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Streszczenie

Rozwoj zawodowy pracownikdw jest kluczowym procesem zapewniajacym organizacji
prawidiowe i sprawne funkcjonowanie, poprzez wzrost kompetendji zatrudnionych w niej osob.
Rozwoj zawodowy urzednikéw musi uwzgledniac aktualne i przyszte potrzeby organizacji, wy-
nikajgce z realizowanych przez nig zadan oraz oczekiwan obywateli. W artykule za literaturg
omédwiono etapy, funkcje, modele i metody rozwoju zawodowego, czynniki ksztattujace rozwdj
pracownikdéw samorzadowych oraz obszary odpowiedzialno$ci organizacji za rozwoj pracow-
nikéw. Czes¢ empiryczna stanowi opracowanie badan, ktorych celem bylo okreslenie mozliwo-
$ci rozwoju zawodowego pracownikow samorzadowych oraz ocena poziomu odpowiedzialno-
$ci pracownika za ten rozwdj i budowanie marki osobiste;j.

Stowa kluczowe: pracownik samorzadowy, urzad, rozwdj, szkolenia
Synopsis

The needs and opportunities of local government employees’ development

- regearch analysis

esedl Y 5is

Employees’ professional development is a key process ensuring an organisation’s proper
and efficient operation. Officials’ professional development must take into account current

* Dr, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydziat Administracji i Nauk Spo-
tecznych, Katedra Spraw Publicznych.
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and future needs of the organisation arising from the tasks it performs as well as citizens'’
expectations. The article, following the literature, discusses stages, functions, models and
methods of professional development, factors influencing local government employees’ de-
velopment as well as the company’s remit in terms of its responsibility for its employees’ devel-
opment. The empirical part includes the analysis of research whose purpose was to delineate
the opportunities of local government empioyees’ professional development and to evaluate
the employee’s level of responsibility for this development and building a personal brand.

Keywords: worker self-management, office, development, training.

Wstep

Dziatania administracji publicznej sg czasochtonne i czesto wymagajg
ztozonych kompetencji. Mimo wykorzystania nowych technologii w organi-
zacji i swiadczeniu ustug administracyjnych, podstawowym zasobem admi-
nistracji publicznej pozostaja pracownicy. Rozwdéj zawodowy pracownikow
jest kluczowym procesem zapewniajacym organizacji prawidtowe i sprawne
funkcjonowanie, poprzez wzrost kompetencji zatrudnionych w niej osdb.
Rozwdj zawodowy urzednikdw musi uwzgledniaé aktualne i przyszte potrze-
by organizacji, wynikajgce z realizowanych przez nig zadan oraz oczekiwan
obywateli.

Pojecie, etapy i funkcje rozwoju zawodowego

Zasoby ludzkie w administracji publicznej wymagaja zarzadzania, stano-
wigcego logicznie uporzadkowany zbior dziatan, uwzgledniajacych potrzeby
i potencjat rozwojowy poszczegodlnych pracownikow. Dziatania te podejmo-
wane sg w celu zapewnienia organizacji odpowiedniego jakos$ciowo i iloscio-
wo kapitatu ludzkiego®.

Za Aleksym Pocztowskim nalezy przyjac, ze rozwoj zawodowy stanowi
zespot dziatan zwigzanych ze wzbogacaniem wiedzy, rozwijaniem zdolnosci,
ksztattowaniem wartosci, postaw, umiejetnosci i motywacji. To takze zbidr
przedsiewzie¢ zwigzanych z dbatoscig o kondycje fizyczng i psychiczng osob

wyvkonuiacveh nrace?
WYKOnugoyon prace”,

YT, Rostkowski, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 11, 15.

7 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 274,
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Rozwoj zawodowy polega na poszerzaniu wiedzy teoretycznej i prak-
tycznych umiejetnosci, rozwijaniu cech psychofizycznych i zachowan spotecz-
nych koniecznych w pracy zawodowej, w taki sposéb, by dobrze wypetniaé
role zawodowe. To takze poszerzanie tresci pracy, podejmowanie nowych rél
organizacyjnych oraz rozwoj kultury organizacyjnej sprzyjajacej doskonale-
niu kompetencji’.

Z rozwojem wigze sie uczenie. Uczenie sie jest definiowane jako proces
nabywania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zachowan i postaw.
Jest zwigzane z modyfikacjg zachowania przez doswiadczenie i przez formalne
metody umozliwiania pracownikom uczenie sie w miejscu pracy i poza nim®.

Natomiast uczenie sie i rozwdj to proces nabywania i rozwijania wie-

nctaws
O5ia

w poprzez doswiadczenie oraz

H Vv L]

dzy, zdolnosci, umiejetnosci, zachowan i p
programy uczenia sie i rozwoju®.

Daniel C. Feldman wyr6znit siedem faz rozwoju zawodowego: prekariere,
dwie fazy wczesnej kariery, dwie fazy kariery wiasciwej i dwie fazy pdznej
kariery. Ich omowienie zawiera tab. 1. Poszczegdine stadia implikuja nowe
zadania zawodowe oraz wskazujg nha proces rewidowania samooceny zwig-
zanej z aktywnoscig zawodowa oraz zmiane priorytetdw. Ostatni etap poznej
kariery oznacza znajdowanie nowych zrodet satysfakcji zyciowej poza srodo-

wiskiem pracy.

Tabela 1. Stadia rozwoju zawodowego D.C. Feldmana

Stadia rozwoju | lemy natury
kariery .+ L psychologicznej
15-22 Prekariera — Wybor whasciwej drogi kariery,| Odkrycie wtasnych potrzeb
préba uzyskanie odpowiedniego i zainteresowan, uksztatto-
wyksztatcenia wanie realistycznej oceny
wiasnych mozliwosci
22-30 Weczesna kariera | Podjecie pierwszej state] Pokonywanie niepewnosci
— proba pracy, dostosowywanie sie wynikajacej z braku do-
do dziennej rutyny pracy Swiadczenia, rozwdj zaufania
i przetozonych do siebie, uczenie sie wspdizy-
cia z innymi i funkcjonowania
W migjscu pracy.

* T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzgdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, wyd. 3,
Warszawa 2001, s. 86.
* M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. VI zmienione, Wolters
luwer, Warszawa 2016, s. 348,
® M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami..., s. 353.
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Gtipa Zadania zawodowe E lgmy patury
wiekowa kariery o o psychologicznej
30-38 Woczesna kariera | Wybdr whasnej sfery kom- Decydowanie o stopniu zaan-

— utwierdzenie petencgji, bycie niezaleznym gazowania zawodowego i or-
wspdtpracownikiem, przy- ganizacyjnego, doswiadczanie
czyniajacym sie do rozwoju uczucia porazki wobec pierw-
organizacji. szych wyzwarn.

38-45 Kariera wlasciwa | Przeszacowanie swoich Zrewidowanie osiagniec

— zmiana prawdziwych mozliwosci, w relacji do swoich ambigji,
uzdolnien i zainteresowan, rozwigzywanie problemoéw za-
odsuniecie sie od swojego wodowych i konfliktdw w zyciu
mentora i podjecie przygoto- | osobistym.
wan do rozstania z nim.

45-55 Kariera wiasciwa | Bycie mentorem, podejmowa- | Koniecznosé uporania sie

— rozwoj nie wiekszej liczby obowigz- |z konkurencyjnoscia i agresja
kéw zwigzanych z zarzadza- ludzi mtodszych kroczacych
niem ogolnym. przyspieszong $ciezka kariery.

Uczenie sie zastepowania bez-
posrednich, szybkich rozwig-
zan technicznych doswiadcze-
niem opartym na wiedzy.

55-62 P6Zna kariera — | Podejmowanie decyzji Skupianie sie na dobru organi-

utrzymanie strategicznych o przyszto- zacji, a nie na wtasnej karie-
sci organizadji, uzyskiwanie rze. Podejmowanie waznych
Swiadomosci rozlegtosci roli | decyzji bez rozstroju emocjo-
organizacji w sferze politycz- | nalnego.
nej i na arenie praw i obo-
wiazkow obywatelskich.

62-70 Pozna kariera — | Wybdr i rozwoj kluczowej Znajdowanie nowych zrédet

odchodzenie grupy podwiadnych, majacych | satysfakcji zyciowej poza sferg
petni¢ w przysztosci funkcje zwigzana z wykonywaniem
przywodcze. Akceptacja zawodu. Utrzymanie poczucia
zmniejszajgcego sie zasiegu wiasnej wartosci — bez pracy.
wiadzy i odpowiedzialnosci.

Zrodto: D.C. Feldman, Managing Careers in Organizations, Scott, Foresman and Company,
Glenview, lllinois 1988, s. 14-15, [za:] M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w ad-

ministracji publicznej. Ocena ( rozwdj cztonkow korpusu stuzby cywilnej, Wolters Kluwer Polska SA,

Warszawa

2013, 5. 72-73.

Prawidtowy proces rozwoju pracownikow polega na harmonijnym potg-
czeniu ich indywidualnego rozwoju, sciezek kariery z misjg, strategig i zada-
niami organizacji.

Jonatha Sutherland i Diane Canwell wskazujg na pie¢ podstawowych
funkcji rozwoju zawodowego, takich jak:
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+ poszerzanie wiedzy pomocnej w sytuacjach problemowych, zwtaszcza
w pracy koncepcyjnej;

¢ uUczenie sie na podstawie doswiadczen, czyli zdobywanie wiedzy prak-
tycznej;

+ rozwoj nowych postaw i przekonan, oznaczajacy zmiane dotychczaso-
wych pogladow, zasad | norm postepowania;

¢« mozliwos¢ odbudowywania kwalifikacji zawodowych, ich diagnozowa-
nia i podnoszenia na wyzszy poziom;

¢ wspOtpraca i wkiad w rozwdj personelu, a wiec dzielenie sie wiedza
i umiejetnosciami, korzystanie z zasobdw wiedzy innych pracownikdw, wza-
jemne uczenie sie i dziatanie®.

Uwarunkowania rozwoju zawodowego pracownikow
samorzadowych

Czynniki ksztattujace rozwdj zawodowych pracownikéw samorzadowych
zlokalizowane sg zarowno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Z regu-
ty wynikaja ze zmian, jakie zachodza w otoczeniu urzedow. Do czynnikow
o charakterze zewnetrznym mozna zaliczy¢:

+ zmiany w otoczeniu prawnym i politycznym, majace wplyw na srodo-
wisko pracy i jej organizacje;

+ koniecznos¢ nowoczesnego za
i wykorzystywania w tym zarzadzaniu coraz to nowych narzedzi;

¢ presja na wzrost jakosci i efektywnosci dziatarh administracji;

+ konieczno$¢ sprawnego zarzadzania informacjg w urzedach i dyna-
miczny rozwdj systemow informatycznych;

+ zwiekszenie poziomu uwrazliwienia na potrzeby obywateli, co wyma-
ga od pracownika czesto interdyscyplinarnej wiedzy;

¢ wzrost roli pracownikow w tworzeniu wizerunku urzedu jako instytucji
sprawnie funkcjonujgcej, nowoczesnej i godnej zaufania;

v aktywne poszukiwanie oszczednosc w funkdjonowaniu administragji
publicznej, majgce wptyw na organizacje pracy i wymagania kompetencyjne
wobec pracownikdw;

+ potrzeba dostosowania form i standardéw Swiadczenia ustug do wy-

magan klientow;

. ;. H : H : sibaly
ieczno 3 nego rzgdzania GrganiZadjaimi PpUo

¢ J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze teo-
rie, pojecia, postaci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 181-182.
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+ koniecznos$¢ podnoszenia jakosci ustug publicznych i postrzeganie tej
doskonalonej jakosci jako stanu, do ktérego organizacja powinna stale dazy¢;

» wzrost oczekiwan mieszkancow w zakresie bardziej skutecznych dzia-
tan stymulujacych rozwdj spoteczno-gospodarczy i podnoszacych jakosc zy-
cia danej zbiorowosci;

+ wzrost konkurencji miedzy urzedami, czemu sprzyjajg np. rankingi
umozliwiajgce porownywanie sprawnosci i skutecznosdci dziatania;

¢ organizowanie $wiadczenia ustug publicznych z wykorzystaniem no-
wych technologii;

+ wzrost roli wspotpracy | tworzenia atrakcyjnych struktur sieciowych.

Do czynnikéw wewnetrznych, stymulujacych rozwdj pracownikéw samo-
rzadowych mozna zaliczy¢:

¢ wzrost potrzeb rozwojowych pracownikow, wynikajacych z wewnetrz-
nego przekonania o niepodwazalnej wartosci wiedzy;

+ wzrost oczekiwan pracownikdéw w zakresie uznania ich podmiotowosci
i autonomii;

+ presja na zmiany zwigzane z organizacja pracy i wykorzystaniem w niej
nowych technologii;

¢ wieksza potrzeba mistrzostwa osobistego oraz awansu poziomego —
specjalistycznego;

+ Swiadomos< wzrostu pozycji na rynku pracy poprzez posiadanie wielu
kompetengji.

State podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych to jeden
z podstawowych obowigzkdw pracownika samorzadowego, zawartych
w art. 24 ust. 1 ustawy o pracownikach samorzadowych (dalej: u.p.s.)’. Usta-
wodawca w art. 29 przywotanej ustawy podat, ze: ,pracownicy samorzadowi
uczestniczg w réznych formach podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodo-
wych”, i ze w planach finansowych jednostek przewiduje sie srodki finansowe
na podnoszenie wiedzy i kwalifikacji zawodowych?.

Modele i metody rozwoju pracownikéw

W odniesieniu do administracji publicznej literatura przedmiotu wyrdz-
s o o B e o

P oo ondy g plney o . | Y SEm M MR AT ES LI AY S AP EYAS P
fiia txddygyjny moael przeviegu Karnery — inadzej awansowy, Zwany ez Za-

mknietym i model pozycyjny tzw. otwarty lub stanowiskowy.

T Art. 24 ust. 1 ustawy z dnia 21 listopada 2008 1. o pracownikach samorzadowych, tekst
jedn. Dz.U. 2016 poz. 902.
8 Art. 29 up.s.
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W modelu tradycyjnym rekrutacja nastepuje zazwyczaj na nizsze stano-
wisko, awans nastepuje na skutek nominagji, czasami w wyniku konkursu we-
wnetrznego. Uprawnienia pracownikéw, czyli wysokos¢ wynagrodzenia, diu-
gos¢ urlopu sa powigzane z posiadanym stopniem stuzbowym. Model ten
charakteryzuje sie porzadkiem prawnym, przywigzaniem do procedur admi-
nistracyjnych i hierarchii. Sztywny system wynagrodzen obniza motywacje
pracownikéw do poprawy jakosci pracy.

W modelu pozycyjnym — otwartym — rekrutacja jest przeprowadzana na
konkretne stanowisko, najczesciej za pomoca otwartych konkursow na wyz-
sze szczeble. Pracownicy czesto zatrudniani sg na kontrakty. Awans pracow-
nika zalezy od jego oceny, dorobku zawodowego, a nie od przynaleznosci

P N
reechuje Illd%e Llllt‘ldlLHlLUWdHlC,

racle sirrardeni ~o el

dU UkIUDIUHCJ ylupy UIL(;UIIILLCJ beLU imn te
nastawienie na wyniki pracy i na bliskos¢ wobec obywatela. Wadga jest zbyt
niskie powigzanie pracownika z instytucjg i wykonywang pracag, takze duza
podatnosc na czynniki zewnetrzne.

W polskiej administracji publicznej wystepuje mieszany system kariery,
z dominacja systemu tradycyjnego, awansowego. Miejsce w hierarchii organi-
zacyjnej w duzej mierze zalezy od stazu pracy®.

Metody rozwoju pracownikow mozna podzielic na trzy kategorie: sa-
modoskonalenie, metody szkoleniowe i metody pozaszkoleniowe (rys. 1).
Istotnym dziataniem z zakresu podnoszenia kwalifikacji jest samodoskona-
lenie (samoksztatcenie). Wymaga ono samodyscypliny, wlasciwej motywacji
i zbioru zachet, a wiec wsparcia ze strony organizacji.

Uczenie sie samodzielne wigZze sie z zachecaniem pracownikow do po-
dejmowania odpowiedzialnosci za ich potrzeby rozwojowe, tak by mogli
poprawic efektywnosé wykonywanej pracy lub zaspokoic¢ aspiracje dotycza-
ce kariery zawodowej. Uczenie sie takie bywa nazywane autorefleksyjnym?®

Podstawowa metoda rozwoju pracownikéw sg szkolenia, czyli uczenie
sie wykonawczych i technicznych sposobéw wykonywania czynnosci na zaj-
mowanych przez nich stanowiskach. Doskonalenie obejmuje aktualizacje
oraz poszerzanie wiedzy i umiejetnosci niezbednych w wykonywaniu obec-
nej i przysztej pracy. Szkolenia zawodowe pracownikéw administracji samo-

.2 i I.A.,.A

VAR an a Va1 NC T T e ~ o e AL VA F
duvvq anowig Wazny Czyn inik PpOsSZerZajgly icn KOofi pt"te;m_,t: Zawoaowe.

® J.M. Szaban, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie { w administragji publicznej,
Difin, Warszawa 2011, s. 293--294.
0 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami..., s. 364.
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Rys. 1. Metody rozwoju pracownikow

/l SZKOLENIA }\

dotyczace kompetencji dotyczgce kompetencji
technicznych miekkich
indywidualne grupowe
coaching
mentoring

METODY
POZASZKOLENIOWE

2.

staze, praktyki

job enlargement

W miejscu pracy poza miejscem pracy

Zrédior JM. Szaban, Zarzgdzanie zasobami..., s. 295-296.

Systematycznie uczestniczenie w szkoleniach pozwala przygotowal sig
do zmian, szczegolnie w sferze regulacji prawnych, ktore dotyczg réznych me-
rytorycznych obszarow dziatania urzedu. Poprzez szkolenia organizacja moze
dostosowac kwalifikacje pracownikow do aktualnych wymogdw stanowisk
pracy, podnosi¢ elastycznosc i dyspozycyjnosc pracownikdw, rozwijal umie-
jetnosci pracy w réznych formach organizacji pracy, integrowac pracownikow,
usprawnia¢ komunikacje w organizacji, ksztattowad postawy wobec pracy,
wspotpracownikow i klientdéw. Pracownik poprzez szkolenia rozwija umiejet-
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nosci samokontroli | samooceny, lepiej jest przygotowany do wykonywania
zadan i ewentualnych zmian zawodowych, sprawniej funkcjonuje w grupie,
tatwiej nawiazuje kontakty, rozwija zdolnos¢ kreatywnego myslenia®.

Potrzeba przeprowadzenia szkolen uwarunkowana jest lukg szkoleniows,
a wiec roznicg miedzy pozadanym stanem kompetencji zawodowych, per-
sonalnych, poziomem wiedzy i kwalifikacji pracownikow a stanem obecnym.
Luke szkoleniowa prezentuje rys. 2.

Rys. 2. Luka szkoleniowa

LUKA

S SZKOLENIOWA

« kwalifikacje pracowni- ¢ standardy kompeten-
kéw (wiedza i umiejet- cyjne (opis stanowisk,
nosci); normy prawne dotyczg-

. N ce pracownikéw i orga-
e sytuacja w organizacji;

nizacji)
e yzyskiwane efekty;
« plany {koszty, oferta

® wymagania otoczenia ustugowa itp.)

Zrodio: IM. Szaban, Zarzgdzanie zasobami..., s. 298.

Odmiang szkolenn indywidualnych sa coaching i mentoring. Coaching
jako forma doskonalenia kompetencji miekkich to indywidualna metoda, re-
alizowana z reguly w trybie ,jeden na jeden”, pomaga szkoclonym osocbom
w rozwijaniu umiejetnosci i osigganiu wyzszego poziomu kompetencji i wy-
dajnosci. Polega na pomaganiu osobom w sprawnym uczeniu sie i rozwijaniu
umiejetnosci. Wyrdznia sie cztery style prowadzenia coachingu:

+ styl ekspercki (styl asesora) — zblizony do nauczania, polega na mowie-
niu, jak co$ nalezy zrobi¢;

" L Seredocha, Wptyw IS0 na zarzqdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzg-
dowej, CeDeWu.pl, Warszawa 2015, 5. 102.
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+ styl demonstracji — polega na pokazywaniu, jak co$ nalezy zrobi¢ i za-
checaniu uczestnikow, by zrobili to samodzielnie;

¢ styl opiekunczy (styl tutora) - polega na zachecaniu uczestnikow
do tego, aby sami doszli do tego, jak nalezy co$ zrobi¢, coach sugeruje, cze-
go uczestnicy powinni szukag;

¢ styl stymulacji — pomaga uczestnikom w nabywaniu wiedzy i umiejet-
nosci poprzez kierowanie ich droga myslowa, z wykorzystaniem pytan skta-
niajacych do refleksji®2.

Mentoring z kolei to proces prowadzony przez specjalnie dobrane
i przeszkolone osoby — mentoréw, ktére dostarczaja wskazowek, porad
i praktycznego statego poparcia, pomagaja przydzielonej osobie lub grupie
osOb uczyd sie i rozwijaé. Mentorzy oferujg osobom szkolonym:

+ rady w zakresie opracowywania indywidualnego planu rozwoju,

+ pomoc w wyborze programu nauki,

+ wskazowki dotyczace zdobywania niezbednej wiedzy i umiejetnosci
przydatnych w pracy,

+ rady dotyczace rozwigzywania problemoéw administracyjnych, tech-
nicznych lub miedzyludzkich,

+ informacje na temat specyfiki danej organizacji i jej kultury organiza-
cyjne;j;

+ pomoc w realizacji projektdw (kierowanie ich we wtasciwg strone);

+ petnig réwniez role rodzica, z ktérym mozna porozmawiac o swoich
problemach i aspiracjach®.

Druga grupa metod wyroznionych przez Jolante M. Szaban to metody
pozaszkoleniowe, w tym staze, praktyki, job enrichment (wzbogacenie pra-
cy, np. zwiekszenie odpowiedzialnosci za prace, likwidacja niektérych form
kontroli, swoboda decydowania o sposobie wykonywania pracy, wprowa-
dzenie nowych trudniejszych zadan lub zadan wyspecjalizowanych, by dana
osoba mogta staé sie specjalista w danej dziedzinie'*) i job enlargement
(rozszerzenie zakresu pracy — powiekszenie zakresu wykonywanych zadan
poprzez scalenie kilku czynnosci wczesniej wykonywanych na réznych sta-
nowiskach).

Metody te maja charakter komplementarny, powinny sie uzupetniac,
by zapewni¢ organizacji wtasciwg jakos¢ kadr.

2 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami..., s. 398, 741.
¥ Tamze, s. 398, 742.
 Tamze, s. 179.
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Odpowiedzialnos¢ organizacji za rozwoj pracownikéw
i przebieg ich kariery

Coraz powszechniej uwaza sie, ze za rozwdj zawodowy odpowiedzialny jest
przede wszystkim sam pracownik. Zatozenie to nie zwalnia jednak organizagji
z koniecznosci tworzenia wiasciwego srodowiska zawodowego, sprzyjajacego
wzrostowi kompetencji zawodowych. Matgorzata Sidor-Rzagdkowska trafnie za-
uwaza, ze wspolczesne organizacje coraz czesciej wycofuja sie z projektowania
tradycyjnych Sciezek kariery zawodowej, ale ciggle musza podejmowac dziata-
nia zmierzajgce do zwigkszania potencjatu zatrudnionych oséb, przy uwzgled-
nieniu nie tylko potrzeb organizagji, ale tez aspiracji samych pracownikdéw™,

Organizacje maja w tym wypadku do zrealizowania trzy wazne obowigz-
ki: musza wiedzie¢, jakich kompetencji beda potrzebowac w przysztosci, mu-
sz3 (lub powinny) pomaga¢ pracownikom w zaspokojeniu ich aspiracji zawo-
dowych oraz integrowac te dwa elementy. Prezentuje to rys. 3.

Rys. 3. Podstawowe obowiazki organizacji wobec pracownikéw
w zakresie ich rozwoju zawodowego

Obowigzki organizacji w zakresie zarzg-
dzania karierg pracownikéw

Wiedzie¢, jakich kompetencji organizacja Pomagac pracownikom
bedzie potrzebowac w przysztosci, a jakimi w realizowaniu
dysponuje obecnie ich aspiracji zawodowych

taczy¢ dwa powyisze elementy

Zrédto: A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkoleri i rozwoju organizacji, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2002, s. 102.

Organizacje musza wiec stale monitorowaé posiadane przez pracow-
nikdw kompetencje i szacowac ich potencjat rozwojowy. W prowadzonych
analizach nalezy unika¢ trzech fundamentalnych btedéw wynikajgcych z:

% M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 79.
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+ niedoszacowania potencjatu zawodowego — zbyt niska ocena mozli-
wosci rozwojowych danej osoby budzi w niej poczucie frustracji i niesprawie-
dliwosci, uniemozliwia takze wykorzystanie potencjalnych mozliwosci rozwo-
jowych pracownika;

+ przeszacowania potencjatu zawodowego — mozliwosci rozwoju pra-
cownika zostaja ocenione zbyt wysoko, co w efekcie skutkuje jego porazkami,
straty ponosi tez organizacja;

+ nietrafnego ukierunkowania - dane osoba wchodzi wéwczas na $ciez-
ke rozwoju sprzeczng z jej zainteresowaniami i cechami osobowosci, co do-
celowo ma wptyw na poziom motywacji i satysfakgji z pracy™.

Celem prawidtowo prowadzonych dziatan rozwojowych w organizagji
jest zapewnienie takiego stanu, by wiasciwe osoby we witasciwy sposdb wy-
konywaty wiasciwe dla siebie zadania.

Za Tomaszem Rostkowskim nalezatoby przyja¢, ze najbardziej odpowia-
dajgcym potrzebom administracji publicznej jest model kapitatu ludzkiego,
zaktadajacy koniecznos$¢ inwestowania w rozwdj pracownika, pozyskanie
jego dlugookresowego zaangazowania i lojalnosci, zapewniajgce pracowni-
kowi stabilizacje zatrudnienia. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest bowiem
logicznie uporzadkowanym zbiorem dziatan uwzgledniajagcym potrzeby
i potencjat rozwojowy poszczegdlnych pracownikow. Dziatania te podejmo-
wane sa w celu zapewnienia organizacji odpowiedniego jakosciowo i iloscio-
wo kapitatu ludzkiego?’.

Plan rozwoju pracownika samorzadowego rozpoczyna sie od odbycie
aplikacji samorzadowej. Ma forme samoksztatcenia pod opieka pracownika
— mentora lub kierownika i konczy sie egzaminem. Staze maja na celu przy-
swojenie i ugruntowanie wiedzy z zakresu funkcjonowania administracji pu-
blicznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem samorzadu terytorialnego, prze-
piséw administracyjnych dotyczacych wykonywanych zadan i danej komorki
organizacyjnej.

Obligatoryjng forma rozwoju pracownika samorzgdowego, stanowiaca
odpowiednik wprowadzenia do pracy, jest w administracji samorzadowe;j
stuzba przygotowawcza. Do jej odbycia sg zobowigzane osoby podejmujace
po raz pierwszy prace na stanowisku urzedniczym (art. 19 u.p.s.)*. Stuzba

16 M. Suchar, Kariera i rozwéj zawodowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2003, s. 95-97, [za:] M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami..., s. 80

7 T. Rostkowski, Strategiczne zarzqdzanie..., s. 109-111, 11, 15,

%® Art. 19 u.ps.
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przygotowawcza ma na celu teoretyczne i praktyczne przygotowanie pra-
cownika do nalezytego wykonywania obowiazkéw stuzbowych, trwa nie diu-
Zej niz trzy miesigce i konczy sie egzaminem. Pozytywny wynik egzaminu
jest warunkiem dalszego zatrudnienia pracownika. Stuzba przygotowawcza
stanowi forme rozwoju pracownika i element jego kariery zawodowej®.

Charakterystyka badan i grupy badawczej

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej winno by¢
zorientowane na zwiekszanie zaangazowania pracownikéw w realizacje celow
organizacji i ksztattowanie u pracownikéw odpowiedzialnosci za jakos¢ ofe-
rowanych ustug administracyjnych, co determinuje potrzebe ustawicznego
rozwoju zawodowego i swiadomego budowania marki osobistej przez pra-
cownikow samorzgdowych.

Celem przeprowadzonego badania byto okreslenie mozliwosci rozwoju
zawodowego pracownikéw samorzadowych oraz ocena poziomu odpowie-
dzialnosci pracownika za ten rozwdj i budowanie marki osobistej.

Cele badawcze warunkowaly dobdér metod, technik i narzedzi badaw-
czych. Analiza materiatu empirycznego zostata poprzedzona analizg literatu-
ry z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej.

W badaniu postuzono sie metoda sondazu diagnostycznego i technika
ankiety. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz badawczy, czesto stoso-
wany w naukach spotecznych. Kwestionariusz zawierat 14 pytan zamknietych.
Byty to pytania:

+ z odpowiedzig jednoznaczng — ,tak”, ,nie”;

+ z zestawem mozliwych odpowiedzi do wyboru, niektére pytania stwa-
rzaty mozliwos¢ uzasadnienia lub uzupetnienia.

W opracowywaniu narzedzia badawczego unikano zagadnien ztozonych,
trudnych do jednoznacznych ocen, by ostatecznie kwestionariusz byt zrozu-
miaty dla respondentdw i jasno skategoryzowany. W pracy wykorzystano tez
metode analizy i krytyki piSmiennictwa, metode dedukgji®®, metode staty-
styczna®'. Uzyskane wyniki daty podstawe do oceny opinii respondentéw na
temat rozwoju zawodowego na aktualnym stanowisku pracy oraz przebiegu

9 1. Seredocha, Wpiyw ISO..., s. 101-102.

% P, Francuz, R. Mackiewicz, Liczby nie wiedzq, skqd pochodzq. Przewodnik po metodolo-
gii i statystyce nie tylko dla psychologéw, Wydawnictwo KUL, Lublin 2005, s. 17-18.

21 ), Apanowicz, Metodologia nauk, Dom Organizatora, Torun 2003.
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ich kariery zawodowej i procesu budowania marki osobistej. Badanie ankie-
towe miato charakter anonimowy. Przeprowadzono je w okresie od listopada
2016 do konca lutego 2017 roku.

W okresleniu grupy badawczej zastosowano dobdr nieprobalistyczny®,
nielosowy. Warunkiem doboru celowego byta mozliwos¢ przeprowadzenia
badan w danym urzedzie, uwarunkowana kontaktami personalnymi ankie-
tera®’. Kluczowe cechy tej zbiorowosci to praca na stanowisku kierowniczym
lub niekierowniczym w wybranej kategorii urzedu: urzedzie miasta, urzedzie
miasta i gminy, urzedzie gminy, starostwie, urzedzie marszatkowskim. Bada-
niem objeto 1400 pracownikdédw samorzadowych, z tego wypetnione kom-
pletnie kwestionariusze oddato 1351 oséb. Respondenci zatrudnieni byli
w 32 urzedach administracji samorzadowej zlokalizowanych w 7 wojewddz-
twach: warminsko-mazurskim, pomorskim, kujawsko-pomorskim, $laskim,
lubelskim, swietokrzyskim i mazowieckim.

Grupa badawcza liczyta 1351 pracownikéw samorzadowych, 492 oso-
by (36,42%) zatrudnione byly w urzedach gminy, 451 (33,38%) w urzedach
miasta, 198 (14,66%) w urzedach miasta i gminy, 112 (8,29%) w starostwach
powiatowych, a 98 (7,25%) w urzedach marszatkowskich. W grupie badaw-
czej 1016 osob to byly kobiety, co stanowi 75,20%. Dyplom wyzszej uczelni
posiadato 1054 respondentdw, co stanowi 78,01% badanej grupy. Charakte-
rystyke grupy badawczej zawiera tab. 1.

Tab. 1. Charakterystyka grupy badawczej

| Kryterium

Liczba 1351

ogblem 1016 | 335 | 296 | 1054 1 217 1134
% grupy 100 | 7520|2480 | 21,91 | 78,02 0,07 16,06 83,94
) Kategoria urzedu Staz pracy w administracji publicznej
Kryterium Wyd. - ST
UG UM | UMIG SP UM <3 >4< 10 <15 >15
Liczba 492 451 198 112 98 227 430 277 417
% grupy 3642 | 3338|1466 829 | 725 |1680| 3183 20,50 30,87

Zradio: Opracowanie na podstawie badan wiasnych,

* E. Babbie, Badania spoteczne w prakityce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, 5. 204.

5. Nowak, Metodologia badari spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, 5. 299-301.
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Omowienie wynikow badan

Respondenci zostali poproszeni o zakreslenie stwierdzenia, z ktorym
sie identyfikujg. Stwierdzenie to dotyczyto zaleznosci miedzy stabilizacjg za-
trudnienia a posiadang wiedzg. 70,32% grupy badawczej (950 osbéb) uznato,
7e nabywanie nowych umiejetnosci i doswiadczen moze zapewni¢ pracow-
nikowi zatrudnienie. Raz zdobyta wiedza i doswiadczenie takiej pewnosci za-
trudnienia nie gwarantujg. Oznacza to swiadomos¢ koniecznosci poszerza-
nia zakresu swojej wiedzy zawodowej. Niespetna 30% badanych (401) uwaza,
ze raz zdobyta wiedza i umiejetnosci wystarczg (tab. 2)

Tabela 2. Stalo$¢ zatrudnienia a uczenie sie

- Kéiegoria
Dobre wykonywanie pracy, bazujace na raz zdobytej wie-
dzy i umiejetnosciach, zapewnia stabilizacje zatrudnienia. 401 29,68
Nabywanie nowych umigjetnosci i doswiadczen to waru- 5
nek zapewnienia sobie zatrudnienia. 950 0,32
Razem: 1351 100

Zradio: Opracowanie na podstawie badaf whasnych,

Badani w przewazajacej wiekszosci sg tez swiadomi swoich predyspozy-
¢ji zawodowych, rozumianych jako sktonnosci lub zdolnosci do wykonywania
czynnosci zawodowych w okreslony sposéb.

Pojecie predyspozycji odnosi sie do wszystkich indywidualnych cech,
uzdolnien i umiejetnosci danej osoby (z wytgczeniem wiedzy | umiejetnosci
czysto fachowych, od ktorych zalezy sprawnosc i skutecznosé zawodowa).
Swiadomosé¢ wiasnych predyspozycji umozliwia trafny wybdér aktywnosci
zawodowej**. Taka wiedze o sobie reprezentowato 1307 badanych (96,74%).
Tylko 44 osoby przyznaty, ze nie potrafig okresli¢ swoich zdolnosci zawodo-
wych warunkujgcych ich mocne strony, na ktorych mozna budowac sukces

{rys. 1).

M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie zasobami..., s. 74.
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Rys. 1. Swiadomos¢ whasnych zdolnoéci i predyspozycji zawodowych

tak nie
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych

Uswiadamiane predyspozycje zawodowe i uzdolnienia sg — zdaniem re-
spondentow — adekwatne do zajmowanego obecnie stanowiska pracy. Tak
uznaty 1194 osoby, co stanowi 88,38%. Mozna wiec wnioskowad, ze 157 oséb
(11,62%) ma swiadomosc¢ marnowania talentu czy uzdolnien (rys. 2).

Rys. 2. Zgodnosé zdolnosci z aktualnym miejscem pracy

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W badanej grupie 976 0sob, czyli 72,24% ma moziiwos¢ rozwoju zawo-
dowego, gdyz powierzone zadania do tego zobowigzuja. Pozostate 375 oséb
(27,76%) takiej mozliwosci w swoim miejscu pracy nie dostrzega (rys. 3). By
moze wynika to z faktu, ze wykonywane zadania maja charakter rutynowy,
powtarzalny i nie motywuja do rozwoju.
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Rys. 3. Mozliwos¢ rozwoju zawodowego na stanowisku pracy

tak nie
Zrédio: Opracowanie na podstawie badan wiasnych

Badani przyznali, ze sg gotowi do ponoszenia wyrzeczen w zwigzku z in-
westowaniem w swojg wiedze i umiejetnosci. Tak uznato 1141 oséb, czyli
84,46%. Tylko 210 oséb z grupy (15,54%) takiej gotowosci do wyrzeczen nie
zadeklarowata (rys. 4).

Rys. 4. Gotowos¢ do ponoszenia wyrzeczen na rzecz rozwoju osobistego

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wasnych

Respondenci zostali tez zapytani o to, czy w aktualnym miejscu pracy
mogag liczy¢ na wspatrcie finansowe i organizacyjne pracodawcy w przypad-
ku zgtoszenia potrzeb zwigzanych z rozwojem osobistym. W grupie bada-
nych 715 osob zadeklarowato taka mozliwosé, co stanowi 54,58%. Natomiast
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636 0s6b (47,08%) na taka pomoc nie moze liczy¢ (rys. 5). Wynik moze nie-
pokoi¢, gdyz bez wsparcia organizacyjnego, warunkujgcego np. delegowanie
pracownika na szkolenie czy studia, trudno korzystac ze zorganizowanych
form szkoleniowych. Takze wsparcie finansowe ze strony pracodawcy wydaje
sie konieczne ze wzgledu na fakt, ze ceny kursow (szczegolnie specjalistycz-
nych) sa zazwyczaj wysokie.

Rys. 5. Mozliwos¢ uzyskania wsparcia pracodawcy na realizacje potrzeb
zwigzanych z rozwojem osobistym

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Tylko 515 badanych (38,12%) potwierdzito, ze w komorce organizacyjnej,
do ktorej przypisane jest ich stanowisko pracy, prowadzona jest analiza wie-
dzy i kwalifikacji pracownikéw, pozwalajgca na diugoterminowe pianowanie
szkolen i Sciezek kariery. 836 0s6b (61,88%) zaprzeczyto takim dziataniom
(rys. 6). W kwestii planowania karier zawodowych niewiele sie wiec w pol-
skich urzedach administracji samorzgdowej zmienito.

Nie dziwi wiec fakt, Zze tylko 606 badanych (44,86%) przyznato, ze dzia-
tania podejmowane w urzedzie na rzecz rozwoju pracownikow speiniajg ich
oczekiwania, 745 badanych, czyli 55,14% nie jest usatysfakcjonowanych tym,
co w ich organizacji robi sie na rzecz rozwoju pracownikow (rys. 7).
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Rys. 6. Analiza wiedzy i kwalifikacji pracownikéw w celu planowania szkolen
i Sciezek kariery

Zrodto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych

Rys. 7. Satysfakcja z dziatan pracodawcy na rzecz rozwoju pracownikow

tak nie

Zrédio: Opracowanie na podstawie badan wiasnych

W tym wypadku respondenci mieli mozliwos¢ uszczegdtowienia odpo-
wiedzi o wlasne stwierdzenia. Osoby usatysfakcjenowane dziataniami urzedu
zapewniajgcymi rozwoj pracownikdw uzasadniaty to:
wzrostem kwalifikacji, poczuciem mozliwosci rozwoju;
~ rozwojem we wiasciwym kierunku;

- wzrostem kompetencji, co ma wplyw na poprawe obstugi petentow;
~ nabywaniem nowych kwalifikacji;
~ sprawiedliwym dostepem do szkolen (wszyscy pracownicy mogg

7 nich korzystacd);

|
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—~ poszerzaniem aktuainej wiedzy, szybszym dostepem do nowych in-
formacji;

- wzrostem efektywnosci pracy;,

— wiasciwym rozwojem osobistej kariery;

~ dobra jakoscig szkolen;

— poprawag wspotpracy,

— finansowaniem szkolen przez pracodawce; udzielaniem urlopu szko-
leniowego;

— dostosowaniem szkoleh do potrzeb pracownikow;

— poprawa motywagji w wyniku ukonczonych szkolen;

— pozytywnym nastawieniem pracodawcy do szkolen;

""""""""""""""" iy czasopisim
branzowych, udziatem w konferencjach.

Niezadowoleni motywowali swoje postawy:

— brakiem takich dziatan szkoleniowych, brakiem analizy potrzeb szko-
leniowych, brakiem wsparcia finansowego inicjatyw szkoleniowych pracow-
nikow;

— zbyt malg liczba szkolen, w tym szkolen specjalistycznych;

— nieatrakcyjna oferta szkoleniowa;

- brakiem informacji na temat plandéw wobec pracownika;

— brakiem odpowiednich funduszy — za mato srodkéw przeznacza sie na
ten cel lub w ogdle nie ma na szkolenia pieniedzy;

~ zbyt mata liczbg dziatan zwigzanych z rozwojem zawodowym — praco-
dawca nie wykazuje w tym zakresie inicjatywy, a powinien wyznacza¢ $ciezki
kariery i kierowad na szkolenia,

~ brakiem szkoleh wewnetrznych;

~ brakiem wyspecjalizowanej komorki zajmujacej sie Sciezkami rozwoju
pracownikow;

- brakiem planowanych dziatan szkoleniowych;

- brakiem wyspecjalizowanej komorki zajmujacej sie $ciezkami rozwoju
pracownikow;

~ ,szkolenia nie majg wptywu na dalszy rozwdj, ale sa istotng sprawag dla
iepszego postugiwania sie przepisami w codziennej pracy”;

- ,na szkolenia jezdzg osoby, ktére lubi pani sekretarz, reszta pracowni-
kow nie ma szans”.

Na pytanie: ,Czy ma Pan/Pani poczucie swojej marki osobistej, rozumia-
nej jako wszystko to, co nas wyrdznia wsrdd innych, co mozemy zaofero-
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wac potencjalnym odbiorcom naszej osoby — pracodawcom czy tez klientom,
i z czym kojarzymy sie osobom w ramach naszej sieci kontaktéw?” Az 1211
0s0b odpowiedziato twierdzgco, co stanowi 89,64% grupy, 140 (10,36%) ba-
danych nie ma poczucia wlasnej marki.

Rys. 8. Poczucie marki osobistej
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tak nie
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wlasnych

W badanej grupie 1142 osoby, a wiec 84,53% swiadomie ksztattujg swoja
marke osobistg, 209 osob (15,47%) nie poswieca temu uwagi (rys. 9). Wynik
wskazuje na zmiany jakosciowe w postrzeganiu siebie jako pracownika oraz
ocdczuwaniu potrzeby wyrdzniania sie na rynku pracy czy w sieci kontaktéw
zawodowych.

Rys. 9. Swiadome ksztattowanie marki osobistej

1200

1000

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Za najbardziej pozadane w budowaniu marki osobistej respondenci
uznali swoje aktualnie mocne strony — 848 wskazan (62,77%), na drugim
miejscu znalazta sie aktywnos¢ zyciowa — 304 wskazania (22,50%), a na trze-
cim networking — 199 (14,73%). Dane prezentuje rys. 10.

Rys. 10. Najbardziej pozadane narzedzia budowania marki osobistej

mocne strony aktywnosé zyciowa networking
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W grupie respondentow 808 osob (59,81%) uznato, ze ich kariera jest
swiadomym, planowanym dziataniem, 543 osoby (40,19%) stwierdzity, ze jest

efektem przypadku i nadarzajgcych sie okazji (rys. 11).

Rys. 11. Czynniki ksztattujace przebieg kariery osobistej

swiadome, planowe dziatanie efekt przypadku, okazji

Zrédio: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Na pytanie: ,Czy ma Pan/Pani zaplanowang sciezke kariery zawodo-
wej?” 658 0séb (48,70%) odpowiedziato twierdzaco, takich plandéw nie miato
693 badanych (51,30%). Dane prezentuje rys. 12.

Rys. 12. Plany dotyczace kariery zawodowej

tak nie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wiasnych

Badani mieli tez odpowiedzie¢ na pytanie: ,Czy chciatby Pan/Pani t3-
czy¢ swojg przysztos¢ zawodowa z aktualnym miejscem pracy?”. 1087 re-
spondentow (80,46%) odpowiedziato twierdzgco, 264 osoby (19,54%) stwier-
dzity, Ze ,nie", co oznacza, Ze mogs szukad zatrudnienia w innej organizacji
- rys. 13. ,Nie” z pewnoscig mozna interpretowad jako przejaw niezadowo-
lenia pracownika, co z pewnoscig wptywa na jego postawe w miejscu pracy.

Rys. 13. Przysztosc¢ zawodowa postrzegana w kontekscie aktualnego miejsca pracy

tak nie

Zrodto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Mimo negatywnych opinii dotyczacych perspektyw rozwojowych w miej-
scu pracy, przewazajgca czesc respondentow deklaruje ched pracy u aktual-
nego pracodawcy. Badanie potwierdzito po raz kolejny, ze praca w struktu-
rach administracji publicznej jawi sie jako atrakcyjna, bezpieczna i stabilna.
I'w tym postrzeganiu zatrudnienia w jednostkach sektora publicznego od lat
niewiele sie zmienia.

Podsumowanie

Reasumuijac, nalezy stwierdzi¢, ze badani maja swiadomosc¢ koniecznosci
poszerzania swojej wiedzy zawodowej oraz wtasnych zdolnosci i predyspo-
zycji zawodowych, ktdre w ich opinii s3 adekwatne do zajmowanego obec-
nie stanowiska zawodowego. Sg takze gotowi do ponoszenia wyrzeczen na
rzecz rozwoju zawodowego. Ponad 70% respondentdw przyznaje, Ze ma
mozliwos¢ rozwoju zawodowego w miejscu pracy, ale juz tylko niespetna
40% badanych potwierdzito, ze w ich miejscu pracy prowadzona jest analiza
wiedzy i kwalifikacji, stanowigca podstawe do dtugoterminowego planowa-
nia szkolen i Sciezek kariery, co z pewnoscig niekorzystnie wptywa na proces
budowania karier pracownikéw. Taki stan rzeczy wywotuje niezadowolenie
z dziatan pracodawcy na rzecz rozwoju pracownikow. Do braku satysfakgji
w tym obszarze przyznaje sie ponad 55% badanych. Mimo tych niekorzyst-
nych ocen, prawie 60% respondentdw przyznaje, ze ich kariera zawodowa
jest swiadomym i planowanym dziataniem.

Badani deklarujg poczucie wtasnej marki osobistej i swiadomie jg ksztat-
tuja, wykorzystujac w tym celu przede wszystkim swoje mocne strony.

Mimo stosunkowo licznych krytycznych ocen pracodawcy w zakresie
dziatan sprzyjajacych rozwojowi osobistemu pracownikdw, az 80% badanych
chce taczyc swojg przysztosé zawodowg z aktualnym miejscem pracy. Takie
postrzeganie miejsca pracy z pewnoscig sprzyja samodoskonaleniu, ktére
rowniez wymaga wsparcia ze strony pracodawcy.
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