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Streszczenie. Celem artykutu jest préba przedstawienia pdl indywidualizacji w polityce kadrowej przedsigbiorstwa,
ukierunkowanej na rozwoj pracownikéw (kariere zawodowg). Analiza grup funkcjonalnosci Dedykowanego Pro-
gramu Rozwoju (DPR) pracownikéw: tworzenie modelu programu, obstuga proceséw, monitorowanie postepéw
i decydowanie oraz analiza wymogdw i grup warunkow zaleznych od przedsiebiorstwa, jak i od pracownika. Do
realizacji przedmiotu opracowania zastosowano twierdzenia zaproponowane przez H.J. Leavitta, T.L. Whislera,
L. Krzyzanowskiego, T. Petersa, R. Watermana, R. Chena, L. Liao, Z. Fanga oraz M.M. Yassa, H.A. Hassana
i F.A. Omara. Do realizacji celu wykorzystano: analize i krytyke literatury, plany i dokumentacje przebiegu karier,
dyskusje oraz sondaz diagnostyczny przeprowadzony przez autora w 2018 roku na grupie 152 oséb z wojewoddztwa
mazowieckiego.

Stowa kluczowe: planowanie, rozwdj, kariera, pracownicy, kompetencje

Abstract. The aim of the article is to present fields of individualization in the personnel policy of the enterprise,
directed at the development of employees (professional career). Analysis of functionality groups of the Dedicated
Programme of Development (DPD) of employees: creating a programme model, support of processes, progress
monitoring and deciding, analysis of requirements and groups of conditions dependent on the enterprise and on the
employee. In order to implement the subject of the elaboration, theorems proposed by H.J. Leavitt, T.L. Whisler,
L. Krzyzanowski, T. Peters, R. Waterman, R. Chen, L. Liao, Z. Fang and also M.M. Yass, H.A. Hassan and
F.A. Omar, were used. The following methods were used to achieve the goal: analysis and criticism of literature,
plans and documentation of career paths, discussion and diagnostic survey carried out by the Author in 2018 on
a group of 152 people from the Mazovia Province.
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Wstep

Przedsiebiorstwo jest samodzielng czescig oto-
czenia o wewnetrznej strukturze, skfadajgcej sie
z elementéw uporzgdkowanych wedtug ustalonych re-
gut, ktdére okreslajg ich relacje. Zatem jest wieloczyn-
nikowym systemem, sktadajgcym sie z elementéw,
ktére wspdlzalezg. Zgodnie z modelem H.J. Leavitta,
sformutowanym juz w 1958 roku, podstawowg kon-
strukcje organizacji tworzg takie elementy, jak: cele,
zadania, struktura organizacyjna, urzgdzenia i tech-
nologie oraz ludzie (Leavitt i Whisler, 1958, p.1-8;
Leavitt, 1965, p.1144-1170). Koncepcje H.J. Leavitta
i T.L. Whislera wykorzystato wielu autoréw badar pro-
bleméw organizaciji i zarzadzania. W Polsce rozwinie-
ciem tego modelu jest popularny w zarzgdzaniu mo-
del L. Krzyzanowskiego, przedstawiajgcy gtéwne

sktadowe catosci zorganizowanego dziatania oraz re-
alizatoréw etapow tego dziatania, tj. struktury/cztony,
kierujgcych i wykonujgcych (Krzyzanowski, 1992,
s.176). Kolejnym rozwinieciem modelu Leavitta jest
model 7S McKinseya, bardziej rozbudowany i uwa-
zany za najbardziej udane rozwiniecie. Zostat on za-
proponowany przez T. Petersa i R. Watermana, kon-
sultantéw McKinsey & Company (Peters i Waterman,
1980, p.14-26). Model 7S zaktada, ze organizacja to
wspotzalezne elementy takie, jak: strategia, systemy,
struktury, umiejetnosci, style i ludzie. Wspotczesne
struktury aktywnych rynkowo organizacji sg coraz
bardziej rozbudowane i przyporzgdkowywane do
specjalizacji — typu organizacji. Wystepuja organiza-
cje wirtualne (Chen i in., 2012, p. 21-28), sieciowe
(Yassaiin., 2012, p. 1-10), kwantowe (Katuski, 2012,
5.191-219). Szerzej na ten temat: Scigata, Tworek,
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Martan, 2014, s. 413-423. Praktycznie w kazdym mo-
delu organizacji ludzie sg elementem strategicznym.
Elementem, ktéry powinien podlega¢ systematycz-
nemu rozwojowi. Przedsiebiorstwa, aby przetrwac na
wspotczesnym, turbulentnym rynku, powinny inwe-
stowaé w rozwdj zasobdéw ludzkich, personalizowaé
stosunki w ramach zarzgdzania i doskonali¢ funkcjo-
nalno$¢ swoich struktur. Powinny nie tylko analizo-
waé poziom kompetencji, ale i oczekiwan pracowni-
kow. W polityce kadrowej nalezy rozszerzac¢ pola in-
dywidualizacji poprzez tworzenie dedykowanych pro-
graméw rozwojowych i procedury ich monitorowania.
W tym kontekscie wazne jest zidentyfikowanie u przy-
sztych czy obecnych pracownikdéw stopnia pewnosci
zamiaréw zawodowych i ich oczekiwan w stosunku
do pracy. Ponadto wazne jest zidentyfikowanie prefe-
rowanego przez nich stylu pracy i poziomu wymagan
tak, aby obecnie i w przysziosci mozna byto indywi-
dualizowa¢ podejscie rozwojowe do pracownika,
w zgodzie z jego oczekiwaniami. Konsekwencjg jest
ciggta potrzeba zmiany i jej poprawnego oddziatywa-
nia na elementy przedsiebiorstwa. Zmiany powinny
pobudza¢ do progresji. Zwiekszania efektywnosci:
celéw, zadan, struktury, urzadzen, technologii i pra-
cownikéw. Wsrdd tych elementéw wystepujg powig-
zania wewnatrzorganizacyjne i powigzania z otocze-
niem.

Majac na wzgledzie relacje z otoczeniem mozna
wymieni¢ trzy typy systemow. Pierwszy - system de-
terministyczny — jest najprostszy, zmiany sg tatwo
przewidywalne. Drugi, to system stochastyczny,
w ktérym zmiennos¢ otoczenia daje matg przewidy-
walnos¢ zmian, przewidziane zmiany sg obarczone
duzym btedem. Trzeci, system adaptacyjny, cechuje
sie duzymi mozliwosciami dostosowawczymi do
zmian otoczenia. Przejawia sie to statym reagowa-
niem przedsiebiorstwa na zmiany i dostosowywa-
niem sie. Nowoczesne przedsiebiorstwa rozwijajg
i doskonalg swojg strukture oraz pola indywidualizacji
w polityce kadrowej. Racjonalnie korzystajg z zaso-
béw otoczenia, takze z zasobow ludzkich, przetwa-
rzaja je i zwracajg przeformutowane do otoczenia.

Zauwazy¢ mozna, ze wsrod matych i $rednich
przedsiebiorstw czesciej stosowany jest system
adaptacyjny (majgc na wzgledzie relacje z otocze-
niem). Wazng role w tym systemie odgrywa planowa-
nie etapéw dostosowania sie do zachodzgcych zmian
otoczenia. Planowanie, jako nieodtgczna funkcja za-
rzgdzania, wystepuje w strategiach przedsigbiorstw
w réznych skalach: w wiekszej skali — na najwyzszym
szczeblu zarzadzania, natomiast w mniejszej skali —
na podstawowym, wykonawczym szczeblu zarzadza-
nia.

Tam, gdzie wystepuje proces zatrudnienia pra-
cownikéw, zachodzi tez proces planowania rozwoju.
Jesli przedsiebiorstwo ma sie rozwija¢, musi jedno-
czesnie rozwija¢ wtasny potencjat, tworzy¢ i wdrazac
programy perspektywicznego i zrbwnowazonego roz-
woju. Nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa rzadko

stosujg jednolite podejscie do zarzgdzania rozwojem,
w tym wiedzg pracownikéw. Wedilug prowadzonych
badan przez M.T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney (por.
M. Czerska i A. Szpitter, 2010) organizacje fgcza dwa
podejscia: kodyfikacyjne i personalizacyjne. W zalez-
nosci od obranego modelu ekonomicznego, aby zdo-
by¢ przewage konkurencyjng, jedna z koncepcji zaw-
sze petni funkcje dominujgca, druga zas wspierajgca.
Badacze uznaja, ze organizacja powinna wybra¢ po-
dejscie kodyfikacyjne, gdy oferuje produkt standar-
dowy lub/i dojrzaty lub/i korzysta sie z wiedzy jawnej,
natomiast podejscie personalizacyjne, gdy produkt
ma wysoki poziom zindywidualizowania lub/i produkt
jest innowacyjny lub/i korzysta z wiedzy ukrytej.

Kazde z powyzszych podejs¢, mimo widocznych
réznic w praktycznym dziataniu, wymaga od przed-
siebiorstw planowania rozwoju pracownikow z pozyciji
przedsigbiorstwa, jak i z pozycji pracownika. Proces
ten oparty jest na konkretnej wiedzy i umiejetnosciach
kierownikdéw i wykonawcow, wiedzy o konkurenciji,
zmianach wnetrza i otoczenia przedsiebiorstwa, o in-
strumentach doboru i rozmieszczenia zasobow ludz-
kich oraz umiejetnosciach korzystania z metod, na-
rzedzi i czasu.

Rozwiniete przedsiebiorstwa tworzg zespoty ludzi
zajmujgce sie progresjg swoich pracownikéw. Badajg
rynek i konkurencje, monitorujg zmiany i oceniajg
mozliwosci kadrowe, rzeczowe, finansowe i informa-
cyjne. Wprowadzajg do praktyk biznesowych, tzw.
controlling procesowy, w ktérym m.in. skupiajg si¢ na
rozwoju potencjatu pracowniczego i wzmacnianiu
jego efektywnosci w sposéb systemowy z mocno wy-
znaczonym obszarem indywidualizacji. Dziatanie
opiera sie na pieciu zasadach:

1. Zorientowanie ogétu dziatan na cele rozwojowe
przedsiebiorstwa. Dziatania muszg mie¢ zwig-
zek z celami strategicznymi, ktére okre$lajg ob-
szary doskonalenia zawodowego pracownikow.
Rozwdj powinien definiowac struktury organiza-
cyjne i ich progresje w stosunku do wyzwan
i przekladac sie na pracownikow.

2. Zorientowanie w otoczeniu przedsiebiorstwa,
szczegolnie orientacja na rynek kapitatu ludz-
kiego. Dziatania muszg okresli¢ rentowno$c
rynku pracy, bariery dostepu do specjalistow
i nowych technologii, réznych kanatow informagiji
oraz jej pozyskiwania i dystrybuciji.

3. Zorientowanie na przysztos¢. Nalezy dostoso-
waé metody rozwojowe do przysztych wyzwan.
Punktem wejscia musi by¢ samookres$lenie miej-
sca zajmowanego w przysztosci. Nalezy przewi-
dzie¢ konsekwencje rynkowych posunie¢, bra-
kow i nadwyzek kadrowych, zdefiniowaé szanse
i zagrozenia, zapewni¢ oraz ulokowac sity
i srodki celem zbudowania przysztych kompe-
tencji kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie.

4. Zorientowanie na odbiorce. Nalezy zbada¢ moz-
liwodci kompetencyjne wiasnych kadr oraz
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dobra¢ metody, sity i srodki do stworzenia pro-
gramow rozwoju.

5. Zorientowanie na bariery. Dziatania muszg zi-
dentyfikowa¢ problemy (rzeczowo-finansowe,
kadrowe, informacyjne) w rozwoju i wygenero-
wac rozwigzania, celem zniwelowania obecnych
i przysztych barier.

Majgc powyzsze zasady na wzgledzie, przedsie-
biorstwa opracowujg programy rozwoju i adaptaciji,
ktére profilujg, wdrazajg i modyfikujg zgodnie
z obrang strategig. Jednak czasami mozna spotkac
organizacje, ktére do rozwoju pracownikow nie przy-
wigzujg duzej wagi. Spontanicznie, nieraz intuicyjnie,
zajmuja sie ich rozwojem. Sg to przypadki, w ktérych
niniejszy proces nie ma charakteru planowo zorgani-
zowanego. W praktyce zarzadzania przedsigbior-
stwem takie dziatania nie sg pozgdane, gdyz bazujg
na przypadkowosci, duzej subiektywnosci w ocenie
sytuacji, jednym stowem nie sg dla przedsiebiorstwa
dobrym rozwigzaniem. Przysztosci nie mozna budo-
waé na incydentalnosci dziatania, gdyz efektywny

Materiat i metody

Do realizacji postawionego we wstepie celu arty-
kutu zastosowano: analize i krytyke literatury, plany
i materialy z przebiegu karier pracowniczych, do-
Swiadczenie autora, dyskusje oraz sondaz diagno-
styczny, w tym technike ankietowania oraz obserwa-
cje.

Wybrane metody badanh zostaty zastosowane do
wskazania pdl indywidualizacji w polityce kadrowej
przedsiebiorstwa, ukierunkowanej na dedykowany
rozwdj potencjatu kadrowego. Szczegdlnie na grupy
funkcjonalnosci, wymogi i warunki zalezne od pod-
miotéw uczestniczgcych w konstruowaniu i realizacji
procesu rozwoju (pracownik i pracodawca). Wspar-
ciem byty (oprécz literatury, doswiadczen i prowadzo-
nych dyskusji) badania przeprowadzone w pazdzier-
niku 2018 roku na grupie studentéw uczelni wyzszych
(pracujacych i niepracujgcych), na terenie wojewoédz-
twa mazowieckiego. Zbadano technikg ankietowania
153 osoby, z czego jedna osoba nie wyrazita zgody
na upowszechnienie opinii. W sumie do analiz wyko-
rzystano 152 poprawnie wypetnione kwestionariusze
ankiety. Przebadano 71 oséb pracujgcych (w tym
40 mezczyzn i 31 kobiet) oraz 81 oséb niepracujg-
cych (w tym 31 mezczyzn i 50 kobiet). Dobor proby
byt losowy, nie zatozono szczegdtowych kryteriow do-
tyczgcych respondentow (tabela 1).

W badaniach literaturowych i dokumentacyjnych
poszukiwano jasno okreslonych pdl indywidualizaciji

system rozwoju opiera sie na zbiorze wczesniej zi-
dentyfikowanych, sprawdzonych i korelujgcych ze
sobg elementéw prorozwojowych. Elementy te po-
winny by¢ ze soba $ci$le powigzane relacjami tak,
aby miaty zdoIno$¢ do dziatania w okre$lonej sytuaciji
i w okreslony sposéb. Dedykowany Program Roz-
woju (DPR) moze by¢ takim systemem, ktory utatwi
tworzenie struktury budzetowej przedsigbiorstwa, wy-
specyfikuje dziatania ukierunkowane na rozwoj kadr
i utatwi zbudowanie jego struktur. Aby taki program
zaprojektowac, nalezy systematycznie pozyskiwac
informacje od przysztych i obecnych pracownikow
o ich preferencjach zyciowych, stylu pracy i poziomu
wymagan.

Celem artykutu jest préba przedstawienia pol
identyfikacji w polityce kadrowej przedsiebiorstwa,
przy czym wykorzystano informacje od przysztych
i obecnych pracownikéw na temat ich preferenciji
w rozwoju. Ponadto, analiza grup funkcjonalnosci De-
dykowanego Programu Rozwoju (DPR) pracownikéw
oraz analiza wymogow i grup warunkow zaleznych od
przedsiebiorstwa, jak i od pracownika.

dziatan kadrowych, tj. ksztattowania obszaru dotycza-
cego czasu i miejsca pracy, zindywidualizowanych
tresci pracy oraz sposobdéw rozwoju zawodowego
(dedykowanych programéw). Ponadto w ramach ba-
dan przeprowadzono dyskusje grupowe i indywidu-
alne, w zaleznosci od petionej roli w przedsiebior-
stwie (kierownicy, pracownicy, osoby niepracujgce).
W dyskusjach oraz badaniach ankietowych, zrealizo-
wanych na podstawie opracowanego kwestionariu-
sza, brato udziat 152 respondentéow (tabela 1).
W kwestionariuszu ankiety zawarto dziewie¢ pytan
otwartych i osiem pytan zamknietych. Majac na
wzgledzie cel artykutu, do analiz wyodrebniono ob-
szary, w ktorych opisano poszczegdlne zjawiska
w kontekscie pdl indywidualizacji w polityce kadrowej
(tabela 2).

W badaniach ankietowych skupiono sie gtownie
na dwoéch zgrupowanych polach indywidualizacji
w polityce kadrowej przedsiebiorstwa, ukierunkowa-
nej na rozwoj pracownikéw w ramach Dedykowa-
nego Programu Rozwoju (1. Rozwdj pracownikéw,
2. Tresci, procesy pracy oraz miejsce i czas pracy).
Natomiast w prowadzonych z respondentami dysku-
sjach poszerzono obszar analiz o problemy funkcjo-
nalnosci i wystepujgce warunki Dedykowanego
Programu Rozwoju. W tresci artykutu wskazano zro-
dia pozyskanych opinii (badania ankietowe, badania
literaturowe, dyskusje).
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Tabela 1. Metryka badan oraz poziom ufnosci, wielko$¢ frakgcji i btedu maksymalnego

Wielkosé
populacji Wymagana liczba os6b Poziom Wielkos¢ Btad mak- Teren badan Metoda /
Dane GUS w badaniach ufnosci frakciji symalny technika badan
2017/18*
150 95% Wojewddztwo Sondaz diagno-
1291900 Zbadano: 153 a= 0235 05 8% manowieckie styczny / Angkieta
Zakwalifikowano: 152 ’ tyczny
Metryka przeprowadzonych badan wtasnych
Struktura wieku (w latach)
Pte¢ Zatrudnienie Razem
18-21 22-25 26-30 31-40 Ponad 40
H *k *%
Mezczyzni pracuje 5 25 6 5 0 41
N=71
nie pracuje 11 20 0 0 0 31
racuje 3 20 3 3 2 31
Kobiety pracy
N=81 nie pracuje 24 24 1 1 0 50
RAZEM: 43 89 10 9 2 153

Zakwalifikowano: 152

Zrodto: * Maty Rocznik Statystyczny Polski 2018. GUS, Warszawa, s. 201. Data publikacji 16.07.2018. Wedtug stanu w dniu 30 listopada 2017 r.
w szkotach wyzszych studiowato 1291,9 tys. osob.

**Jedna osoba nie wyrazita zgody na upowszechnianie opinii, ale poprawnie wypetnita i zwrécita kwestionariusz ankiety. Niniejszy kwestiona-
riusz zostat odrzucony.

Tabela 2. Przyporzadkowanie do pola indywidualizacji polityki kadrowej analizowanego zjawiska i pytania w badaniu ankietowym

Kategoria obszaru / Pytanie z badania ankietowego

Pole indywidualizacji Analizowane zjawisko przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152

Rozwdj pracownikéw Sprecyzowany cel zawodowy. W jakim stopniu jeste$ pewny tego, co chciatbys robi¢ w zyciu?
Pewnos¢ zamiaréw zyciowych. Co uwazasz za kompetencije przysztosci?
Jakie masz predyspozycje do wymarzonego stanowiska zawodowego?
Czy oczekiwania innych wptywajg na to, kim chcesz by¢?
Jak oceniasz wymagania stawiane przez pracodawcow?
Na czym polega, czym sie charakteryzuje rozwéj zawodowy pracow-

nika?
Tres¢, procesy pracy Preferencje zawodowe. Jakie sg Twoje preferencje zawodowe?
oraz miejsce i czas Preferowany styl pracy. Gdy masz wybor, wolisz wybrac¢ prace: w zespole czy samodzielng?
rac

Zr?’)dlo?lopracowanie wiasne.
Wyniki i dyskusja rozliczenia uczestnikdw tego procesu. Rozliczenie
moderatoréw jako odpowiedzialnych za koordynacje
Analizujgc wyniki badan mozna doj$¢ do wnio- i nadzor nad sprawnym dziataniem programu i reali-
sku, ze wystepujg braki w indywidualizacji polityki ka- zatoréw/uczestnikéw programu, odpowiedzialnych za
drowej. Brak dedykowanych (indywidualnych) pro- samoksztatcenie i osiggane postepy rozwojowe,
graméw rozwoju pracownikéw jest gtdwnym proble- w ustalonych okresach planowanego rozwoju. Z opi-
mem polityki kadrowej. Dedykowany Program Roz- nii respondentéw (badania 2018, N=152, dyskusje)
woju (DPR) z zatozenia definiuje komorki, ich po- wynika, ze DPR w swoich zatozeniach skierowany
trzeby rozwojowe, pozycje rodzajowo-kosztowg dla powinien byé gtdwnie na wspomniang wczesniegj in-
danego okresu oraz precyzuje wynikajgce z tego dywidualizacje w polityce personalnej i organizacji
szanse i zagrozenia. W opiniach badanych, jak i au- pracy. Jednoczesnie nie powinien wyklucza¢ nasta-
tora, jest on wtasciwym, ale omijanym polem indywi- wienia na zespot. Program moze by¢ dedykowany
dualizacji polityki kadrowej w przedsiebiorstwach. grupie pracownikéw, wedlug zdefiniowanego profilu
Uwaza sie, ze wazne jest zdefiniowanie wskaznikow zawodowego. Whnioskowaé mozna, ze program inte-
i miernikéw rozwoju dla danego okresu i sposobow gruje w sobie dwa aspekty dziatania. Pierwszy aspekt
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jest ukierunkowany na destandaryzacje rozumiang
jako przejscie od szablonowego dziatania nakierowa-
nego na zespot do dziatania ukierunkowanego na in-
dywidualizm. Drugi aspekt, to delegowanie — przej-
Scie od kierowania do samokierowania.

Pola indywidualizacji w polityce kadrowej i orga-
nizacji pracy, szczegoélnie obszary dziatania i ich
ksztattowanie, wnikliwie opisali S. Hornberger, A. Lipka
(Hornberger, 2002, p. 545-562; Lipka, 2004, s. 53)
(tabela 3).

Tabela 3. Pola indywidualizacji w polityce kadrowej i organizacji pracy

Obszary dziatania

Ksztaltowanie obszaru dziatania

Tres¢ dziatania

Czas pracy

Nienormowany czas pracy. Swoboda wy-
boru czasu pracy.

Pracownik dokonuje wyboru czasu pracy, sam strukturali-
zuje czasowo prace, rozktada wysitek pracy pod wzgle-
dem efektywnosci.

Miejsce pracy

Swoboda wyboru miejsca pracy. Samo-
dzielny dobdr narzedzi pracy.

Pracownik sam wybiera miejsce pracy, uwzgledniajgc wia-
sng efektywnosc.

Tres¢ i proces pracy

Swoboda wyboru systemu pracy. Ksztatto-
wanie dynamiki pracy.

Pracownik wptywa na okreslenie i ksztattowanie pracy.
Réznicuje i dopasowuje sposoby wykonania pracy. Samo-
organizuje proces pracy.

Rozwdj pracownikéw

Dedykowane/indywidualne programy roz-
woju. Swobodny wybdr Sciezki kariery.
Aktywny udziat w ksztattowaniu indywidu-

alnego planu kariery.

Pracownik wybiera, dopasowuije do siebie przedsiewziecia
rozwojowe. Lokalizuje w czasie swoj rozwg.
Samookresla przedsiewziecia rozwojowe.

Swiadczenia socjalne  Kafeteryjny system wynagradzania.

Pracownik wybiera wynagrodzenie sposrod przygotowa-
nych przez przedsigbiorstwo kilku pakietéw wynagradzania.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Hornberger, 2002, s. 550, dyskusji (badania 2018, N=152) oraz wiasnych doswiadczen.

Z analiz literatury, planéw, materiatow z przebiegu
karier i dyskusji wynikajg wnioski rokujgce co do
zwiekszajgcej sie Swiadomosci potrzeby stosowania
zindywidualizowanych planéw przebiegu kariery pra-
cownikow, ktére zapewniajg pracownikom mozliwos¢
samookreslenia przedsiewzie¢ rozwojowych oraz
umiejscowienia kazdego dziatania w czasie.

Uwaza sie, ze efektywne potgczenie Dedykowa-
nego Programu Rozwoju (DPR) ze strategig przed-
siebiorstwa zmniejsza ryzyko bledéw, tym samym ich
kosztéw. Ponadto, zmniejsza wysitek organizacyjny,
usprawnia zarzgdzanie oraz wykonywanie i kontrolo-
wanie budzetu, monitoruje i usprawnia dziatanie pod-
miotéw, réownoczesnie mobilizuje do dziatania.

Odnoszgc efektywnos¢ do przedsiebiorstwa,
mozna wyréznic jej dwa wymiary: operacyjny i strate-
giczny. Efektywnos¢ w sensie operacyjnym oznacza
realizowanie dziatan znacznie lepiej przy wykonywa-
niu tego, co robig inni w tej samej branzy, realizujgc
te samg koncepcje biznesowego dziatania. Wymiar
strategiczny efektywnosci zwigzany jest natomiast
z zaleceniem, by dziata¢ w odmienny sposéb, urze-
czywistniajgc tym samym unikatowe koncepcje biz-
nesowego dziatania (Wilczynski, 2014, s. 2). Dlatego
tez DPR powinien mie¢ jasno zdefiniowane grupy
funkcjonalnosci, wpisane w koncepcje biznesowego
dziatania. Z badan literaturowych, dyskusji z respon-
dentami (badania 2018, N=152, dyskusje) i do$wiad-
czen autora wynika, ze powinny wystepowac cztery
grupy funkcjonalno$ci Dedykowanego Programu
Rozwoju (rysunek 1).

Pierwszg grupa funkcjonalnosci DPR jest tworze-
nie modelu programu (grupa twoércza). Funkcjonal-
nos¢ niniejsza obejmuje: definiowanie strategicznych
i operacyjnych celéw do osiggniecia, parametrow za-
dan do zrealizowania; okreslenie procesowych dzia-
tan zwigzanych ze spéjnym planowaniem, organizo-
waniem, motywowaniem i kontrolg; powigzanie komo-
rek organizacyjnych wspierajgcych proces rozwoju;
dedykowanie $rodkéw rzeczowo-finansowych oraz za-
pewnienie miejsca, czasu i partycypaciji pracowniczej.
W niniejszej funkcjonalnosci wazne jest okreslenie kry-
teriow uczestnictwa w DPR oraz wymagah co do
uczestnikdw tego procesu i petionych przez nich rol.
Wazne jest systemowe wsparcie przetozonych.

Druga grupa funkcjonalnosci DPR jest obstugiwa-
nie procesow zachodzgcych w czasie realizacji Dedy-
kowanego Programu Rozwoju (grupa obstugi). W ra-
mach obstugi programu miesci sie: tworzenie i rozli-
czenie budzetu operacyjnego (czgstkowego) do rea-
lizacji dziatan rozwojowych przez poszczegdlne
komérki organizacyjne, uczestniczgce w procesie
rozwoju. Z dyskusji i doswiadczen autora wynika, ze
obstuga proceséw DPR powinna odbywac sie w cy-
klach miesiecznych rozliczen, tzw. raportow z efek-
téw rozwoju z automatycznym wskazaniem ewentu-
alnych luk lub odchylen. Przy zaistniatych anoma-
liach, tatwiej jest wowczas oceni¢ zakres odchylen
i kompetencji oséb odpowiedzialnych za ten proces.
Nietrudno jest okresli¢ sposoby naprawy bteddw
i w cyklach miesiecznych wyznaczy¢ srodki i czas na
ich reperacje, ustali¢ osoby odpowiedzialne za zaist-
niatg sytuacje i przystgpi¢ do naprawy, aby w przy-
szto$ci nie powtdrzyé btedow.
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« Definiowanie celow, parametrow GRUPA TWORCZA
* Okreslenie procesowych dziatan
| » Powigzanie komorek organizacyjnych
TwoNenie » Dedykowanie sit i Srodkéw
modelu * Zapenienie czasoprzestrzeni i wsparcia
programu
* Tworzenie budzetu GRUPA OBStUGI
* Rozliczanie budzetu
1l * Obstuga procesow rozwojowych
Obstuga * Dokumentowanie
procesow

Monitofowanie
postepow
Controlling

* Badanie progresji organizacji GRUPA MONITOROWANIA | CONTROLLINGU N
» Badanie progresiji pracownikéw

* Ocenianie systemu pracy

* Ocenianie stanowisk pracy

* Ocenianie organizacji i czasu pracy
« Controlling

\
« Zebranie i przetworzenie informacji dotyczgcej rozwoju w korelacji pracownik - organizacja

* Wybor jednego z rozpoznawanych i uznanych za mozliwe wariantdow przysztego dziatania

» Opracowanie i przygotowanie decyzji

Decydowanie | * Monitorowanie wykonania decyzji

GRUPA DECYZYJNA

Rysunek 1. Grupy funkcjonalnosci Dedykowanego Programu Rozwoju
Zrodio: opracowanie wiasne wynikajgce z dyskusiji (badania 2018, N=152) i do$wiadczen autora.

Trzecig grupg funkcjonalnosci DPR jest monito-
rowanie postepdw (grupa monitorowania i control-
lingu osiggania kolejnego stadium rozwoju). Niniejsza
funkcjonalnos¢ jest pojemnym polem indywidualizacji
w polityce kadrowej przedsiebiorstw. W ramach mo-
nitorowania i controllingu miesci sie badanie: stopnio-
wego wzrastania kompetencji uczestnikow programu
i dopasowania ich do stanowisk pracy pod katem po-
ziomu nabytej wiedzy, umiejetnosci i wyrazanych po-
staw. Wzrost kompetencji powinien nastgpi¢ zgodnie
ze zdefiniowanymi, dedykowanymi pracownikowi pa-
rametrami (modelem programu, wskazanym w pierw-
szej funkcjonalnosci). Narzedziami stosowanymi do
monitorowania i controllingu postepéw powinny by¢
kwestionariusze wywiadow i ankiet oraz arkusze ob-
serwacji. Zgodnie z cyklem zorganizowanym, dopet-
nieniem procesu powinny byé opracowane i zastoso-
wane arkusze satysfakcji (obu stron procesu: mode-
ratoréw i uczestnikow), poparte samooceng wtasnej
progresiji i innych uczestnikéw DPR. Czescig funkcjo-
nalnosci jest wskazanie ewentualnych korekt oraz
dalszych celéw do osiggniecia, w ramach czynno$ci
controllingowych. Monitoruje sie takze funkcjonal-
nos¢ struktury organizacyjnej, przystosowania do ce-
6w organizacji pracy i zarzgdzania, wskazuje sie na
elementy dysfunkcjonalne i sposoby naprawy.
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Czwartg grupa funkcjonalnosci jest decydowanie
(grupa decyzyjna). W jej ramach miesci sie podejmo-
wanie decyzji co do dalszych loséw uczestnika DPR.
Szczegdblnie chodzi o jego przyszitg role w przedsie-
biorstwie, tzn. okreslenie funkgji, jakg bedzie penit
w przedsiebiorstwie, czasu rozpoczecia petnienia no-
wej roli, miejsca w strukturze przedsiebiorstwa i po-
ziomu dopasowania pracy oraz wptywu na dziatania
strategiczne przedsiebiorstwa, ktére przekiadajg sie
na operacyjne. Wnioski z prac wyciggajg moderato-
rzy DPR (zazwyczaj kierownicy zespotu), ktérzy
w miare potrzeb dokonujg korekty celéw, zadah i spo-
sobéw dopasowania stanowiska pracy. Moderatorzy
w dziataniu powinni byé transparentni, gdyz na nich
cigzy najwieksza odpowiedzialno$é. To oni gtéwnie
wptywajg na rozwdj kadr przedsiebiorstwa, m.in. po-
przez wystawienie referencji do awansu, delegowa-
nie uprawnien, zwiekszenie poziomu wtadztwa.

Z opinii respondentéw (badania 2018, N=152,
dyskusje) wynika, ze prawidtowo przygotowany mo-
del Dedykowanego Programu Rozwoju pracownikéw
w przedsiebiorstwie powinien spemiaé sze$¢ podsta-
wowych wymogdw (rysunek 2):

1. Sciste powigzanie celéw organizacji z celami
indywidualnymi pracownikow. Narzedziami do
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osiggniecia tego zadania sg: kwestionariusze wy-
wiadu i ankiety, arkusze obserwaciji i satysfakcji,
ponadto samoocena pracownikow.

2. Realne, dedykowane planowanie rozwoju pra-
cownikdw, tj. ukierunkowane na ich specyficzne
potrzeb w korelacji z mozliwosciami przedsigbior-
stwa. Pomaganie im w formutowaniu konkret-
nych decyzji, dotyczacych rozwoju oraz systema-
tyczne badanie ich potencjatu. Nie zawsze sami
pracownicy odkryjg swoj potencjat. Przyktadem tej
tezy jest samoocena badanych co do stopnia pew-
nosci zamiaréw zyciowych (rysunek 3, badania
2018, N=152). Z grupy 152 respondentéw az
73,69% osob nie ma jasno sprecyzowanego celu
zawodowego. Realne planowanie i pomoc w zbu-
dowaniu sciezki rozwoju pozwalajg zbudowa¢ do-
bre stosunki pracownikéw z pracodawcg. Dlatego
planowanie rozwoju pracownikdw jest znaczacym

polem indywidualizacji w polityce kadrowej i po-
winno opiera¢ sie na indywidualnym podejsciu do
mozliwosci zawodowego rozkwitu kazdego z nich.

3. Otwarte i transparentne kierowanie procesami.

4. Wskazanie i rozliczenie oséb odpowiedzialnych
Za procesy rozwoju pracownikow.

5. Eliminowanie tzw. $lepych zautkéw karier, w kté-
rych nie ma mozliwosci rozwoju. Dopilnowanie
realnego przemieszczania sie pracownikow
w systemie stanowisk, w strukturze pionowej i po-
ziomej. Role egzekwujgcg jakos¢ proceséw wy-
konujg osoby odpowiedzialne za przeprowa-
dzane kontrole.

6. Podwyzszanie jakosci procesu planowania
rozwoju poprzez ustalenie dedykowanych kierun-
koéw zawodowego wzrostu (powigzanie ze strate-
gig przedsiebiorstwa), ktére pomoga zidentyfiko-
wac ilosciowg i jakosciowg potrzebe pracowni-
kéw na danym etapie rozwoju przedsiebiorstwa.

4 A
Powigzanie celéw
organizacjii
indywidualnych
\ J
D 4
Podwyzszanie Realne planowanie
jakosci proceséw rozwoju
J \
D 4
ne Ellmlnowanlg Transparentne
Slepych zautkéw Kierowanie
karier"
y, \
4 D
Rozliczanie
proceséw
rozwojowych
\ J

Rysunek 2. Warunki Dedykowanego Programu Rozwoju (DPR) pracownikdw w przedsigbiorstwie
Zrodio: opracowanie wiasne wynikajgce z dyskus;ji respondentow (badania 2018, N=152, dyskusje) i doswiadczen autora.

Aby powigzaé cele przedsiebiorstwa z celami in-
dywidualnymi pracownikéw, nalezy wyjs¢ od zidenty-
fikowania tego, co oczekuje i co chciatby robi¢ w zyciu
pracownik lub kandydat na pracownika. Jest to wazne
(obok pola rozwoju) pole indywidualizacji w polityce
kadrowej. Jednym z gtéwnych pytan selekcyjnych,
zadawanych w ramach procedury awansu, przesze-
regowania czy relokacji kadrowej, jest pytanie doty-

czgce okreslenia swoich zamiaréw zyciowych i ocze-
kiwan co do dalszej drogi rozwoju zawodowego.
Z analiz badan ankietowych (badania ankietowe
2018, N=152) wynika, ze stopien pewnosci tego, co
chciatby respondent robi¢ w zyciu, jest Sredni
(50,66%). Mato, bo ponad jedna czwarta badanych
(26,32%), okreslita swojg pewnos¢ na poziomie wy-
sokim. Natomiast 23,03% uplasowato swojg pew-
nos¢ na niskim poziomie (rysunek 3).
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30
26
25
19
20 17
15 15
15 14
10
10 8 9
6
5
0
W duzym (26,32%) | W $rednim (50,66%) | W matym (23,03%)
Kobiety pracujace 8 17 6
Kobiety nie pracujace 10 26 14
® MezczyZni pracujacy 15 19 6
m MezczyZni nie pracujacy 7 15

Rysunek 3. Okreslenie stopnia pewnosci zamiaréw zyciowych. Pytanie z badania ankietowego: W jakim stopniu jestes pewny
tego, co chciatby$ robi¢ w zyciu? (dane w tabeli podane wedtug liczby wskazan, kazda kategoria zsumowanych odpowiedzi

podana w %, przy N=152)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152.

tatwo mozna zauwazyé, ze zdecydowana wiek-
sz0$¢ 0s6b (W sumie 73,69% - pewnos¢ w stopniu
srednim i matym) jest nie do konca pewna tego, co
chce robi¢ w zyciu. Przypuszczalnie wynikiem takiej
opinii moze by¢ wiek respondentéw. W zdecydowa-
nej przewadze, bo 93,42%, sg to osoby w wieku
18-30 lat, kiedy skrystalizowanie kierunku swojego
rozwoju nie jest jeszcze tak mocne, jak u oséb po 30.
roku zycia. Zazwyczaj wiek 18-26 lat jest okresem
przygotowan do kariery zawodowej, poszukiwan
pracy, nieraz okresem pierwszej pracy, za$ wiek
27-30 lat jest poczgtkiem prob budowania pozycji za-
wodowej. Trudno jest w tym okresie oczekiwaé skry-
stalizowanych poglagdéw ukierunkowanych na kariere
zawodowg, tym bardziej na osadzenie siebie na
trwate w Dedykowanym Programie Rozwoju, nie-
mniej jest to niepokojacy sygnat dla indywidualizacji
polityki kadrowe;.

Majgc na uwadze, ze okres stabilizacji zaczyna
sie w wieku 31 lat, a korczy w wieku 44 lat, natomiast
faza konsolidacji pozycji zawodowej nastepuje gtow-
nie w wieku od 45 do 60 lat, zas schytku kariery
zawodowej powyzej 60 roku zycia, wazne jest szcze-
golnie w poczatkowych fazach edukowanie przy-
sztych pracownikéw w zakresie ich odpowiedzialno-
$ci za swoj rozwdj i przyszte efekty zawodowe.

Przedsiebiorstwo konstruujgc DPR musi przewi-
dzie¢ tego typu utrudnienia, szczegodlnie to, ze ocze-
kiwania pracownikéw (lub kandydatéw) mogg sie
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jeszcze zmieniac. Dlatego tez, konstruuje sie rozwig-
zania uniwersalne, ktore sprawdzity sie w innych
organizacjach. Niejednokrotnie organizacja ekspery-
mentuje i wycigga wnioski, ktére wykorzystuje do
swoich dziatan. Z dyskusji respondentéw (badania
2018, N=152, dyskusje) wynika, ze warto wprowa-
dza¢ tzw. konsulting partycypacyjny, w ktérym rola
pracownika jest wiodgca. Wowczas on jest gtéwnym
kreatorem drdg i sposobdw rozwoju. Konsulting taki
powinien by¢ przeprowadzany minimum raz na rok.

Kolejnym waznym warunkiem Dedykowanego
Programu Rozwoju jest realnos¢ planowania (m.in.
okreslania wykonalnego poziomu wymagan) i trans-
parentnos¢ kierowania procesami rozwoju. Wiek-
sz0$¢ respondentdw zwraca uwage na ,przemyslane
kroki” w dziataniu, planowe doskonalenie, jawnosc
procesOw awansowania i wyrdzniania pracownikow,
tworzenie atmosfery aprobaty rozwoju. Najczesciej
wymieniane przez respondentéw okreslenia i dziata-
nia, charakteryzujgce rozwdj zawodowy pracownika,
przedstawia tabela 4.

Na marginesie mozna doda¢, ze wszystkie ba-
dane osoby (100% badanych, badanie ankietowe
i dyskusje 2018, N=152) wymienity kariere i awans
jako determinanty charakteryzujgce rozwoj zawo-
dowy pracownika.
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Tabela 4. Najczestsze definiowanie przez respondentéw rozwoju zawodowego pracownika (poparte w dyskusji), na podstawie
pytania z badania ankietowego: Na czym polega, czym sie charakteryzuje rozwéj zawodowy pracownika?

Najczesciej wymieniane okreslenia charakteryzujace rozwoj zawodowy pracownika

Kobiety pracujgce Kobiety niepracujace Mezczyzni pracujgcy Mezczyzni niepracujacy
100% wskazan
Kariera Kariera Kariera Kariera
Awans Awans Awans Awans
Pozostate wskazania

Przemyslane kroki rozwo-
jowe, transparentnosc.
Zdobywanie do$wiadczenia,
pogtebianie wiedzy poprzez
kursy, szkolenia.
Poszerzenie horyzontéw za-
wodowych.

Dazenie do podwyzszania
kwalifikacii.

Praca=Pasja.

Droga samorozwoju i poszu-
kiwania nowych rozwigzan
kariery, planowanie.
Nabywanie nowych umiejet-
Nosci.

Dazenie do doskonatosci.

Jawnos$¢ awansowania.
Organizowanie szkolen,
warsztatow.

Poszukiwanie szkolen, zaan-
gazowanie w prace, takze

w domu.

Czeste zmiany zawodowe.
Stawianie sobie coraz wiegk-
szych celéw zawodowych.
Ciagte szkolenia, ktére poma-
gajg karierze.

Zapewnienie przez praco-
dawce warunkow rozwoju.
Umiejetnos¢ odnalezienia sie
w pracy grupowej, jak i samo-
dzielne;.

Podnoszenie kwalifikacji po-
przez kursy i szkolenia.
Ciagte, planowe doskonalenie.
Dazenie do celu zawodowego.
Rozwdj umiejetnosci, elimina-
cja stabych stron i planowe
dazenie do celu.

Szlifowanie kompetenciji

do perfekcii.

Bycie przygotowanym na
nadchodzace wyzwania,
nowe kierunki w branzy.
Ciggte podnoszenie
kwalifikacii.

Rozwoj kompetenciji i samo-
doskonalenie.

Zdobywanie nowych kompe-
tenciji.

Firma powinna umozliwi¢ dal-
szy rozwoj, zapewnic szkole-
nia, planowac.

Zrodio: opinie na podstawie wynikéw badania ankietowego oraz dyskus;ji, przeprowadzonych w 2018 r., przy N=152.

Respondenci zapytani o wybdr stylu pracy, ktéry
stanowi kolejne wazne pole indywidualizacji polityki
kadrowej, jednoczesnie jest warunkiem Dedykowa-
nego Programu Rozwoju, wskazujg na zalety kaz-
dego z nich. Rozktad odpowiedzi jest poréwnywalny

(badania ankietowe 2018, N=152). Prace zespotowg
lubi i opowiada sie za nig 54,6% badanych, nato-
miast prace indywidualng, samodzielng — 45,39%

(rysunek 4).

35
31
30
25
20 18 19
15 13
10
5
0 ;
Praca w zespole (54,60%) Praca samodzielna (45,39%)
Kobiety pracujace 18 13
Kobiety nie pracujace 31 19
B Mezczyzni pracujacy 18 22
W MezczyZni nie pracujacy 16 15

Rysunek 4. Preferowany styl pracy. Pytanie z badania ankietowego: Gdy masz wybdr, wolisz wybrac prace: a) w zespole,
b) samodzielng? (dane w tabeli podane wedlug liczby wskazan, kazda kategoria zsumowanych odpowiedzi podana w %, przy

N=152)

Zrédo: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152.
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Z prowadzonych dyskusji (badania 2018, N=152,
dyskusje) i wkasnych doswiadczen wynika, ze kandy-
daci selekcjonowani do awansu pytani o styl pracy,
ktory preferujg, czasami starajg sie przekonac prowa-
dzacego selekcje, ze w obu formach pracy radzg so-
bie doskonale. Oczywiscie jest to mozliwe wowczas,
gdy zainteresowani dogtebnie znajg siebie, swoje
kompetencje (wiedze, umiejetnosci i postawy) i ce-
chujg sie samokrytycyzmem. Majg za sobg wielolet-
nie doswiadczenie z réznymi stylami, formami pracy i
oceniajg, ze na rowni radzg sobie z pracg indywidu-
alng i zespotowg — zadna z nich nie stanowi dla nich
problemu. Niestety, niewielu mtodych ludzi (18-30 lat)
ma doswiadczenie i poziom takiej Swiadomosci. Dla-
tego tez czesto wystepujg trudnosci przy adaptaciji ta-
kiego pracownika, co przektada sie na jego efektyw-
nos¢, podzniejszg fluktuacje i zwiekszone koszty pro-
gramoéw rozwojowych. Ci, ktérzy wybierajg jeden styl
pracy, argumentujg swoj wybor zaletami tego stylu.
Do zalet pracy indywidualnej zaliczajg gtéwnie: nie-
skrepowang wolnos¢ w podejmowaniu decyzji, usta-
lanie wtasnego tempa i czasu pracy, brak zaleznosci
od zespotu i z tym zwigzanych konfliktéw, indywidu-
alny wybér metod i narzedzi realizacji zadania i na
koncu - mozliwos¢ przypisania sobie wszystkich za-
stug. Natomiast wérdd zalet pracy zespotowej wymie-
niajg: mozliwos¢ ,burzy mézgoéow” w wymysleniu roz-
wigzania, bezpieczng - wspodlng odpowiedzialnosé

i w pewnym stopniu decyzyjnos¢, wydajniejszg prace
—w mysl zasady: ,razem zrobimy wiecej”.

Przy budowaniu DPR wazna jest samoocena pra-
cownika (réwniez kandydata do pracy), dotyczaca
wymagan stawianych przez pracodawcoéw. Wpisuje
sie ona w tresci kolejnych pdl indywidualizacji polityki
kadrowej, tj. czasu pracy, tresci i proceséw pracy, roz-
woju pracownikéw. W wiekszosci (67,76%) respon-
denci (badania ankietowe 2018, N=152 — kobiety pra-
cujgce i niepracujgce, mezczyzni pracujacy i niepra-
cujgcy) okreslili swoj poziom kompetenc;ji jako wysoki.
Uznali, ze wymagania stawiane przez pracodawcow
sg w zasiegu ich kompetencji. W drugiej kolejnosci,
czes¢ respondentéw (16,45%) wskazata swoje braki
w kompetencjach, uznajgc, ze nie sg w stanie spetni¢
oczekiwan kompetencyjnych wspolczesnego praco-
dawcy i podobnie grupa 9,87% wskazuje inne prze-
szkody (gtéwnie strukturalne), dotyczace wymagan.
Gdy zdecydujemy sie potgczy¢ te dwie grupy barier:
braki w kompetencjach i inne przeszkody, uzysku-
jemy wskazanie znaczace. Ponad jedna czwarta re-
spondentéw (26,32%) wskazuje przeszkody utrud-
niajgce spetnienie wymagan pracodawcy. Natomiast
zadowalajgce jest to, ze znikomy procent osob stwier-
dzito, Zze wymagania stawiane przez pracodawcow sg
nierealne do spetnienia (5,92%). Ocene wymagan
stawianych przez pracodawcow, z podziatem na ko-
biety i mezczyzn pracujgcych i niepracujacych, przed-
stawia rysunek 5.
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Saw z§5|egu . Brakuje mi
moich Sa nierealne do "
. L kompetencji Inne (9,87%)

kompetencji spetnienia (5,92%) (16,45%)

(67,76%) 27
[0 Kobiety pracujgce 21 2 6 2
Kobiety nie pracujace 36 2 7 5
B Meczyzni pracujacy 32 2 3 3
B Mezczyzni nie pracujacy 14 3 9 5

Rysunek 5. Ocena wymagan stawianych przez pracodawcow. Pytanie z badania ankietowego: Jak oceniasz wymagania sta-
wiane przez pracodawcow? (dane w tabeli podane wedtug liczby wskazan, kazda kategoria zsumowanych odpowiedzi podana

w %, przy N=152)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152.
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W wyborach drég rozwoju (wskazanym przez respon-
dentéw jako waznym polu indywidualizacji) respon-
denci najczesciej sami podejmujg decyzje, nie kierujg
sie oczekiwaniami innych oséb. Podejmujgc decyzje
najczesciej bazujg na wiasnej analizie zyskéw i strat
z wybranej drogi rozwoju (badania ankietowe 2018,
N=152). Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw
(66,45%) stwierdzita, ze oczekiwania innych nie wply-
wajg na to, kim chcg by¢ w zyciu zawodowym (rysu-
nek 6). Z punktu widzenia psychologii zarzadzania
jest to pozytywny przejaw samodzielnosci i samorea-

lizacji, zgodnej z wkasnymi priorytetami, a nie oczeki-
waniami otoczenia. Natomiast dla 21,05% respon-
dentéow otoczenie ma duzy wplyw na ich wybory.
Wsrdd tej grupy najczesciej sg kobiety niepracujace,
w drugiej kolejnosci mezczyzni pracujgcy (rysunek 6).
Uleganie wptywowi oséb trzecich na indywidualny plan
rozwoju nie jest dobrym sposobem na ksztattowanie
witasnego rozwoju, dlatego wazne jest na etapie edu-
kacji przysztych pracownikdow uswiadamianie znacze-
nia petnionych w przysztosci rél w organizaciji i podej-
mowanych wyboréw we wspotzaleznosci ,ja i organi-
zacja”.
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B Mezczyzni nie pracujacy 4 25 2

Rysunek 6. Wplyw oczekiwan innych osdb na osobiste wybory zawodowe. Pytanie z badania ankietowego: Czy oczekiwania
innych wptywajg na to, kim chcesz byc¢? (dane w tabeli podane wedtug liczby wskazan, kazda kategoria zsumowanych odpo-

wiedzi podana w %, przy N=152)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego, przeprowadzonego w 2018 r., przy N=152.

Mozna dojs¢ do wniosku, ze w strategiach per-
sonalnych wspdiczesnych organizaciji, w ktorych ak-
centuje sie wspomniane pola indywidualizacji polityki
kadrowej, rozpoznawalny jest determinant systemo-
wego wzrostu mozliwosci wytwérczych pracownikow.
Dlatego tez znaczaca role w systemie zarzgdzania
przedsigbiorstwem petni, wspomniane wczesnie;j,
planowanie rozwoju. Planowanie, aby bylo sku-
teczne, powinno by¢é mocno wbudowane w strategie
organizacji. Z analiz literatury i doswiadczen bizneso-
wych wynika, ze przedsiebiorstwa, ktére chcg pozo-
sta¢ w czotdéwce konkurentdéw, sg zmuszone do sta-
tych inwestycji w: maszyny, ludzi, technologie, pro-
cesy. Jednym ze strategicznych elementdw dziatania
jest wiec rozwdj zasobow ludzkich. Z analiz literatury
i wlasnych obserwacji wynika, ze dzieki wrecz nieo-
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graniczonej dostepnosci do wiedzy, technologii i in-
nych zasobdéw okoto 80% tego, co wykonuje przed-
siebiorstwo, moze wykonac jego konkurencja. Pozo-
state 20% zalezy od pracownikéw. Wywnioskowaé
Z tego mozna, ze na rynku uda sie osiggna¢ sukces
tym organizacjom, ktére aktywnie dbajg o pola indy-
widualizacji polityki kadrowej i w ich ramach tworzg
Dedykowane Programy Rozwoju. System rozwoju
pracownikow powinien zatem byc¢ Scisle powigzany
ze strategig organizacji i cyklicznie monitorowany.
W konsekwencji, zarzgdzanie rozwojem pozwoli na
lepsze dopasowanie potencjatu wiedzy, umiejetnosci
i osobowosci pracownikéw do wykonywanych zadan
w przedsiebiorstwie. Ksztattujgc pola indywidualizacji
polityki kadrowej przedsigbiorstwa mogg skutecznie
przeciwdziata¢ niekorzystnym zjawiskom wystepuija-
cym wewnatrz, jak i w jego otoczeniu.
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Whioski

Na podstawie powyzszych rozwazah mozna wy-
ciggna¢ wnioski, ze wspotczesna koncepcja wzrostu
kompetencji pracownikéw w duzym stopniu oparta
jest na znanych od dawna zatozeniach spotecznej
psychologii, tj. aby zrozumie¢ spoteczne dziatania,
a przez to umiejetnie dziataé, nalezy poznac¢ elementy
tych dziatan. Praca kierownikéw polega na codzien-
nych kontaktach z innymi, tworzeniu i integrowaniu
zespotdw, wstuchiwaniu sie w problemy, reagowaniu
na nie, motywowaniu i rozwijaniu zdolnosci u pracow-
nikow, wspdtpracy z interesariuszami, ksztattowaniu
kultury organizacji, postaw i zachowan ludzi, rozlicza-
niu i ocenianiu pracy, rozwigzywaniu konfliktéw — jed-
nym stowem, indywidualizacji polityki kadrowe;j.
Godny swej funkcji kierownik powinien lubi¢ ludzi
i prace z nimi. Brak takiego nastawienia, a tym bar-
dziej nieche¢ do ludzi, dyskwalifikuje dang osobe jako
zarzadzajgcego (Oleksyn, 2005, s.164). Niepodwa-
zalne jest stwierdzenie, ze poziom dziatania,
gdzie podmiotem sg ludzie, uwarunkowany jest po-
ziomem ich kompetencji. Duzg role odgrywa wspo-
mniana odpowiedzialnos$¢ kierownika za zespot i jed-
nostke oraz umiejetno$¢ indywidualnego podejécia
do pracownikéw i probleméw. Odpowiedzialny kie-
rownik musi podejmowac¢ dziatania w dwoch kierun-
kach. Pierwszy kierunek, to pozyskanie jak najlep-
szych pracownikéw dla przedsiebiorstwa, natomiast
drugi kierunek, to ich utrzymanie i rozw6j. Dedyko-
wany Program Rozwoju (DPR) jest wiec szerokim
polem indywidualizacji polityki kadrowej przedsiebior-
stwa, jednoczesnie sposobem na zatrzymanie najlep-
szych pracownikdw w organizacji. DPR jest przemy-

Slanym zbiorem dziatan w polu indywidualizacji ka-
drowej, zmierzajgcych do: rozpoznania potrzeb i aspi-
racji pracownikéw, oceny pracownikéw pod kagtem
poziomu mozliwosci rozwojowych, wyznaczenia pro-
gramu dziatan w kierunku realizacji zidentyfikowa-
nych potrzeb, spetnienia aspiraciji pracownikéw.

Program powinien uwzglednia¢ kolejnos¢ stano-
wisk, jakie pracownicy maja w okreslonym czasie ob-
ja¢, pod warunkiem Zze spetnig wymagania stanowi-
skowe. Aby wtasciwie utozy¢ Dedykowany Program
Rozwoju pracownikéw, nalezy uwzgledni¢ dwie grupy
warunkow, ktére wzajemnie powinny sie uzupetniac.
Pierwsza grupa obejmuje warunki zalezne od przed-
siebiorstwa, druga grupa - warunki zalezne od pra-
cownika. W wyniku prowadzonych dyskusji i do-
Swiadczen autora, mozna wymieni¢ szes¢ podstawo-
wych warunkéw zaleznych od przedsiebiorstwa.
Pierwszy, to dopasowanie do celéw strategicznych
przedsigbiorstwa, opracowanie katalogu kierunkéw
i celéw operacyjnych do osiggniecia. Drugi, to realne
wyznaczenie perspektywy czasowej. Natomiast
trzeci warunek, to dopasowanie potencjatu zasobow
(ludzkich, finansowych, rzeczowych, informacyjnych)
do zadan wynikajgcych ze strategii. Czwarty, to dopa-
sowanie potencjatu strukturalno-rzeczowego do ce-
6w strategicznych przedsiebiorstwa. Pigty, to deter-
minacja i zdyscyplinowanie w dziataniu oraz ostatni,
szésty warunek, to konsekwentne i procesowe poste-
powanie (rysunek 7). Natomiast wsrod warunkéw
zaleznych od pracownika mozna wymieni¢ juz wcze-
Sniej wskazane w badaniach: predyspozycje osobi-
ste, predyspozycje zawodowe i indywidualne prefe-
rencje, ktore ujete sg w polach indywidualizacji poli-
tyki kadrowej.

Dopasowanie do celdw przedsigbiorstwa
| GRUPA Dopasowanie do perspektywy czasowej
Dopasowanie potencjatu zasobow
i Dopasowanie potencjatu strukturalno-
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Indywidualne preferencje zalezne od & @
yw P ) pracownika sV & \{1'0
a$

&
\/ ¢\ /lze\s

Rysunek 7. Dwie grupy warunkow Dedykowanego Programu Rozwoju (DPR) pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Predyspozycje osobiste i zawodowe pracownika
powinien okresli¢ wykwalifikowany personel, postugu-
jacy sie profesjonalnymi metodami i narzedziami do ba-
dania predyspozycji. Zasadniczo badanie predyspozy-
cji powinno polega¢ na: po pierwsze, okresleniu, czy
pracownik posiada potrzebne kwalifikacje osobiste i za-
wodowe do petnienia ustalonej roli w przedsiebiorstwie.
Po drugie, rozpoznaniu mocnych i stabych stron jego
kompetencii, i po trzecie, ocenie dotychczasowych oraz
przysztych szans i utrudnieh w realizacji celéw. Nato-
miast indywidualne preferencje pracownika, wskazy-
wane w badaniach, pomagajg wyznaczy¢ cele zawo-
dowe.

Mimo powyzszych stwierdzeh, warto pamietac¢
o tym, ze w nowoczesnych przedsiebiorstwach strate-
gicznym elementem dziatania i strategicznym polem
indywidualizacji w polityce kadrowej jest system awan-
s6w i indywidualnych $ciezek rozwoju, ktory bez-
wzglednie powinien byé wykorzystany w Dedykowa-
nym Programie Rozwoju. Powyzsze elementy (sys-
temy awansowania i rozwoju zawodowego) stanowig
skuteczne narzedzie do kreowania rozwoju pracowni-
kow kluczowych, rezerwowych (w ramach tworzonej
wewnatrz przedsiebiorstwa rezerwy kadrowej, ujetej
w polu indywidualizacji kadrowej) oraz pracownikéw
z wysokim potencjatem rozwojowym (HYPO - High Po-
tentials).

Cel artykutu zrealizowano. Wskazano pola indywi-
dualizacji w polityce kadrowej przedsiebiorstwa,
wyszczegolniono grupy funkcjonalno$ci i warunki De-
dykowanego Programu Rozwoju jako istotnego polain-
dywidualizacji wskazanego przez respondentéw w ba-
daniach ankietowych i w dyskusjach.
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Przeprowadzone badania pozwolity zainspirowac
respondentow do gtebszego zastanowienia sie nad wy-
korzystaniem pdl indywidualizacji w polityce kadrowej
i Dedykowanych Programéw Rozwoju, szukania w nich
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