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Wobec narastajacej zlozonosci i niepewnosci otoczenia, w ktérym dzialaja
wspolczesne organizacje, a takze duzego tempa i zakresu dokonujacych sie wokét
zmian, istotnego znaczenia dla osiggniecia, utrzymania i wzmacniania przewagi
konkurencyjnej organizacji na rynku nabiera kapitat ludzki. Mozna nawet zaryzy-
kowa¢ twierdzenie, iz poziom kwalifikacji, umiejetnosci i postawa pracownikéw
stanowig obecnie krytyczny czynnik kazdej organizacji, decydujac o jej sukcesie
lub porazce. To przeciez ludzie podejmuja wszelkie decyzje finansowe i operacyj-
ne, wytwarzaja produkty, sprzedaja towary i swiadcza uslugi, przyczyniajac sie do
osiggnie¢ firmy. Jednakze ci sami ludzie moga tez doprowadzi¢ do jej porazki
[Simons, Simons 2001, s. 245]. Dlatego tez jesli organizacje chca odnosi¢ sukcesy,
musza przede wszystkim poszukiwaé, utrzymywac i rozwija¢ kwalifikacje swoich
pracownikéw. Coraz czesciej bowiem wiedza i kompetencje pracownikéw uzna-
wane s3 za podstawowe i jedyne zZrédlo przewagi konkurencyjnej na progu XXIi
wieku. Aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, organizacje, muszg przede wszystkim:
¢ by¢ zdolne do dzialania na globalnym rynku,

e akceptowaé procesy internacjonalizacji,

¢ elastycznie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu,

e podejmowa¢ dzialania sprzyjajace uwzglednianiu réznorodnych potrzeb
klientow,

e wykorzystywaé potencjal intelektualny zatrudnionych pracownikéw, rozwija¢

go i odpowiednio motywowa¢ [Nagalski, Czubasiewicz 2004, s. 203].

Zdaniem prof. K. Obloja, aby nie przegraé na rynku i stworzy¢ sobie szansg na
sukces, trzeba by¢ firma, ktéra cechuja [Obldj 2004, s. 44-47]:

e prawdziwy optymizm (wizja i wiara w jej realizacje),

e zdolnos¢ koncentracji na kluczowych klientach,

* umiejetnos¢ wyciggania wnioskéw z sytuacji kryzysowych,
® innowacyjnos¢.
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Jednak réwnoczesne spelnienie wyzej wymienionych warunkéw jest mozliwe
wowczas, gdy organizacja dysponuje odpowiednio przygotowanym, zaangazo-
wanym i twérczym zespolem pracownikéw. Wedlug amerykanskich teoretykow
mozna wyrézni¢ siedem strategii, ktérych wprowadzenie w organizacji umozliwia
jej osiaganie sukcesu:

e trzeba wynagradza¢ najlepszych pracownikéw, biorac za podstawe rezultaty,

a nie zakres obowiazkéw,

e wiek i doswiadczenie nie sa najwazniejsze, licza sie przede wszystkim kompe-
tengje,

przy podejmowaniu decyzji warto wykorzystywac najlepszych pracownikéw,
osoby utalentowane powinny by¢ odpowiedzialne za wilasne wyniki i rozwéj,
warto przekazywaé odpowiedzialnos¢ innym,

nie rozkazywad, ale stuchaé,

dawac¢ szanse popelniania bledéw.

Ponadto podkreslaja oni sprzezenie istniejace miedzy sukcesem organizacji a
strategig ludzi ja tworzacych. ,Kochajcie nas, kierujcie nami, pozwdlcie si¢ uczy¢ -
inaczej stracicie nas” [Kryg 2004]. Na poparcie tej teorii przytaczaja kilka zalecen, a
mianowicie nalezy:

» skoncentrowac si¢ na wyniku koricowym, czyli na bilansie kosztéw i rezultatéw,
dbaé o realizacje wizji,

oferowac pracownikom wieksze wsparcie,

da¢ ludziom $rodki na rzeczywista realizacje strategii przedsiebiorstwa,
zadba¢ o to, aby czlonkowie najwyzszego kierownictwa potrafili mysle¢ i
dziala¢ kreatywnie,

e oferowac zatrudnionym atrakcyjny program rozwoju.

Cele organizacji musza wigc byé powiazane z celami indywidualnymi pracow-
nikéw, ktdrzy powinni systematycznie uczy¢ sie i rozwija¢ nowe kompetencje, a ich
umiejetnosci i postawy winny mieé Scisly zwigzek z misjg organizacji — w innym
przypadku organizacja nie tylko nie osiagnie sukcesu, ale moze ponies¢ porazke.

Tak wiec efektywnosé dzialania organizacji zalezy od posiadanego potencjatu
pracownikoéw, ich wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, cech osobowych oraz
motywacji i zaangazowania. Obecnie umiejetnos¢ uczenia si¢ oraz wyciagania
wnioskow z wiedzy i doswiadczen szybciej niz konkurencja staje sie coraz bardziej
uéwiadamianym i cenionym Zrédlem sukcesu rynkowego. Obserwuje si¢ bardzo
szybki wzrost zapotrzebowania na pracownikéw dobrze wyksztalconych, z du-
zym dos$wiadczeniem, elastycznych w mysleniu i dzialaniu, chetnych do podej-
mowania ryzyka i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci, kreatywnych, innowacyj-
nych, posiadajgcych duze zdolnosci i umiejetnosci wspotdziatania w zespole
[Jamka 2003, s. 90].

Organizacje, ktére zdaja sobie sprawe z faktu, iz ksztaltowanie odpowiedniego
potencjalu pracy stanowi wazny czynnik strategiczny ich rozwoju oraz podsta-
wowe Zrédlo osiggania sukcesu, prowadza celowe, zaplanowane dzialania skie-
rowane na pozyskanie i utrzymanie pracownikéw odpowiednio do swoich po-
trzeb (zaréwno obecnych, jak i przyszlych). Mimo ze sytuacja na rynku pracy
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stwarza pracodawcom mozliwos¢ korzystania z ,gotowych”, w pelni uksztalto-
wanych, kompetentnych pracownikéw, to w dluzszej perspektywie czasu
oszczednosci na inwestowaniu we wlasny personel moga sie okaza¢ rozwigzaniem
krétkowzrocznym i niewystarczajagcym. Dynamika otoczenia prowadzi do coraz
szybszej dezaktualizacji posiadanych zasobéw — dotyczy to szczegdlnie wiedzy,
posiadanych informacji czy umiejetnosci. W zwiazku z tym jednym z celéw orga-
nizacji powinna by¢ nie tylko stala dbaloé¢ o jakos¢ obecnego potencjatu ludzkiego,
ale tez i troska o potencjal przyszty. Proces rozwoju kariery zawodowej powinien
by¢ procesem cigglym, a jego powodzenie w duzym stopniu uzaleznione jest od
wspéldzialania trzech zainteresowanych podmiotéw: organizacji, bezposredniego
przelozonego oraz samego pracownika.

Pozycja organizacji jako podmiotu zarzadzania kariera zmienia obecnie swdj
charakter z planistycznego na strategiczny. Organizacje, dazac do osiggania sukce-
su, s3 zmuszone bardziej niz w latach wczesniejszych do rozwijania swoich kadr.
Natomiast jesli kierunki i natezenie tego rozwoju nie s istotnie biezne z osobisty-
mi planami pracownikéw, ich predyspozycjami i aspiracjami, obserwuje si¢ spa-
dek efektywnosci tych dzialan — pracownicy nie angazuja sie¢ w zdobywanie wie-
dzy badz jej zastosowanie, albo — wykorzystujac swojg wzmocniona dodatkowymi
kursami pozycje rynkowa — odchodza do innej firmy [Jamka 2003, s. 106]. Postawy
menedzeréw wobec rozwoju zawodowego pracownikéw w organizacji sg czesto
spolaryzowane i mieszcza si¢ miedzy opinia: , pracownicy sami muszg troszczy¢
si¢ o rozwdj swoich umiejetnosci i kompetencji” a opinia: , wszyscy nasi pracowni-
cy musza mie¢ kompetencje na najwyzszym poziomie i nalezy im to umozliwi¢”.
Menedzerowie reprezentujacy podejécie tradycyjne nie interesuja si¢ rozwojem
zawodowym podleglych pracownikéw - uwazaja oni, ze jest to indywidualna
sprawa pracownika. Podejscie to charakterystyczne jest dla systeméw hierarchicz-
nych, cechujacych sie duzg sztywnoscia i odgérnym decydowaniem, do ktérych
dopasowuja si¢ poszczegélne jednostki. Natomiast postawy menedzeréw przyj-
mujacych zasade, ze ludzie od pewnych etapéw kariery powinni rozwija¢ sie
wielostronnie i nalezy udzieli¢ im wsparcia w tym zakresie, odpowiadaja nowo-
czesnemu podejsciu do rozwoju zawodowego (zob. tab. 1).

Gléwne zadania menedzeréw w obszarze zarzadzania rozwojem zawodowym
pracownikéw w organizacji mozna sprowadzi¢ do:

e zorientowania sie, jakich kwalifikacji organizacja bedzie potrzebowaé w przy-
szlosci, a jakimi dysponuje obecnie,

e zapewnienia, w miare mozliwosci, bodzcéw do rozwoju, by poméc pracowni-
kom w realizowaniu ich aspiracji zawodowych,

e zagwarantowania srodkéw dialogu pomiedzy tymi dwoma elementami.

Podstawowe procesy wspierajace rozw6j zawodowy pracownikéw w organi-
zacji przedstawiono w tab. 2.

Niezaleznie od tego, jaka jest polityka firmy — czy angazuje sie ona w wiek-
szym czy w mniejszym stopniu we wspieranie rozwoju zawodowego swoich
pracownikéw — wlasnie na pracownikach spoczywa podstawowa odpowiedzial-
nos¢ za przebieg ich kariery zawodowej. Nieustannie zmieniajace si¢ wymagania
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Tabela 1. Tradycyjne i nowoczesne podejécie do rozwoju zawodowego pracownikéw

Tradycyjne podejscie do rozwoju zawodowego
pracownikéw

Nowoczesne podejscie do rozwoju
zawodowego pracownikéw

Postgp wyraza si¢ w przechodzeniu do coraz
wyzszych kategorii zaszeregowania

Rozwdj kariery polega na ciaglym rozwoju
osobistym

Opisy stanowisk pracy uwypuklaja decydujacy
wplyw kierownikéw na rozwéj zawodowy

1dealem jest osobista odpowiedzialnos¢ za
przebieg kariery i za rozwéj zawodowy

Dazenie do zachowania niezmienno$ci termi-
néw, warunkéw i korzysci wynikajacych z
zajmowanych stanowisk pracy

Poszukiwanie ludzi o umyslowosci elastycznej i
zdolnej do adaptagji - kreatywnych i przedsig-
biorczych

Wynagradzanie pracownikéw wedlug wartosci
ich pracy

Wynagradzanie ludzi za warto$¢, jaka wnosza
do organizagji

Kazde stanowisko obsadzone najlepszym
spo$rdd kandydatéw bedacych do dyspozyciji

Postrzeganie wakujacych stanowisk jako okazji

do uczenia sie i rozwoju

System oceny dotyczy przede wszystkim
efektywnosci pracy

System oceny dotyczy przede wszystkim rozwoju
i doskonalenia zawodowego pracownikéw

Nie nalezy przyjmowa¢ kogo$, kto nie zostal

ujety w planie zatrudnienia

Permanentne dazenie do zatrzymania warto-

$ciowych pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Mayo 2002, s. 190].

Tabela 2. Procesy wspierajace rozwéj pracownika w organizagji

Wsparcie pojedynczych
pracownikow

Interes organizacji

Dialog

e  Oficjalne potwierdzenie e

zdobytych kwalifikacji ¢  Planowanie sukcesji e Dyskusje dotyczace oceny
¢  Doradztwo w sprawach | ¢  Oddelegowanie do pracy e Dyskusje dotyczace
kariery w innym miejscu kariery
¢ Warsztaty planowania ®  Planowanie sily roboczej e Osrodki rozwoju
kariery i umiejetnosci e  Zarzadzanie wakujacymi

¢  Plany rozwoju osobistego | o

e  Mentoring szkolert e  Ksztalcenie ukierunko-

e  Zakladowe osrodki e  Strategie stabilizacji wane samodzielnie
ksztalcenia personelu e  Coaching prowadzony

¢ Informacja zwrotna, ¢  Ocena potencjalu przez kierownikéw
sprzgzenie zwroine 360 ¢ Rozwdjludzi wybijajagcych | «  Elastyczne formy pracy
stopni sie ponad przecigtnos¢

e Coaching zewngtrzny

Tworzenie map organizacji | ®

Ustalanie priorytetéw

Zarzadzanie efektywnoscia

stanowiskami

Zrédlo: [Mayo 2002, s. 103].

rynkowe wymuszaja na nich potrzebe ustawicznego rozwoju, uczenia si¢ nowych
rzeczy - i to niezaleznie od wieku i zdobytego juz w danej dziedzinie doswiadcze-
nia, by doréwnac¢ konkurencji na trudnym rynku pracy i méc sprawnie i efektyw-
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nie realizowaé powierzone zadania. Myslenie czy postepowanie wedtug utartych
schematéw, poszukiwanie dla siebie ,stalego miejsca pracy na cale zycie” stalo sig
juz nieadekwatne do wymogow nowej rzeczywistosci.

Zmiany zachodzace w ostatnich latach znajduja réwniez odzwierciedlenie w
odchodzeniu od tradycyjnego, etatowego zatrudnienia: ,z jednej strony firmy
musza radzi¢ sobie z gwaltownie zmieniajagcym sie $wiatem, z drugiej — pracowni-
cy zmuszeni s3 zmienia¢ sposéb myslenia o pracy i jej wykonywaniu” [Sekula
2001]. W efekcie coraz mniejsza cze$¢ personelu bedzie zatrudniana na pelnych,
stalych etatach (tzw. rdzen zatrudnienia); wedlug niektérych zrédel juz obecnie
wiele firm $wiatowych przy realizacji swoich podstawowych proceséw produk-
cyjnych i ustugowych wykorzystuje model zatrudnienia % + % + % , tzn. 25% -
personel podstawowy, 25% — zleceniobiorcy i az 50% — poddostawcy. Coraz rzad-
sze beda wigc przypadki, gdy praca bedzie swiadczona w miejscu lokalizacji firmy
czy tez w sztywnych ramach czasowych. Dlatego nalezy zaszczepi¢ w pracowni-
kach chg¢ do permanentnego podnoszenia, uaktualniania badz tez pozyskiwania
nowych, niezbednych na szerokim rynku pracy umiejetnosci i kompetencji pozwa-
lajacych na ciggle utrzymanie aktywnosci zawodowej i osigganie sukcesow.

Przykladem organizacji osiagajacej sukcesy m.in. poprzez wiasciwe podejécie do
zarzadzania zasobami ludzkimi jest firma Enitra sp. z 0.0. z Walbrzycha. Zostala
utworzona w czerwcu 1996 r. i zatrudniala wéwczas zaledwie kilka oséb. Obecnie
prowadzi dzialalnoé¢ w nowoczesnych obiektach o powierzchni ponad 4200 m? i
zatrudnia 80 oséb. Podstawa dzialalnosci spétki jest w 90% produkga i sprzedaz
paséw napedowych i tasm transportujacych. W ramach swojej organizacji Enitra
zapewnia klientom specjalistyczne doradztwo, dostawy just in time oraz 24-godzinny
serwis. Misja firmy brzmi: ,Enitra jest zarzadzana przez potrzeby i oczekiwania
naszego klienta - to nasi klienci wyznaczaja nam droge”. W celu usprawnienia dzia-
lania Zintegrowanego Systemu Zarzadzania Enitra stosuje System Praktyki Porzad-
kowania Miejsca Pracy - tzw. ,Praktyki 5 S”: selekcja, systematyka, sprzatanie,
schludnos¢ i samodyscyplina. Jest to prosta filozofia, nakazujaca eliminowanie ze
stanowisk pracy i proceséw wszystkiego, co niepotrzebne, co jest marnotrawstwem i
nie przynosi wartosci dla klienta, porzadkowanie za$ wszystkiego, co jest potrzebne,
zapobieganie nawrotom balaganu, wad i defektéw, uszkodzeniom i przestojom
maszyn, dbanie o rozwdj wilasnych zdolnosci i umiejetnosci oraz utrzymanie samo-
dyscypliny. ,Praktyki 5 5” tworza wcigz nowe standardy postgpowania pracowni-
kéw, bez ktérych dalszy proces doskonalenia firmy bylby skazany na niepowodzenie.
Potwierdzeniem wysokiej jakosct produktéw i ustug oferowanych przez firme Enitra
53 liczne nagrody, uzyskiwane niemal od poczatku jej istnienia, a mianowicie:

e 1998 r. — Muflon za najlepsza firme i produkt regionu walbrzyskiego, Klucz

Sukcesu za najlepsza dolno$laska firme produkcyjng zatrudniajaca do 50 oséb,
e 1999 r. - Muflon za najlepsza firme i produkt regionu walbrzyskiego,

e 2001 r. - Panteon Polskiej Ekologii za opracowanie i wdrozenie Systemu Za-
rzadzania Srodowiskiem, Pracodawca Organizator Pracy Bezpiecznej, Gazele

Biznesu za najbardziej dynamicznie rozwijajaca si¢ firme,
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e 2003 r. - Muflon za najlepsze $rednie przedsiebiorstwo, Solidna Firma za
terminowe realizowanie wszelkich zobowigzan, Krajowy Rejestr Diugéw -
Wiarygodny Kontrahent,

e 2004 r. — Nagroda za wprowadzenie w zakladzie Dyrektyw Unii Europejskiej
przyznana przez Okregowy Inspektorat Pracy, Gazele Biznesu za najbardziej
dynamicznie rozwijajaca sie firme.

Firma Enitra, odnoszaca tak liczne sukcesy, stala si¢ przedmiotem badarn autor-
ki, ktérych celem bylo okreslenie stosowanych przez nig form wspierania rozwoju
zawodowego swoich pracownikéw, a takze ocena poziomu aktywnosci i zaangazo-
wania pracownikéw w ksztaltowanie wlasnej kariery zawodowej. W efekcie uzy-
skano nastepujace wyniki. Niemal polowa ankietowanych (49%) odpowiedziala, ze
wszelkie podejmowane przez nich formy doksztalcania zawodowego w calosci
finansuje firma; dofinansowanie nauki z firmy w wysokosci od 30-80% catej odplat-
nosci uzyskalo 22% respondentéw, natomiast 29% badanych finansowala swoja
dalsza nauke samodzielnie. Jak wynika z badari, Enitra w bardzo duzym zakresie
partycypuje w finansowaniu dalszego rozwoju swoich pracownikéw (z ktérych
prawie 70% posiada wyksztalcenie wyzsze). Jako gléwny motyw podjecia dalszej
nauki (réznych form szkolen, kurséw, nauki jezykéw obcych) 59% ankietowanych
podalo spelnienie oczekiwan firmy i wizje przyszlego awansu; 40% respondentéw
jako przyczyne dalszej nauki podalo cheé zainwestowania w siebie i swdj rozwdj
zawodowy. Natomiast obawa przed utrata pracy lub konkurencja ze strony oséb
miodszych sklaniala do dalszej nauki az 54% ankietowanych. Uzyskane dane wska-
zuja na duza dbalos¢ pracownikéw o wlasny rozwéj zawodowy i umocnienie tym
samym swojej pozycji w firmie. Dokonujac oceny znaczenia kariery zawodowej we
wlasnym zyciu, 85% badanych uznala kariere zawodowa za szczegdlnie wazna, a
15% — za dos¢ istotna w ich zyciu. Nie bylo osoby w firmie, dla ktérej rozwéj zawo-
dowy i zwigzana z nim kariera bylaby malo istotna czy wrecz nieistotna. Na uwage
zasluguje fakt, iz prawie polowa badanych oséb (47%) planowanie swojej kariery
zawodowej powierza firmie, a 43% ankietowanych wyznacza sobie plan swojej
kariery zawodowej samodzielnie, ale uwzgledniajac oczekiwania firmy w ktorej
pracuje. Tylko 8% respondentéw uwazalo, Ze realizacja kariery zawodowej zalezy
przede wszystkim od ,,usmiechu losu”, a nie ich zaangazowania czy inicjatywy.

W swietle uzyskanych wynikéw badan rozwéj zawodowy i zwigzana z nim
kariera zawodowa maja dla pracownikdw badanej firmy bardzo duze znaczenie.
Jest to przejawem aktywnego stosunku do ksztaltowania wlasnej drogi zawodowej
poprzez duze zaufanie zaréwno do wtlasnej inicjatywy i zaangazowania, jak tez
duzego wsparcia udzielanego przez firme. Mozna z calag pewnoscia stwierdzi¢, ze
Enitra sp. z 0.0. jest przykladem organizacji, ktdra traktuje swoich pracownikéw w
kategoriach nie tylko kosztéw, ale przede wszystkim aktywéw, i zapewnia im
pomoc w regularnym ocenianiu poziomu ich potencjatlu rozwojowego oraz stara
si¢, by skupiali sie oni na ustawicznym uczeniu si¢ i rozwoju.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz nowoczesne podejécie do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi powinno si¢ opiera¢ na przekonaniu, ze najwiekszym dobrem
organizacji s jej pracownicy wraz ze swoim potencjalem i posiadanymi kompe-
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tencjami. Aby sprosta¢ tym nowym wymaganiom co do ksztaltowania potencjalu
ludzkiego w firmie, konieczny jest ustawiczny rozwdj pracownikéw, zakladajacy
ciggle doskonalenie kwalifikacji zaréwno ogélnych, jak i zawodowych, obejmujacy
cale zycie jednostki. ,Niezaleznie od tego, w jakim sektorze dzialajg firmy odno-
szace sukcesy, najwigksze sukcesy beda odnosily te z nich, ktére inwestuja w
swoich pracownikéw, majac na celu tworzenie elastycznych $ciezek kariery z
wieloma mozliwosciami dla umiejetnosci, ktére mozna podnosi¢ albo poprzez
szkolenie na miejscu pracy, albo poza nim”.

Aby pracownicy mogli lepiej przygotowac sie do realizacji swoich dlugotermi-
nowych celéw i we wlasciwy sposéb ksztaltowali swéj rozwéj zawodowy, powin-
ni réowniez uwzgledni¢ ciagle zmiany zachodzace na rynku pracy i wymagania,
jakie w przyszlosci organizacje i instytucje beda przed nimi stawiaé. Pozwoliloby
to im wybieraé i rozwija¢ takie umiejetnosci i kompetencje oraz zdobywac takie
doswiadczenia zawodowe, ktdre beda atrakcyjne na rynku pracy zaré6wno obecnie,
jak i w przyszlosci. Wazne jest réwniez, aby znali swoje miejsce w spoleczenstwie,
umieli ocenia¢ sytuacje i odpowiednio wczesnie rozpoznawali szanse i niebezpie-
czenstwa, umieli unika¢ tych niebezpieczenstw i rozwija¢ wlasne czynniki sukce-
su, budujac swéj wizerunek i zyskujac przychylnos¢ otoczenia [Penc 2005, s. 319].
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TRANSFORMATIONS OF THE APPROACH TO CAREER
DEVELOPMENT OF WORKERS AND SUCCESS OF ORGANIZATION

Summary

The study is aimed at presenting basic changes in the approach to career development of workers.
The following questions were particularly taken into consideration while preparing this study:
e factors determining the success of organization,
e current challenges issued to the development system of workers,
e traditional and modern approaches to career development.

The study compromises the research results of the approach to career development of workers
which is used by the successful company Enitra, Walbrzych.
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