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ROZWOJ ZAWODOWY PRACOWNIKA ORGANIZACJI ELEMENTEM
WARUNKUJACYM JEGO POCZUCIE PODMIOTOWOSCI

Wprowadzenie

Wraz ze zmianami ustrojowymi nastgpity zmiany w podejsciu do pracownika
organizacji i jego zachowania. Odrzucono obowigzujacg dotad koncepcje opartg
na zatozeniu, ze sytuacja pracownika w organizacji zalezy od umiejetnosci
dostosowania wiasnych predyspozycji do obowigzujgcych wymagan. Przy takim
przekonaniu osiggniecie sukcesu na posrednich etapach zawodowych nie miatoby
dla pracownika zadnego znaczenia. Powyzsze zatozenie wywofato ostrg krytyke
wobec przedmiotowego podejscia do pracownika rezultatem ktorej byto zwrdcenie
uwagi na koniecznos¢ przyjecia nowego paradygmatu, ze cztowiek uczy sie
i rozwija w ciggu catego swojego zycia.

Obecnie organizacje zachecajg podwtadnych do nabywania i doskonalenia
umiejetnosci co pozwala na zatrzymanie ich w organizacji.2 Niezbednym
warunkiem dla merytorycznego, intelektualnego i emocjonalnego zaangazowania
pracownika w sprawy przedsiebiorstwa jest zapotrzebowanie na podmiotowoé(:.3
Przez podmiotowos¢ nalezy rozumie¢ ,poczucie pracownika, ze organizacja
zapewnia mu warunki dla zaznaczenia jego tozsamosci w rezultacie pracy.”
Stworzenie pracownikowi warunkow dla wystgpienia w organizacji w wielu rolach —
autora, wspofautora, inicjatora przektada sie na satysfakcje z pracy i poczucie
podmiotowosci. Cztowiek ma poczucie, ze jest podmiotem, gdy oferujac swdj
wkiad pracy posiada jednoczesnie mozliwo$é rozwoju i samorealizacji® ,we
wspotdziataniu z innymi, bez rezygnacji z wtasnego systemu wartosci”.®

Z powyzszej definicji wynika, Zze poczucie podmiotowosci pracownika
uwarunkowane jest wieloma czynnikami wsrdéd ktérych wymieni¢ nalezy jako
najistotniejsze:’

- wybor charakteru pracy i stanowiska pracy;

- wplyw na petniong funkcje i role w firmie;

- wplyw (wspotautorstwo) na wytwor pracy;

- wplyw na jakosc, relacji interpersonalnych z innymi pracownikami;

- poziom satysfakcji z oceny za udziat w tworzeniu wspdlnego dzieta;

- przekonanie, ze angazowanie sie w pracy jest wynikiem wewnetrznej

potrzeby.

' H. Januszek, Przeobrazenia w gospodarce i funkcjonowaniu przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Poznan 2003, s. 104

® |bidem, s. 24

® M. Morawski, Zarzadzanie profesjonalistami, PWE. Warszawa 2009, s. 60

*W. Barika, Operacyjne kierowanie pracownikami w organizacjach. Torun 2007, s. 105

®> M. Morawski, op. cit., s. 60

®W. Banka, op. cit., s. 105

" Ibidem, s. 105-106
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Amerykanski teoretyk D. Super zajmujgcy sie rozwojem zawodowym
pracownikow przyjat zatozenie, ze ,pracownik ma stalty i niepowtarzalny wzér
zdolnodci oraz cech osobowo$ci, ktore obiektywnie moga byé zmierzone
i skojarzone z wymaganiami zadan zawodowych".8 G. Filipowicz zauwaza, ze
o efektywnosci zawodowej pracownika decyduje nie tylko zespét trwatych cech
osobowosci, lecz jego kompetencje. Osoba podejmujaca prace w organizacji
powinna by¢ swiadoma koniecznosci podjecia nauki w celu doskonalenia wtasnych
kompetencji, ktérych poziom moze ulec zmianie zgodnie z oczekiwaniami
pracodawcy na skutek réznorodnych oddziatywan. Wykorzystanie urozmaiconych
form doksztatcania i stymulowania rozwoju zawodowego pozwala osia%nqé taki
poziom kompetencji, ktére wymagane sg na wysokich stanowiskach® Troska
0 rozwdj wilasnych kompetencji moze wynika¢ z dwéch powoddéw: z checi
bezinteresownego umitowania wiedzy lub potrzeby realizacji strategii firmy.™

Obecnie istnieje ryzyko zwolnienia z pracy oséb, ktére nie podnosza poziomu
swojej wiedzy i umiejetnosci. M. Armstrong stwierdza, ze taka sytuacja jest
nastepstwem:

- niestabilnosci organizacji biznesowych spowodowanej niepewnoscia, ze
pracodawcy nie zagwarantujg pracownikom bezpieczehAstwa, gdyz nie
zabiegajg o utrzymanie statej kadry pracownikow;

- uzaleznienia stabilnosci zatrudnienia od umiejetnosci pracownikéw, ktére
majg odpowiadac potrzebom firmy;

- przywigzywania wagi do: elastycznos$ci, zdolnosci do adaptacji, szybkosci
reagowania;

- niezapewnienia pracownikom statosci w petnieniu rél spowodowanej
ciggtymi zmianami;

- nadmiernego oszczedzania, ktdre skutkuje wiekszymi oczekiwaniami
wobec pracownikéw i prawdopodobiehstwem braku tolerancji oséb nie
spetniajacych wymagan organizacji."*

Organizacja, chcac osiggna¢ sukces, musi prowadzi¢ dziatalnos¢ na
konkurencyjnych i coraz bardziej dynamicznie zmieniajgcych sie rynkach.
Niezbednym warunkiem jej rozwoju stalo sie zarzadzanie strategiczne
zorientowane na pracownikéw ktérzy nie tylko formutujg, ale przede wszystkim
realizujg strategie. Coraz wiekszego znaczenia nabiera strategiczny rozwdj
zawodowy pracownikédw organizacji. Buckley i Kemp podkreslaja, ze: ,rozwdj
zawodowy menedzeréw ma znaczenie strategiczne w tym sensie, ze jest
niezmiernie wazny jako o$rodek zapewniania odpowiedniej natury i skitadu
kompetencji zawodowych menedzeréw organizacji, ktére zabezpieczatyby jej
aktualng pozycje konkurencyjng, (...) oraz rozwijania kompetencji pozwalajacej
jej utrzymac lub zmienic¢ pozycje konkurencyjng w przysz’roéci”.12

8 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. Warszawa 2004, s. 162-163

° Ibidem, s. 163

1% M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Krakéw 2006, s. 128-129

™ M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Krakéw 2005, s. 282

12 Cyt. za O. Lundy, A. Cowling, Strategiczna zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw 2000, s. 274
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Definicje terminu ,,kompetencje”

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu nalezy dokonaé interpretacii
terminu ,kompetencje” w waskim i szerokim ujeciu.

Kompetencje w waskim znaczeniu rozumiane sg jako ,zdolno$¢ pracownika
do dziatania prowadzacego do osiggniecia zamierzonego celu w danych
warunkach za pomocg okreslonych srodkow”."® W szerszym ujeciu kompetencje to
,090t wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowos¢ pracownika do
dziatania w danych warunkach, a wiec takze zdolno$¢ przystosowania sie do tych
zmieniajacych sie warunkow”.**

A. Szczesna i T. Rostkowski definiujg kompetencje jako ,wszystkie
cechy pracownikéw, wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia, zdolnosci, ambicje,
wyznawane wartosci, style dziatania, ktérych posiadanie, rozwijanie
i wykorzystywanie przez pracownikdw umozliwia realizacje strategii firmy, w ktérej
sq zatrudnieni”.'®

Komponenty kompetencji pracownikéw

Do podstawowych elementéw kompetencji zalicza sie: wiedze, umiejetnosci,
postawy, cechy osobowosciowe, doswiadczenia, zachowania. Ponizszy rysunek
prezentuje poszczegodlne skiadniki tworzace system na skutek sprzezenia tych
komponentc')w.16

Zmieniajgce sie otoczenie organizacji oddziatuje na dynamiczny charakter
kompetencji. Okre$lone postawy oraz zachowania menedzeréw i pracownikéw
organizacji wynikaja z uznawanych wartosci i norm kulturowych. Gdy oczekiwania
pracownikow sg zgodne z zatozeniami kulturowymi wzrasta ich zaangazowanie do
realizacji okreslonych zadan.

Ten kto posiada wiedze i umiejetnosci, potrafi je zastosowaé
w procesie pracy zastuguje na miano kompetentnego pracownika. Realizacji
okreslonych dziatan sprzyjajg predyspozycje osobowosciowe, doswiadczenia
zyciowe i zawodowe. Istotny czynnikiem sprzyjajgcym skutecznosci dziatan jest
motywacja. Pracownicy odpowiednio zmotywowani ,przyjmujg pozadane postawy
wobec 17pracy przetozonych, wspotpracownikdw w osigganiu wyznaczonych
celow”.

i M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Krakéw 2006, s. 20
Ibidem

® A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzadzanie kompetencjami, (w:) T. Rostkowski (red.) Nowoczesnhe
metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Difin. Warszawa 2004, s. 41

'8 K. Piotrkowski, Potencjat ludzki przedsiebiorstwa, (w:) K. Piotrkowski (red.), Zarzadzanie potencjatem
ludzkim w organizacji XXI wieku. Warszawa 2006, s. 38

Y Ibidem, s. 40
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Rysunek nr 1: Komponenty kompetencji
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Zrédto: R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzadowych,
Olsztyn 2004

Rodzaje kompetencji

Kompetencje maja charakter ztozony i wieloznaczny wiec wymagajg
sklasyfikowania wedtug odpowiednich kategorii — rodzajow i grup.

Wedtug T. Rostkowskiego w organizacji majg zastosowanie trzy rodzaje
kompetencji:'®

n"

Kompetencje kluczowe — wspdlne dla wszystkich pracownikéw firmy. Ich
rolg jest budowanie spdjnej, jednolitej dla wszystkich pracownikéw kultury
organizacyjnej firmy. Przy badaniu wartosci pracy kompetencje te mogg
stanowi¢ podstawe poréwnan miedzy wszystkimi pracownikami;
Kompetencje specyficzne dla funkcji wystepuja u oséb pracujgcych
w konkretnych obszarach dziatalnosci firmy (...). Na podstawie tych
kompetencji dokonuje sie porownania miedzy pracownikami danej komorki
organizacyjnej, stuzg one takze do planowania proceséw rozwoju
zawodowego pracownikéw (konstruowania Sciezek karier, drég awansow
pionowych);

Kompetencje specyficzne dla roli, zwane roéwniez hierarchicznymi, sg
wymagane od pracownikdw w zwigzku z odgrywanymi przez nich rolami
(np. stratega, lidera zespotu). Pozwalajg poréwnaé pracownikow
odgrywajacych swe role na tych samych szczeblach hierarchii
organizacyjnej oraz zaplanowaé system awanséw poziomych”.

G. Filipowicz porzadkuje kompetencje w spdjne grupy wskazujac w ten
sposéb na przejrzysto§¢ modelu kompetencyjnego. Przez spdjnosé kompetencii
nalezy rozumie¢, ze poszczegdlne kompetencje wzajemnie na siebie wptywaja.

'8 T, Rostkowski, Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, Difin. Warszawa 2004, s. 59
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W rozwazaniach dotyczgcych grupowego ujecia kompetencji zawodowych autor
stwierdza, ze: ,Pojecie «kompetencje» zawsze wystepuje w liczbie mnogiej
podobnie jak okulary, drzwi, spodnie czy nozyczki. Uzywanie stowa «kompetencja»
nalezatoby zatem uzna¢ za neologizm. Co na poziomie semantycznym,
sygnalizuje takie rozumienie kompetencji? Istotng wskazoéwka, przydatng
w rozwazaniach o kompetencjach, jest fakt, ze niezwykle trudno wyizolowaé
kompetencje i traktowac jg jako wtasciwo$¢ catkowicie oderwang od innych
kompetencji, niezalezng. Pierwszym zatem waznym zatozeniem jest stwierdzenie,
ze kompetencje sg wspoizalezne. Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, w jaki
sposob i w jakim stopniu”.19

Rysunek nr 2: Kompetencje bazowe i kompetencje wykonawcze

Kompetencie bazowe | Kompetencie wvkonawcze
Kompetencie noznawcze < Kompetencie biznesgwe
-
rozwigzywanie probleméw - gotowo$c¢ do uczenia si¢ - orientacja w|Hi - diagnozowanie potrzeb klienta
szerokie horyzonty - kreatywnosc¢ - znajomosé - techniki sprzedazy
elastyczno$¢ myslenia
ompete Kompetencje firmowe
. < zawodow
Kompetencje spoleczne \
negocjowanie - komunikatywnos$¢ - identyfikacja f firma, - jezyki obce
obycie miedzynarodowe - prowadzenie prezentacji - nastawienig pa klienta - sprawnos$¢ organizacyjna
relacje z przetozonymi - wywieranie wptywu - otwarto$¢ na [zmiany - wiedza zawodowa
relacje ze wspodtpracownikami- wspotpraca w zespole - etyka i wartg4ci
komunikacja pisemna - kultura osobista . . .
Kompetencje menedzerskie
dl
-
Kompetencje osobiste
orientacja na dziatanie - organizacja pracy wiasnej - budowanie zgspotéw - organizowanie
podejmowanie inicjatyw - sumienno$¢ - dbatos$¢ o podwtadnych - planowanie
radzenie sobie ze stresem - podejmowanie decyzji - delegowanie - zarzadzanie procesami
wytrwatosé - wyznaczanie priorytetéw - motywowanie - zarzadzanie projektami
zaangazowanie - dazenie do rezultatéw - odwaga kierownicza - myslenie strategiczne
efektywnosé - pewnosc¢ siebie - przywédztwo - zarzadzanie zmiang

Zrédto: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE. Warszawa
2004, s. 38

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte jest na zatozeniu, Zze dla wykonania
okreslonego zadania niezbedne jest posiadanie takiego zestawu kompetencii,
ktore w rezultacie przyczynig sie do osiggniecia efektywnosci organizacji.
Nowoczesna organizacja przygotowana jest na wypracowanie modelu kompetencji
i wyodrebnienie tych, ktére zgodne sg z potrzebami i oczekiwaniami organizacji.
Dla usprawnienia zarzadzania kompetencjami organizacja dokonuje:*

- Opisu wykorzystywanych przez siebie kompetencji. Zostajg one ocenione

na podstawie skali nadanej konkretnej kompetencji. Okreslenie skali
polega na przyporzadkowaniu réznych pozioméw danej kompetencji przy

° G. Filipowicz, Zarzgadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE. Warszawa 2004, s. 22
% 3. Wesierska, W walce o przewage konkurencyjng — rozwdj kluczowych zasobéw ludzkich, (w:)
W. Herasim (red.), Tendencje rozwojowe zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warszawa 2006, s. 83
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uwzglednieniu podstawowego warunku — ,stosowana skala musi by¢
spdjna dla wszystkich uwzglednianych przez organizacje stanowisk, réozne
natomiast moga by¢é poziomy danej kompetencji wymagane na
stanowisku”.?! Najnizszy jest poziom 1, ktéry oznacza prezentowane przez
pracownika negatywne przejawy okreslonej kompetencji. Natomiast
najwyzszy poziom 5 oznacza osiggniecie poziomu mistrza — coacha, ktory
posiada umiejetnosci w zakresie ksztattowania danej kompetencji
u pozostatych pracownikow.

Skale ustala sie dla poszczegdlnych kompetencji na podstawie utworzonej
karty kompetencji w sktad ktérej wchodzi zestaw umiejetnosci, wiedzy oraz
postaw znamiennych dla okreslonego poziomu.

Karte kompetenciji dotyczaca rozwoju pracownikéw moga tworzy¢ nastepujace
elementy:*

najnizszy poziom 1:

o wykazuje brak wiary w chec¢ ludzi do rozwoju;

o pozytywnie wypowiada sie na temat mozliwosci rozwojowych
pracownika, lecz nie jest w stanie wskazaé¢ dziatan rozwojowych.

poziom 2;

o wskazuje, ktére obszary podlegtych pracownikéw wymagajg rozwoju;

o w przypadku zlecenia zadah dotyczacych tego obszaru zapewnia
szczegotowg instrukcje oraz wsparcie.

poziom 3:

o zapewnia pracownikom udziat w realizacji wymagajacych zadan;

o wspiera pracownikéw, chetnych do realizacji nowych zadan;

o zacheca do poprawy efektywnosci dziatania;

o stwarza sytuacje sprzyjajace rozwojowi.

poziom 4:

o zapewnia odpowiednig informacje zwrotng, by stymulowa¢ dalszy
rozwoj podlegtych pracownikéw;

o zapewnia wsparcie w przypadku niepowodzen  podlegtych
pracownikow;

o udziela jasnej i konstruktywnej informacji zwrotnej dotyczacej pracy
podwiadnych;

o jest krytyczny w ocenie pracy podwtadnych, ale réwnoczesnie
demonstruje wiare w potencjat pracownikow.

poziom 5:

o zapewnia, ze podlegli pracownicy sg zaangazowani we wilasciwe
zadania stymulujace ich rozwdj, otrzymuja odpowiednie szkolenia i/lub
wsparcie, by mozliwie wykorzysta¢ ich potencjat;

o stwarza warunki odpowiednie do tego, by pracownicy sami wypracowali
rozwigzania pojawiajacych sie probleméw, dzieki czemu zapewnia
petne zrozumienie natury problemu przez pracownikow;

o aktywnie poszukuje metod dalszego rozwoju pracownikow.

2 |bidem
22 |pidem
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Stworzenie adekwatnego dla dziatalnosci organizacji systemu kompetenciji
staje sie podstawg dla wypracowania profili kompetencyjnych. Przez profil nalezy
rozumie¢ ,zestaw kompetencji odpowiednich dla danego stanowiska wraz
z okresleniem wymaganego na stanowisku poziomu w ramach skali danej
kompetencji”.23 Zaprezentowany na rysunku wykres radarowy ujmuje profil
kompetencyjny charakterystyczny dla danego stanowiska.

Zaleca sie, aby model taki zastosowaé na etapie pozyskiwania nowych
pracownikow. Przed rozpoczeciem selekcji nalezy opracowac typowy dla danego
stanowiska profil kompetencji potencjalnego pracownika, ktéry powinien byé
zgodny z profilem wzorcowym. W przypadku odchylenia w pozytywng czy
negatywng strone nie zachowano zgodnos$ci pomiedzy okreslonymi oczekiwaniami
dla stanowiska a mozliwosciami kandydata na pracownika.

Rysunek nr 3: Graficzne ujecie profilu kompetencyjnego dla danego stanowiska

i porownanie z profilem pracownika
Orientacja na Klienta

Niezaleznos¢
Profil modelowy

X 1 . Profil pracownika
Wspotpraca Zdolhosci

w zespole przyywédcze

Zrédto: S. Wesierska, W walce o przewage konkurencyjng — rozwéj kluczowych
zasobow ludzkich, (w:) W. Harasim (red.) Tendencje rozwojowe zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Warszawa 2006, s. 85

Doskonalenie zawodowe (szkolenia)

W organizacji racjonalnie funkcjonujgcej celowe jest stworzenie systemu
doskonalenia zawodowego wyznaczajacego obszar dziatan ukierunkowanych na
rozwdj potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow.”* Doskonalenie w ujeciu
R. Griffina oznacza ,pogtebianie u menedzeréw i pracownikow fachowych
kwalifikacji niezbednych zaréwno na obecnym, jak i ewentualnym przysztym
stanowisku”.?® Pojecia — doskonalenie i rozwéj wykazujg sciste zwigzki z pojeciem

% 3. Wesierska, W walce o przewage konkurencyjng — rozwdj kluczowych zasobow ludzkich, (w:)
W. Harasim (red.) Tendencje rozwojowe zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warszawa 2006, s. 85

** A. Szatkowski (red.), Podstawy zarzadzania personelem, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
Krakéw 2006, s. 142

% R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN. Warszawa 2005, s. 456
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szkolenie. Szkolenia realizowane sg w celu utrzymania i poprawy efektywnosci
obecnie podejmowanych dziatan w zakladzie pracy. Doskonalenie jest
podstawowym instrumentem rozwoju zdolnosci pracownikow do wykonywania
pracy w przyszioé,ci.26

Dazenie do doskonalenia dziatan wynika z nastepujacych przestanek:*’

- koniecznosci dostosowania kompetencji zawodowych i zachowan

pracownikéw do zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji;

- koniecznosci zwiekszenia elastycznosci organizacji wobec sytuacji

wystepujacej na rynku pracy.

Organizacje zabiegajagce o pozyskanie i zatrzymanie utalentowanych
pracownikow starajg sie zagwarantowaé perspektywy zatrudnienia przez
stworzenie warunkéw rozwoju umiejetnosci, ktére stanowityby o wartosci cziowieka
zdolnego do skutecznego konkurowania na globalnym rynku pracy.

Podstawowym narzedziem rozwoju pracownika jest szkolenie zawodowe,
ktéore Pocztowski definiuje jako ,ogot celowych i systematycznych dziatan
wystepujgcych w danej organizaciji i skierowanych na pogtebienie oraz poszerzenie
okreslonych elementéw zasobdw ludzkich, a takze na wyposazenie ich w nowe
elementy, niezbedne 2z punktu widzenia obecnych i przysztych potrzeb
tej organizac:ji”.29 Rola szkolenia zawodowego ,nabiera znaczenia tylko wéwczas,
kiedy proces szkoleniowy rozbudowany jest o konkretne dziatania podejmowane
przez pracownikéw przed i po udziale w szkoleniu. Wéwczas, gdy pracownicy majg
okazje wdrazaé zapoznane tresci w 2ycie”.30

W warunkach globalnej konkurencji organizacje poktadajagc nadzieje
w cztowieku ijego mozliwosci rozwojowe inwestujg w niego z kilku najwazniejszych
powodéw, aby:®

- umozliwi¢ pracownikowi zaspokojenie potrzeby samorealizacj;

- umozliwi¢ dzielenie sie nowymi umiejetnosci z innymi osobami;
zacheci¢ do wymieniania sie miejscami pracy;

- spowodowac wzrost efektywnosci ekonomiczne;j.

Istniejg trzy Zzrodta pochodzenia bodzcéw pobudzajacych organizacje do
konstruowania systemoéw szkoleniowych pracownikéw. Sg to trzy kierunki
pochodzenia:*®

.PO pierwsze - ,z gory” — w sytuacji, gdy naczelne kierownictwo wyraznie
okresla cele i filozofie danej organizacji, aby kazdy z jej pracownikéw
wiedzial dokad ona zmierza i jakie wartosci ceni najwyzej. Najczesciej
sformutowana misja zawiera takze stwierdzenia dotyczace celéw szkolenia
pracownikow;

% M. Gableta, Potencjat pracy przedsiebiorstwa. Wroctaw 20086, s. 79

" M. Gableta, op. cit., s. 79

8 A. Reed, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2002, s. 99

* A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE. Warszawa 2003, s. 299

% 3. Wesierska, W walce o przewage konkurencyjng — rozwdj kluczowych zasobow ludzkich, (w:)
W. Harasim (red.) Tendencje rozwojowe zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warszawa 2006, s. 83

81 7. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE. Warszawa 2010, s. 132

% A. Reed, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2002, s. 99

% H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWN. Warszawa 2007, s. 436
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- Po drugie, bodzce pochodza tez ,z dotu”, gdy ci, ktérzy znajdujg sie
najblizej (...) $wiadczacych wustugi, maja najlepsze rozeznanie
w wystepujgcych problemach i mozliwo$ciach ich rozwigzywania;

- Po trzecie, organizacja moze tez odczuwaé potrzebe wdrazania
skutecznego systemu szkolenia pracownikéw pod naciskiem otoczenia.
(...) Moze to by¢ konkurencja na rynku pracy w formie rywalizacji
0 najlepszych absolwentéw szkot i studidw podyplomowych oraz
kierownikdw o najwyzszych kompetencjach. Moga tez oddziatywac inne
sity, z ktérych roli zdawac sobie bedzie organizacja wyczulona na swoje
polityczne, spoteczne i gospodarcze sSrodowisko oraz zobowigzan
wynikajacych z regulacji prawnych (np. Kodeksu pracy, zbiorowych
uktadow pracy)”.

Do najczesciej oferowanych pracownikom szkoleh niezbednych z punktu

widzenia potrzeb organizacji zalicza SiQ234

- szkolenia wstepne wprowadzajgce do pracy — majg one na celu
uzupetnienie brakéw kwalifikacyjnych nowo zatrudnionych pracownikow
oraz wspomaganie procesu adaptacji spoteczno-zawodowej;

- szkolenia dostosowawcze — stuzg one rozszerzeniu wiedzy, umiejetnosci
oraz postaw pracownikéw w odniesieniu do wymogéw kwalifikacyjnych na
okreslonym stanowisku lub po przeniesieniu pionowym badz poziomym
pracownika;

- przekwalifikowanie zawodowe — ukierunkowane jest ono na modyfikacje
profilu zawodowego kadry.

Wraz z przystapieniem Polski do struktur unijnych wzrosty wymagania wobec
0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie organizacja, ktérych dziatania powinny by¢
nakierowane na poprawe standardéw szkoleniowych. Ws$rdd ogdlnych wytycznych
zawartych w prawodawstwie unijnym na szczegoélng uwage zastugujg te, ktore
dotyczg sposobdéw organizowania szkolen majacych na celu wprowadzenie nowo
zatrudnionego do pracy. Ma on pozosta¢ uczestnikiem okreslonego typu szkolenia
oraz takiego, ktéry zwigzany jest scisle ze stanowiskiem pracy, ponadto szkolenia
o0 charakterze ogdélnym Firmy, ktérych dziatania odpowiadajg standardom
dotyczacym tematyki szkolen prowadza do zwiekszenia efektywnosci pracy.35

Carnevale i inni majac na uwadze rozwdj organizacji oraz jej zdolno$¢ do
zachowania konkurencyjnosci wskazali na koniecznos¢ powigzania nadrzednych
(parasolowych) strategii organizacji ze szkoleniami. Carnevale i jego
wspotpracownicy dowiedli, ze strategia parasolowa i jej sktadowe sprzyjajg
wdrazaniu zmian w systemie szkolen oraz podnoszeniu kwalifikacji. Tabela
przedstawia przyktad strategii parasolowych i ich akcentéw strategicznych
nazywanych takze wielkimi strategiami.36

% D. Danilewicz, Zastosowanie nowoczesnych programéw szkoleniowych. Metody pomiaru

efektywnosci, (w:) M. Juchnowicz (red.), Standardy europejskie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.
Warszawa 2004, s. 70

* |bidem, s. 71

% 0. Lundy, A. Cowling, Strategiczna zarzadzanie zasobami ludzkimi. Krakow 2000, s. 272
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Tabela nr 1: Strategia parasolowa i jej akcenty strategiczne

STRATEGIA PARASOLOWA AKCENT STRATEGICZNY
Koncentracja Udziat w rynku

Koszty operacyjne

Nisza rynkowa

Wzrost wewnetrzny Rozwdj rynku
Rozwdj produktu
Innowacja
Wspdlne przedsiewziecie
Wzrost zewnetrzny Integracja pozioma

Integracja pionowa
Dywersyfikacja koncentryczna
Strategia dezinwestycji Redukcja/Zwrot/Rezygnacja
Likwidacja

Zrédto: O. Lundy, A. Cowling, Strategiczna zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakow
2000, s. 272

Jak zauwaza A. Szatkowski z realizowanej przez organizacje strategii
personalnej wyprowadzane sg cele szkoleniowe, ktére wynikaja takze ,ze
stwierdzonej luki pomiedzy pozadanym a istnie&apym profilem kompetencyjnym
poszczegodlnych pracownikéw oraz ich zespotéw”. !

A. Szatkowski okresla szczegétowe cele szkoleniowe nast(f;pujatco:38

.~ Wyposazenie nowo przyjmowanych pracownikéw w specyficzng wiedze,
jak choéby znajomosé¢ historii i aktualnej dziatalnosci firmy. Cel ten osigga
sie poprzez szkolenie wprowadzajace, ktére przygotowuje personel do
podjecia i wykonywania pracy na przydzielonym, pierwszym w tej firmie,
stanowisku pracy;

- pogtebienie i rozszerzenie juz istniejacych elementéw wiedzy zawodowe;j,
umiejetnosci oraz ksztattowanie witasciwych postaw pracowniczych. Po
pierwsze moze to mie¢ zwigzek z dostosowaniem wymienionych
elementdw do zmienionych wymogoéw na zajmowanym przez danego
pracownika stanowisku pracy. Po drugie, moze wigza¢ sie z planowanym
W przysziosci przemieszczeniem pracownika wewnatrz organizacji,
najczesciej w formie promocji (awansu). Omawiane cele sg realizowane
poprzez doskonalenie umiejetnosci, czyli szkolenie dostosowawcze, ktore
z reguty odgrywa najwazniejsza role wérdod wszystkich rodzajow szkolenia.
Szkolenie dostosowawcze ma swoje odzwierciedlenie w rozwoju
sprawnosciowym i intelektualnym pracownikéw, a takze w poprawie jakosci
i wzroscie wydajnosci pracy;

- integrowanie cech osobowosci danego pracownika, jako zdolnosci, a takze
nabytej przez niego wiedzy i umiejetnosci. Cel ten osigga sie przez
rozwijanie kompetencji (...). Kompetencje sg wynikiem akumulowanych
przez lata doswiadczen zawodowych i z reguty nie podlegajg formalnej
certyfikacji. Ich wykorzystanie prowadzi do pomyslnego wykonania zadan
w ramach misji organizacji;

%" A. Szatkowski (red.), Podstawy zarzadzania personelem, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
Krakéw 2006, s. 143, 144
% |bidem, s. 144
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- uzyskanie nowego zawodu lub nowej specjalnosci zawodowej. Nowy
zawdd lub specjalnos¢ uzyskuje sie poprzez przekwalifikowanie. Moze
mie¢ on charakter prewencyjny (chroni¢ przed bezrobociem osoby
o kwalifikacjach nieprzydatnych w gospodarce) lub tez rozwojowy (dawaé
nowy zawdd jednostce na $ciezce jej kariery zawodowej, jesli stwierdzi
ona, ze pomimo mozliwosci pracy w dotychczasowym zawodzie,
korzystniejszy jest dla tej osoby zawodd nowy)”.

Proces szkoleniowy przebiega czterema etapami tworzacymi cykl

szkoleniowy:*

- identyfikacji potrzeb szkoleniowych;

- przygotowania planu i projektu szkolenia;

- realizacji szkolenia;

- oceny wynikow szkolenia.

Rysunek nr 4: Systematyczny model szkolenia

Strategia ogdlna organizaciji
\ 4
Strategia personalna

v
/ Strategia rozwoju

personelu/strategia

szkolenia ; ;
Ocena efektywnosci Plan i projekt
v szkolenia

szkolenia

Identyfikacja potrzeb
\ szkoleniowych /

Wykonanie szkolenia

Zrédto: A. Szatkowski, Podstawy zarzadzania personelem. Krakéw 2006, s. 145

Pierwszy etap szkolenia to gromadzenie informacji o pracownikach
szczegolnie dotyczacych ich kwalifikacji, potrzeb rozwojowych, stanowiska pracy.
Uzyskanie danych dokonuje sie w procesie przedstawionym na ponizszym
schemacie.

% A. Szatkowski (red.), Podstawy zarzadzania personelem, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
Krakéw 2006, s. 144; |. Kotodziejczy-Olczak, Szkolenie jako element wspierajgcy pracownikéw
w wieku powyzej 50 lat $wietle projektu wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+, (w:)
M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czfowiek i praca w zmieniajgcej sie organizacji w kierunku
respektowania interesow pracobiorcéw. Wroctaw 2011, s. 108
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Rysunek nr 5: Schemat procesu rozpoznawania potrzeb szkoleniowych w organizaciji

Obserwacja szkolen

zawodowych prowadzonych Plany i zamierzenia o .
u konkurentéw pracodawcy wynikajace Whioski z poprzednich
(w ramach benchmarkingu) ze strategii rozwoju szkolen
przedsiebiorstwa
. , ¥
_Analiza wyn:ogow_ . Zbior zdiagnozowanych
zajmowanego stanowiska potrzeb szkoleniowych
pracy - pracownika <+——— Obserwacja
i ocena pracy
Wywiad z samym L
pracowr)ikiem ijego_ Decyzjg, kFére z tych potrng Inne sposoby diagnozy
otoczeniem (przetozopy, przedsiebiorstwo zaspokaja testy, badania itp.)
pracownicy, kliencitp.) (inwestuje swoje srodki '
w personel)
___________________________ I
Pozostate potrzeby sg Planowanie i projektowani szkolen
niezaspokojone lub pracownik je sam *
zaspokaja z wiasnych funduszy, np.
studiuiac zaocznie Planowanie i proiektowani szkolen

Zrédto: A. Szatkowski, Podstawy zarzgdzania personelem. Krakéw 2006, s. 146

W nastepnym etapie cyklu szkoleniowego niezbedne staje sie przygotowanie
planu i projektu szkolenia. Organizacje, ktére przywigzujg wage do doksztatcania
pracownikow sporzadzaja plan przyjmujacy forme strategii szkoleniowej. Jest ona
wynikowg strategii dziatalnosci globalnej organizacji, zawiera cele ukierunkowane
na procesy restrukturyzacji i procesy zmian. Plan taki jest przyktadem planu
diugoterminowego na podstawie ktérego tworzy sie plany roczne i miesigeczne.
Roczny plan odpowiada na zapotrzebowanie szkolenia zgtoszonego przez kadre
kierowniczg z réznych komorek i dziatdw organizacyjnych. Plan zawiera dwie
podstawowe czesci — plan dotyczacy szkoleh majacych odby¢ sie wewnatrz
zaktadu oraz plan zakupu szkolen. Obie czes$ci taczy wyszczegdlnienie tematyki
szkolenia oraz liczba uczestnikéw szkolenia.

Plan zakupu szkolen zawiera informacje dotyczace kosztéw szkolen
wewnatrzzaktadowych, ktére wigzg sie z koniecznoscig opracowania budzetu
szkoleniowego. Taka forma planu szkolen ma charakter poufny, pozostaje jedynie
dostepna kierownikowi odpowiedzialnemu za szkolenie i rozwdj, a na jej podstawie
opracowuje sie miesieczne plany szkolen obejmujgce dzienne terminy
ich realizaciji.

Organizacja przygotowuje takze projekt szkolenia zawierajacy komplet
informacji o przebiegu szkolenia, jego tresci oraz przewidzianych naktadach
i rezultatach. Taki zestaw informacji nazywa sie ofertg szkoleniowg, ktéra powinna
przykuwa¢ uwage na nastepujgce kwestie:*

- przydatnos¢ tresci szkolenia w nawigzaniu do obecnej sytuacji rynkowej

organizaciji;

0 A. Szatkowski, Podstawy zarzadzania personelem. Krakow 2006, s. 147
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- dydaktyczng poprawnos¢ programu szkolenia czyli zgodnosé
z psychologicznymi prawidtowo$ciami procesu uczenia;

- dobrg opinie instytucji szkolacej na rynku;

- doswiadczenie szkoleniowcow;

- profesjonalng organizacje przebiegu zaje¢;

- wysoki poziom efektywnosci swiadczonych szkolen.

Po zakohczeniu szkolenia nalezy poddac¢ ocenie jego wyniki. Przez ocene
wynikow R. Griffin rozumie formalng ocene wykonywanej przez pracownikéw
pracy. Autor opowiada sie za regularnym dokonywaniem oceny z nastepujacych
powodc’>w:41

- koniecznosci  zweryfikowania  stusznosci wyboru i  sprawno$ci

mechanizmoéw doboru kadry,

- oceny skutecznosci programow szkoleniowych,

- racjonalnego podjecia decyzji w ustaleniu ptac i przyznawania awanséw.

Do powszechnie wykorzystywanych miernikbw oceny szkolenia nalezg
rozmiary dziatalnosci szkoleniowej oraz koszty szkolenia. Systematycznej
rejestracji podlega udziat pracownikow w szkoleniu oszacowany liczbg dni czy
godzin. Sposob ten umozliwia zaobserwowanie ,dynamiki zmian rozmiaréw
szkolenia w danej organizacji w pewnych okresach (kwartatach, latach),
a w przeliczeniu na jednego zatrudnionego pozwala na poréwnanie z dziatalnoscig
szkoleniowg innych organizacji tegoz sektora gospodarki lub w skali catego
kraju”.42 Dotyczy to rowniez oceny kosztéw szkolenia, przy czym nalezy zachowac
ostrozno$¢ w podej$ciu do uzyskanych informacji z powodu pojawiajgcych sie
niedoskonatosci w rejestrowaniu rzeczywistych wydatkéw przeznaczonych na
dziatalnos¢ szkoleniowa.

Przy pomocy powyzej opisanych miernikbw mozna jedynie oszacowac
ilosciowg strone skutecznosci przedsiewzie¢ szkoleniowych. Pracownicy
odpowiedzialni za zarzadzanie organizacjami ktérzy nie koncentrujg sie na
maksymalizacji zyskéw, a wymagajg osiggania szczegoélnych efektéw majg
trudnosci z opracowaniem metod oceny rezultatow szkolenia. Mogg one wynikaé
z dwodch gtownych powoddw do ktérych D. Danilewicz zalicza:®®

- nastawienie na zbyt liczne cele, ktére organizator szkolenia chce osiggnag;

- rozpoznanie, ktére z osiggnietych rezultatow sg $cisle zwigzane

z programem szkolenia.

Nalezycie zorganizowane organizacje podejmujg starania, aby wykorzystaé
ztozone podejscia do oceny efektéw przebiegu dziatalnosci szkoleniowej. Wedtug
A. Hamblin oszacowanie przedsiewzie¢ szkoleniowych oznacza prébe ,otrzymania
informacji (sprzezenia zwrotnego) na temat efektdw programu szkoleniowego oraz
ustalenia wartoéci szkolenia w $wietle takiej informacji’.** Oszacowanie moze
przebiegaé nawet na wielu poziomach.

P. Bramley wskazuje na wielo$¢ podejs¢ do oceny efektywnosci szkolen.
Wyodrebnit on nastepujace metody ewaluacji szkolen:*®

“L R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN. Warszawa 2005, s. 457

2 H. Krél, Proces szkolenia pracownikéw, (w:) H. Krél, A. Ludwiczynski (red.) Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, PWN. Warszawa 2007, s. 474

“3 D. Danilewicz, op. cit., s. 76

“H. Krdl, op. cit., s. 474

“ D. Danilewicz, op. cit., s. 76
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- ocena oparta na celach — ktadzie nacisk na zweryfikowanie, ktére
z zaplanowanych celéw osiggnieto w czasie szkolenia, po powrocie do
pracy oraz w dtuzszej perspektywie (ktére odnosza sie do efektywnosci
organizacji, a ktére do rozwoju wartosci spotecznych czy kulturowych);

Tabela nr 2: Zawarto koncepcje oceny efektywnosci szkolen oparte na celach

zasobow ludzkich

GRUPY ELEMENTY KIRKPATRICK WARR, GLOSSARY | HAMBLIN
CELOW OCENY BIRD, OF
SZKOLENIA ROCKHAM TRAINING
TERMS
Cele, ktore - ocenianie odczu¢ | Reakcje Reakcje Reakcje
powinny by¢ | uczestnikéw, ktore
osiggniete zwigzane sg ze
w trakcie szkoleniem;
szkolenia - przekazanie
uczestnikom
informacji zwrotnej
na temat
postepow w
nauce;
-zastosowanie Uwiarygodni
miernikdw Uczenie sig Bezposredn | enie Uczenie
postepow lub ie wewnetrzne sie
zZmian
Cele, ktore - okreslenie Zachowania Posrednie Uwiarygodni | Zmiany
powinny by¢ | waznos$ci celow enie zachowan
osiggniete edukacyjnych; zewnetrzne
po - ocenienie
szkoleniu, stopnia
po powrocie | wykorzystania
do pracy zdobytej wiedzy
lub zmiany
zachowania;
- przekazanie
prowadzacym
informacji zwrotnej
Cele - wykorzystanie Wyniki Ostateczne | Ocena Zmiany w
zwigzane z miernikéw zmian organizacji
efektywno- w wynikach
Scig dziatalno$ci catej
organizacji organizaciji;
- wdrazanie
planéw i projektow
indywidualnych
oraz globalnych
Cele - wykorzystanie Ocena Ostateczne
zwigzane z miernikéw zyskow
wartosciami | i strat
spotecznymi | spotecznych;
lub - stosowanie
kulturowymi | narzedzi i metod
rachunkowosci

Zrodto: D. Danilewicz, Zastosowanie
Metody pomiaru efektywnosci,

(w:) M.

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, s. 77

nowoczesnych programéw szkoleniowych.
Juchnowicz (red.) Standardy europejskie
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- ocena ukierunkowana — nastawiona jest na ustalenie, ktére z osiggnietych
wynikébw odnoszg sie do potrzeb uczestnikédw szkolenia, ktérymi sa:
podmioty biorgcy udziat w tworzeniu, wdrazaniu, wykorzystywaniu
programu podlegajagcemu ocenie; beneficjenci odnoszacy korzysci
z udzialu w programie; osoby poszkodowane dostrzegajace negatywny
wptyw;

- ocena systemowa — ma na celu dokonanie analizy catego systemu
organizacyjnego obejmujacego: dziat szkolen wraz z okresleniem relaciji
miedzy dziataniami w nim podejmowanymi oraz biznesplany przygotowane
przez inne dziaty organizacji. W dalszej kolejnosci ocenie podlega stopien
osiggniecia wydajnosci pracy;

- ocena ,sadowa” — polega na weryfikacji opinii wyrazonych przez
organizatoréw programu szkoleniowego oraz pozostate podmioty czyli jego
uzytkownikéw, sponsoréw oraz inne osoby zainteresowane.

Obecnie uzytecznym sposobem oceny przedsiewzie¢ szkoleniowych jest

ciagle doskonalony model D. Kirkpatricka obejmujacy cztery poziomy rozwazan:*°

.~ poziom reakcji — to zebrane odczucia, opinie i oceny stopnia zadowolenia
uczestnikdw szkolenia dotyczace ego przebiegu, zaréwno z punktu
widzenia merytoryczno-metodycznego, jak i organizacyjno-technicznego;

- poziom nauczania — to zgromadzone informacje o tym, czego i ile
uczestnicy szkolenia nauczyli sie: jakg nowg wiedze zdobyli, jakie
nowe umiejetnosci przyswoili lub rozwineli i jakie zmiany zaszty w ich
postawie?;

- poziom zachowania — to wyniki badan, ktére pozwolg stwierdzi¢ na ile
«zdobycze» wyniesione ze szkolenia majg zastosowanie w codziennej
pracy. Jest to bardzo wazne, gdyz jedynie pozytywna zmiana zachowan
owocowaé moze zwiekszeniem dziatan indywidualnych i grupowych;

- poziom rezultatbw — to rezultaty badan i obserwacji skutkéw (korzysci)
odbytego szkolenia dla funkcjonowania catej organizacji. Przede wszystkim
poszukuje sie danych potwierdzajagcych ekonomiczng efektywnosé
w postaci wzrostu produkcji, wydajnosci pracy, spadku absenciji,
zmniejszenia fluktuacji, brakéw, itd. Podstawowa trudno$¢ polega
na wyeliminowaniu wplywu innych czynnikéw (pozaszkoleniowych), stad
i zlozono$¢ wyliczenn dotyczgcych pordéwnania korzysci ze szkolenia
Z poniesionymi na nie kosztami”.

W obecnych warunkach rosnie zapotrzebowanie na pracownikow
wyposazonych w wysokie kwalifikacje i umiejetnosci, ktére pozwolg wyrdznic
ich od pracownikow przecietnych. W dziedzinie zarzadzania zasobami
ludzkimi zwiekszono nacisk na szkolenia w kilku dziedzinach w celu poprawy
jakosci pracy. A. Reed wskazuje na cztery kategorie umiejetnosci niezbednych
w dzisiejszej rzeczywistosci: przystosowanie kulturowe, zdolno$ci administracyjne,
znajomosc¢ procesow i umiejetno$¢ sterowania nimi oraz umiejetnosci techniczne.”’

S H. Krdl, op. cit., s. 475
“" A. Reed, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2002, s. 99
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Streszczenie

Rozwéj zawodowy pracownika organizacji jest elementem warunkujacym jego
poczucie podmiotowosci. W warunkach gospodarki rynkowej rozwdj pracownikéw
uwazany jest za istotny element warunkujgcy zaangazowanie go w sprawy
organizacji oraz efektywne jej funkcjonowanie. Proces rozwoju zawodowego
pracownika moze byc¢ realizowany od rozpoczecia przez niego pracy az do chwili
jej zakohczenia, a jego skutki oddziatujg na jako$¢ wykonywanych zadan. Dlatego
tez nowoczesne organizacje dazg do swiadomego kierowania nim i ksztattowania
go w ramach realizowanych celéw strategicznych. Inicjowanie dziatan rozwojowych
umozliwi stworzenie realnej szansy na wykorzystanie potencjatu pracownikéw oraz
zaspokojenie ich potrzeby samorealizacji.

Summary

In a free market economy professional development of employees is regarded
as a significant element contributing to their involvement in the matters of an
organization and, consequently, to its effective functioning. The professional
development of an employee can run from the start of his work until it is completed;
its results often have a considerable effect on the quality of the employee’s
performance at work. For that reason, organizations strive to consciously directing
it and shaping it to their strategic objectives. Initiation of development activities will
provide a real opportunity for an organization to use the full potential of its
employees; for an employee, it is a chance for self-fulfillment at work.

Bibliografia

1. Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakdw 2005

2. Banka W., Operacyjne kierowanie pracownikami w organizacjach. Toruh

2007

3. Danilewicz: D., Zastosowanie nowoczesnych programoéw szkoleniowych.

Metody pomiaru efektywnosci. (w:) M. Juchnowicz (red.), Standardy

europejskie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Warszawa 2004

Filipowicz G., Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi. Warszawa 2004

Gableta M., Potencjat pracy przedsiebiorstwa. Wroctaw 2006

Griffin R., Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 2005

Januszek H., Przeobrazenia w gospodarce | funkcjonowaniu

przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

w Poznaniu. Poznan 2003

Janowska Z., Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2010

Krél H., Proces szkolenia pracownikéw. (w:) H. Krél, A. Ludwiczynski

(red.): Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2007

10. Krdl H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2007

11. Kotodziejczy-Olczak |., Szkolenie jako element wspierajgcy pracownikéw
w wieku powyzej 50 lat Swietle projektu wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+. (w:) M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.): Cztowiek
i praca w zmieniajgcej sie organizacji w kierunku respektowania interesow
pracobiorcow. Wroctaw 2011

12. Morawski M., Zarzadzanie profesjonalistami. Warszawa 2009

13. Lundy O., Cowling A., Strategiczna zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Krakéw 2000

No gk

©



14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

153

Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2003
Piotrkowski K., Potencjat ludzki przedsigbiorstwa. (w:) K. Piotrkowski
(red.): Zarzadzanie potencjatem ludzkim w organizacji XX | wieku.
Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Krakow 2006

Reed A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2002

Rostkowski T., Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Warszawa 2004

Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw.
Krakéw 2006

Szatkowski A., Podstawy zarzgdzania personelem. Krakow 2006

Szczesna A., Rostkowski T., Zarzadzanie kompetencjami. (w:)
T. Rostkowski (red.): Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi.
Warszawa 2004

Wesierska S., W walce o przewage konkurencyjng — rozwoj kluczowych
zasobéw ludzkich. (w:) W. Herasim (red.), Tendencje rozwojowe
zarzadzania zasobami ludzkimi. Warszawa 2006



