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Rozwdj zawodowy pracownikéw — teoria i praktyka

Professional development of employees — theory and practice

WSTEP

Naturalnym dazeniem kazdego czlowieka jest rozwoj i doskonalenie si¢. Jednak
dla kazdej osoby pod tymi pojeciami moze kry¢ sie inna warto$¢ i znaczenie.
Caloksztalt dazen rozwojowych obejmuje dwie sfery: zawodowa i osobista.
Potrzebe rozwoju zawodowego mozna zaspokoic¢ poprzez pracg w przedsigbiorst-
wie dziatajacym zgodnie z zalozeniami marketingu wewngtrznego, w ktorym kazdy
pracownik traktowany jest jak wyjatkowa indywidualnos¢ wnoszaca do firmy
pniewymierne, ale jednocze$nie niezwykle cenne wartosci w postaci potencjalu
intelektualnego i osobowosciowego. Aby potencjat ten mogt by¢ w petni tworczo
wykorzystany, firma powinna poprzez podejmowanie roznych dziatan o charak-
terze materialnym i niematerialnym identyfikowac i zaspokajac potrzeby i oczeki-
wania zatrudnionych w niej osob.

WIELOASPEKTOWOSC ROZWOJU PRACOWNIKA WE WSPOLCZESNEJ FIRMIE

Rozw0j moze by¢ traktowany jako cel sam w sobie lub jako $rodek do
osiagnigcia celu nadrzgdnego, ktorym jest samorealizacja. Bez ciaglego rozwoju
zblizenie sie do tego celu byloby jednak niemozliwe. Nalezy ponadto podkresli¢, ze
samorealizacja jest potrzeba specyficznego rodzaju, poniewaz osiagnigcie zalozone-
go przez cztowieka poziomu rozwoju osobowego z reguly staje si¢ silnym bodzcem
do podejmowania kolejnych wysitkbw zmierzajacych do osiagania kolejnych celow.
Postawa taka, zdeterminowana psychika ludzka jest jedna z podstawowych
przyczyn odczuwania dyskomfortu, jesli pracodawca nie stworzy pracownikom
odpowiednich warunkow do ciaglego uczenia sig¢, bez ktorego nie mozna obecnie
mowi¢ o rozwoju.
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Nie wolno zapominac, iz obie sfery rozwojowe (osobista i zawodowa) sa ze soba
SciSle powiazane, przy czym zalezno$¢ ta jest obustronna. Oznacza to, iz za-
spokojenie przez przedsigbiorstwo potrzeb zawodowych pracownikéw nie tylko
pozwala na rozwdj zwiazany z wykonywang praca, ale wplywa rownoczes$nie na
tempo i form¢ rozwoju osobistego, gdyz czlowiek odczuwajacy satysfakcje z zycia
zawodowego przenosi swoje zadowolenie na zycie rodzinne i prywatne. Z drugiej
strony satysfakcja pozazawodowa i szczescie osobiste bardzo pozytywnie wplywaja
na prac¢ zawodowa, pelniac role¢ dodatkowego motywatora, stymulujacego
kreatywnos¢ pracownika. Ponadto pozytywne oddzialywanie obejmuje swoim
zasiggiem nie tylko samych pracownik 6w, ale takze ich rodziny, a nawet przyjaciot
iznajomych, dlatego nowoczesna firma musi niezwykle duze znaczenie przywiazy-
wac do opracowania i realizowania odpowiednich programéw umozliwiajacych
kompleksowy rozwdj wszystkich cztonkow organizacii.

Zdaniem autorki istotne jest uwzglednianie wielowymiarowosci rozwoju, moz-
na go bowiem rozpatrywac w ujeciu:

1) indywidualnym, kiedy dazy si¢ do zaspokojenia indywidualnych potrzeb
kazdego pracownika,

2) grupowym, kiedy dazy si¢ .do zaspokojenia potrzeb okreslonych grup
formalnych i nieformalnych przy jednoczesnej edukacji spotecznej pracownikow,
ktorzy powinni by¢ uczeni zespolowego dzialania i tego, ze dbajac o wlasne interesy
nalezy troszczy¢ si¢ o dobro innych,

3) calej organizacji i jej systemu spolecznego, ktdry obejmuje wszystkich
pracownikow aktualnie zatrudnionych w firmie,

4) otoczenia marketingowego firmy, ktorego uczestnikami sa osoby pozostajace
w bezposrednich relacjach z pracownikami oraz potencjalni pracownicy.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Development Dimensions Internatio-
nal, pozwalaja stwierdzi¢, ze rozwdj pracownikOw wymaga spelnienia trzech
podstawowych warunkow:?

m przekazywania im jasno okreslonych i odpowiedzialnych zadan. Wystepuja
tutaj dwa krytyczne czynniki, decydujace o spelnieniu tego warunku:

— konieczno$¢ zrozumienia przez pracownika tego, co powinien zrobi¢ oraz
dlaczego powierzone mu zadania sa wazne dla firmy,

— przywodztwo, przy czym lidera mozna okresli¢ jako dobrego, jesli wzbudza,
podtrzymuje i podnosi poczucie wartosci pracownikow, ustucha tego, co si¢ do
niego moOwi i z empatia udziela odpowiedzi, dzieli si¢ z podwladnymi swoimi
odczuciami, zachgca do aktywnosci, zaangazowania i nie waha si¢ prosi¢ o pomoc,
zapewnia wsparcie, nie ograniczajac jednoczesnie swobody decyzji i dzialania oraz
zakresu ponoszonej odpowiedzialnosci;

= wyrazanie uznania, co sprowadza si¢ do zaspokojenia dwoch potrzeb:

— potrzeby bycia szkolonym, nie tylko w sytuacjach, kiedy pracownik nie jest
w stanie zrealizowa¢ okreslonego zadania, ale takze wowczas, gdy odnosi sukcesy,

1 Por. W. C. Byham, Motywacja poprzez rozwdj kariery, Serwis Cztonkowski Instytutu Za-
rzadzania, www.instytut.org.pl.
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— potrzeby bycia docenianym za efekt tworczego wysitku, jakim jest odniesiony
sukces, ktorego firma nie moze postrzega¢ jako czego$, co jej si¢ nalezalo od
pracownika, ale musi widzie¢ w nim wartos¢, jaka spontanicznie wniost do niej
pracownik dzielac si¢ swoja wiedza i zdolnosciami;

m przedstawianie planow rozwoju dla wszystkich pracownikow, gdyz zgodnie
z zalozeniami marketingu personalnego kazdy wnosi do firmy swoje uzdolnienia,
chociaz ich charakter moze by¢ tak rozny, jak ro6zni sa ludzie, wszystkie decyduja
jednak o lacznej wartosci firmy na rynku.

Poprzez stworzenie odpowiednich warunkoéw rozwoju korzysci odnosi takze
samo przedsigbiorstwo, wérod ktorych do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

* dostarczanie wewnetrznych zrodet zastgpstw dla kluczowych stanowisk,
ktore mozna efektywnie wykorzysta¢ w trakcie rekrutacji wewnetrznej,

* przygotowywanie pracownikow do przyszlych wyzwan, gdyz kompleksowe
dzialania prorozwojowe wyzwalaja w nich otwarto$¢ na zmiany i elastycznos¢,
eliminujac tym samym naturalny opor wobec tego, co nowe i nieznane,

* kreowanie i wzmacnianie nowoczesnej kultury organizacyjnej,

* przyspieszanie rozwoju poszczegdlnych pracownikOw oraz calej organizacji,
dzigki czemu realizacja zadan jest mniej koszto- i czasochlonna,

* ksztaltowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy i przyciaganie najlep-
szych kandydatow z zewnetrznego rynku pracy.

Jednym z waznych czynnikoéw, sprzyjajacych rozwojowi pracownikow we
wspolczesnej firmie jest tzw. system wspierania pracownikow, okre$lany mianem
programu pomocy pracowniczej, czyli Employee Assistance Program (EAP), ktory
spetnia rolg bazy dla dalszego (wlasciwego) rozwoju osobowego i zawodowego.
Pierwsze proste programy tego typu zaczg¢to stosowaé w latach 40. XX wieku
w zakladach wielkoprzemystowych w USA, wprowadzajac je stopniowo do
roznych dziatdow gospodarki. Obecnie EAP powinny by¢ realizowane w wigkszoSci
firm, poniewaz sluza one rozwiazaniu osobistych probleméw poszczegdlnych
cztonk6w organizacji, ktorych czesta konsekwencja jest pogorszenie jakosci
i efektywnosci pracy zawodowej, co poglgbia dodatkowo stres zwiazany z wlasnymi
klopotami, a wigc jeszcze bardziej destabilizuje praceg zawodowa. Dlatego podstawa
rozwoju zawodowego kazdego czlowieka jest stabilizacja i szczgScie osobiste.
Jednym z najwazniejszych zalozen EAP jest bowiem udzielanie pomocy pracow-
nikowi i jego utrzymanie w firmie, a nie wykluczenie go z organizacji bez dociekania
przyczyn pogorszenia si¢ efektywnosci jego pracy. Zalozenie to jest oczywiscie
zgodne z zasadami marketingu wewnetrznego, w ktorym kluczowym czynnikiem
sukcesu firmy jest zaspokojenie potrzeb nie tylko pracownikow nie stwarzajacych
problemow z punktu widzenia firmy, ale rOwniez tych, ktorzy takie problemy maja.

W celu stworzenia odpowiedniego systemu wsparcia nalezy spelni¢ kilka
podstawowych warunkow:

m jawne poparcie i zrozumienie znaczenia systemu ze strony kierownictwa,

m wlasciwe przygotowanie pracownikOw tworzacych system lub ich pozyskanie
Z zewnatrz,

m stworzenie klimatu zaufania i szczeroSci wsrod wszystkich cztonkoéw or-
ganizacji i przekonanie ich o zaletach korzystania z systemu,
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® przeznaczenie wystarczajacych srodkéw, w tym takze materialnych, na
realizacj¢ procesu wsparcia pracowniczego.

Niezaleznie, czy chodzi o rozwdj wlasciwy, czy tez o wsparcie pracownicze,
dzialania prowadzone w ich ramach moga by¢ przygotowywane, realizowane
i koordynowane przez firmy we wlasnym zakresie lub zlecane na zewnatrz
specjalistycznym instytucjom. Jednak zawsze ich bezposrednimi adresatami pozo-
staja nabywcy wewnetrzni, czyli aktualni pracownicy przedsigbiorstwa.

Rozwdj pracownikow ma takze scisty zwiazek z poziomem komputerowego
zintegrowania oraz automatyzacja. Wyniki badan przeprowadzonych w 18 krajach
w roku 1998 na lacznej probie 556 firm? pozwolily na sporzadzenie mapy zaleznosci
migdzy rozwojem zasobow ludzkich a integracja komputerowa w poszczegolnych
krajach, ktore zostaly podzielone na cztery grupy przedstawione na rycinie 1.
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Poziom rozwoju zasob6w ludzkich

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie H. Sun, Human resources development and integrated manufacturing
systems, , Integrated Manufacturing System” 2001, vol. 12, or 3, s. 195-204.
Ryc. 1. Mapa zaleznosci migdzy poziomem rozwoju zasobow ludzkich a poziomem rozwoju integraciji
komputerowej
The map of relations between level of human resources development and level of computer integration
development

2 Badane firmy pogrupowano wedtug wielk osci na pig¢ grup: do 100 zatrudnionych (14%), 101-500
(40%), 501-1500 (26%), 1501-3500 (11%) oraz ponad 3500 pracownikow (6%). Narzedzie badawcze,
jakim byt kwestionariusz ankiety, zawieralo ponad 300 pytan dotyczacych caloksztaltu dzatalnosci
badanych firm. H. Sun, Human resources development and integrated manufacturing systems, Integrated
Manufacturing System” 2001, vol. 12, nr 3, s. 195-204.
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WARUNKI ROZWOJU POLSKICH PRACOWNIKOW
— WYNIKI BADAN PIERWOTNYCH

W celu zweryfikowania faktu, czy przedsigbiorstwa polskie kreuja warunki
sprzyjajace rozwojowi swoich pracownikow, autorka przeprowadzila badania
empiryczne w przedsigbiorstwach produkcyjnych branzy spozywczej zlokalizowa-
nych na terenie wojewddztwa lubelskiego reprezentujacych kategorig firm $rednich.
W zdecydowanej wigkszosci przypadké6w w badanych firmach nie ustalano dla
pracownikow $ciezek kariery (81,82%). Wynik ten potwierdza wskazania samych
pracownikow, ktorzy twierdzili, ze po ich przyjeciu do pracy nie zostaly opracowa-
ne Sciezki kariery. Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, ze chociaz w wielu kwestiach
wystepowaly znaczne rozbieznosci pomiedzy deklaracjami kierownictwa badanych
firm a odczuciami pracownik6w zwigzanymi z adresowanymi do nich dzialaniami
personalnymi, nie istniala tego rodzaju luka w odniesieniu do kwestii wytyczania
pracownikom ich zawodowej drogi (ryc. 2).

4,53% 2,29%
11,36% TN

~TI1T

81,82%

N Nie ustala si¢ Zadnej formalnej §ciezki kariery

B Ustala sig wsp6Ing $ciezke kariery dla grupy pracownikéw zajmujgcych réwnorze¢dne
stanowiska

B Ustala sig $ciezke kariery wspélnie z pracownikiem

B7Z gbry narzuca si¢ pracownikowi §ciezke kariery

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badat.

Ryc. 2. Ustalanie $ciezek kariery w badanych firmach
Forming career paths in researched firms

Fakt, ze w badanych firmach nie wytyczano Sciezek kariery wynikat zdaniem
autorki nie tylko z braku zrozumienia ich znaczenia dla rozwoju poszczegolnych
czlonk6w organizacji, ale przede wszystkim z nieznajomosci ich oczekiwan i dazen,
ktore nie byly przez pracodawcow i przetozonych identyfikowane na zadnym etapie
cyklu aktywnosci zawodowej pracownikow.
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Mozna na tej podstawie wyciagna¢ wniosek, ze w badanych firmach nie byt
w praktyce realizowany proces marketingu wewnetrznego, gdyz trudno zaspokajaé
potrzeby lub przynajmniej dazy¢ do ich zaspokojenia, jesli si¢ ich nie zna, a przeciez
identyfikacja oczekiwan pracownikéw stanowi punkt wyjscia kompleksowego
procesu marketingowego. Dlatego realizowane przez badane przedsiebiorstwa
dzialania personalne mialy raczej charakter wasko pojetego zarzadzania kadrami,
a ich wybidrczos¢ oraz instrumentalne podejScie nie pozwala okresli¢ ich mianem
marketingu wewnetrznego.

Az co trzeci respondent zajmujacy stanowisko kierownicze (32,56%) stwierdzil,
ze pracownik jako jednostka nie jest wazny a prawie co piaty (18,60%) uwazal, iz
nie istnieje potrzeba rozpoznawania indywidualnych celow i dazen pracownikow,
poniewaz sg one do siebie bardzo podobne i intuicyjnie znane przetozonym. Trudno
zatem mowic¢ o wystgpowaniu w badanych firmach zindywidualizowanego podejs-
cia do poszczegdlnych adresatow dzialan personalnych, ktore stanowi przeciez
jedno z fundamentalnych zalozen wszystkich nowoczesnych koncepcji marketin-
gowych (wystarczy przypomniec chociazby koncepcje marketingu partnerskiego,
czy plemiennego?).

Brak identyfikacji potrzeb pracownikow przeklada si¢ na brak podejmowania
badan nad poziomem zadowolenia pracownikéw zatrudnionych w badanych
firmach. Prawie wszyscy respondenci (97,73%) reprezentujacy kadre kierownicza
stwierdzili, ze takie badania nigdy nie byly prowadzone i nie beda podejmowane
w przyszlosci. Nie podejmowano rowniez praktycznie zadnych dzialan zwiazanych
Z poznaniem opinii zewngtrznych odbiorcow wystepujacych w roli potencjalnych
pracownikow na temat badanych firm jako pracodawcow (93,18% wskazan).

Nieprzywiazywaniu wagi do omoéwionych zagadnieni towarzyszyly liczne dys-
funkcje w sferze realizowanych dziatan skierowanych do pracownikéw. Jedna
z podstawowych nieprawidlowosci polegala na bardzo ograniczonym stosowaniu
szkolen, na co wskazywali roOwniez sami pracownicy. Przeci¢tnie w ciagu roku
lacznie w jednym dziale odbywato si¢ mniej niz 10 szkolen (84,09 % wskazan), a w co
dziesiatym przypadku (11,36%) ich liczba wynosita 10-15. Najczesciej szkolenia
zwiazane byly z obszarem funkcjonalnym, w ramach ktorego pracowatly szkolone
osoby (60,47%). Dos¢ czgsto towarzyszyly im szkolenia komputerowe (18,60%).

Natomiast w ogole nie organizowano szkolen o charakterze jezykowym ani nie
kierowano na nie nawet tych pracownikow, ktorzy zajmowali stanowiska wymaga-
jace systematycznego poglebiania posiadanej wiedzy. Czesto niewystarczajace
umiejetnosci jezykowe stanowily wiec istotra bariere utrudniajaca lub nawet
uniemozliwiajaca korzystanie z tradycyjnych i internetowych zagranicznych zréodet
informacji, co jest obecnie wrgcz niezbednym warunkiem prawidlowego rozwoju
zawodowego pracownikow takich komorek organizacyjnych, jak chociazby labo-
ratoria.

3 A. Baruk, Marketing przyszlosci, czy powrdt do przesziosci?, Ann. Univ. Mariae Curie-
-Skiodowska, sec. H, vol. XXXVI, 2002, s. 151-166.
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Zdaniem autorki istotna kwestia o pozytywnym znaczeniu dla efektywnosci
procesu szkoleniowego realizowanego w badanych firmach bylo uczestniczenie
w nim roéznych podmiotow w zaleznosci od specyfiki konkretnego szkolenia.
Prowadzili je bowiem zaro6wno specjalisci z firm szkoleniowych (34,88%), jak
i specjalisci zatrudnieni w danym przedsigbiorstwie oraz bezposredni przetozeni
szkolonych pracownikow, ktorzy najlepiej znali (lub powinni znaé) poziom ich
praktycznych umiejetnosci i teoretycznej wiedzy oraz ewentualne braki wystepujace
w tym zakresie, gdyz wspolpracowali z nimi na co dzien (ryc. 3).

B Specjali$ci w danej
dziedzinie zatrudnieni w
firmie -a

6,98% B Specjalisci z firmy

szkoleniowej - b
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Ryc. 3. Podmioty szkolace pracownikow w badanych firmach
Subjects training employees in researched firms

W trakcie szkolenn wykorzystywano wylacznie tradycyjne noéniki informacji:
przekaz ustny wraz z materialami drukowanymi (23,26%), przekaz ustny wraz
z materialami audiowizualnymi (2,33%) oraz lacznie wszystkie trzy wymienione
nosniki (55,81%).

Najczgiciej nie prowadzono zadnych badan efektywnosci szkolen (58,14%). Nie
mozna wigc bylo stwierdzi¢, czy prowadzone szkolenia wpltynely w znaczacy sposéb
na sprawnos$¢ i skutecznosc pracy przeszkolonego pracownika oraz, czy przyczynily
si¢ do zaspokojenia jego potrzeb rozwoju zawodowego. Jezeli w ogble badania takie
byly podejmowane, miaty form¢ nieformalnego ustnego poznawania opinii pra-
cownikow uczestniczacych w szkoleniu na temat jego przebiegu i przydatnosci
(11,63%) lub opinii bezposredniego przelozonego dotyczacej efektywnosci pracy
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podwladnego przed i po szkoleniu. Poniewaz jednak w badanych firmach
najczesciej nie byly przeprowadzane oceny okresowe pracownikow, trudno zatem
byloby poréwnywac stan ich wiedzy w roznych fazach cyklu aktywnosci zawodo-
wej, nie bylo bowiem niezbgdnego punktu odniesienia (ryc. 4).

70,00%
61,36%

60,00% 3

50,00%

32

40,00% :

Tak - 38,64%
B Nie - 61,36%

) & ¢

30,00%

18,20%
20,00% o

10,00%+

0,00%

Co kwartal Co 1/2 roku Co rok Rzadziej Nie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badas.

Ryec. 4. Przeprowadzanie ocen okresowych pracownikow w badanych firmach
Conducting period estimations of employees in researched firms

W przypadku przeprowadzania ocen okresowych podmiotem oceniajacym
w wigkszoSci przypadkow byl bezposredni przelozony danej osoby (53,85%),
zaledwie w 7,69% specjalista z dzialu kadr lub jego kierownik, nigdy natomiast nie
powolywano do tego celu konsultantéw spoza firmy. Mozna zatem wyciagnac
wniosek, ze bezposredni przetozeni odgrywali w badanych firmach istotna role,
chociaz nie az tak duza, jak powinni, o czym $wiadczy ich niewielka aktywno§¢
w procesie rekrutacji, czy szkolenia. Wynika to jednak nie tyle z ich malego
zaangazowania, ile raczej z braku wlasciwego przygotowania oraz faktu, iz naczelne
kierownictwo nie cedowalo na nich takich uprawnien. W praktyce, zdaniem
autorki, to wlasnie kierownicy sredniego szczebla (w przypadku badanych firm
kierownicy dzialow) najlepiej speilniaja rol¢ ogniwa posredniczacego pomiedzy
podwiadnymi oraz wyzsza kadra kierownicza.

Potwierdzeniem calkowitego niedoceniania ocen okresowych stanowi fakt, iz az
w co trzecim przypadku (chodzi oczywiscie o firmy, w ktérych byly one
przeprowadzane) ich wyniki nie byly wcale uwzgledniane w dalszych dziataniach
personalnych, co stawia pod znakiem zapytania sens ich wykonywania. Trzeba
takze wspomnie¢, ze 7,41% respondentéw wskazato, iz wyniki ocen stanowily
podstawe nalozenia na pracownika kary, co ma niewiele wspolnego z marketin-
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gowym podejéciem priorytetowo traktujacym rozwdj pracownikow poprzez udzie-
lanie im wsparcia, a nie tlhumienje ich zaangazowania, ktore jest naturalna
konsekwencja sankcji o negatywnym charakterze.

Kolejnym dowodem na niejednokrotnie lekcewazacy stosunek do zaspokajania
potrzeb pracownikow zwiazanych z ich doskonaleniem bylo, majace czgsto miejsce,
zaniechanie jakichkolwiek dziatan w tym zakresie. Kadra kierownicza badanych
firm wychodzita bowiem z zaloZenia, ze doskonalenie jest ich prywatna sprawa
(34,09%). Trudno w kontekscie przedstawionych zjawisk dziwiC si¢ niskiej
aktywnosci pracownikow, ktorzy nie przejawiali z reguly inicjatywy w zakresie
poglebiania lub rozszerzania posiadanej wiedzy i umiejgtnosci. Trzeba jednak
dodac, ze w wielu przypadkach w badanych firmach udzielano wsparcia pracow-
nikom, co nie zmienia faktu, iz byly to dzialania niewystarczajace, ktorych
intensyfikacja wymaga przede wszystkim zmiany mentalnosci kadry kierowniczej

(ryc. 5).
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Ryc. 5. Podejmowanie dziatan wspierajacych rozwoj pracownikow w badanych firmach
Undertaking employees development assistance activities in researched firms

Najczgsciej stosowana w stosunku do pracownikéw badanych firm forma motywo-
wania niematerialnego bylo udzielanie ustnych pochwal przez przeloZzonego
w obecnosci wspolpracownikow wyrdznionej osoby (27,91%). Znacznie rzadziej
organizowano spotkania z pracownikami z okazji, np. swiat (9,30%), czy tez
skladano im Zyczenia imieninowe, urodzinowe itp. (6,98%). Dzialania te mialy
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zreguly charakter nieoficjalny, co z jednej strony moze do pewnego stopnia obnizaé
ich rangg, lecz z drugiej strony sprzyja zacie$nianiu wzajemnych wigzi miedzyludz-
kich.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze w wigkszosci firm dochodzilo do
konfliktow migdzy ich kierownictwem a zwiazkami zawodowymi, przy czym
zréznicowana byta ich czgstotliwo$¢. Konlflikty takie z reguly wystepowaly rzadko
(61,36%), natomiast tylko 2,24% respondentow odpowiedzialo, iz zdarzaly sie
czgsto, a 2,30%, ze bardzo czgsto. W co trzecim przedsigbiorstwie (34,09%) nigdy,
wedlug kadry kierowniczej, nie dochodzito do konfliktéow z przedstawicielami
organizacji zwiazkowych.

Chociaz stawialo to respondentéw w niezbyt pozytywnym $wietle, przyznawali
oni, ze najczgstsza przyczyna wspomnianych sytuacji konfliktowych bylo nieprze-
strzeganie przepisOw kodeksu pracy przez kadre kierownicza badanych firm
(ryc. 6). Dodatkowo potwierdza to fakt, iz w badanych firmach trudno méwié
o stosowaniu zasad marketingu wewnetrznego, skoro czesto nie uwzgledniano
nawet podstawowych praw pracowniczych zagwarantowanych oficjalnie przepisa-
mi Kodeksu Pracy. Nalezy rowniez dodac, ze niejednokrotnie pracownicy, ktorych
prawa byly lamane, nie dochodzili roszczen z powodu obaw przed utrata pracy, co
stanowi wspolna cech¢ pracownikow wielu dziatajacych w Polsce przedsi¢biorstw.
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Ryc. 6. Przyczyny konfliktow miedzy kierownictwem badanych firm a zwiazkami zawodowymi
Reasons of conflicts between managers and trade unions in researched firms



ROZWOJ] ZAWODOWY PRACOWNIKOW - TEORIA I PRAKTYKA 395

Zdaniem autorki bardzo czgste podejmowanie nieakceptowanych przez pracow-
nikow decyzji §wiadczy o stosowanym w praktyce autokratycznym i mechanistycz-
nym stylu zarzadzania, przyczyniajacym si¢ do powstawania rozbieznosci pomig-
dzy mozliwoscia realizacji indywidualnych celow poszczegélnych pracownikow
a realizacja celow rozwojowych calej organizacji, gdyz jej czlonkowie nie utoz-
samiali si¢ z dazeniami, ktorych nie podzielali. Bezposrednia konsekwencja takiej
sytuacji bylo mniejsze zaangazowanie oraz niZzszy poziom lojalnosci wobec
pracodawcy i jego dzialan.

Pomimo obaw pracownikow przed konsekwencjami upubliczniania faktu
nieprzestrzegania ich praw (w przeciwnym przypadku najprawdopodobniej wigk-
sza liczba respondentéw wskazywalaby na tamanie ich praw), prawie w polowie
badanych firm w okresie 1998-2002 toczyly si¢ przeciwko nim sprawy w sadzie
pracy z powddztwa obecnych lub bytych pracownikéw (40,91%). W zdecydowanej
wiekszosci analizowanych podmiotow w tym samym okresie nie przeprowadzano
zwolnien grupowych (84,09%), ani nie planowano ich w przysztosci (97,73%). Nie
dowodzi to jednak dbalosci o rozwoj pracownikow. Wreez przeciwnie, wywiady
przeprowadzone przez autorke z przedstawicielami kadry kierowniczej wskazuja,
ze pracownicy byli zwalniani, ale w taki sposob, aby unikna¢ zakwalifikowania tych
zwolnien jako grupowych i nie ponosi¢ przez to wigkszych kosztéw finansowych.
Nie realizowano raczej zadnych dzialan wspierajacych w stosunku do zwalnianych
0s6b (8,33% z nich otrzymywato pomoc finansowa, np. na rozpoczgcie wlasnej
dzialalno$ci gospodarczej, niewiele mniej bylo rekomendowanych przez pracodaw-
ce innym firmom jako przydatni pracownicy). Nie prowadzono takze zadnych
analiz, ilu sposrod zwolnionych pracownikéw znalazlo pracg.

W tabeli 1 przedstawione zostaly najwazniejsze zdaniem autorki czynniki
wskazujace na stuszno$¢ twierdzenia, ze w badanych firmach nie byly realizowane
zalozenia marketingu wewnetrznego (ani intuicyjnie, ani tym bardziej $wiadomie).
Nalezy dodaé, ze wymienione czynniki stanowia odzwierciedlenie stanu de-
klaratywnego. Znacznie wigcej nieprawidtowosci mozna byloby wskaza¢ po
uwzglednieniu opinii i odczu¢ adresatow dzialan personalnych.

ZAKONCZENIE

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna powiedziec, ze rola rozwoju
pracownikow oraz znaczenie wysokowykwalifikowanych specjalistow znajacych
nowoczesne metody i techniki stymulujace ten rozwoj bedzie szybko wzrastac,
zwlaszcza w warunkach nasilajacego si¢ braku stabilizacji i chaosu gospodarczego
zwiazanego z coraz szybszymi zmianami zachodzacymi w otoczeniu przedsie-
biorstw.* Dlatego tym bardziej nalezy koncentrowac si¢ na praktycznym wdrazaniu
zalozeh marketingu wewnetrznego, co pozwala na jednoczesny kompleksowy
rozwo0j calej organizacji i jej poszczegolnych czlonkow.

4 Por.B. W. Shimko, M. S. Swift, Choose an HR star for competitive edge, ,Management Decision”
2000, vol. 38, nr 9, s. 616-625.
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Tab. 1. Najwazniejsze dysfunkcje w sferze personalnej w zakresie rozwoju pracownikéw w badanych
firmach
The main disfunctions in personnel sphere in the scope of employees development in researched firms

Dysfunkcje w zakresie dziatan personalnych zidentyfikowane w badanych firmach

Brak ustalania indywidualnych $ciezek kariery dla pracownikow

Niska wartos¢ wskaznika szkolen

Brak indywidualnego podejscia do pracownik 6w

Brak badan zadowolenia z pracy w danej firmie

Brak badan opinii potencjalnych pracownikow na temat firm jako pracodawcow

Brak okresowych ocen, a nawet jesli byly wykonywane, ich wyniki nie byly wykorzystywane
w dalszych dziataniach personalnych w stosunku do danego pracownika

Niedostateczna rola bezposrednich przetozonych

Rozumowanie, ze doskonalenie zawodowe jest prywatng sprawg kazdego pracownika

Ograniczona komunikacja wewnetrzna i zewngtrzna

Czeste konflikty kierownictwa badanych firm ze zwiazkami zawodowymi

Liczne sprawy sadowe przeciwko badanym firmom z powddztwa aktualnych lub bylych pracow-
nikow

Nieprzestrzeganie przepisow Kodeksu Pracy

Podejmowanie nieakceptowanych przez pracownikow decyzji dotyczacych rozwoju firmy

Brak dziatan z zakresu outplacementu

Brak okreslania wartosci wskaznika zwolnionych pracownikéw, ktorzy znalezli inng pracg

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

SUMMARY

In this article problems of professional and private development were presented. The authoress
underlined conditions which have to be fulfilled by firms to give chances of development for employees.
She pointed to the main advantages for the whole organization thanks to creating mentioned conditions.
To verify theoretical aspects of employees development the authoress made empirical researches in
productive middle firms in Lublin region which belong to the food branch. In the next part of this article
the results of the researches were presented. On this base one can say that many Polish enterprises do not
create suitable conditions of development for employees.
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