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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA WYTYCZANIE
KIERUNKOW ROZWOJU PRACOWNIKOW
W ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem artykulu jest proba prezentacji czynnikow wplywajacych na kierunki
rozwoju pracownikéw oraz omowienie zasad ich oddzialywania. Przedstawione czynniki wy-
wodza si¢ z otoczenia lub sa charakterystyczne dla organizacji czy pracownikow. Podjgto
réwniez probg wskazania generalnych zalecen normatywnych odnoszacych si¢ do dzialan
rozwojowych podejmowanych przez organizacjg.

Stowa kluczowe: rozwoj pracownikow, kwalifikacje, doskonalenie, kariera.

1. Wstep

W literaturze przedmiotu rozwdj pracownikow jest okreslany jako zbior dziatan po-
dejmowanych przez organizacj¢ i zatrudnionych, ukierunkowany na osiagnigcie
dwoch wzajemnie oddziatywajacych na siebie wiazek celow. Sa nimi przygotowanie
pracownikéw do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wigkszej odpowie-
dzialnosci oraz podniesienie efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania organizacji
[Listwan 1995, s. 73; Pocztowski 2007, s. 274]. Istota procesu rozwoju pracowni-
kéw moze polega¢ na u§wiadamianiu mozliwosci rozwojowych, eksploracji i defi-
niowaniu potencjatu rozwojowego, dokonywaniu zmian w kwalifikacjach oraz prze-
chodzeniu przez kolejne stadia na wyzszy, bardziej ztozony lub rozwinigty poziom
[Matthews, Megginson, Surtees 2008, s. 19]. Dzialaniami realizujacymi proces roz-
woju sa doskonalenie kwalifikacji, przemieszczenia organizacyjne oraz przedsig-
wzigcia ukierunkowane na zaspokojenie potrzeb rozwojowych poszczegdlnych grup
pracowniczych [Armstrong 2005, s. 475-546; Krol 2006, s. 423-476; Suchodolski
2010, s. 211-234].

Wybor i zastosowanie okreslonych praktyk rozwojowych sa efektem koherencji
lub osiagnigtego kompromisu migdzy aspiracjami pracownikow i celami organiza-
cji. Podejmowane dziatania rozwojowe musza by¢ dostosowane do okreslonych
uwarunkowan otoczenia [Drucker 1994, s. 206-209; Listwan 1995, s. 74; Mis 2007,
s. 14-15]. Sposoby i kierunki realizacji rozwoju pracownikow sa zatem skutkiem
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koegzystencji i elastycznego dostosowania czynnikéw lokowanych w otoczeniu
oraz charakterystycznych dla organizacji i pracownikdéw. Celem artykutu jest proba
prezentacji czynnikow wptywajacych na kierunki rozwoju pracownikéw oraz omo-
wienie zasad ich oddziatywania.

2. Uwarunkowania otoczenia determinujace
kierunki rozwoju pracownikow

Przyjmujac zatozenie, ze otoczenie determinuje dziatania wszystkich podmiotéw
w nim funkcjonujacych, warto podja¢ probg rozwazenia wptywu wybranych jego
elementéw na podejmowane przez organizacje i pracownikow decyzje wytyczajace
kierunki rozwojowe. W niniejszym artykule poddano analizie nastgpujace perma-
nentnie ewoluujace czynniki:

e sytuacj¢ makroekonomiczna i powiazana z nia sytuacjg na rynku pracy,

e postepujacy proces globalizacji i postepu cywilizacyjnego,

* turbulencjg¢ otoczenia powodujaca pojawianie si¢ nowych nisz,

e praktyki podmiotow funkcjonujacych w danej branzy,

e regulacje prawne.

W okresie prosperity, ktoremu towarzyszy niski poziom bezrobocia, kierunki
rozwoju wytyczane przez organizacje zmierzaja do wyeliminowania ,,luki kompe-
tencyjnej”. Powstaje ona w wyniku rosnacego popytu na pracownikéw, zwickszaja-
cej si¢ fluktuacji kadr oraz matej dostepnosci na rynku pracy osoéb posiadajacych
wymagane przez pracodawce kwalifikacje. Okres hossy stanowi dla pracownikow
szansg na podjecie dzialan rozwojowych zmierzajacych do urzeczywistnienia dlugo-
falowych aspiracji zawodowych. W czasie stagnacji lub kryzysu ekonomicznego
oraz wysokiego poziomu bezrobocia organizacje likwiduja miejsca pracy i obnizajq
koszty dzialalnosci. Pracodawcy poszukuja na rynku pracy oséb jak najlepiej przy-
gotowanych do natychmiastowego efektywnego §wiadczenia pracy, ksztalca pra-
cownikow w kierunku wielozawodowosci i/lub rezygnuja z rozbudowanych przed-
sigwzi¢¢ rozwojowych (ograniczajac je do finansowania programow edukacyjnych
zwigkszajacych efektywno$¢ pracy lub nakazanych obligatoryjnie). W sytuacji bes-
sy pracownicy i osoby poszukujace pracy kierunkuja swoj rozwodj na pozyskanie
kwalifikacji dajacych przewage konkurencyjna na rynku pracy.

Globalizacja wymuszajaca postgp stymuluje doskonalenie cztowieka i organiza-
cji [Stabryta 2006, s. 288]. Procesy globalizacji i postepu cywilizacyjnego zwigksza-
ja znaczenie takich kwalifikacji, jak: umiej¢tnos¢ wykorzystania nowoczesnych
technologii, otwarto$¢ na r6zne kultury i systemy warto$ci, znajomos$¢ jezykow po-
pularnych biznesowo (np. angielskiego i niemieckiego) oraz jezykow gospodarek
wzrastajacych (np. chinskiego i1 hiszpanskiego). ,,Kurczenie si¢ §wiata” powoduje
wzrost popularnosci dzialan rozwojowych wykorzystujacych organizacjg pracy
w $rodowisku interdyscyplinarnym i zréznicowanym kulturowo (np. migracje mig-
dzy jednostkami koncernu, praca w zespotach projektowych i migdzynarodowych).
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Pracownicy zamierzajacy odnie$¢ korzysci z procesow globalizacyjnych daza do
ksztatltowania elastycznej struktury poznawczej, otwartej na doswiadczenia i skton-
nej do uczenia sig.

Starania zatrudnionych ukierunkowane na rozwijanie wymienionych cech zy-
skuja na znaczeniu w konteks$cie turbulencji otoczenia oraz poszukiwania i eksplo-
racji nisz rynkowych. Powszechna zmienno$¢ wptywa na spadek stopnia integracji
organizacyjnej oraz rozluznienie relacji migdzy organizacja i pracownikiem. Firmy
czegsciej stosuja wygodniejsze dla pracodawcy elastyczne formy zatrudnienia, ludzie
zas$ stajq si¢ bardziej samodzielni w kreowaniu i realizacji kariery zawodowej [Boh-
dziewicz 2008, s. 124-190].

Tempo postgpu cywilizacyjnego i technicznego jest zroznicowane w poszcze-
gblnych branzach. Do zmieniajacych si¢ najdynamiczniej nalezg te, w ktorych praca
bazuje na obrdbce informacji i odwotuje si¢ do zasobéw wiedzy. Stad tez dla pra-
cownikow niektorych branz, jak np. I'T, wymdg permanentnego rozwoju wiedzy jest
immanentng cecha wykonywanej pracy [Bohdziewicz 2008, s. 348-354].

Realizacja czg$ci zadan w organizacji jest obwarowana regulacjami prawnymi
dotyczacymi dopuszczania do pracy lub posiadaniem formalnych uprawnien do wy-
konywania pracy. Regulacje prawne okreslaja przede wszystkim obligatoryjne kie-
runki rozwijania pracownikow (np. szkolenie BHP przed dopuszczeniem pracowni-
ka do wykonywania pracy, szkolenia i egzaminy certyfikujace uprawnienia
wykonywania prac lub warunkujace awans zawodowy).

3. Organizacyjne czynniki okreslajace
kierunki rozwoju pracownikow

Do gtownych atrybutéw organizacji wptywajacych na wytyczanie kierunkoéw i spo-

sobow prowadzenia rozwoju pracownikéw mozna zaliczy¢:

e strategi¢ i plany rozwojowe organizacji,

e kulturg organizacyjna i podejscie do problematyki rozwoju kadr,

e przyjete do realizacji plany i programy prowadzenia rozwoju pracownikow (do-
tyczace np. sukcesji, §ciezek karier zawodowych, zarzadzania talentami),

e opinie kierownikoéw na temat brakujacych kwalifikacji w podlegtych zespotach
oraz wyniki ocen pracowniczych,

* wielko$¢ i zasoby finansowe organizacji.

Pierwotnymi determinantami wyznaczania kierunkéw rozwoju pracownikow sa
strategia i plany rozwojowe organizacji. W ramach przyjetej strategii realizacji ce-
low moze by¢ dookreslona droga wyboru zapewnienia organizacji niezbednych za-
sobow kadrowych (model ,,sita” lub ,,kapitatu ludzkiego”) oraz podejscie do proble-
matyki rozwoju pracownikow (,,niewidzialnej reki”, ,,poszukiwania peret”,
»planowania karier””) [Kostera, Kownacki 1997, s. 455-503].

Niektore zatozenia strategiczne promuja kulture organizacyjna eksponujaca roz-
woj pracownikow (np. poprzez szkolenie ustawiczne lub wdrazanie idei organizacji
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uczacej si¢). W systemie wartosci takiej kultury wiedza, jej zdobywanie i poszerza-
nie moga by¢ traktowane jako wartosci autoteliczne. W takim przypadku trudno
mowic o precyzowaniu kierunkow rozwoju — rozwdj jest tam rozproszony i zrelaty-
wizowany w zalezno$ci od potrzeb pracownikéw [Probst, Raub, Romhardt 2004,
s. 277-291].

Zabezpieczenie ciaglosci funkcjonowania organizacji oraz zapewnienie skutecz-
nego wykonywania przysztych zadan wymaga wczesniejszego (bywa, ze wieloletnie-
go) przygotowania wykwalifikowanej kadry. Cele te sa realizowane poprzez specjal-
nie opracowane programy rozwojowe, takie jak: planowanie nastgpstw, planowanie
sciezek karier zawodowych, dlugookresowe przedsigwzigcia edukacyjne, projekty
zarzadzania talentami. Przedsigwzigcia te, poprzez wyznaczanie kierunkéw rozwoju
menedzerskiego lub specjalistycznego, pozwalaja zatrzyma¢ w organizacji pracow-
nikow o specyficznych kwalifikacjach. Aby jednak skutecznie stymulowac zacho-
wania prorozwojowe pracownikow, firmy musza zadba¢ o odpowiednia konstrukcje
systemow wynagradzania i awansowania [Juchnowicz 2005, s. 98-104].

Cele firmy, jej strategia i plany rozwojowe, a takze kultura organizacyjna i pro-
gramy prowadzenia rozwoju pracownikow wyznaczaja ramy i tworza przestrzen do
realizacji aspiracji zawodowych os6b zatrudnionych w organizacji.

W praktyce organizacyjnej najczgstszym sposobem definiowania kierunkow
rozwoju pracownikow sa decyzje kierownikow dotyczace potrzeb szkoleniowych
[Sitko-Lutek 2004, s. 199]. Bezposredni przetozeni, na podstawie wynikéw ocen
okresowych lub nieformalnej oceny biezacej, identyfikuja wymagajaca wyelimino-
wania ,,luke kompetencyjna” u swoich podwtadnych. Kolejna przestanka identyfi-
kowania potrzeb szkoleniowych przez menedzera jest porownanie kwalifikacji
posiadanych przez podlegltych pracownikow z szacowanymi kwalifikacjami nie-
zbednymi do wykonywania przysztych zadan. Na decyzje kierownikéw okreslajace
potrzeby szkoleniowe przemozny wpltyw wywieraja zainteresowani wlasnym roz-
wojem pracownicy.

Zakres 1 intensywno$¢ dziatan rozwojowych w znacznym stopniu sa determino-
wane wielko$cia organizacji oraz zasobami finansowymi zabezpieczonymi na roz-
woj pracownikoéw. Im wigksza jest firma, tym wigcej stwarza alternatywnych mozli-
wosci rozwojowych w ramach wilasnych struktur organizacyjnych. Zasobniejszy
budzet pozwala na podejmowanie bardziej zaawansowanych i rozbudowanych
przedsigwzie¢ rozwojowych.

4. Wplyw pracownikow na okreslanie kierunkow rozwoju

Pracownik jest gtdwnym animatorem przedsigwzi¢¢ rozwojowych, poniewaz orga-
nizacja uczy si¢ poprzez ludzi, ktérzy wymieniaja miedzy soba informacje [Sikorski
2009, s. 124]. Kierunki podejmowanych przez cztowieka dziatan rozwojowych uza-
leznione s3 od:

* systemu wartosci,

e struktury potrzeb,
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e posiadanych kwalifikacji,
e otoczenia spolecznego pracownika.

Sktonnos¢ do podejmowania przez czlowieka jakichkolwiek dziatan rozwojo-
wych jest pochodna lokowania samego rozwoju lub wybranego kierunku rozwoju
w hierarchii systemu warto$ci. Subiektywna ocena cenno$ci rozwoju jest o tyle waz-
na, ze kazde dziatanie rozwojowe wiaze si¢ z koniecznos$cia ponoszenia wysitku
i innych naktadéw na jego realizacje (np. poswigcanie wolnego czasu, ponoszenie
wydatkéw pienigznych). Rozwdj wymaga od cztowieka pewnego poziomu determi-
nacji, wykraczajacej poza sktadanie ,,pustej deklaracji chgci”. Organizacja nie po-
winna nakazywac ani nawet sugerowa¢ pracownikom jakichkolwiek dziatan rozwo-
jowych. W przeciwnym wypadku osoba zatrudniona moze markowa¢ podejmowane
starania, podczas gdy organizacja ponosi realne koszty. Najkorzystniejszy efekt
przynosza dziatania rozwojowe, ktorych kierunek jest wysoko rangowany w syste-
mie wartosci pracownika.

Okreslanie kierunku rozwoju jest $cisle powiazane ze struktura potrzeb pracow-
nika. Zgodnie z piramida potrzeb Maslowa, podejmowanie dzialan rozwojowych
jest sposobem zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu (przynaleznosci i afiliacji,
uznania oraz samorealizacji). Niektore motywy rozwojowe moga jednak by¢ powo-
dowane dazeniem do zaspokojenia potrzeb nizszego rz¢du: bezpieczenstwa (np. po-
trzeby tezauryzacji) lub fizjologicznych. W bardzo ubogich spolecznosciach wybor
kierunkow rozwoju moze by¢ powodowany chgcia poprawy egzystencji (np. popu-
larno$¢ treningdw biegowych w spoteczenstwach Kenii lub Etiopii). Zgodnie z teo-
ria McClellanda poziom determinacji w realizacji dziatan rozwojowych moze by¢
thumaczony moca nat¢zenia odczuwanej potrzeby osiagnig¢.

Silnym inspiratorem wyboru kierunku rozwojowego sa kwalifikacje rozumiane
jako zespot cech i dyspozycji wyrazajacych si¢ w zachowaniach jednostki. Poszcze-
golne sktadniki kwalifikacyjne (wiedza, umiejgtnosci, cechy osobowe) stanowia
podstawe wyboru drogi zawodowej (np. w sporcie, w dziatalnosci artystycznej). Ro-
dzaj 1 poziom rozwinigcia kwalifikacji sa parametrem badanym przez organizacje w
sytuacji doboru lub diagnozowania potencjatu rozwojowego. Sama istota rozwoju
pracownikéw odnosi si¢ do dokonywania zmian w kwalifikacjach cztowieka [Chel-
pa 2003, s. 18-64].

Wedtug E. Scheina wzajemna interakcja systemu wartos$ci, struktury potrzeb
oraz posiadanych kwalifikacji wptywa na wybor rodzaju kariery zawodowe;.
W praktyce doradztwa zawodowego nosza one nazwe ,,kotwic kariery” i wyznacza-
ja strategiczne kierunki rozwojowe [Paszkowska-Rogacz 2009, s. 157-161].

Cztowiek, bedac istota spoteczna, podlega permanentnym oddzialywaniom, kto-
rych zrédlem jest jego najblizsze otoczenie (rodzina, krag znajomych). Podejmujac
decyzje dotyczace wilasnej osoby, jednostka czgsto kieruje si¢ dobrem lub interesami
ludzi, z ktoérymi tacza ja silne wigzi emocjonalne. Wptyw ten jest szczeg6lnie za-
uwazalny we wczesnych latach zycia. Dlatego tez wzorce zachowan prezentowane
w domu rodzinnym budza u mtodych ludzi fascynacj¢ niektérymi kierunkami roz-
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woju (np. etos profesji rodzicow wplywa na wybierany kierunek studiow). Cztowiek
dojrzaty rowniez ulega nieformalnym normom grupowym narzucanym przez rodzi-
ng, znajomych lub $rodowisko pracy. Zdarza sig, ze niezgodnie z wlasnym syste-
mem warto$ci i odczuwanymi potrzebami podejmuje decyzje dotyczace wyboru
okreslonej dziatalnosci zawodowej (np. presji do petnienia funkcji kierowniczych
lub odgrywania eksponowanych rol spotecznych).

5. Z.akonczenie

Firma sprawnie organizujaca proces rozwoju pracownikow musi uwzgledniaé przy

konstruowaniu przedsigwzi¢¢ rozwojowych potencjalne oddziatywanie przedsta-

wionych w artykule czynnikéw. Konkludujac zaprezentowane tre$ci, mozna podjac
prébe sformutowania generalnych zalecen do podejmowanych dziatan rozwojo-
wych:

* w sytuacji bessy firmy powinny, z jednej strony, skanowac rynek pracy w poszu-
kiwaniu niezagospodarowanych osob o niskofrekwencyjnych lub bardzo cenio-
nych kwalifikacjach, a z drugiej strony nie powinny pozbywac¢ si¢ pracownikow
zbyt pochopnie, gdyz w przyszto$ci moga wystapic¢ problemy z odbudowaniem
odpowiedniego potencjatu kadrowego,

* W sytuacji prosperity, chcac utrzymac¢ pracownikéw o atrakcyjnym potencjale
kwalifikacyjnym, nalezy si¢ liczy¢ z duzymi wydatkami na ich rozwdj,

* firmy globalne, dazac do integracji jednostek rozproszonych terytorialnie, musza
rozwija¢ pracownikow w kierunku poznania i akceptacji roznych kultur i syste-
mow wartosci,

e na skutek rozluznienia relacji firma — pracownik nalezy tak konstruowa¢ progra-
my rozwojowe, aby zatrzymac pracownikow w dtuzszej perspektywie czasowe;j
(forma ,,ztotych kajdanek’) Iub programy rozwojowe powinny zaktada¢ korzy-
stanie z efektow rozwoju w bliskim horyzoncie czasowym,

e sila wptywu systemu wartosci 1 struktury potrzeb pracownikow na efektywnosc¢
dziatan rozwojowych powoduje, ze podejmowanie przez firmeg dziatan na rzecz
rozwoju pracownikow powinno by¢ poprzedzone diagnozowaniem aspiracji za-
wodowych.

Stworzenie korzystnych warunkéw do rozwoju zaktada, ze kazda dziatalno$¢ w
tej kwestii powinna si¢ odbywac z poszanowaniem interesOw i praw jednostki oraz
bez wywierania presji ze strony srodowiska pracy.
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FACTORS INFLUENCING THE DIRECTIONS
OF EMPLOYEE DEVELOPMENT IN THE ORGANIZATION

Summary: The article attempts to present the factors influencing the directions of employee
development and to discuss the principles of their impact. The factors are derived from the
environment or are unique to the organization or employees. The article also tries to indicate
the general prescriptive recommendations relating to development activities undertaken by
the organization.

Keywords: employee development, qualifications, training, career.



