska, czyli awansu pionowego, ale takze innych stanowisk, dajacych
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mozliwo$§¢ awansowania poziomego. Po zdefiniowaniu wszystkich stanowisk
w strukturze nalezy wykona¢ analiz¢ pod katem ich wzajemnego podobienstwa,
wskazane jest tworzenie tzw. rodzinnych grup stanowisk. Plan gotowej mapy obrazuje
zasady poruszania si¢ po drodze swojego rozwoju zawodowego, wraz ze wskazaniem
kryteriow koniecznych do przechodzenia na kolejne poziomy. Dzigki dokonaniu
szczegotowej analizy struktury organizacyjnej tatwiej bedzie zdiagnozowac, jakich
ludzi potrzebuje obecnie Firma, oraz jakie mozliwosci rozwoju ma zatrudniona w niej

kadra.

5) Dokonanie wieloaspektowe] oceny kompetencii i potencjatu pracownikéw

Zebranie informacje na tym etapie maja postuzy¢, jako baza do oszacowania
obecnego poziomu kompetencji pracownikdw 1 stopnia ich wykorzystania, oraz
zdiagnozowania potencjatu pracownikdw 1 warunkéw jego wykorzystania. Przy
ocenianiu pracownikow podstawa beda opisy stanowisk zawierajace charakterystyke
zadan 1 kompetencji, wyznaczajacych poziom potrzebny do zajmowania danego
stanowiska 1 poziom stanowigcy warunek mozliwosci przejscia dalej. Uzyskanie tak
istotnych informacji pozwoli organizacji udziela¢ propozycji swoim pracownikom
uczestniczagcym w programie indywidualnego rozwoju, beda tez cenng wskazowka dla
samego pracownika w zakresie mozliwosci rozwoju wiasnej kariery. Ponadto
z analizy wynikéw dotychczasowych ocen uzyskuje si¢ dane na temat luk
kompetencyjnych, jednych z wazniejszych elementow procesu rozwoju zawodowego
pracownikow.

6) Zidentyfikowanie dotychczasowych dziatan zwigzanych z rozwojem pracownikdw

1 dokonanie analizy ich wynikow

W tym miejscu konieczne jest zebranie wszystkich informacji, na bazie
ktérych mozna ocenié, jak do tej pory w organizacji byly realizowane zalozenia
dotyczace rozwoju pracownikow uzyskane z wynikéw procesu oceny. W tym celu
nalezy dokona¢ analizy doswiadczen Firmy w zakresie systeméw doskonalenia
zawodowego 1 systemOow motywacyjnych, gdyz takie wiasnie dziatanie utatwi wybdr
efektywnych opcji doskonalenia. Analiza taka pozwali ocenié, czy w ogole i1 na jakim
poziomie plany doskonalenia zawodowego s3 zintegrowane z wynikami ocen.
Jednoczesne przygotowywanie systemu ocen, systemu doskonalenia zawodowego,
oraz planow $ciezek karier jest przedsigwzigciem niosagcym warto$¢ wysoce
motywacyjng, pozwalajagcym takze rozwiewaé watpliwosci, co do poprawnego
funkcjonowania istniejacych juz systemow w organizacji.
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7) Przeprowadzenie indywidualnych spotkan z pracownikami i rozmdw na temat ich

indywidualnych plandéw rozwoju zawodowego

Na tym etapie dochodzi do ponownego, ale juz bardziej szczegdtowego
zapoznania pracownikow z zalozeniami planu $ciezek karier, jest to moment w ktérym
nalezy omoéwic¢ z kazdym pracownikiem jego wyniki w oparciu o uzyskane z analizy
informacje z zakresu stosowanych systemow rozwoju pracownikow w Firmie.
Indywidualne spotkania z pracownikami i1 ocena stopnia ich gotowosci do awansu, czy
przesunigcia to jeden z najwazniejszych krokoéw przygotowania $ciezek karier.
Realizacja zadan pod tym katem pozwala z jednej strony zweryfikowad
dotychczasowe oceny 1 opinie na temat danego pracownika, z drugiej zas daje
mozliwos¢ sprawdzenia jego swiadomosci w kwestii otrzymanej oceny, oraz wyzwala
poczucie wplywu na wlasny rozwoj 1 checi korzystania z otrzymanej szansy.
Zaznaczy¢ nalezy, ze wyniki tej analizy, az do tego momentu obrazuja jedynie
mozliwosci firmy, gdyz dopiero podczas tych rozmdéw 1 analizy dokumentacji
pochodzacej z roznorodnych ocen pracownikéw dokonuje si¢ ,,taczenia” planow firmy
z indywidualnymi planami i1 mozliwosciami pracownikéw. Takie zestawienie
organizacyjnych 1 indywidualnych perspektyw umozliwia kompletne rozpisanie
indywidualnej $ciezki kariery, zawierajacej wzor jej przebiegu, jak 1 sposob realizacji

poszczegdlnych jej poziomdow.

8) Opracowanie dla kazdego pracownika planu indywidualnego doskonalenia

zawodowego

Celem tego etapu jest zapewnienie kazdemu pracownikowi objetemu planem
sciezek karier, kompleksowego 1 wieloaspektowego wsparcia w zakresie podnoszenia
kompetencji umozliwiajacych przechodzenie na kolejne poziomy Kkariery.
Opracowanie planu indywidualnego doskonalenia zawodowego dla kazdego
pracownika moze by¢ realizowane na dwa sposoby. Jednym z najprostszych podejsc,
proponowanych dla potrzeb tej organizacji jest tradycyjny dobor metod nauczania
w tym: szkolen tradycyjnych, metod wynikajacych z projektowania stanowisk pracy,
oraz czeSciowo z coachingu, mentoringu i1 doradztwa w zakresie rozwoju
zawodowego.

9) Przygotowanie dokumentacji wspomagajgcej realizacj¢ planowania $ciezek karier

Na tym etapie nalezy stworzy¢ system rejestracji realizacji Sciezek karier

w taki sposob, by mozna bylo te dane archiwizowac i korzysta¢ z nich w czasie.
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Dokumentacja wspomagajaca realizowanie planow S$ciezek karier moze by¢
zorganizowana w formie zintegrowanych kart rozwoju pracownikéw, ktére obejmuja
m.in.:
v"informacje o ocenach pracownikow,
v' rekomendacje w zakresie podnoszenia kwalifikacji,
v informacje o tym, z jakiego zakresu dana osoba moze prowadzié
wsparcie/coaching innych pracownikdw,
v' informacj¢ nt. stopnia realizacji warunkoéw potrzebnych do awansu,
v informacje nt. potrzeb pracownikow w zakresie wiasnego rozwoju,
czyli elementow czgsto wykorzystywanych, jako motywatory
W systemie motywacyjnym.
Nalezy zaznaczyé, ze dzialajacy w Firmie niefinansowy system motywacyjny,
wspierajacy rozw0j pracownika, powinien dawaé przejrzystos¢ zwrotnej informacji na
temat tego, jak dany pracownik wykorzystal zastosowany element rozwoju, system ten
powinien wigc nie tylko odnotowywac to w kategoriach oceny, zachodzi potrzeba by
skrupulatnie zanotowac, ile pracownik zyskal dzigki zastosowanemu elementowi
rozwojowemu 1 jak on to wykorzystal, by przesunac si¢ na swojej $ciezce kariery
zawodowej. W tak duzym przedsigbiorstwie nie tyle idealnym, co koniecznym
rozwigzaniem jest mozliwos¢ korzystania z programu komputerowego zarzadzajacego
réznymi aspektami ZZL, w ramach ktorego oddzielnie umieszcza si¢ w odpowiednich
sekcjach dane dotyczace oceny pracownika, dane nt. odbytych szkolen i ich efektow,
oraz dane z innych zrodet waznych z punktu widzenia rozwoju pracownika. Program
to integruje 1 zestawia z wytycznymi planu Sciezek karier, jest to zatem optymalne
rozwigzanie w tak rozbudowanym przedsigbiorstwie, zatrudniajacym prawie 1000

pracownikow.

10) Przeprowadzenie szkolenia kadry kierowniczej z zakresu stosowania i rozwoju planu

sciezek karier

Cel tego etapu planowania $ciezek karier zawodowych to zapewnienie jak
najwyzszego poziomu znajomosci i zrozumienia filozofii planu sukcesji, oraz jak
najwyzszego poziomu wykorzystywania rozwigzan tego narzedzia i dziatan nad jego
rozwojem. Jest to wazny aspekt thumaczenia roli planéw $ciezek karier, poniewaz
spora grupa menedzerdw nie umie lub nie chce w pozytywny sposob zadbad

o pracownika, zeby ten odczul zawodowa satysfakcje i tym samym pracowat
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efektywniej. Wielu menedzerow preferuje naciski i wykorzystywanie swej pozycji do
wymuszania efektywnosci. Zachodzi wiec potrzeba, aby madrze wytlumaczy¢ tej
grupie osob, jak wlasciwie koncentrowac si¢ na rozwoju pracownikow, aby przynosito
to efekty rowniez im. Menedzerowie, ktérzy sami beda korzysta¢ z plandw $ciezek
karier, jak i je tworzy¢ w pierwszym etapie szkolenia na temat tego narz¢dzia powinni
zrozumie¢, po co zostato ono wdrozone. W tym miejscu nalezy przekonac cata kadre
kierowniczg, co do efektywnosci pojedynczych narzedzi ZZL, uwarunkowanych
zardwno ich wewnetrzng integralnoscig i spojnoscia, jak i integralnoscia ze strategia
i planami Firmy. Ponadto powinni oni zrozumieé¢, ze plany $ciezek karier sg tym
rozwigzaniem, ktére te¢ podwdjna integralnos¢ gwarantuje, poniewaz nie tylko
kontroluja one efektywny rozwdj pracownikdw, ale przede wszystkim wykorzystuja
go na rzecz dobra firmy. Takie spojrzenie na korzys$¢ pracownikow przektadajacy sie
réwnoczesnie na korzys$¢ firmy, przemawia do wielu menedzerdw. W przypadkach
za$ menedzerdw obojetnych lub nawet negatywnie ustosunkowanych do rozwojowego
oddziatywania na podwtladnych, najlepiej byloby pozegna¢ si¢ z nimi na zawsze,
poniewaz taka postawa jest z reguly zagrozeniem dla rozwoju organizacji, ale
rzeczywisto$¢ czesto nie pozwala na taki zabieg, wigc pozostaje na tym etapie
szkolenia takie osoby przekona¢ do realizacji plandw Sciezek karier, ukazujac przede
wszystkim korzysci korporacyjne, ktore ptyna z takiego rozwigzania. W zakresie
szkolenia zwigzanego z techniczng strong realizowania i tworzenia plandw S$ciezek
karier powinny pojawi¢ si¢ wszystkie opisy stanowisk 1 grupy stanowisk na
przestrzeni calej organizacji. Kolejnymi elementami jest ukazanie, jak dotad
stosowane rozwigzania w zakresie rozwoju pracownikéw odnosza si¢ do planow
sciezek karier 1 jak s3 z nimi powigzane.

11) Monitoring projektu

Aby projekt przebiegat wg zalozen nalezy od samego poczatku
przedsiewziecia systematycznie badaé, czy projekt przebiega zgodnie z planem i czy
w przyjetych okresach udaje si¢ osigga¢ zamierzone rezultaty. Pozwoli to oceni¢
postepy z prowadzonych dziatan, zweryfikowaé tempo 1 kierunek, w ktérym zmierza
projekt. Monitoring bada przede wszystkim trzy elementy projektu, sa to:
harmonogram dziatan, budzet, oraz zaplanowane rezultaty, mozna prowadzi¢ biezaca
modyfikacje dzialan, harmonogramu, budzetu — tak by w razie potrzeby moc
dostosowa¢ projekt do zmieniajacych si¢ warunkow, badz do aktualnej sytuacji.
Osoba zazwyczaj odpowiedzialng za monitoring jest osoba zarzadzajaca projektem.
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Narzedziem proponowanym w monitoringu tego projektu sa raporty finansowe
1 raporty ogdlne okreslajace stopien wykorzystania budzetu a takze sprawozdania
osob odpowiedzialnych za powierzone zadania, oraz biezaca i okresowa kontrola

prowadzona przez kierownika projektu.

(Ustalajac kolejne kroki wprowadzania Sciezek karier skorzystano ze wskazdwek zawartych w serwisie
internetowym, zrédto: http://abc.online.wolterskluwer.pl)

— Trwalo$¢ projektu

Ze wzgledu na ztozonos¢ prac 1 podjetych inwestycji w zasoby ludzkie w tym
kierunku, jak rowniez mozliwos¢ osiggnigcia korzysci z zatozen ptynacych z proponowanego

projektu jego praktyczna przydatnos¢ zostata przewidziana na okres 5 lat.

— Powiazanie projektu z innymi projektami

Projekt ten bedzie sciSle powigzany z wdrazanym wtasnie w przedsiebiorstwie
Zintegrowanym Systemem Zarzadzania Jako$cig, oraz z nowo powstaltymi projektami:

,Akademia Rozwoju Menedzera” i Impuls - em.

VII Budzet

- Zrédla finansowania projektu

Podstawowym zrodtem finansowania bedzie kapital wlasny przedsiebiorstwa.
- Planowane wydatki

Zestawienie kosztow nastapi w podziale na:

v' koszta osobowe, odnoszace si¢ do naktadow pracy ludzkiej i obejmujace

wynagrodzenia i narzuty za ptace osdb uczestniczacych w catym procesie

v koszta rzeczowe, zawierajace koszt urzadzen, programéw i przyrzadow
potrzebnych do wyposazenia stanowiska pracy dla specjalisty ds. rozwoju, oraz

koszty zuzycia energii na tymze stanowisku.
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Tabela nr 1. Koszty osobowe i rzeczowe

Ho$é | Sredni koszt
Rodzaj kosztow J.M. 03¢ . rednt Kosz Calkowity koszt
J.M | jednostkowy
KOSZTA OSOBOWE 218 660,00 zt
" — sty ds. -
Czas zatrudnienia specjalisty ds. rozwoju godzina | 4016 35,00 71 140 560,00 74
zawodowego pracownikow
Czas wszystkich pracownikow poswigcony na
konsultacje z przetozonym i specjalistg d. s. godzina | 1000 35,00 zt 35 000,00 zt
roZwoju
- = I
Czas menedzerow poswigeony wlasnym godzina | 1000 35,00 71 35 000,00 2t
pracownikom
Czas menedzeréw poswigcony na szkolenia w
zakresie planowania i funkcjonowania $ciezek godzina | 60 35,00 zt 2 100,00 zt
karier
Konsultacje Firm doradczych godzina | 30 200,00 zt 6 000,00 zt
KOSZTA RZECZOWE 58 840,00 z}
Wyposazenie stanowiska pracy (komputer, dostep
do bazy informatycznej, drukarka, meble, X X X 10 000,00 zt
narzg¢dzia pracy)
Ustuga opracowania modutu informatycznego
rozwoju $ciezek zawodowych do istniejacego juz dzien 30 1600,00 zt 48 000,00 zt
programu Impuls w Firmie
Zuzycie energii miesigc 24 35,00 zt 840,00 zt

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z dokumentacji Firmy oraz danych rynkowych

Przewidywane koszty zestawiono w tabeli nr 1, kwoty podane w zestawieniu odnosza si¢ do
wartosci brutto. Podane jednostki miary to godziny, dni i miesigce, celowo zostaty dobrane
tak, aby stosunkowo tatwo byto przeliczaé przewidywane koszty. Sredni koszt jednostkowy
wyznacza warto$¢ roboczogodziny przyjetej w Firmie w kwocie 35 zt 1 jest ona jednakowa
dla wszystkich wyszczegolnionych osob w tabeli. Jesli chodzi o zewngtrznych konsultantéw
to przyjeta kwota jest przecietna wartos¢ rynkowa. Dla potrzeb wyliczenia godzin pracy
zatrudnionego specjalisty przyjeto wymiar czasu pracy przewidziany na rok 2014 i 2015,

wynoszacy odpowiednio 2000 godzin (250 dni x 8 godz.) 1 2016 godzin (252 dni x 8 godz.).
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VIII Wplyw projektu na organizacje

Aby dokona¢ oceny wplywu zaproponowanych zalozen do projektu nalezy przyjrzeé
si¢ organizacji w chwili obecnej, skupiajac jednoczesnie wzrok na przysztosci stale
rozwijajacej si¢ Firmy. Organizacja stawia na pracownikow zaangazowanych i ambitnych
w swojej pracy, ktorzy przynosza zamierzone efekty i solidaryzuja si¢ z miejscem pracy.
Zapewnienie rozwoju zawodowego wilasnej kadrze, oraz budowanie s$rodowiska
sprzyjajacego satysfakcji z pracy 1 zaangazowaniu to jedna z deklaracji wiasciciela. Tak wigc
cel glowny zaproponowanego projektu mdéwigcy o harmonizowaniu rozwojowych celow
pracownikow i firmy zmierza doktadnie w tym kierunku. To wtasnie system S$ciezek karier
zawodowych przyniesie z czasem optymalizacje rozwoju zarowno pracownikom, jak i Firmie.
Osiagnigcie zatozonego celu, cho¢ wymagac¢ bedzie sporych naktadéw pracy, finansow
1 czasu, to jednak dlugookresowa perspektywa zwiastujagca wysoka efektywnos¢
pracownikow 1 przekladajaca si¢ na osiaganie przez nich zadowalajacych wynikdw,

a w rezultacie i na oczekiwane zyski dla catej organizacji, jest dos¢ realistyczna i1 kuszaca.

VIII Opis spodziewanych wynikow projektu

Przy poprawnym zastosowaniu si¢ do wytycznych zalozen tego projektu podjete
dziatania powinny przynies¢ zamierzone efekty. Jednym z najbardziej widocznych elementéw
tego przedsigwzigcia bedzie zwigkszona aktywnos¢ pracownikow na polu wlasnego rozwoju
zawodowego. Taka sytuacje wywota oficjalne zaangazowanie si¢ Firmy w rozwoj wlasnej
kadry, kiedy to zostang w organizacji rozpisane dostepne Sciezki karier zawodowych 1 nastgpi
ich weryfikacja z planami 1 mozliwosciami wszystkich zatrudnionych podczas
indywidualnych konsultacji. Wparcie organizacji w tak waznej kwestii, jak rozwdj zawodowy
otworzy bramy nie tylko tym, ktdrzy umieja sami zadbac o siebie, ale stworzy wreszcie
szans¢ dla wszystkich zatrudnionych pracownikow. Co wigcej osoby rekrutowane z zewnatrz
zostang z gory zacheceni, aby wybra¢ wlasnie to miejsce pracy, gdzie wspiera si¢
pracownikow w ich rozwoju wg jasnych i czytelnych zasad. Tak naprawde jest to
przedsigwzigcie o obopdlnych korzysciach dla pracownikow i Firmy, bowiem zgodnos¢
plandw tych podmiotéw tworzy¢ bedzie przyjazne srodowisko pracy, w ktédrym tatwiej

1 pewniej osiaga si¢ zalozone cele organizacji, nawet te najbardziej ambitne.
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