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Streszczenie: W artykule przedstawiono ideg systemowego ujgcia procesu rozwoju pracow-
nikow. Zaprezentowano roéwniez i pordéwnano praktyki etapu realizacji procesu rozwoju pra-
cownikdéw w dziatajacych w Polsce firmach polskich i migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: doskonalenie, rozwoj, przemieszczenia, systemowe ujgcie, HRD.

1. Istota procesu rozwoju pracownikow

Rozwoj pracownikoéw jest elementem skladowym kazdej koncepcji zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Mimo to pojgcie to pozostaje niedookreslone i niejednoznaczne.
Problematyka rozwoju pracownikéw moze by¢ traktowana jako integralna czgs$¢ za-
rzadzania zasobami ludzkimi lub jako proces komplementarny wzgledem dziatan
organizacji zwigzanych z zarzadzaniem kadrami. W ramach pierwszego ujgcia ak-
centuje si¢ dziatania dotyczace pozyskiwania i utrzymania w organizacji ludzi o
odpowiednim potencjale, ukierunkowane na sprawne osiaganie celow firmy. Nato-
miast istota drugiego podejscia jest integrowanie szkolen, rozwoju organizacji i ka-
rier pracownikoéw w dazeniu do zwigkszenia efektywnosci pracy [Walton 1999,
s. 143-145]. Dualizm ujgcia celéw i przebiegu procesu rozwoju pracownikow skut-
kuje wyodrgbnieniem sig¢ koncepcji Human Resource Development (HRD).

W literaturze przedmiotu pojecie rozwoju pracownikdéw kojarzone jest z rozwo-
jem zawodowym definiowanym jako proces indywidualnego wzrostu, zdobywania
umiejetnosci i rozwoju zwiazanego z praca [Ball 1984]. Wyraza si¢ on dziataniami
ukierunkowanymi na [Matthews, Megginson, Surtees 2008, s. 19]:

e wydobycie ukrytych zdolnosci lub potencjatu,

e przechodzenie na bardziej zaawansowany poziom,

e zrozumienie mozliwosci,

* przechodzenie przez kolejne stadia na wyzszy, bardziej ztozony lub bardziej roz-
winigty poziom.
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CzynnoS$ciowe ujgcie rozwoju pracownikow zaproponowat A. Pocztowski, okre-
slajac je jako celowa konfiguracj¢ przedsigwzigé wzbogacania wiedzy, rozwijania
zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze dbania
o kondycje fizyczna i psychiczna os6b wykonujacych prace. Przedsigwzigcia te pro-
wadza do wzrostu efektywnosci organizacji oraz podniesienia warto$ci rynkowej jej
zasobow ludzkich [Pocztowski 2007, s. 274]. Z perspektywy stawianych celow
T. Listwan definiuje rozwdj pracownikéw jako dziatania ukierunkowane na przygoto-
wanie pracownikow — w okresie zatrudnienia w organizacji — do wykonywania pracy
1 zaymowania stanowisk o wigkszej odpowiedzialnosci [Listwan 1995, s. 73-74].

Rozwoj pracownikéw moze by¢ rowniez ujmowany systemowo jako cykl dzia-
fania zorganizowanego bedacy elementem zarzadzania przedsigbiorstwem. Takie
podejscie do procesu rozwoju pracownikow skupia si¢ na identyfikowaniu poszcze-
golnych dziatan rozwojowych w okreslonej kolejnosci i umozliwia rozpatrywanie
tego procesu z perspektywy zarowno zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i HRD.
Schematyczny obraz systemowego ujecia procesu rozwoju pracownikéw jako dzia-
fania zorganizowanego prezentuje rys. 1.

Traktujac rozwoj pracownika jako dziatanie systemowe, nalezy okresli¢ elemen-
ty bedace na wejsciu, przejsciu i wyjsciu systemu. Wejscie 1 wyjscie determinuja
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Rys. 1. Systemowe ujgcie procesu rozwoju pracownikow jako dzialania zorganizowanego
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cztery podstawowe sktadniki organizacji, a mianowicie: cele i zadania, ludzie, zaso-
by (materialne, technologiczne i informacyjne) oraz struktura. Zasilenia wejsciowe
sa ksztatltowane przez cele organizacji oraz zachowania wewngtrznych i zewngtrz-
nych grup intereséw (gtownie wilascicieli, zasobow ludzkich organizacji, konkuren-
cji, podmiotow rynku pracy i rynku ustug szkoleniowych i1 doradczych), a takze
uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrzne (przede wszystkim: sytuacja rynkowa,
system prawny, kultura organizacyjna, strategia i plany rozwoju organizacji, strate-
gia personalna, procesy i rozwiazania kadrowe funkcjonujace w przedsigbiorstwie).
Wyjscie systemu stanowia efekty dziatan rozwojowych wptywajace na wyniki firmy
(skutecznos$¢ osiagania celow i wykonywania zadan), ksztattowanie kwalifikacji
pracownikow, modyfikacje stanu i wykorzystania zasobéw materialnych, technolo-
gicznych i informacyjnych oraz zmiany w strukturze.

Fazg przejscia systemowego ujgcia procesu rozwoju pracownikow mozna po-
dzieli¢ z perspektywy cyklu dziatania zorganizowanego na trzy etapy:

1. Preparacje rozwoju pracownikow.

2. Realizacje dziatan rozwojowych.

3. Kontrolg procesow rozwojowych.

Istota dziatan preparacyjnych jest identyfikacja i proba integracji indywidual-
nych aspiracji i mozliwosci rozwojowych pracownikéw z celami i mozliwo$ciami
organizacji. Na tym etapie przedsigbiorstwo i pracownicy sa rownoprawnymi pod-
miotami, a od ich wzajemnych uzgodnien zalezy powodzenie procesu rozwoju pra-
cownikow. Waznym elementem preparacyjnym jest rOwniez kreowanie w organiza-
cji atmosfery sprzyjajacej podnoszeniu kwalifikacji.

Zasadniczym elementem procesu rozwoju pracownikow jest jego realizacja
obejmujaca dziatalno$¢ szkoleniowa, przemieszczenia pracownikow na stanowiska
pracy dajace szanse rozwoju zawodowego oraz stwarzanie szans zaspokojenia po-
trzeb samorealizacji w miejscu pracy.

Podstawowym celem kontroli procesu rozwoju pracownikéw jest pozyskiwanie
informacji zwrotnych na temat prowadzonych w organizacji dziatan rozwojowych.
Wyniki kontroli moga by¢ wykorzystywane do korygowania planow sukces;ji, pla-
néw karier i planow szkolen, a takze do modyfikowania dziatan zaliczanych do eta-
pu realizacji rozwoju pracownikow.

2. Realizacja procesu rozwoju pracownikow

Szkolenie pracownikow polega na zastosowaniu systematycznych i zaplanowanych
dziatan zmierzajacych do uzupelnienia wiedzy, ¢wiczenia umiejgtnosci oraz ksztat-
towania postaw [Armstrong 2005, s. 497]. Moga si¢ one odbywac¢ w miejscu pracy
(on the job) oraz poza miejscem pracy (off the job).

Sprawnie zorganizowany proces doskonalenia sktada si¢ z nastgpujacych eta-
pow [Krol 2006, s. 452; Pocztowski 2007, s. 284; Rae 1999, s. 10; Sloman 1997,
s. 40-43]:
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e identyfikowanie potrzeb szkoleniowych w kontekscie celow organizacji,

* okreslanie celow i programu szkolenia,

» realizacja szkolenia z zastosowaniem odpowiednich technik szkoleniowych,
* ocena przebiegu i efektow szkolenia.

Analiza potrzeb szkoleniowych polega na okresleniu rozbieznosci migdzy tym,
co dzieje si¢ w firmie, a tym, co powinno si¢ w niej dzia¢, z uwzglednieniem aspira-
cji rozwojowych pracownikow. Potrzeby szkoleniowe powinny by¢ analizowane
pod katem potrzeb organizacji, potrzeb zespotow i indywidualnych potrzeb pracow-
nikdéw [Armstrong 2005, s. 501; Boydell, Leary 2001, s. 24-29; Kr6l 2006, s. 457;
Mayo 2002, s. 136-137].

Informacje o potrzebach szkoleniowych moga by¢ pozyskiwane przez obserwo-
wanie wykonywanej pracy, analizowanie efektow pracy, prowadzenie badan ankie-
towych, bezposrednie rozmowy z pracownikami i przetozonymi oraz organizowanie
spotkan z pracownikami, ktdre beda dotyczy¢ problematyki doskonalenia i rozwoju
[Rae 1999, s. 49-66], a takze przez analiz¢ dokumentow [Pocztowski 2007, s. 288].

Trafnie zdiagnozowane potrzeby szkoleniowe wyznaczaja cele, program i prze-
bieg szkolenia. Jednakze cele szkoleniowe sa dodatkowo determinowane misja i
wartosciami firmy, kultura organizacyjna, planami rozwoju organizacji, efektywno-
$cia wykonywania pracy indywidualnej i grupowej oraz czynnikami zewngtrznymi
oddziatujacymi na organizacje [Mayo 2002, s. 49-58].

Aby stwierdzi¢, czy udalo si¢ osiagnaé¢ zatozone cele szkolen, nalezy prowadzic¢
ich ewaluacje. Mozna w tym celu wykorzysta¢ model oceny szkolen opracowany
przez D.L. Kirkpatricka. Propozycja ta wyrdznia cztery etapy (poziomy) oceny
szkolenia, a mianowicie poziomy: reakcji, uczenia si¢, zachowan i efektoéw. Ocena
szkolenia jest bardzo wazna, gdyz pozwala stwierdzi¢, jaka jest jego skutecznos¢ w
osiaganiu rezultatdow wyznaczonych na etapie ustalania celow, oraz okresli¢, co na-
lezy zmieni¢, aby w przysztosci szkolenie byto skuteczniejsze. Podwaliny oceny
szkolenia powinny zosta¢ okre§lone na etapie planowania szkolenia [Armstrong
2005, s. S5117].

Przemieszczenia pracownikow, aby miaty walor rozwojowy, musza by¢ warun-
kowane zarowno celami organizacji, jak i indywidualnymi celami pracownikow.
Stad tez ich kierunek powinien wczesniej by¢ okreslony w planach nastepstw i pla-
nach $ciezek karier zawodowych pracownikow. Przemieszczenia realizujace rozwdj
zawodowy dotycza najczgsciej awansowania w gore hierarchii struktury organiza-
cyjnej, a w organizacjach wielozaktadowych rowniez przemieszczen do ich central
lub innych jednostek, w ktorych praca stanowi niezbgdny element realizacji rozwoju
zawodowego. Rozwojowe przemieszczenia pracownikow dotycza rowniez przesu-
ni¢¢ poziomych ukierunkowanych na zdobycie okreslonych doswiadczen lub ksztat-
cenie ,,wielozawodowe”. Moga one takze przyjmowac charakter czasowego wyko-
nywania niektorych prac w ramach systemowej rotacji pracownikow lub zastgpstw.

Oprécz wymienionych typowych praktyk niektérzy autorzy wskazuja jeszcze
inne dziatania organizacji majace walor rozwojowy. Moze to by¢ na przyktad struk-
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turyzacja pracy obejmujaca rozszerzanie zakresu zadan, wzbogacanie tresci pracy,
tworzenie sprz¢zenia zwrotnego z wynikami pracy oraz wprowadzanie grupowych
form organizacji pracy [Pocztowski 2007, s. 276-281; Sajkiewicz 1986, s. 208]. Jako
element rozwoju pracownikoéw traktowane jest rowniez zdobywanie do§wiadczen
poprzez wzbogacanie i rozszerzanie pracy oraz ksztalcace relacje interpersonalne
zachodzace w procesach coachingu i mentoringu [Rybak 2000, s. 113-115]. Do pro-
wadzenia polityki rozwojowej kwalifikowane sa rowniez dziatania z zakresu ochro-
ny 1 promocji zdrowia oraz ksztattowania karier [Krol 2000, s. 435-447]. Podkresla-
ny jest rowniez rozwojowy aspekt oceniania pracownikow i ich integrowania
[Listwan 1995, s. 74]. Jako element rozwoju mozna réwniez traktowaé umozliwia-
nie pracownikom zaspokojenia potrzeby samorealizacji w miejscu pracy poprzez
wykonywanie zadan zleconych, udziat w pracach zespotow zadaniowych, organizo-
wanie konkursow racjonalizatorskich lub innowacyjnych, stwarzanie mozliwosci
rozwijania kwalifikacji pozazawodowych (promowanie dziatalno$ci sportowej, hob-
bystycznej, elastyczny czas pracy). Dziatania te rozwijajac rézne zdolnos$ci pracow-
nikow przyczyniaja si¢ do zwigkszenia ich podatnosci na innowacje oraz lojalnosci
1 zaangazowania w proces pracy [Suchodolski 2006, s. 154].

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja i proba pordwnania praktyk etapu
realizacji procesu rozwoju pracownikow w dziatajacych w Polsce firmach polskich
1 miedzynarodowych.

3. Przedmiot i zakres badan

Prezentowane w artykule wyniki badan stanowia fragment badan wtasnych autora
nad procesem zarzadzania rozwojem pracownikow w organizacjach gospodarczych
(wyniki zebrano podczas testowania narze¢dzia badawczego). Badaniem objeto tacz-
nie 55 organizacji, w tym 34 jednostki nalezace do r6znych koncernow migdzynaro-
dowych dziatajacych w Polsce oraz 21 firm polskich. Wigkszo$¢ z nich miata swoje
siedziby na terenie Dolnego Slaska.

Sposrod firm migdzynarodowych 25 przedsigbiorstw wywodzilo si¢ z krajow
Europy Zachodniej (gtéwnie z Niemiec i Francji), 7 byto organizacjami pochodza-
cymi z Ameryki Polnocnej, a 3 to firmy azjatyckie. Wsrod nich 22 przedsigbiorstwa
byly zaliczane do grupy firm duzych (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow),
pozostatych 12 to firmy $rednie lub mate. Sposrod polskich organizacji po 8 bylo
kwalifikowanych do grupy firm duzych i matych, a 3 — do $rednich.

Zastosowana procedura badawcza obejmowata badania ankietowe oraz wywia-
dy z przedstawicielami badanych firm zajmujacych stanowiska kierownicze lub spe-
cjalistyczne 1 bedacymi jednoczesnie uczestnikami studiow MBA. Badania przepro-
wadzono na przetomie lat 2009-2010.
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4. Prezentacja wynikow badan
4.1. Szkolenia pracownikow

W zdecydowanej wigkszosci badanych organizacji (zaréwno miedzynarodowych,
jak 1 polskich) duzy nacisk ktadziono na proces inwestowania w szkolenia pracow-
nikow. Jedynie w prawie 20% firm polskich nie inwestowano w podnoszenie kwali-
fikacji wszystkich zatrudnionych. Wérod organizowanych szkolen najwigksza popu-
larno$cia cieszyly si¢ szkolenia branzowe zwigkszajace kwalifikacje zawodowe
pracownikow zwiazane z wykonywanymi obowigzkami. Firmy migdzynarodowe
natomiast powszechniej niz polskie inwestowaty w rozwijanie kwalifikacji migkkich
i nauke jezykoéw obcych. Przedsigbiorstwa miedzynarodowe réwniez dwa razy cze-
$ciej niz polskie organizowaly proces doskonalenia w formie systematycznych, re-
alizowanych cyklicznie szkolen przygotowujacych do pelienia przysztych funkcji
kierowniczych. Takie przygotowanie przybierato formg rozbudowanych programow
szkoleniowych prowadzonych pod hastem uniwersytetow wewnetrznych lub szkot
lideréw. 24% organizacji miedzynarodowych oferowalo szkolenia poza granicami
Polski. Takich praktyk firmy polskie w ogdle nie stosowaly. Przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowe byty takze nieco bardziej hojne w finansowaniu szkolen wynikajacych
z osobistych inicjatyw swoich pracownikow. Czgsto$¢ stosowanych praktyk szkole-
niowych w procesie rozwoju pracownikow prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Procentowy udzial firm realizujacych poszczegodlne praktyki szkoleniowe
w badanych organizacjach

Praktyki szkoleniowe mie dzl;l:;:?o/ dowe pFolfsrﬁ?e
Organizacje inwestujace w szkolenia pracownikow 100 81
Organizacje nie inwestujace w szkolenia pracownikow 0 9,5
Organizacje inwestujace w szkolenia pracownikow
z grupy high potential 0 9,5
Szkolenia zawodowe/branzowe 88 90
Szkolenia kwalifikacji migkkich 56 43
Szkolenia jezykowe 68 29
Szkolenia za granica 24 0
Szkoty liderow 32 14
Finansowanie szkolen z inicjatywy pracownika 65 57

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Potrzeby szkoleniowe w badanych organizacjach byly najczesciej identyfikowa-
ne na podstawie wnioskow bezposredniego przetozonego, a nieco rzadziej na pod-
stawie wnioskow zainteresowanych pracownikow. W blisko polowie badanych
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przypadkow okreslanie potrzeb szkoleniowych wynikato z planowania rozwoju pra-
cownikéw. Relatywnie rzadko potrzeby szkoleniowe byly diagnozowane jako sku-
tek wynikéw ocen okresowych. Takie wykorzystanie wynikéw ocen wystgpowato
czesciej w przypadku firm migdzynarodowych. Czgsto$¢ wystgpowania poszczegol-
nych praktyk przy okreslaniu potrzeb szkoleniowych prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Procentowy udzial firm wykorzystujacych rézne sposoby identyfikowania
potrzeb szkoleniowych w badanych organizacjach

Sposoby identyfikowania potrzeb szkoleniowych mic dzls}jrj;}; dowe ;OIEE?G
Whnioskowanie zainteresowanego pracownika 59 71
Whnioskowanie bezposredniego przetozonego 67 76
Plan rozwoju pracownika 41 43
Wyniki ocen okresowych 35 24

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 3. Procentowy udziat firm stosujacych rézne sposoby oceniania szkolen
w badanych organizacjach

Sposob oceniania szkolen mic d:;;:z dowe ;OIEE?;
Badanie na poziomie reakcji 53 19
Badanie na poziomie uczenia si¢ 44 14
Badania na poziomie zachowan 12 42
Badanie na poziomie efektow 38 62
Nie bada sig efektywnosci szkolen 9 10

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Okoto 90% badanych organizacji deklarowato rozne formy oceniania szkolen
pracownikow. Analizujac stosowane praktyki z perspektywy modelu Kirkpatricka,
mozna zauwazy¢, iz firmy miedzynarodowe czgsciej dokonywaty oceny na pozio-
mie reakcji i uczenia si¢, natomiast polskie — na poziomie efektow i zachowan. Czg-
sto$¢ stosowania praktyk oceniania szkolen w badanych firmach prezentuje tab. 3.

4.2. Przemieszczenia

Zasadniczym elementem realizacji procesu rozwoju pracownikow sa dziatania orga-
nizacji ukierunkowane na doskonalenie zatrudnionych. Jednak o poziomie rozwinig-
cia procesu $wiadczy¢ rowniez moga przedsigwzigcia zmierzajace do zaspokojenia
potrzeb samorealizacji w miejscu pracy lub umozliwienia realizacji aspiracji zawo-
dowych poprzez przemieszczenia organizacyjne.
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Tabela 4. Procentowy udziat firm wykazujacych wybrane efekty przemieszczen organizacyjnych
w badanych organizacjach

Efekty przemieszczen organizacyjnych mie szyl:;z dowe pFollr:lge
Szefowie piondow wywodza si¢ z badanej firmy 74 52
Wszyscy szefowie piondw pochodza spoza organizacji 15 14
Wszyscy szefowie pionéw pochodza z zagranicy 9 0
Byli pracownicy firmy pracuja w zagranicznych jednostkach korporacji 6 10
Byli pracownicy firmy pracuja w innych jednostkach korporacji 12 19

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

W wigkszos$ci badanych organizacji umozliwiano pracownikom zaspokajanie
potrzeb zwiazanych z przemieszczeniami organizacyjnymi. Wyrazem tych mozli-
wosci byt chociazby fakt, iz tylko w okoto 15% organizacji stanowiska szefow pio-
now byly obsadzone wylacznie osobami wywodzacymi si¢ spoza badanych przed-
sigbiorstw. Ciekawym zjawiskiem jest informacja, iz w prawie 30% firm polskich
byli pracownicy badanej jednostki pracuja w innych oddziatach korporacji, w grupie
firm migdzynarodowych taka praktyka wystepuje zas tylko w niespetna 20% przy-
padkow. Czestos¢ wystepowania wybranych efektow przemieszczen organizacyj-
nych prezentuje tab. 4.

4.3. Samorealizacja w miejscu pracy

W badanych firmach migdzynarodowych czesciej niz w firmach polskich istniata
mozliwos¢ zaspokajania potrzeb zwiazanych z samorealizacja poprzez aktywne
uczestniczenie w pracach zespotow zadaniowych lub projektowych. Intrygujaca jest
za$ dwa razy czg¢stsza mozliwos¢ zaspokajania potrzeb osobistych dzigki pracy w
danej organizacji w przypadku firm polskich. Czgstos¢ wystepowania wybranych
mozliwosci zaspokajania potrzeby samorealizacji w badanych firmach prezentuje
tab. 5.

Tabela 5. Procentowy udziat firm stosujacych wybrane mozliwosci zaspokajania potrzeby
samorealizacji w badanych organizacjach

Mozliwo$¢ zaspokajania potrzeby samorealizacji Firmy Firmy

W miejscu pracy migdzynarodowe polskie
Praca w zespotach zadaniowych/projektowych 74 57
Praca w zespotach migdzynarodowych 38 14
Mozliwos$¢ rozwijania kwalifikacji pozazawodowych 56 47
Mozliwos$¢ zaspokajania potrzeb osobistych 18 38

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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5. Whnioski z badan

Na podstawie przedstawionych w artykule wynikoéw badan mozna wyciagnac nastg-
pujace wnioski dotyczace poréwnania praktyk wystepujacych na etapie realizacji
procesu rozwoju pracownikow w dziatajacych w Polsce firmach polskich i migdzy-
narodowych:

Firmy migdzynarodowe wciaz przyktadaja wigksza wage do procesu szkolenia
pracownikoéw niz firmy polskie. Jednakze sytuacje, w ktorej ponad 90% firm
polskich inwestuje w szkolenia pracownikdéw, mozna na pewno ocenia¢ pozy-
tywnie.

Stan, w ktérym firmy zagraniczne zdecydowanie czgsciej niz polskie organizuja
proces szkoleniowy swoich pracownikow za granicg oraz w formie komplekso-
wego procesu edukacyjnego typu szkoty liderow, wynika¢ moze nie tylko z
wigkszej §wiadomosci zarzadzajacych o wadze edukowania pracownikow, ale
réwniez z powodu nieco wigkszych zasobow finansowych od tych, ktorymi dys-
ponuja polskie organizacje.

Napawa¢ moze optymizmem sytuacja, w ktorej ponad 40% firm zaréwno mig-
dzynarodowych, jak i polskich identyfikuje potrzeby szkoleniowe na podstawie
planéw rozwoju pracownikow. Swiadczy to o tym, iz zarzadzajacy w obu typach
organizacji podchodza do procesu edukacyjnego w sposéb systemowy i z duzym
wyprzedzeniem antycypuja przyszte potrzeby kwalifikacyjne firm.
Zastanowienie budzi wysoki odsetek firm polskich (ponad 60%) oceniajacych
szkolenia wedtug kryteriow efektywnosciowych. Rzetelna ocena szkolenia w
tym wymiarze wymaga bardzo wyrafinowanych i czutych narzedzi badawczych,
ktorych nawet konstrukcja teoretyczna budzi kontrowersje. Wydaje sig, ze ten
wynik badawczy wymaga skontrolowania.

Analizujac wyniki badan odnoszace si¢ do efektow przemieszczen pracowni-
kéw, mozna wyciagna¢ wniosek, iz praca w miedzynarodowej korporacji daje
wigksze szanse pracownikowi na objecie eksponowanych stanowisk w ramach
awansu wewngetrznego niz te, jakie ma on, pracujac w firmach polskich. Wnio-
sek taki mozna sformutowac na podstawie informacji, ze w organizacjach mig-
dzynarodowych szefowie pionow wywodzili si¢ czgsciej (o 50%) z badane;j jed-
nostki niz w firmach polskich.

W firmach miedzynarodowych zdecydowanie czg$ciej niz w firmach polskich
korzysta sig z pracy w ramach zespotéow zadaniowych czy projektowych. Prze-
waga pracy zespolowej, oprocz zwigkszenia prawdopodobienstwa wystapienia
efektu synergii, jest zwigkszanie kapitatu wiedzy pozostajacego w dyspozycji
organizacji.

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badan dotyczacych zagadnien

prowadzenia rozwoju pracownikow wskazuja na niezbyt duzy dystans migdzy prak-
tykami rozwojowymi stosowanymi w firmach polskich i dziatajacych w Polsce fir-
mach migdzynarodowych.
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Dla autora tekstu dodatkowa korzyscia z prezentacji tych tresci sa wskazania
dotyczace modyfikacji uzytego narzedzia badawczego, szczegélnie w odniesieniu
do badania problematyki efektywno$ci szkolen, przemieszczen pracownikow i sa-
morealizacji w miejscu pracy.
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COMPARISON OF EMPLOYEE DEVELOPMENT PRACTICES
IN POLISH FIRMS AND MNCs

Summary: This paper presents the system of employee development process. The main goal
of'this article is to juxtapose and compare the pilot research findings on the employee develop-
ment processes conducted in Polish firms and international corporations operating in Poland.
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