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Streszczenie

W warunkach dynamicznych przemian spoteczno-gospodarczych i rosngcych wymagan
konkurencyjnych szczegdlnego znaczenia nabiera kapitat ludzki jako kluczowy czynnik
determinujacy efektywnos¢ i rozwoj organizacji. Jednym z istotnych elementow ksztattujacych
postawy i zachowania pracownikow jest rozwoj zawodowy, ktory wptywa nie tylko na poziom
ich kompetencji, lecz takze na satysfakcj¢ z pracy. Pomimo licznych opracowan dotyczacych
satysfakcji zawodowej, zalezno$ci migdzy mozliwosciami rozwoju zawodowego a poziomem
satysfakcji pracownikoéw pozostajg niewystarczajgco rozpoznane, przede wszystkim w ujgciu
empirycznym opartym na standaryzowanych narzedziach badawczych.

Celem artykutu jest wskazanie znaczenia rozwoju zawodowego w ksztattowaniu
satysfakcji zawodowej pracownikow. W badaniu wykorzystano metode ilosciowa oparta na
danych ankietowych, co umozliwito oceng poziomu satysfakcji zawodowej respondentéw oraz
identyfikacje¢ sity i kierunku zaleznosci pomigdzy postrzeganymi mozliwo$ciami rozwoju
a odczuwang satysfakcja z pracy.

Uzyskane wyniki pozwalaja na pogltebienie wiedzy w zakresie relacji pomiedzy
rozwojem zawodowym a satysfakcjg pracownikow, jak rowniez na identyfikacje czynnikow
wptywajacych na ich wzajemne oddziatywanie. Rezultaty badan moga stanowi¢ podstawe
do formutowania rekomendacji dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegolnosci
w obszarze projektowania dziatan wspierajacych rozwoj zawodowy i podnoszenia dobrostanu
pracownikow, co w konsekwencji moze przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia efektywnosci oraz
innowacyjnos$ci organizacji.

Stowa kluczowe: rozwdj, rozwoj zawodowy pracownikow, satysfakcja zawodowa pracownikow.

THE IMPORTANCE OF PROFESSIONAL DEVELOPMENT
IN SHAPING EMPLOYEE SATISFACTION

Summary

In the context of dynamic socio-economic changes and increasing competitive pressures,
human capital takes on particular significance as a key factor determining an organization’s
effectiveness and development. One of the key elements shaping employees’ attitudes and
behaviors is professional development, which influences not only their level of competence
but also their job satisfaction. Despite numerous studies on job satisfaction, the relationship
between professional development opportunities and employee satisfaction remains insufficiently
explored, particularly in an empirical context based on standardized research tools.
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The aim of this article is to analyze the significance of professional development in
shaping employees’ job satisfaction. The study employed a quantitative method based on
survey data, which enabled the assessment of respondents’ job satisfaction levels and the
identification of the strength and direction of the relationship between perceived development
opportunities and perceived job satisfaction.

The results obtained allow for a deeper understanding of the relationship between
professional development and employee satisfaction, as well as the identification of factors
influencing their mutual interaction. The research findings can serve as a basis for formulating
recommendations for human resource management practices, particularly in the area of
designing initiatives that support professional development and enhance employee well-being,
which in turn may contribute to increasing the organization’s effectiveness and innovation.

Keywords: development, employee professional development, employee job satisfaction.

Wprowadzenie

Wspodltczesne organizacje funkcjonujg w warunkach dynamicznych przemian
spoteczno-gospodarczych, nasilajacej si¢ konkurencji rynkowej i rosngcych wymagan
dotyczacych efektywnosci oraz innowacyjnosci. W tych uwarunkowaniach szczegolnego
znaczenia nabiera kapitat ludzki, postrzegany jako kluczowy zasob determinujacy
mozliwo$¢ osiggania oraz utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Kompetencje
pracownikow, ich zaangazowanie oraz poziom satysfakcji zawodowej stanowig zatem
istotne czynniki wptywajace na realizacj¢ celow organizacyjnych i dlugookresowa
stabilno$¢ podmiotow gospodarczych.

Jednym z wazniejszych determinantéw postaw i zachowan pracownikow jest
rozw6j zawodowy, rozumiany jako proces systematycznego podnoszenia kwalifikaciji,
zdobywania nowych umiej¢tnosci oraz tworzenia warunkoéw sprzyjajacych rozwojowi
kariery i samorealizacji w pracy. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze dziatania
podejmowane przez organizacje w zakresie rozwoju pracownikow przyczyniaja si¢
nie tylko do wzrostu ich kompetencji, lecz takze do ksztalttowania pozytywnych
postaw wobec pracy i pracodawcy (Pocztowski, 2018).

Satysfakcja zawodowa stanowi ztozong i wielowymiarowa kategori¢ badawcza,
obejmujgcg aspekty zarowno materialne, jak rowniez niematerialne pracy. Jej poziom
ksztaltowany jest przez szereg czynnikéw, takich jak m.in. warunki pracy, relacje
interpersonalne, system wynagradzania, styl zarzadzania, a takze dostep do dziatan
rozwojowych i mozliwosci podnoszenia kompetenciji.

Wysoki poziom satysfakcji zawodowej pracownikoéw wigze si¢ Z wickszym
zaangazowaniem W wykonywang prace, nizszg absencjg oraz mniejsza sktonnoscia
do fluktuacji kadr, co ma istotne znaczenie z perspektywy efektywnosci ekonomicznej
organizacji. Pomimo licznych opracowan teoretycznych i empirycznych dotyczacych
satysfakcji zawodowej, zaleznosci pomiedzy rozwojem zawodowym a poziomem
satysfakcji z pracy pozostajg obszarem wymagajacym dalszych analiz, zwtaszcza
w konteks$cie zmieniajacych si¢ oczekiwan pracownikoéw i zroznicowanych warunkow
funkcjonowania organizacji. Szczegdlnego znaczenia nabierajg badania empiryczne
oparte na subiektywnych ocenach pracownikow, umozliwiajace analize¢ sposobu
postrzegania przez nich mozliwosci rozwoju zawodowego i ich wptywu na poziom
odczuwanej satysfakcji z pracy.
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Wyboér tematu artykutu wynika z identyfikacji luki badawczej o charakterze
metodologicznym, polegajacej ha niedostatecznym wykorzystaniu badan ilosciowych
opartych na standaryzowanych narze¢dziach ankietowych do analizy zaleznosci mi¢dzy
rozwojem zawodowym a satysfakcja zawodowsa pracownikow. W wielu dotychczasowych
opracowaniach empirycznych zmienne te analizowane sg odrebnie lub w ujeciu
opisowym, bez zastosowania narz¢dzi umozliwiajgcych oceng sity i kKierunku ich
wzajemnych zaleznosci. Nadal widoczny jest niedobdr badan, Ktdre w sposob bezposredni
I porownywalny ujmowatyby subiektywna ocen¢ mozliwosci rozwoju zawodowego
oraz poziom satysfakcji z pracy w ramach jednego, spdjnego modelu badawczego
opartego na danych ankietowych.

Autorka wyraza nadzieje, ze zaprezentowane wyniki badan przyczynia si¢ do
poglebienia wiedzy na temat oceny mozliwosci rozwoju zawodowego oraz poziomu
satysfakcji z pracy, a takze umozliwig identyfikacje¢ czynnikoéw wptywajgcych na
postrzeganie tych obszaréw przez pracownikoéw. Uzyskane rezultaty mogg stanowié
podstawe do formutowania rekomendacji o charakterze aplikacyjnym, stuzacych
doskonaleniu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi oraz projektowaniu dziatan
wspierajacych rozwoj zawodowy i dobrostan pracownikéw, a w dalszej perspektywie
— do opracowania bardziej efektywnych i innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych.

W opracowaniu podjeto probe okreslenia poziomu satysfakcji zawodowej
respondentow | oceng wplywu mozliwosci rozwoju zawodowego na jej ksztattowanie,
przeprowadzong na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz wynikéw badan
wiasnych opartych na danych ankietowych. Badanie dotyczy pracownikow zatrudnionych
w Nowym Saczu (wojewodztwo matopolskie), reprezentujacych roznorodne sektory
gospodarki i zréznicowane formy organizacyjne przedsigbiorstw, przy czym dominujaca
grupe stanowili mtodzi pracownicy o krétkim stazu pracy, zatrudnieni gtownie na
stanowiskach wykonawczych, co pozwala na odniesienie uzyskanych wynikow do
konkretnego kontekstu spoteczno-zawodowego.

1. Teoria rozwoju zawodowego pracownikéw
Teoria rozwoju zawodowego pracownikow stanowi istotny nurt badawczy,
integrujagcy podejscia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, psychologii organizacji
I socjologii pracy, ukierunkowany jednak na podnoszenie kompetencji, wiedzy oraz
umiejetnoscei osob zatrudnionych w organizacji. Jego istota jest proces systematycznego
doskonalenia potencjatu pracownikow w taki sposob, zeby odpowiadat on zarowno
aktualnym, jak i przysztym potrzebom przedsigbiorstwa. Rozwoj pracownikdéw obejmuje
dziatania edukacyjne, szkoleniowe i doswiadczenia zawodowe, ktére umozliwiaja
adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych oraz technologicznych.
Rozwoj personelu obejmuje tez dziatania podejmowane wewnatrz organizacji,
ktorych zadaniem jest przede wszystkim motywowanie pracownikow. Proces ten ma na
celu wyposazenie ich potencjatu zawodowego we wiasciwosci niezbgdne do wykonywania
obecnych oraz przysztych zadan. W efekcie przyczynia si¢ on do osiggnigcia celow
przedsigbiorstwa i indywidualnych celow pracownika (Ibidem). Jest to sktadowa
wielu czynnikow, do ktorych naleza m.in.:
— intensyfikacja migdzynarodowej konkurencji — przez co konieczny jest staty
wzrost wydajnosci i produktywnosci, co skutkuje poszukiwaniem przez
organizacje coraz bardziej doskonatych sposobow zarzadzania;
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— wzrastajgca ztozono$¢ | coraz wigksze rozmiary organizacji sprawiajg, ze
coraz trudniej jest nimi efektywnie zarzadzaé, aby moc to robié¢ skutecznie,
konieczne staje si¢ traktowanie uczestnikéw organizacji jako jej zasobu
strategicznego i powigzanie kwestii 0sobowych z ogolng strategia firmy;

— wigkszy nacisk na wzrost i sptaszczenie struktur sprawiaja, ze organizacja
staje si¢ pozbawiona mozliwos$ci dalszego stosowania tradycyjnych narzedzi
motywowania, takich jak np. awanse zawodowe czy systemy finansowego
motywowania,;

— wazrastajacy poziom wyksztatcenia spoteczenstwa, rosngce aspiracje i zmiany
w systemach warto$ci spoteczenstw wymuszajg zmiane polityki personalnej;

— zmiany w strukturze grup osob czynnych zawodowo w poszczegdlnych
krajach i regionach sg przyczyng prob dostosowan dziatan w obszarze
zasobow ludzkich organizacji (Ibidem).

Rozwazajac zagadnienie rozwoju pracownikow, warto wyjs¢ od zdefiniowania,
czym jest rozwoj oraz wyjasni¢ pojecia z nim pokrewne, m.in. uczenie si¢. W ujgciu
naukowym rozwdj pracownikéw mozna traktowac jako inwestycj¢ W kapitat ludzki,
ktory staje si¢ jednym z najwazniejszych zasobow wspotczesnych organizacji. Proces
ten ma charakter dtugofalowy i wymaga planowania strategicznego, aby rownowazy¢
potrzeby jednostki oraz organizacji. W naukach o zarzadzaniu sam termin ,,rozwoj” to
zwigkszenie lub realizacja zdolnosci oraz potencjatu danej osoby przez odpowiednie
doswiadczenia zwigzane z uczeniem si¢ i edukacja (Armstrong, Taylor, 2016). Rozwdj
pracownikéw natomiast jest definiowany jako zespot dziatan majacych na celu
przygotowanie ich w okresie zatrudnienia w organizacji do wykonywania pracy oraz
zajmowania stanowisk 0 wigkszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006).

Dziatlania organizacji zwigzane (koncepcja M. Armstronga) z rozwojem
pracownikow powinny by¢ ukierunkowane na osiggniecie trzech podstawowych celow,
takich jak: zaspokojenie przysztych potrzeb organizacji pod wzgledem obsady stanowisk
kluczowych, zapewnienie sprawnej realizacji zadan i obowigzkow poprzez zatrudnienie
I przygotowanie pod wzgledem kwalifikacyjnym odpowiednich pracownikow oraz
umozliwienie W ramach organizacji zaspokojenia potrzeb samorealizacji i uznania
pracownikom posiadajgcym odpowiednie predyspozycje (Armstrong, 2000). Cele
zwigzane z rozwojem zawodowym personelu moga by¢ osiggane dwutorowo, tj.
przez koncentrowanie uwagi na indywidualnym rozwoju poszczegdlnych cztonkoéw
organizacji lub przez prowadzenie systematycznego programu rozwoju catego potencjatu
spotecznego firmy. Indywidualny rozwoj pracownikow zaktada inwestowanie przede
wszystkim w kwalifikacje kierownikow i specjalistow, ktorzy maja by¢ liderami zmian
W organizacji oraz osobami kluczowymi dla jej funkcjonowania. Programy rozwoju
calego potencjatu kadrowego firmy, traktujg natomiast wszystkich zatrudnionych jako
jeden spdjny obiekt oddziatywania, dlatego rozwdj nie moze by¢ ograniczony wytacznie
do jednostek, lecz powinien obejmowac cate zespoty pracownicze. Obie drogi organizacji
procesu rozwoju kadry jednak wzajemnie si¢ nie wykluczaja, a wrecz moga by¢
realizowane rownoczesnie, uzupetniajac si¢ (Suchodolski, 2006). A. Pocztowski za rozwoj
potencjatu pracownikéw uwaza ogot celowych i systematycznych dziatan skierowanych
do pracownikow wszystkich szczebli hierarchicznych wspotczesnej organizacji. Proces
ten, wedtug autora, ma na celu wyposazenie ich potencjalu zawodowego we wlasciwosci
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niezb¢dne do wykonywania obecnych oraz przysztych zadan. Jak autor podkresla,
przyczynia si¢ on do osiggniecia postawionych celow przedsigbiorstwa i jednoczes$nie
indywidualnych celow pracownika. Wedtug niego, powinno si¢ to sprowadza¢ do
identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania informacji
0 perspektywach i warunkach ich spetnienia w ramach firmy, wreszcie do wzajemnego
dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu podmiotéw. Dziatania te przyjmuja postaé
okreslonych form szkolenia i doskonalenia zawodowego, planowania i realizacji
karier zawodowych oraz strukturyzacji pracy (Pocztowski, 2008).

Przez rozwoj pracownikéw rozumie si¢ roOwniez dziatania majace na celu
przygotowanie ich — w okresie zatrudnienia w organizacji — do wykonywania pracy
I zajmowania stanowisk 0 wigkszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006). Proces
rozwoju ma na celu podniesienie potencjatu zawodowego pracownikdéw na poziom
niezbedny do wykonywania obecnych i przysztych zadan na rzecz organizacji. Rozwoj
pracownika moze by¢ postrzegany szerzej — nie tylko jako rozwoj i nabywanie jedynie
tych kompetencji i zasobow niezbednych na danym, konkretnym stanowisku pracy,
ale jako element rozwoju cztowieka jako catosci (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
Dynamiczne tempo zmian w wielu obszarach produkcji i ustug, gwattowny przyrost
wiedzy i jej wysoki stopien specjalizacji powoduja, ze kompetencje zawodowe
pracownikow szybko ulegaja dezaktualizacji. Wigze si¢ z tym ciggte uzupetnianie
i poszerzanie dotychczasowych kompetencjit, przekwalifikowywanie sie, a czasami
nawet kilkakrotne zmienianie zawodu w ciggu catego zycia. W tym konteksScie
szczegolnego znaczenia nabiera kwestia rozwoju zawodowego pracownikow,
ukierunkowanego na specyficzne potrzeby danej organizacji i samych pracownikow,
a rozwoj zawodowy pracownikow organizacji moze by¢ zdefiniowany jako proces
uwalniania i rozwijania kompetencji, ktorego celem jest doskonalenie jednostki, zespotu,
procesu pracy i wynikow funkcjonowania systemu organizacyjnego. Trzeba pamigtac,
ze rozwoj personelu powinien obejmowac wszystkie dziatania podejmowane w organizacji,
ktorych zadaniem jest wspieranie i realizacja procesu doskonalenia kompetencji oraz
motywacji pracownikéw. Rozwéj zawodowy? powinien sprowadza¢ sie do: identyfikacji
cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania informacji o perspektywach
I warunkach ich spetnienia w ramach firmy, a wreszcie do wzajemnego dostosowania
oczekiwan i mozliwo$ci obu podmiotéw (Ibidem). Jak zauwaza z kolei S. Borkowska
(1999), inwestowanie w pracownika staje si¢ nieodzowne, poniewaz nie tylko spetnia
funkcj¢ motywacyjna (zaspokajanie potrzeby samorealizacji), ale powoduje pozadany
wzrost efektywnosci ekonomicznej organizacji. O duzym znaczeniu rozwoju pracownikow

! Termin , kompetencje” nie zostal jednoznacznie zdefiniowany, najczesciej cytowane podejscia do definiowania
uwzgledniajg kryterium grupowania, co pozwolilo na identyfikacje czterech gtdéwnych podej$é: zorientowanego
na umiej¢tnosci, na kwalifikacje, na zachowania i podejscia holistycznego.
2 A. Pocztowski wyrdznia cztery podstawowe podejécia strategiczne do rozwoju pracownikow:
e dorazne — zakladajace podejmowanie dziatan dopiero w sytuacji wystgpienia biezacych problemow
Z zapewnieniem organizacji pracownikow o odpowiednich kompetencjach;
o dlugoterminowego rozwoju — cechujgce si¢ prowadzeniem celowej polityki ukierunkowanej na rozwdj potencjatu
kadrowego organizacji;
o selektywne — charakteryzujace si¢ zatrudnianiem pracownikow o $cile okreslonych kompetencjach, przy
ograniczonym zakresie dziatan rozwojowych na rzecz pracownikéw w samej organizacji;
e transakcyjne — zaktadajace powstrzymywanie si¢ organizacji od dziatan rozwojowych na rzecz nabywania
okreslonego potencjatu kompetencyjnego pracownikow (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
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pisata tez w swoich pracach M. Kopertynska (2009). Autorka ta podkresla, ze szkolenia
I rozwoj sg jednym z wazniejszych czynnikoéw satysfakcji zawodowej pracownikow
(Kopertynska, 2009). Wielu badaczy podkresla fakt, ze rozwéj zasoboéw ludzkich
organizacji obejmuje nie tylko szkolenie i rozw6j pracownikow, lecz rowniez rozwoj
samej organizacji . Na poziomie indywidualnym rozwoj zawodowy pracownika moze
by¢ ujety jako dlugoterminowy proces zwigkszania aktualnej i przysztej efektywnosci
jednostki (Lundy, Cowling, 2000). Na kanwie powyzszych rozwazan w obszarze rozwoju
pracownikéw mozna zauwazy¢ mnogos¢ podejs¢ do tego zagadnienia oraz duzg liczbe
dziatan podejmowanych ze strony organizacji, ktére moga by¢ uznawane i klasyfikowane
jako rozwoj pracownikow. Analizujac termin ,,rozwoj”, nalezy mu si¢ przyjrze¢ takze
w odniesieniu do rozwoju zasobow ludzkich.

Autorzy, jak F.W. Taylor, G. Lippit (Pocztowski, 2018), wskazuja na cztery takie
podejscia do rozwoju zasobow ludzkich. Pierwsze z nich zaktada podejmowanie
okreslonych dziatan dopiero w sytuacji wystapienia problemdw z zapewnieniem
przedsigbiorstwu pracownikéw W okreslonej wiedzy i umiejetnosciach. Kolejne, drugie,
podejscie do rozwoju zasobow ludzkich charakteryzuje prowadzenie celowej polityki
skierowanej na tworzenie w przedsi¢biorstwie odpowiedniego zasobu wiedzy oraz
umiejetnosci przy zatozeniu, ze Stanowi on wazny czynnik strategiczny rozwoju cate;j
organizacji. Strategia dziatania polega na przyjmowaniu do pracy mtodych pracownikow,
dysponujacych wysokim potencjatlem rozwoju, a nastepnie na prowadzeniu w stosunku
do nich celowej polityki w zakresie rozwijania tego potencjatu. Trzecie z kolei podejscie
odznacza si¢ zatrudnianiem wstepnie przygotowanych pracownikéw 0 pewnym
doswiadczeniu zawodowym, a nastgpnie sprawdzaniem ich przydatnos$ci na réznych
stanowiskach pracy, przy czym podejmuje si¢ selektywnie okreslone dziatania
skierowane na rozwoj okreslonych elementoéw ich potencjatu. Czwarte podejscie do
rozwoju zasobow ludzkich nie przewiduje wtasnej aktywnos$ci w tym obszarze,
a zaktada pozyskiwanie potencjatu z zewnatrz (Dolot, 2019).

Z rozwojem wigze si¢ rOwniez pojecie uczenia si¢. Termin jest uyymowany jako
proces, w wyniku ktorego utrwala si¢ doswiadczenie danej osoby 1 nast¢pujg zmiany
W jej zachowaniu (Wtodarski, 1998). Nieco bardziej rozbudowang definicj¢ uczenia si¢
proponuja M. Armstrong i S. Taylor (2016), ktorzy przyjeli, Ze jest to proces nabywania
I rozwijania wiedzy, umiej¢tnosci, zdolnos$ci, zachowan oraz postaw. Jest zwigzane
Z modyfikacja zachowania poprzez do§wiadczenie 1 przez bardziej formalne metody
umozliwiania pracownikom uczenia si¢ w miejscu pracy oraz poza nim (Armstrong,
Taylor, 2016). Tworzac polityke szkoleniowg organizacji, nalezy pamig¢tac, ze mamy
do czynienia z procesem uczenia si¢ ludzi dorostych, ktory charakteryzuje si¢ jednak
inng specyfika niz uczenie si¢ dzieci czy mtodziezy®. Doro$li ucza si¢ znacznie szybciej,
ale w warunkach naturalnych (srodowisku pracy) niz w otoczeniu. Z uwagi na istote
tego zagadnienia, w literaturze przedmiotu termin ten znajduje swoje miejsce, a definiuje
si¢ go, wskazujac na jego cztery gtowne etapy, tj.:

3 Doroéli ucza sie w nastepujacy sposob: spostrzegaja siebie jako dojrzatych, autonomicznych i odpowiedzialnych;
uczg si¢ w dziataniu, najlepiej zréznicowanymi metodami; efektywniej ucza si¢ w sSrodowisku mniej formalnym
niz tradycyjna sala; oczekuja informacji zwrotnej o swoich postgpach w uczeniu; oczekuja nauczania przez
ludzi kompetentnych; nie lubia formalnego dyscyplinowania (Beck, 2007).
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— etap doswiadczenia — jego istotg jest przezycie, doznanie czegos przez
uczacego si¢. Uczestnicy szkolenia uczg si¢ 1 patrzg na swoje dziatania,
zdobywajac tym samym nowe doswiadczenia;

— etap przemyslenia i refleksji — analiza przezytych do§wiadczen pod katem
ich wptywu na samego pracownika (zachowania) i otoczenia, a takze
konsekwencji okreslonego postepowania oraz dyskusji nad stusznoscia
podjetej decyzji. Uczestnicy wyrazaja swoje opinie 1 wnioski, a takze
rozmawiajg ze sobg. Poprzez refleksje uswiadamiajg sobie, CO jest
odpowiedzialne za zachowania ludzi, cele i skuteczno$¢ szkolenia;

— etap wyciggania wnioskOw — w celu podjecia decyzji o jak najbardzie;j
optymalnym rozwigzaniu, wnioskowanie na podstawie powyzszego
doswiadczenia o jakiejs prawdzie, zasadzie dziatania i planowania — poza
samym planem, musza mie¢ swoje odzwierciedlenie konkretne dziatania,
wykorzystanie uogoélnienia do zmiany zachowania w celu poprawy wlasne;j
efektywnosci,

— etap wdrazania dzialan — obejmujacy wykorzystanie zdobyte; wiedzy
w praktyce. Uczacy si¢ opracowuja sposoby zastosowania wypracowanych
rozwigzan oraz podejmuja konkretne dzialania prowadzace do zmiany
zachowan 1 zwigkszenia wilasnej efektywnosci.

Zarzadzanie rozwojem pracownikow stanowi integralng czes¢ strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi. Obejmuje w ogdlnym rozumieniu planowanie, organizowanie,
realizowanie i kontrolowanie dziatan ukierunkowanych na systematyczne podnoszenie
kompetencji zatrudnionych oséb w celu osiggnigcia dtugofalowych korzysci zaréwno
dla organizacji, jak rowniez pracownikow. Proces ten opiera si¢ na zatozeniu, ze kapitat
ludzki jest strategicznym zasobem organizacji, ktorego rozwdj bezposrednio przektada
si¢ Na jej innowacyjnos¢, konkurencyjnosé¢ oraz zdolno$¢ adaptacyjng. Aby proces
rozwoju pracownikow przebiegal w sposob systematyczny i skuteczny, niezbedne jest
jego oparcie najasno okreslonych modelach zarzadzania. Modele te stanowig teoretyczne
oraz praktyczne ramy, pozwalajace na planowanie, realizacjg, a takze ocen¢ dziatan
rozwojowych. Utatwiaja dopasowanie metod oraz narzgdzi rozwoju do specyfiki
organizacji, jej celow strategicznych, a takze indywidualnych potrzeb pracownikow.
Analiza modeli zarzadzania rozwojem pracownikéw umozliwia zrozumienie, w jaki
sposob rozne organizacje projektuja i wdrazaja polityke rozwojowa, jak rowniez
jakie mechanizmy pozwalajg im osiaggac pozadane efekty w obszarze podnoszenia
kompetencji. Omawiajac te modele, mozna wskaza¢ ich praktyczne zastosowania,
zalety i ograniczenia, co sprzyja wyborowi optymalnych rozwigzan w konkretnych
warunkach organizacyjnych. Wyro6znia si¢ kilka modeli zarzadzania rozwojem
pracownikoéw, m.in.:

1. Model kompetencyjny, ktory opiera si¢ na zatozeniu, ze rozwoj pracownikow
powinien koncentrowac si¢ na doskonaleniu wiedzy, umiejetnosci i postaw
niezbednych do realizacji celow organizacji. Kompetencje stanowig mierzalny
punkt odniesienia przy projektowaniu sciezek rozwojowych i planowaniu
kariery zawodowej. Kompetencje tworza podstawe oceny potencjatu
pracownikow oraz ich rozwoju w organizacji (Oleksyn, 2010).
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2. Model organizacji uczace;j si¢, ktory zaktada, ze rozwdj pracownikoéw powinien
by¢ nierozerwalnie zwigzany z kulturg uczenia si¢ W catej organizacji.
Obejmuje procesy zdobywania, dzielenia si¢ i wdrazania wiedzy zaréwno
na poziomie indywidualnym, jak i zespotowym. Organizacja uczaca si¢ to
taka, w ktorej ludzie w sposob ciggly rozwijajg swoje zdolnosci do osiggania
rzeczywiscie pozgdanych wynikow (Senge, 2012).

3. Model zarzadzania talentami (talent management), ktoéry koncentruje
si¢ na identyfikacji pracowniko6w 0 najwyzszym potencjale, tworzeniu
indywidualnych planéw rozwoju i przygotowaniu ich do petnienia kluczowych
ro61 w organizacji. Zarzadzanie talentami oznacza gtownie zespo6t dziatan
majacych na celu przyciagnigcie, rozwdj 0raz zatrzymanie w organizacji
0s0b szczegoblnie uzdolnionych i rokujacych (Mroz, 2015).

4. Model cyklu szkoleniowego (klasyczny) opiera si¢ na czterech etapach:
diagnozie potrzeb, planowaniu szkolen, ich realizacji i ewaluacji efektow.
Jego celem jest systematyczne doskonalenie pracownikow w odniesieniu do
strategii organizacyjnej. Proces szkoleniowy obejmuje gtéwnie identyfikacje
potrzeb, przygotowanie programu, jego realizacj¢ i ocen¢ skutecznosci
(Oleksyn, 2010).

Zarzadzanie rozwojem pracownikoéw W dziataniach operacyjnych to gtéwnie
podejmowane wysitki przez organizacjg i pracownikow, ukierunkowane na przygotowanie
zatrudnionych do sprawnego wykonywania przysztych zadan i zajmowania stanowisk
odpowiadajacych planom rozwoju organizacji. Mozna je podzieli¢ na 3 fazy (Suchodolski,
2006): fazg preparacji — obejmujacg okreslenie celow i planu rozwoju pracownikow,
fazg realizacji — odnoszaca si¢ do prowadzenia dziatan zwigzanych z rozwojem
pracownikow, a takze fazg kontroli — zaktadajaca monitorowanie postepow w rozwoju
oraz korekte planow i dziatan rozwojowych. W kontekscie zarzadzania personelem
dynamika i kierunek rozwoju pracownika sa determinowane z jednej strony celami
organizacji, a z drugiej potrzebami i aspiracjami pracownikoéw*. Dlatego dla zwigkszenia
efektywnosci dziatan nastawionych na rozwdj zawodowy swoich pracownikéw w kazdej
organizacji proces ten powinien by¢ bardzo zindywidualizowany oraz uwzgledniac
zaangazowanie poszczegolnych pracownikow (Kwiatek, 2015).

2. Zarzadzanie rozwojem pracownikéow — identyfikacja potrzeb, proces
planistyczny rozwoju i jego realizacja

Proces rozwoju pracownikow jest jednym z kluczowych elementow
wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorego celem jest systematyczne
podnoszenie kompetencji, wiedzy i umiejetnosci osob zatrudnionych w organizacji.
Jego prawidtowe zaplanowanie i realizacja pozwalaja na zwickszenie efektywnosci
jednostek, jak rowniez na wzrost konkurencyjnosci catej organizacji. W literaturze
przedmiotu wskazuje sig, ze proces rozwojowy powinien by¢ traktowany jako cykliczny
I zintegrowany z celami strategicznymi przedsigbiorstwa, obejmujac zarowno identyfikacje
potrzeb rozwojowych, jak i monitorowanie efektow podejmowanych dziatan (Oleksyn,

* Wedhug raportu ,,Monitor Rynku Pracy” za 2022 rok, az 44% o0sdb, ktore w ciggu ostatnich 6 miesiecy zmienity
prace, jako gtowny powod podato mozliwos¢ rozwoju w nowej firmie. Wynik ten wskazuje, ze na rynku jest coraz
mniej miejsca dla pracodawcow, ktorzy nie wiedza, jak wyglada efektywne planowanie rozwoju pracownikow
(www.randstad.pl, dostgp: 07.08.2025).
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2010). Punktem wyjscia wdrozenia procesu rozwoju pracownikow jest jego spojnosé
Z misja | wizjg organizacji, a takze jej strategia i kulturg organizacyjng. Pierwszym
krokiem w procesie rozwoju pracownikéw powinna by¢ identyfikacja potrzeb rozwojowych
(Dolot, 2019). Etap ten powinien stanowi¢ jednolity, systematyczny proces nakierowany
na wlasciwa identyfikacje potrzeb, umozliwiajaca dobor odpowiednich tresci, form,
metod rozwoju kapitatu ludzkiego. Warto doda¢, ze identyfikacja potrzeb rozwojowych
ma na celu dokonanie analizy na poziomie catej organizacji, stanowiska pracy i samej
jednostki (Danilewicz, 2012). Analiza na poziomie organizacji, wedtug Danilewicza,
wigze si¢ Z analizg strategii biznesowej oraz personalnej przedsiebiorstwa. Na tym
poziomie analizie poddaje si¢ misje¢, plan strategiczny, plany taktyczne i operacyjne,
stosowane techniki i technologie, strukturg organizacji, kontrolg jakosci, wskazniki
efektywnosci dziatania, rotacje, absencje, wydajnos¢ czy fluktuacje kadr (Ibidem).
Istotng role odgrywa tez analiza otoczenia organizacji, np. dane dotyczace otoczenia
makroekonomicznego, informacje o zmianach prawnych w gospodarce czy czynniki
ksztattujace sytuacje na rynku pracy. ldentyfikacja na poziomie stanowiska i zadan
wymaga szczegolnie poznania jego specyfiki. W tym celu wydaja si¢ by¢ konieczne
takie narzedzia, jak opisy stanowiska pracy, schematy organizacyjne, modele kompetencji,
profile wymagan, zakresy czynnosci, analizy realizacji zadan prowadzonych przez
kierownikow czy dane dotyczace jakosci produktow lub ustug. Dla efektywnego zbadania
potrzeb rozwoju pracownikow, wiasciwe jest wykorzystywanie roznych metod i narzgdzi
(korzystne jest stosowanie rownolegle kilku narzedzi). Sg nimi®: analiza wewnetrznych
dokumentow organizacji, analiza ocen okresowych pracownikéw, a takze badania
kwestionariuszowe, testy, obserwacja pracownika, wywiad, Development Center oraz
grupy fokusowe (Ibidem).

Rozwoj jest procesem dtugotrwatym, wieloaspektowym i celowym, a co zatym
idzie — zmierza do doskonalenia jednostki w pewnym obszarze. Oznacza to wigc, ze
aby osiggna¢ satysfakcje i zadowolenie w danym zakresie, nalezy konsekwentnie
podejmowac pewne kroki przyblizajgce do osiggnigcia zamierzonego celu. Wobec
tych ustalen zasadne wydaje si¢ planowanie krokow, ktore majg zmierzaé do tego, by
wspomniany rozwo6j miat charakter progresji. Kolejnym krokiem w realizacji procesu

5 analiza wewnetrznych dokumentéw organizacji — do oceny stuzg zardwno dokumenty strategiczne firmy jak
i materiaty biezace, wyniki audytow, raporty budzetowe, wskazniki finansowe, opisy stanowisk pracy, regulaminy,
procedury;

analiza ocen okresowych pracownikéw — cenne zrodto informacji, zawieraja dane o efektach pracy pracownika
w odniesieniu do stawianych mu oczekiwan;

badania kwestionariuszowe — moga by¢ prowadzone w formie badania opinii uczestnikow programu rozwoju
zasobow ludzkich, zaktada si¢ wykorzystanie kwestionariusza z zawartymi pytaniami dotyczace oczekiwan
i potrzeb pracownikow w obszarze ich rozwoju;

testy — stuza identyfikacji aktualnego poziomu wiedzy pracownikow czy ich umiejetno$ciach;

obserwacja pracownika na stanowisku pracy — cenne zrodto informacji w zakresie uzyskania zarowno danych
ilosciowych jak i jakoSciowych. Najczesciej oceniane jest zachowanie pracownika w konteks$cie do istniejacych
w organizacji procedur okreslajacych zasady i wszelkie standardy funkcjonowania;

wywiad (indywidualny lub grupowy) — prowadzenie rozmow ukierunkowanych na okreslenie potrzeb i oczekiwan
pracownikow;

Development Center — ocena kompetencji pracownika przez prowadzong obserwacje jego zachowan, przejawianych
podczas wykonywania réznych zadan, testow, zblizonych do rzeczywistych wykonywanych na stanowisku pracy,
grupy fokusowe — to metoda badawcza umozliwiajaca pozyskanie danych o charakterze jakosciowym, gdzie
wyznaczony moderator prowadzi dyskusj¢ pomigedzy pracownikami, liczac na interakcj¢ i wymiang pogladow
w kontekscie okreslenia potrzeb rozwojowych (Bukowska, 2002).
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rozwoju pracownikow jest zatem etap jego planowania, w ktorym punktem wyjscia
byto zebranie informacji zgromadzonych w ramach identyfikacji potrzeb rozwojowych,
w tym szkoleniowych pracownikéw. Stworzony plan procesu rozwoju pracownikow
powinien zawieraé nastepujace informacje: cel dziatan rozwojowych, do kogo sg
skierowane dziatania (do ktorych pracownikéw i na jakich stanowiskach), metody
oraz techniki wykorzystywane w tym procesie, podmiot, ktory bedzie realizowat podjete
dziatania, przewidywany czas wdrazania podjetych dziatan oraz naktady finansowe
niezb¢dne do ich wdrozenia (Dolot, 2019).

Biorgc pod uwage realizacje procesu rozwoju pracownikow, Kluczowy jest
wybor wlasciwej metody rozwoju, aspekt organizacyjny, np. czas trwania, miejsce,
przerwy, ewentualny transport, noclegi. Istotne jest, by efekty kazdego procesu rozwoju
pracownikow byty poddane ewaluacji, tj. czy cel szkoleniowy zostat zrealizowany
I w jakim stopniu, jakie dalsze, kolejne dziatania, w tym szkolenia, sg niezbedne
pracownikowi. Rozwoj zasobow ludzkich stanowi kompleksowy proces, ktorego
przygotowanie i realizacja wymaga duzego zaangazowania podmiotow wewnetrznych
I niekiedy zewngtrznych. Dobor oraz podziat r6l pomigdzy nimi sa uwarunkowane
sytuacja danego przedsi¢biorstwa. Zatem podmioty biorace udziat w tym procesie
to: kierownictwo firmy, kierownicy liniowi, menedzerowie ds. rozwoju zasobow
ludzkich, osoby zatrudnione jako coach, mentor, ekspert, konsultant, doradcy
personalni, firmy zewngtrzne.

Zarzgdzanie rozwojem pracownikow, obejmujace identyfikacje potrzeb, planowanie
I realizacj¢ dziatan rozwojowych, stanowi ztozony oraz wieloetapowy proces. Jego
dopetieniem jest ocena uzyskanych rezultatow, ktora pozwala okresli¢ skutecznosé¢
wdrozonych rozwigzan i ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Dlatego waznym
zadaniem dziatu personalnego i jednoczesnie integralng czescig strategii organizacji
jest szkolenie pracownikow. Szkolenie i rozwoj sg postrzegane jako konieczno$¢ dla
przetrwania organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Rozwoj i szkolenia
pracownikow przyczyniajg si¢ do osiggania celow organizacji i usprawniania jej
dziatania — inwestowanie w kapitat ludzki staje si¢ inwestowaniem w rozwoj calej
organizacji. Szkolenie pracownikow jest procesem nauki, podczas ktérego uczestnicy
przyswajaja sobie pewien zakres wiedzy, umiejetnosci pomocnych im w osigganiu
okreslonych celow na ich obecnym i przysztym stanowisku pracy. Szkolenie bedace
motorem rozwoju ludzi w organizacji zwigzane jest z podwyzszaniem kwalifikacji
pracownikow oraz zwigkszaniem ich zdolnosci do radzenia sobie ze zmieniajagcymi
si¢ wymaganiami w miejscu pracy. Szkolenie oznacza inwestowanie w ludzi, aby
umozliwic¢ im osigganie lepszych efektow I petniejsze wykorzystanie ich talentow
(Beck, 2007). Zmierza do zwigkszenia zakresu kompetencji pracownikéw i umozliwia
Im osiggania lepszych efektow, pomocy pracownikom w rozwoju w ramach organizacji
oraz redukcji czasu przeznaczonego na ksztatcenie nowych lub zajmujacych nowe
stanowiska pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ rozréznienie pomiedzy szkoleniem
a doskonaleniem zawodowym. Programy szkolenia majg bowiem na celu utrzymanie
I poprawe efektywnosci aktualnie wykonywanej pracy, a programy doskonalenia
zmierzaja do rozwini¢cia umiejetnosci potrzebnych w przysziej pracy (Kozminski,
Piotrowski, 2023). Zdaniem Autora, doskonalenie zawodowe dotyczy zwtaszcza
systematycznego podnoszenia przez pracownikow wykwalifikowanych poziomu wiedzy
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I umiejetnosci niezbednych do wykonywania powierzonych zadan w zmieniajacych
sie warunkach — zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Doskonalenie ma
charakter bardziej bezposredni i jest nastawione gtownie na zdobycie konkretnych,
nowych kwalifikacji. Moze by¢ ono prowadzone w réznych formach: kursy zawodowe
organizowane przez osrodki doskonalenia personelu, staze zawodowe organizowane
przez przedsig¢biorstwa, studia podyplomowe prowadzone przez uczelnie badz tez
samoksztatcenie majace na celu zdobycie wysokich kwalifikacji w danym zawodzie
(Ibidem). Nieco inaczej rozroznia te dwa pojecia R.W. Griffin, wskazujac, ze szkolenie
odnosi si¢ zwykle do uczenia pracownikéw wykonawczych i technicznych. Dotyczy
sposobu wykonania czynnosci na stanowiskach, na jakich zostali zatrudnieni, a z kolei
doskonalenie polega na uczeniu menedzerow i pracownikoéw fachowych umiejetnosci
niezbednych na ich obecnym, a takze przysztym stanowisku (Griffin, 2007). Z punktu
widzenia pracownika, wedtug M. Rybak, ksztatcenie i doskonalenie stanowi ciag
zaplanowanych systematycznych dziatan, majacych na celu podwyzszanie kwalifikacji
pracownika i zwigkszanie jego zdolno$ci do radzenia sobie z ciggle zmieniajagcymi si¢
wymaganiami na wykonywanym stanowisku (Rybak, 2003).

Roznice w podejsciu do prezentowanych przez réznych autorow definicji szkolenia
I doskonalenia sprowadzaja si¢ do dwoch kwestii, tj. podmiotu szkolenia — gdyz termin
,,5zkolenia” najczesciej odnosi si¢ do pracownikow technicznych, zas doskonalenie
do menedzerow i Specjalistow, a takze do poziomu uczenia si¢ — gdyz szkolenie
czgsto zwigzane jest z uczeniem sie¢ rzeczy nowych lub poglgbianiem elementow
potencjatu pracy dla obecnej pracy, a o doskonaleniu méwi si¢ W kontekscie przysztosci,
czyli wzrostu zdolnosci do dziatania w stale zmieniajgcych si¢ warunkach. Te dwie
koncepcje taczy, zaproponowany przez T. Oleksyna, tzw. dynamiczny rozwoj zawodowy,
ktory polega na:

zwigkszaniu wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosci oraz rozwijaniu
cech psychofizycznych i zachowan spotecznych, koniecznych badz
uzytecznych w pracy zawodowej, w sposéb pozwalajacy na przygotowanie
do dobrego wypetniania r6l zawodowych, rowniez W przysztosci, a takze
na poszerzaniu tresci pracy i podejmowaniu nowych rél organizacyjnych
oraz rozwoju kultury organizacyjnej (Litwin, 2011).

Szkolenia i doskonalenia niewatpliwie sg narzgdziem rozwoju pracownikow.
J. Litwin podkresla, ze szkolenie to glownie uczenie si¢ podstawowych umiejgtnoscei,
ktore sg potrzebne w pracy na co dzien z minimalnym przygotowaniem teoretycznym.
Doskonalenie to dazenie do posiadania wiedzy oraz umiej¢tnos$ci, ktore przydadza
si¢ W pracy badz tez w zaistnialych nowych okolicznos$ciach w przysztosci (Litwin,
2004).

Wedtug A. Pocztowskiego (2008), szkolenie zawodowe jest to 0got celowych
I systematycznych dziatan, wyst¢pujacych w danej organizacji, a skierowanych na
poglebienie i poszerzenie okreslonych elementéw potencjatu pracy oraz na wyposazenie
go w nowe elementy, niezbe¢dne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb
tej organizacji. Powinny si¢ one odbywac cyklicznie, tworzac cykl systematycznego
szkolenia poprzez: okreslenie potrzeb szkoleniowych, opracowanie planu szkolen,
realizacj¢ zaplanowanych szkolen, oceng przebiegu i efektow szkolen. Celem szkolenia
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pracownikow jest doskonalenie ich kompetencji i rozwijanie ich potencjatu, a takze
wspieranie wymiany wiedzy miedzy pracownikami. Szkolenia pracownikow wptywaja
na umocnienie pozycji przedsiebiorstwa na rynku i wzrost jego konkurencyjnosci.
Z uwagi na stale rosnacg konkurencj¢ na rynku pracy oraz jej charakter, nieustannie
wzrasta zapotrzebowanie na pracownikow 0 wysokich kompetencjach, umiejetnosciach
i silnej motywacji do pracy. Jezeli firma realizuje podejscie strategiczne, oznacza to,
ze dziatania szkoleniowe wynikajg ze strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi i ze
strategii ogdlnej firmy, sg statym, dlugotrwatym i uporzadkowanym procesem, opartym
na planach oraz zasadach, badaniu potrzeb i ocenie efektéw szkolenia. B. Nogalski
oraz P. Niewiadomski (2018) do gtownych czynnikéw obnizajgcych ,,doskonato$¢”
przedsigbiorstwa zaliczajg: staby system zarzadzania zasobami ludzkimi i staby
system szkolen pracowniczych.

Jak zauwaza A. Pocztowski (2008), szkolenia powinny zawiera¢ takie elementy,
jak: by¢ systematycznym i planowym procesem, ktory podlega kontroli, poprawiaé
wyniki pracy, by¢ skoncentrowane na zmianie opinii, konkretnych cztonkéw organizacii,
grup oraz zespotow. Niewatpliwie, szkolenia podnosza kwalifikacje pracownikow,
przyczyniajac si¢ jednoczesnie do podwyzszenia motywacji w wypetnianiu powierzonych
im zadan®. Petnig tez kilka funkcji, m.in. adaptacyjng — gdzie dazy sie do dostosowania
wiedzy i umiejetnosci pracownika do wymagan stanowiska pracy (stosuje si¢ ja zazwyczaj
w przypadku nowych pracownikow), modernizacyjna — ktora zapewnia odnawianie
wiedzy z danej dziedziny, jaka mogta okazac si¢ przestarzata w zwigzku z postepem
w nauce i technice (szkolenia w funkcji modernizacyjnej nie prowadza do awansu, ale
raczej do mozliwosci pracy w danym obszarze), innowacyjna — majaca na celu szkolenie
pracownikow mogacych mie¢ wptyw na wdrazanie nowych rozwigzan w funkcjonowaniu
organizacji, a takze ktorzy sg odpowiedzialni za podejmowanie decyzji (celem tej
funkcji jest awans), spoteczng — dotyczaca wspotpracy migdzyludzkiej, zapewniajaca
rozw6j umiejetnosci interpersonalnych, stuzacych integracji pracownikow wokot
wspolnych celow (www.edukuj.pl). Przez metodg szkolenia rozumie si¢ $wiadomie
I systematycznie stosowany sposob przekazywania pracownikom wiedzy zawodowej,
doskonalenia ich umiejgtnosci oraz ksztattowania wiasciwych postaw wobec pracy,
firmy, przetozonych, wspotpracownikow i klientow. Dobdr whasciwej metody powinien
by¢ uzalezniony od celow szkolenia, rodzaju przekazywanych tresci, specyfiki zawodu,

6 Zatem, aby programy szkoleniowe byty skutecznym narzedziem motywowania i doskonalenia pracownikow,
powinny spetnia¢ nastgpujace kryteria:

e powinny by¢ tworzone na podstawie obowiazujacych modeli kompetencyjnych, wspiera¢ rozwdj kluczowych
kompetencji firmy,

¢ planowanie szkolen powinno by¢ poprzedzone wnikliwg analizg potrzeb, przeprowadzana przy wspotpracy
0s0b bioracych udzial w szkoleniu i ich przetozonych,

e szkoleniami powinna by¢ objeta wigkszo$¢ pracownikoéw, a nie tylko wybrana grupa,

e szkolenia powinny si¢ odbywac na podstawie metod promujacych aktywne dziatanie przez rozwigzywanie
realnych probleméw organizacji,

e cele szkolenia powinny by¢ ustalone w sposob konkretny i realistyczny, w kategoriach kompetencji,

e juz na etapie projektowania szkolen powinny zosta¢ stworzone narzedzia do ich oceny,

e organizacja powinna stosowaé rozbudowane systemy oceny projektow szkoleniowych, jednoczes$nie
monitorujac wptyw szkolenia na zmiang¢ zachowan i postaw pracownikow, opisanych w kategoriach
poszczegodlnych kompetencji, oraz wplyw szkolen na funkcjonowanie i wyniki komorek organizacyjnych
(Lewicka, 2010).
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poziomu szkolenia, srodkow szkoleniowych i formy organizacyjnej’. Wymieniajac
przyktadowe metody szkolenia (poza stanowiskiem pracy), mozna wskaza¢ na takie,
jak np.: wyktad, dyskusja®, studium przypadku, odgrywanie rol, warsztaty, gry i symulacje
czy e-learning® (Oleksiuk, 2009).

Aby stwierdzié, czy udato si¢ osiggnaé zatozone efekty szkolen, nalezy prowadzi¢
ich systematyczng ewaluacje¢. Ocena efektywnos$ci szkolenia rozumiana jest jako
gromadzenie informacji i formutowanie sagdu warto$ciujacego 0 wszystkich elementach
systemu szkolenia pracownikoéw (www.wskaznikihr.pl). Mierzenie efektywnosci szkolen
bedzie niezb¢dnym dziataniem, ktére umozliwi 0szacowanie, czy zainwestowanie srodki
W rozwoj zwracajg si¢ W postaci osiggania zamierzonych rezultatow biznesowych.
Przyktadem narze¢dzi pomiaru efektywnosci szkolen mogg by¢: ankieta badajaca
satysfakcje uczestnikow po szkoleniu, wywiady z uczestnikami, ocena stopnia
przyswojenia wiedzy zdobytej na szkoleniu przez przeprowadzenie testow wiedzy,
ocena stopnia umiejetnosci przetozenia wiedzy na zachowania czy ocena wptywu
szkolenia na wyniki biznesowe, np. poprzez poréwnanie wynikow pracownikow
podlegajacych szkoleniu z pozostatymi (Tyborowska, 2006). Badanie efektywnosci
procesu doskonalenia moze odbywac si¢ rowniez poprzez sledzenie sciezki kariery
zawodowej absolwentow szkolen.

Nalezy podkresli¢, ze ksztatcenie i rozwoj pracownikdéw przez szkolenia stanowi
fundamentalny obszar zarzadzania kapitatem ludzkim, umozliwiajacy systematyczne
podnoszenie kompetencji i dostosowanie kwalifikacji zatrudnionych do wymagan
wspotczesnego rynku pracy. Biorgc pod uwage opisane rozwazania, trzeba wskazac,
ze szkolenia petnig wielowymiarowe funkcje — od wzmacniania wiedzy i umiejgtnosci,
przez rozwoj postaw sprzyjajacych innowacyjnosci, az po integracje¢ zespotéw i budowanie
kultury organizacyjnej opartej na uczeniu si¢. Zréznicowane metody ksztatcenia,

"W literaturze rozroznia si¢ rozne rodzaje szkolen, a s3 nimi:
1. Szkolenia, ktore dzielimy ze wzgledu na ilo$¢ uczestnikow szkolenia: tj. szkolenia grupowe oraz
szkolenia indywidualne (Kossowska, Sottysiniska, 2002).
2. Zwiazane z miejscem, w ktorym si¢ one odbywaja: tj. szkolenia na stanowisku pracy i szkolenia poza
stanowiskiem pracy (Armstrong, 2007).
3. Szkolenia zamknigte i szkolenia otwarte (Laguna, 2004).
Metody szkoleniowe, klasyfikowane sg tez wedtug innych, réznych kryteriow (Krél, 2006):
e pasywne (tradycyjne) i aktywne (aktywizujace), ze wzgledu na sposob uczenia si¢ uczestnikow,
e indywidualne i grupowe, ze wzgledu na sktad uczestnikow,
e na stanowisku pracy i poza stanowiskiem pracy, ze wzgledu na miejsce szkolenia (z dodatkowym podziatem
na prowadzone wewnatrz organizacji i poza nig),
¢ informacyjno-pokazowe, symulacyjne i szkolenie w dziataniu, ze wzgledu na sposob i tryb przekazywania wiedzy.
Metody szkolenia (na stanowisku pracy) to przede wszystkim:
¢ instruktaz — dotyczy najczesciej pracownikoéw wprowadzanych do wykonywania okreslonych zadan.
Moze przyja¢ forme demonstracji trybu realizacji réznych czynno$ci, a pracownik uczy si¢ przez
nasladownictwo, wykonujac samodzielnie zaobserwowane dziatania,
e coaching — ma na celu rozwoj wiedzy, umiejetnosci i postaw. Coach (trener) kierujgc swoim uczniem,
pomaga mu w zakresie sposobu wykonywania okreslonego zadania,
e mentoring — jest procesem wspierania podopiecznego w jego rozwoju i wazng pomocg w rozwijaniu jego
umiejetnosci. Opiera si¢ na kompetencji, do§wiadczeniu mentora, ktory dzieli si¢ nim i jasnym okresleniu
ol (Krol, 2006).
8 Wérod rodzajow dyskusji mozna wymieni¢ dyskusje plenarna, panelowa, oksfordzka i wielokrotna
(grupowa).
® Rodzaje i typy e-learningu: szkolenia zamkniete, szkolenia otwarte, szkolenia synchroniczne, szkolenia
asynchroniczne, mobile — e-learning.
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obejmujace zarowno tradycyjne formy dydaktyczne, jak i nowoczesne rozwigzania
oparte na technologiach cyfrowych, pozwalaja na elastyczne dostosowanie procesow
rozwojowych do specyfiki organizacji oraz indywidualnych potrzeb pracownikéow.
Kluczowym elementem skutecznego systemu szkolen jest ocena ich efektywnosci, ktora
umozliwia nie tylko weryfikacje osiggnictych rezultatow, lecz takze doskonalenie
strategii rozwojowych oraz optymalizacje inwestycji w kapitat ludzki. Odpowiednio
zaprojektowane i ewaluowane szkolenia stajg sig¢ istotnym narzedziem wzmacniania
konkurencyjnoS$ci organizacji, zwigkszania satysfakcji pracownikow i ksztalttowania
ich dlugofalowego zaangazowania. W konsekwencji szkolenia nalezy postrzega¢ nie
jako incydentalne dziatania, lecz jako integralny i ciggly proces wspierajacy rozwoj
pracownikow oraz realizacj¢ strategicznych celow organizacji. Ich rola w tworzeniu
organizacji uczacej Si¢ i adaptacyjnej sprawia, ze sa one nieodzownym elementem
budowania trwatej przewagi konkurencyjnej w warunkach dynamicznych zmian
otoczenia.

3. Satysfakcja zawodowa pracownikéw W ujeciu teoretycznym

Satysfakcja z pracy stanowi ztozone | wieloaspektowe zagadnienie, ktore
w literaturze nie doczekato si¢ jednoznacznej definicji. Dla wspotczesnych organizacji
problem satysfakcji z pracy staje si¢ zarowno celem, jak tez miernikiem efektywnosci
organizacyjnej. Termin ,,zadowolenie” jest czg¢sto stosowany zamiennie z pojeciem
,,satysfakcja”.

Zadowolenie pracownikow jest wskaznikiem efektywnosci zarzadzania,
opisywanym gtoéwnie W kontekscie ich motywowania. Jak zauwaza S. Borkowska,
satysfakcja i niezadowolenie wiagzg si¢ z tym, co motywuje pracownika oraz jak go
motywuje. Pojecia te majg rozne wymiary, gdyz moga by¢: wyrazem zaspokojenia
potrzeby, nastepstwem poroéwnania osiggnictego efektu do zachowania (stanowia
koncowy etap i rezultat motywowania), czynnikiem kontrolujgcym oraz korygujacym
zachowanie cztowieka (aby osiagnaé w przysztosci lepszy efekt, nagrode | wicksza
satysfakcje), przyczyna i sitg sprawczg zachowania (np. niezadowolenie z pracy moze
sktoni¢ pracownika do jej zmiany). W tym przypadku niezadowolenie petni funkcje
reduktora gotowosci do dziatania w danym miejscu pracy (Borkowska, 2008).

Analiza dostgpnych opracowan wskazuje, ze moze by¢ ona ujmowana zaro6wno
z perspektywy poznawczej, jak i emocjonalnej. Oznacza to, ze obejmuje nie tylko
sposOb myslenia 0 pracy, lecz réwniez odczucia z nig zwigzane. W ujeciu ogdlnym
satysfakcja zawodowa wyraza pozytywny stosunek do wykonywanych obowigzkow,
na ktory sktadajg si¢ zachowania, przekonania, oceny i emocje. Wedtug M. Juchnowicz
(2013), satysfakcje zawodowa mozna rozumie¢ jako postawe wobec pracy, ktora ma
charakter poznawczy, gdyz dostarcza informacji o r6znych aspektach srodowiska
pracy, a takze emocjonalny, poniewaz odzwierciedla uczucia pracownika. Dodatkowo
zawiera element behawioralny, odnoszacy si¢ do mozliwych dziatan oraz reakcji
podejmowanych w trakcie wykonywania obowigzkéw zawodowych.

Satysfakcja zawodowa definiowana jest rowniez jako ogdlna postawa wobec
pracy, wynikajaca z oceny jej réznych aspektow (Borkowska, 2019). Podkresla si¢ jej
wielowymiarowy charakter, obejmujacy m.in. wynagrodzenie, relacje interpersonalne
I mozliwosci rozwoju (Sienkiewicz, 2020).
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Satysfakcja z pracy warunkowana jest przez szereg determinant. Sa one
klasyfikowane w gtownej mierze wedtug czynnikow, takich jak indywidualne cechy
I kompetencje pracownika, miejsce pracy czy warunki pracy. Zgodnie z literaturg mozna
wyr6zni¢ nastgpujace modele wyjasniajace satysfakceje z pracy (Springer, 2011): modele
srodowiskowe — zwigzane gtdéwnie z cechami pracy, modele osobowosciowe, modele
dopasowania pracownika i srodowiska pracy, jak rowniez modele trojczynnikowe —
uwzgledniajace oddziatywanie czynnikow srodowiskowych, osobowosciowych oraz
dopasowania pracownika, a takze srodowiska pracy. Teoria i praktyka zarzadzania
wspotczesnymi organizacjami wskazuja, ze pracownik stanowi kluczowy zasob
przedsi¢biorstwa. Odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim prowadzi do wniosku,
ze to wilasnie pracownicy sa fundamentalng sitg napedowa rozwoju organizacji i jej
cigglego doskonalenia.

D. Lewicka, analizujac wtasne wyniki badan, wskazata na trzy grupy czynnikow,
ktore w roznym stopniu wptywaja na satysfakcje pracownikow. Pierwsza grupa to
procedury motywowania, relacje przetozony—podwtadny, a takze dzielenie si¢ wiedzg
W organizacji, druga grupa to polityka szkolenia i rozwoju, ocena pracownikow,
poczucie podmiotowosci i jako$¢ komunikowania si¢ w organizacji, a trzecia grupa
obejmuje efektywnos¢ procedur rekrutacji i selekcji, czytelnos¢ zakresu obowigzkow,
zarzadzanie réznorodnoscig I przeciwdziatanie dyskryminacji, rozwigzywanie
konfliktow. Z satysfakcja z pracy wigze si¢ zaangazowanie W prace, tj. psychologiczna
identyfikacja z pracg, jak rOwniez zaangazowanie organizacyjne, tj. psychologiczna
identyfikacja z organizacja lub przywiazanie do niej (Schultz, Schultz, 2008). Pozostaje
wiec pytanie, jak przebiega proces ksztaltowania si¢ satysfakcji pracownikow z pracy
oraz jak i ktore z wymienionych czynnikoéw nabieraja dla nich szczegdlnego znaczenia.

U. Gros wskazuje, ze posrod czynnikdéw determinujacych satysfakcje zawodowsa
pracownikéw nalezy wyr6znié trzy zasadnicze grupy:

— czynniki organizacyjne, zwiazane z trescia pracy, rodzajem wykonywanych
zadan, fizycznymi warunkami zatrudnienia, mozliwos$ciami awansu,
poziomem wynagrodzenia oraz politykg organizacyjng przedsigbiorstwa,

— czynniki osobiste, obejmujgce m.in. potrzeby i aspiracje pracownika, ktore
sg uwarunkowane takimi zmiennymi, jak wiek, pteé¢, cechy osobowosci
Czy staz pracy;

— czynniki spoteczne, odnoszace si¢ do zgodnosci postepowania z normami
etyki zawodowej i osobistej, relacji ze wspotpracownikami oraz przetozonymi,
atmosfery pracy, wzajemnego szacunku, a takze kultury organizacyjnej
(Gros, 2012).

Wsréd czynnikow ksztattujacych satysfakceje zawodowa wyrdznia si¢ zarowno
determinanty oddziatujgce bezposrednio na poziom zadowolenia z pracy, jak i czynniki
wywierajace wpltyw posredni. Wskazany podziat przyjmuja J. Bakonyi i S. Bilnik
(2018), zaliczajac do czynnikdw bezposrednich cechy pracownikow, ich potrzeby oraz
zainteresowania, a takze wtasciwos$ci organizacji oraz stopien dopasowania pomi¢dzy
charakterystyka pracownika a organizacjg. Wsrdd czynnikoéw posrednich wyrozniajg
z kolei takie elementy, jak kwalifikacje, kompetencje, doswiadczenie, zdolno$ci, cechy
organizacji i zgodno$¢ migdzy mozliwosciami pracownika a wymaganiami stawianymi
przez organizacjg.
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele odmiennych podejs$¢ do satysfakcji
z pracy w aspekcie zadowolenia pracownikéw. Wyrdzni¢ mozna rozne podejscia, tj.
zadowolenie to czynnik sprzyjajacy satysfakcji z pracy, satysfakcja jest jednym
z elementdéw zadowolenia, satysfakcja jest rownoznaczna z zadowoleniem (Kaniewska,
Stawny, 2012).

Zadowolenie z pracy jest najczesciej ujmowane jako ogolna ocena i postawa
pracownika wobec wykonywanej pracy. Moze by¢ tez rozumiane jako wzglgdnie trwata
struktura postaw odnoszacych si¢ do réznych aspektow pracy. W ujeciu syntetycznym
0znacza ono catosciowg ocene pracy dokonywang przez pracownika.

Na ogolng satysfakcj¢ z pracy sktada sie wiele zroznicowanych komponentow.
M. Bugdol wskazuje, ze w srodowisku zawodowym mozna wyodrebnié satysfakcje
z takich obszarow, jak: wynagrodzenie, systemy motywacyjne, relacje z przetozonymi
| wspotpracownikami, pozycja rynkowa organizacji, opinia o niej formutowana przez
otoczenie, a takze organizacja oraz charakter pracy (2006). Badania nad satysfakcja
zawodowg 0d wielu dekad wskazuja tez na istnienie dodatniej zalezno$ci pomiedzy
poziomem zadowolenia z pracy a efektywnoscig je] wykonywania. Wysoki poziom
satysfakcji pracownika pozostaje w $cistym zwigzku z jego wydajnoscia, zwlaszcza
w sytuacji, gdy praca jest postrzegana jako narzedzie umozliwiajace realizacje
indywidualnych celow, a srodowisko organizacyjne sprzyja ich osigganiu. Zaleznosci
te stanowily podstawe rozwoju teorii oczekiwan, wykorzystywanej do wyjasniania
mechanizmow ksztattowania motywacji pracownikoéw. Pracownicy bardziej zadowoleni
z pracy lepiej identyfikuja si¢ z misja przedsigbiorstwa, chetniej wykazujg cheé
wspotpracy ze wspotpracownikami i przedsigbiorstwem, sg bardziej zaangazowani
w pracg, W wigckszym stopniu sg lojalni wobec pracodawcy, wykonuja prace 0 wyzszej
jakosci, sg bardziej pozytywnie nastawieni do zmian (Ogorek, Strycharska, 2018).

Liczne ujecia definicyjne satysfakcji zawodowej podkreslajg rowniez istotng
rolg indywidualnych cech jednostki, takich jak predyspozycje osobowosciowe czy
poziom aspiracji. Z kolei niski poziom zadowolenia z pracy wiaze si¢ ze wzrostem
prawdopodobienstwa rotacji pracownikow, a takze ze spadkiem ich wydajnosci oraz
jakosci osigganych rezultatow (Juchnowicz, 2013).

4. Zalezno$¢ pomiedzy rozwojem zawodowym a satysfakeja z pracy —
w Swietle przeprowadzonych badan empirycznych

Zagadnienie rozwoju zawodowego i jego znaczenia w ksztattowaniu satysfakcji
zawodowej pracownikow stanowi istotny obszar badan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, psychologii pracy oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Wspotczesne organizacje
funkcjonujg w warunkach dynamicznych zmian rynkowych, technologicznych oraz
spotecznych, co powoduje, ze rozwoj kompetencji pracownikow staje si¢ nie tylko
narzedziem zwickszania efektywnos$ci organizacyjnej, lecz takze waznym czynnikiem
wplywajacym na poziom motywacji, zaangazowania i zadowolenia z pracy. Z tego
wzgledu podjecie badan dotyczacych relacji migdzy rozwojem zawodowym a satysfakcja
zawodowg jest zasadne zarowno z perspektywy poznawczej, jak i praktycznej.

W przyjetej koncepcji badawczej procedura badawcza zostata zapoczatkowana
kwerenda literatury przedmiotu i opracowaniem teoretycznych podstaw analizowanego
problemu. Analiza literatury pozwolita na okreslenie gtéwnych poje¢¢ badawczych,
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takich jak rozwoj zawodowy, satysfakcja zawodowa, motywacja, zaangazowanie
pracownicze oraz mozliwosci awansu i doskonalenia kompetencji. Na tej podstawie
sformutowano problem badawczy, cel badan i pytania badawcze.

Na kolejnym etapie przeprowadzono badanie empiryczne, ktorego wyniki
zaprezentowano w niniejszym artykule. Miato ono charakter badan pierwotnych,
co wynika z przyjetej metodologii oraz zastosowanych narzedzi pomiarowych, w tym
autorskiego kwestionariusza ankiety. Badanie objgto pracownikoéw reprezentujacych
r6zne sektory gospodarki i zajmujacych odmienne stanowiska organizacyjne oraz
znajdujacych sie na roznych etapach kariery zawodowej, ktorzy jednoczesnie wyrazili
gotowos¢ do podzielenia si¢ swoimi opiniami oraz doswiadczeniami W zakresie
dostepnych w ich miejscu pracy mozliwos$ci rozwoju zawodowego.

Gtowny problem badawczy sformutowano w pytaniu: Jakie znaczenie ma
rozwoj zawodowy w ksztattowaniu satysfakcji zawodowej pracownikoéw? W szczegdlnoscli
skoncentrowano si¢ na okresleniu zaleznosci migdzy réznymi formami doskonalenia
kompetencji (takimi jak szkolenia, awanse czy rozwdj umiejetnosci) a subiektywnym
odczuciem zadowolenia z wykonywanej pracy. Zastosowane narze¢dzie badawcze
umozliwito tez oceng, W jakim stopniu mozliwosci rozwoju zawodowego przyczyniaja
si¢ do Wzrostu zaangazowania pracownikow i ich motywacji.

W celu uszczegotowienia problemu gléwnego przyjeto nastepujace pytania
badawcze: Czy pracownicy dostrzegaja realne mozliwosci rozwoju zawodowego
w swoich organizacjach?, Jak pracownicy oceniajg dziatania pracodawcy w zakresie
wspierania rozwoju kompetencji?, Jakie formy rozwoju zawodowego sg najczesciej
dostepne w badanych organizacjach?, Czy mozliwos¢ rozwoju zawodowego wptywa na
poziom motywacji pracownikow?, Czy rozwoj zawodowy oddziatuje na zaangazowanie
oraz jakos¢ wykonywanej pracy?, W jakim stopniu rozwdj zawodowy jest postrzegany
jako czynnik satysfakcji zawodowej?, a takze Jakie czynniki, zdaniem respondentow,
najbardziej sprzyjaja rozwojowi zawodowemu?

Kwestionariusz badawczy sktadat si¢ z kilku gtownych czesci, obejmujacych:
informacje ogolne, postrzeganie mozliwosci rozwoju zawodowego, satysfakcje
z dostepnych szkolen i awansow, wptyw rozwoju na motywacje | zaangazowanie Oraz
sugestie dotyczace poprawy rozwoju zawodowego W miejscu pracy. Narzedzie obejmowato
zarowno pytania zamknigte, otwarte, jak i sformutowane w postaci 5-stopniowej skali
Likerta, a jego struktura liczyta tacznie 35 pozycji badawczych. W wigkszosci pytan,
zapis kafeterii odpowiedzi byt kategoryzujacy, tzn. uwzgledniono mozliwe warianty
odpowiedzi, aby respondentom tatwiej byto ustosunkowacé si¢ do danego zagadnienia,
przy czym respondent w wielu pytaniach miat mozliwo$¢ wpisania dodatkowej
odpowiedzi w wariancie ,,inne”. Oprocz pytan podstawowych w kwestionariuszu
badawczym zamieszczono rowniez cze$¢ identyfikacyjng respondenta. Wzigto pod
uwage wiek, pte¢, wyksztatcenie, stanowisko zajmowane w organizacji, staz pracy
w obecnej organizacji, catkowity staz pracy zawodowej, rodzaj przedsi¢biorstwa/
instytucji, w ktorej respondent pracuje, sektor dziatalnosci i forme zatrudnienia.

Badanie przeprowadzono w kilku turach — ze wzgledu na niskg zwrotnos¢
w pierwszym podejsciu—w IV kwartale 2025 roku oraz w | kwartale 2026 roku. Miato
ono charakter anonimowy i dobrowolny. W badaniu wzigto udziat 305 respondentow,
bedacych pracownikami zatrudnionymi w Nowym Saczu (wojewodztwo matopolskie).
Zastosowano metode ankiety internetowej do samodzielnego wypetnienia (CAWI).
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Wybor tej metody wynikal z mozliwosci szybkiego dotarcia do respondentow,
sprawnego zebrania danych i zapewnienia uczestnikom anonimowos$ci. Anonimowy
charakter badania mogt sprzyja¢ wigkszej szczerosci odpowiedzi, przede wszystkim
w odniesieniu do ocen pracodawcy, warunkow rozwoju zawodowego oraz poziomu
satysfakcji z pracy. Dobor proby miat charakter losowy. Analiza danych miata charakter
ilosciowy i jakosciowy.

W strukturze badanej proby przewazaty kobiety, stanowigc 58,6% ogodtu
respondentow. Pod wzgledem wieku najliczniejsza grupe stanowili respondenci ponize;j
25. roku zycia (71,1%), a znacznie mniejszy udziat odnotowano w przypadku osob
w wieku 26-35 lat oraz 36-45 lat, przy czym obie te grupy byty reprezentowane
w roéwnym stopniu (po 8,9%).

Najliczniejsza grupe W badanej populacji stanowity 0soby z wyksztatceniem
$rednim (65,5%) | wyzszym (19,1%). Kolejnym kryterium réznicujacym respondentow
byto zajmowane stanowisko w organizacji. Uzyskane wyniki wskazuja, ze dominowali
pracownicy wykonawczy (bez funkcji kierowniczych) — 65,1% badanych, a 13,8% 0s6b
zajmowato stanowiska specjalistyczne lub eksperckie.

Analiza stazu pracy respondentow W organizacji, w ktorej sa obecnie zatrudnieni,
wskazuje, ze najliczniejszg grupe stanowity 0S0by 0 krétkim doswiadczeniu zawodowym
—46% badanych deklarowato staz pracy ponizej 1 roku, a 35,8% posiadato doswiadczenie
w przedziale od 1 do 3 lat. Znacznie mniejszy odsetek stanowili respondenci z dlugim
stazem pracy, powyzej 15 lat, ktorzy stanowili 10,3% ogo6tu badanych.

Kolejnym kryterium charakteryzujacym respondentéw byt catkowity staz pracy.
Najliczniejsza grupe stanowili badani z doswiadczeniem zawodowym od 1 roku do 3 lat
(33,8%), nastepnie 0S0by ze stazem ponizej 1 roku (26,8%). Umiarkowany udziat
odnotowano w przypadku respondentow posiadajacych od 4 do 7 lat doswiadczenia
zawodowego (14,9%), a najmniejsza grupe stanowili badani o bardzo dlugim stazu
pracy, tj. powyzej 25 lat (8,3%).

Przedstawiona struktura badanej proby wskazywata na wyrazng dominacj¢ osob
mlodych i respondentow o relatywnie krétkim stazu pracy®. Mogto to, w odpowiedziach
respondentow, determinowac sposob postrzegania mozliwosci rozwoju zawodowego
oraz poziomu satysfakcji z pracy. Dominacja pracownikéw wykonawczych i osob
z wyksztalceniem srednim mogta tez wptyna¢ na charakter formutowanych ocen,
odzwierciedlajac specyficzng perspektywe tej grupy zawodowej. W konsekwencji
uzyskane wyniki nalezy interpretowaé gtownie jako reprezentatywne dla mtodszej
czgsci zasobow pracy, znajdujacej si¢ na wczesnych etapach kariery zawodowej, co
jednoczesnie moze Stanowi¢ przestanke do rozszerzenia badan w przysztosci o inne
grupy respondentow, charakteryzujace si¢ dtuzszym stazem pracy i przeprowadzenia
analiz porownawczych.

10 |stotnym ograniczeniem badania jest to, ze badanie opieralo sie na deklaracjach respondentdw, co oznacza,
ze uzyskane wyniki maja charakter subiektywny i odzwierciedlaja indywidualne opinie badanych. Ograniczeniem
jest takze lokalny zakres badania, obejmujacy pracownikéw zatrudnionych w Nowym Saczu. W przysztosci
planowane jest rozszerzenie badan na inne regiony i przeprowadzenie analiz pordéwnawczych z uwzglednieniem
roznych grup wiekowych, branz, stanowisk i poziomow stazu zawodowego. Pomimo wskazanych ograniczen
badanie dostarcza warto$ciowych informacji na temat znaczenia rozwoju zawodowego w ksztaltowaniu satysfakeji
zawodowej pracownikow. Uzyskane wyniki pozwalaja lepiej zrozumie¢, w jaki sposob pracownicy postrzegaja
dziatania rozwojowe podejmowane przez organizacje oraz jakie elementy polityki personalnej moga wzmacnia¢ ich
motywacj¢, zaangazowanie i zadowolenie z pracy.

-34-



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

Struktura respondentow ze wzgledu na rodzaj przedsi¢biorstwa wskazuje na
zroznicowany udzial poszczegdlnych form organizacyjnych. Najwiekszy odsetek
stanowili pracownicy matych przedsigbiorstw, tj. 20,7%, a takze mikroprzedsigbiorstw
(20,1%). Niewiele mniejszy udzial odnotowano w przypadku osob zatrudnionych
w duzych przedsigbiorstwach — 19,4%. Z kolei srednie przedsi¢biorstwa i instytucje
publiczne byty reprezentowane w rownym stopniu — po 16,1% kazda.

Analiza struktury respondentow wedtug sektora dziatalnosci wskazuje na
zréznicowang reprezentacj¢ poszczegolnych branz. Najwickszy udzial odnotowano
w sektorze produkcji i przetworstwa (16,9%), a takze handlu i dystrybucji (16,6%).
Istotng grupe¢ stanowili rowniez respondenci zwigzani z sektorem edukacji i badan
naukowych (11,3%), a takze budownictwa i rynku nieruchomosci (10,3%). Taki
rozktad odpowiedzi wskazuje na relatywnie rownomierne uwzglednienie réznych
obszardéw gospodarki, co zwigksza poznawczg warto$¢ uzyskanych wynikow.

Struktura respondentow ze wzgledu na formg zatrudnienia wskazuje z kolei na
zroznicowanie stosowanych podstaw prawnych swiadczenia pracy. Najwickszy udziat
stanowili pracownicy zatrudnieni na czas nieokreslony (31,7%), a zblizony odsetek
odnotowano w przypadku respondentéw wykonujacych pracg na podstawie umow
cywilnoprawnych, tj. uméw zlecenia lub o dzieto (31,0%). Istotng grupe stanowili
rowniez badani zatrudnieni na czas okreslony (25,7%). Taki rozktad wskazuje na
wspotwystepowanie zarowno Stabilnych, jak i bardziej elastycznych form zatrudnienia
w badanej probie.

Zaprezentowana charakterystyka badanej proby stanowi punkt wyjscia do
analizy wynikow badan, obejmujacej odpowiedzi badanych na pytania zawarte
w kwestionariuszu ankiety dotyczace postrzeganie mozliwosci rozwoju zawodowego
w miejscu pracy. Wyniki badan (wykres 1), tj. rozktad odpowiedzi na stwierdzenie
dotyczace istnienia realnych mozliwosci rozwoju zawodowego w organizacji, wskazuje
na umiarkowanie pozytywna oceng badanego zjawiska. Najwicksza grupa respondentow
wybrata warto$¢ 3 (77 osob; 25,2%), co 0znacza postawe neutralng lub ambiwalentng
wobec analizowanego zagadnienia. Jednocze$nie stosunkowo wysoki odsetek badanych
wyrazil opinie pozytywne — 24,3% respondentow wskazato ocene 4 (74 osoby), zas
21,6% oceng 5 (66 0sob). Lacznie daje to niemal potowe proby, co moze wskazywac,
7e znaczgca czg¢$¢ pracownikow dostrzega mozliwo$ci rozwoju zawodowego w swoich
organizacjach. Z kolei odpowiedzi negatywne (wartosci 1 i 2) uzyskaty identyczny
udziat — po 14,4% (po 44 osoby), co moze sugerowac relatywnie mniejszy, chociaz
zauwazalny, odsetek osob niezadowolonych z dostepnych $ciezek rozwoju. Uzyskane
wyniki wskazuja na przewagge ocen pozytywnych, jednak znaczacy udziat odpowiedzi
neutralnych moze §wiadczy¢ 0 niejednakowym postrzeganiu mozliwosci rozwoju
zawodowego przez pracownikow lub o ich zroznicowanej dostepnosci w badanych
organizacjach.
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Wykres 1. Postrzeganie mozliwo$ci rozwoju zawodowego przez pracownikow zatrudnionych
w danej jednostce (pomiar z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta — wartosé
1 oznaczata ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejne pytanie kwestionariusza dotyczyto oceny dziatan pracodawcy
w zakresie wspierania rozwoju kompetencji pracownikow. Pomiar przeprowadzono
z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta, gdzie warto$¢ 1 oznaczata
,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, za$ warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.
Zastosowanie tego typu skali umozliwito zmierzenie stopnia nat¢zenia opinii
badanych i ilociowa analize ich postaw wobec dziatan rozwojowych podejmowanych
przez pracodawce.
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Wykres 2. Postrzeganie dziatan pracodawcy w zakresie rozwoju kompetencji pracownikow,
w opinii zatrudnionych (pomiar z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta — warto$¢
1 oznaczata ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan wskazujg, ze ocena staran pracodawcy o rozwdj kompetencji
pracownikow miata charakter umiarkowanie pozytywny. Najwickszy odsetek
respondentéw wybrato odpowiedz neutralna, tj. 3 — az 29,5%, co sugeruje brak
jednoznacznej oceny w tej kwestii. Odpowiedzi pozytywne (4 i 5) stanowily tacznie
47,5%, a negatywne (1 i 2) — 23,0% (wykres 2). Srednia warto$¢ odpowiedzi wskazuje
jednak na przewage opinii pozytywnych nad krytycznymi (przy jednoczesnym
utrzymaniu si¢ znacznego udziatu ocen neutralnych). Uzyskany rozktad odpowiedzi
moze §wiadczy¢ 0 tym, ze dziatania pracodawcy w zakresie rozwoju kompetencji
sg dostrzegane przez pracownikow, lecz ich ocena nie jest jednoznacznie wysoka.

Poziom wiedzy pracownikéw na temat mozliwosci rozwoju zawodowego
odgrywa kluczowg role w ksztattowaniu ich postaw wobec doskonalenia kompetencji
oraz planowania kariery. Uzyskane dane w tym zakresie wskazuja, ze odpowiedzi
pozytywne stanowily tgcznie 45,7%, co S$wiadczy 0 relatywnie korzystnym postrzeganiu
dostgpnosci informacji rozwojowych (wykres 3). Istotny pozostaje jednak udziat
odpowiedzi negatywnych (28,6%), co moze wskazywac na wystepowanie pewnych
barier komunikacyjnych oraz informacyjnych. Srednia ocena (na poziomie 3,13)
potwierdza, ze badany obszar oceniany jest nieznacznie powyzej poziomu neutralnego,
przy jednoczesnym wyraznym zroéznicowaniu opinii respondentow.

80
78 (25,7%)
73 (24%)
60 66 (21,7%)

48 (15,8%)

40
39 (12,8%)

20

0
1 2 3 4 5

Wykres 3. Rozktad odpowiedzi dotyczacych dostepu do informacji 0 mozliwosciach rozwoju

zawodowego (pomiar z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta — warto$¢ 1 oznaczata

,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Waznym elementem analizy warunkow sprzyjajacych rozwojowi kompetenciji
pracownikow jest tez ocena stopnia okreslenia Sciezki rozwoju zawodowego w danej
organizacji, gdyz jej przejrzystos¢ moze wpltywaé na poziom motywacji pracowniczej,
Jego zaangazowania i planowanie kariery zawodowej przez zatrudnionych. Dlatego
przedmiotem kolejnej analizy byta ocena stopnia okreslenia $ciezki rozwoju zawodowego
w opinii pracownikow. Wyniki badania, przedstawione na wykresie 4, dotyczace tego
zagadnienia, wskazuja, ze odpowiedzi pozytywne (4 i 5) stanowity tgcznie 41,5%, co
sugeruje, ze czg¢s¢ pracownikow dostrzega istnienie okres§lonych mozliwosci rozwoju
zawodowego w tej organizacji. Jednoczes$nie istotny udziat odpowiedzi negatywnych
(31,2%) daje podstawe do wnioskowania, ze dla znacznej grupy respondentow $ciezki
rozwoju nie sg jasno zdefiniowane.
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Wykres 4. Stopien okreslenia $ciezki rozwoju zawodowego w opinii pracownikow (pomiar
z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta — warto$¢ 1 oznaczata ,,zdecydowanie si¢
nie zgadzam”, a warto$¢ 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Choc¢ istotna cz¢sé respondentéow dostrzega mozliwosci wlasnego rozwoju
zawodowego, to jednak relatywnie wysoki odsetek odpowiedzi negatywnych moze
sugerowac, ze rozwigzania W tym zakresie nie sg wystarczajaco przejrzyste lub dostepne
dla wszystkich zatrudnionych.

Otrzymane wyniki implikuja koniecznos¢ wzmocnienia dziatan w zakresie
komunikowania i planowania $ciezek rozwoju zawodowego zatrudnionych. Jednak
trzeba pamigtac, ze rozwoj zawodowy pracownikéw nie zalezy wytacznie od dziatan
organizacji, ale tez od ich indywidualnego zaangazowania i inicjatywy w tym zakresie,
dlatego w kolejnym etapie badan poddano wnioskowaniu deklaracje respondentow
dotyczace podejmowania dziatan w tym zakresie. Analiza materiatu empirycznego
wskazuje na relatywnie wysoki poziom aktywnosci respondentow w obszarze
podejmowania dziatan ukierunkowanych na wtasny rozwo6j zawodowy. Najwickszy
odsetek badanych deklaruje regularne podejmowanie dziatan rozwojowych (43,1%),
a40,1% respondentow wskazuje na ich sporadyczny charakter. Odpowiedzi §wiadczace
0 niskiej aktywnos$ci wystepuja rzadziej, tj. 14,5% badanych podejmuje dziatania
rozwojowe rzadko, a jedynie marginalny odsetek deklaruje ich catkowity brak.
Uzyskany rozktad odpowiedzi moze sugerowac, ze wigkszo$¢ respondentow wykazuje
przynajmniej okazjonalne zaangazowanie w proces doskonalenia kompetencji, co
mozna interpretowac jako przejaw relatywnie wysokiej swiadomosci znaczenia
rozwoju zawodowego. W kontekscie interpretacyjnym uzyskane wyniki sktaniajg
do sformutowania wnioskéw ukierunkowanych m.in. na potrzebeg podejmowania wielu
dziatan, takich jak:

— wzmacnianie proaktywnej postawy pracownikéw wobec rozwoju

zawodowego;

— tworzenie sprzyjajgcych warunkow organizacyjnych, umozliwiajagcych

bardziej systematyczne i efektywne podnoszenie kompetenciji;

— rozwijanie i upowszechnianie oferty szkolen oraz programow rozwojowych,

jak rowniez zwigkszanie dostepnosci informacji 0 mozliwosciach rozwoju
zawodowego;
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— wzmacnianie roli przetozonych w procesie wspierania rozwoju pracownikow,
w tym wdrazanie Systemow motywacyjnych sprzyjajacych podejmowaniu
aktywnosci rozwojowej, jak rowniez indywidualizacje $ciezek rozwoju
zawodowego z uwzglednieniem potrzeb i potencjatu pracownikow.

W konteks$cie zidentyfikowanych uwarunkowan wptywajacych na poziom
aktywnos$ci rozwojowej pracownikow zasadne byto pogitebienie analizy o czynniki
motywujace do podejmowania dziatan w tym obszarze. W dalszej cz¢sci badan
podjeto wiec probe identyfikacji tych czynnikow, ktore motywuja zatrudnionych do
podejmowania dziatan na rzecz wtasnego rozwoju zawodowego. Analiza wskazuje
na dominujacg role motywatoréw 0 charakterze ekonomicznym, gdyz najwickszy
odsetek respondentow, az 52,8%, wskazal poziom wynagrodzenia jako ten gldéwny
czynnik motywujacy. Na drugim miejscu znalazta si¢ samorealizacja (27,2%), co
podkresla znaczenie motywacji wewnetrznej W procesie rozwoju zawodowego. Rozktad
odpowiedzi w badanej grupie wskazuje, ze aktywnos$¢ rozwojowa pracownikow jest
w istotnym stopniu determinowana oczekiwanymi korzysciami materialnymi.
Jednoczesnie znaczacy udziat wskazan odnoszacych si¢ do samorealizacji potwierdza
istotng role motywacji wewnetrznej W procesie rozwoju zawodowego. W konsekwencji
uzyskane wyniki uzasadniajg potrzebe¢ ksztaltowania zintegrowanych systemow
motywacyjnych, ktore tacza bodzce finansowe z dzialaniami ukierunkowanymi na
wzmacnianie motywacji wewnetrznej, a takze wspieranie dlugofalowego rozwoju
kompetencji pracownikow.

Kolejne zagadnienie badawcze dotyczyto identyfikacji form rozwoju zawodowego
dostepnych w organizacji. Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania wigcej niz jednej
odpowiedzi, co umozliwito wielowymiarowg analiz¢ oferty rozwojowej oraz zakresu
dziatan podejmowanych przez pracodawce w tym obszarze. Wykres 5 ilustruje strukturg
dostepnych form rozwoju zawodowego, wskazujac na wyrazng dominacjg tradycyjnych
metod doskonalenia kompetencji. Najczesciej wskazywang forma byty szkolenia
wewngtrzne (62,0%), co potwierdza ich powszechne zastosowanie jako podstawowego
narz¢dzia rozwoju pracownikow. Istotny odsetek odpowiedzi dotyczyt tez szkolen
zewngtrznych (43,6%), Co moze wskazywac na ich komplementarng rol¢ wobec dziatan
realizowanych wewnatrz organizacji. W kolejnosci respondenci wskazywali takie formy,
jak rotacja stanowisk (20,8%), projekty rozwojowe (17,2%) i finansowanie kurséw
(15,8%). Relatywnie niski odsetek wskazan dotyczyt mentoringu i coachingu (11,2%),
a takze wsparcia w finansowaniu studiow podyplomowych (9,9%), co moze sugerowaé
ograniczone zastosowanie bardziej zindywidualizowanych i dtugofalowych form
rozwoju. Pozostate formy, takie jak udziat w konferencjach branzowych czy w grupach
zadaniowych, miaty marginalne znaczenie w strukturze odpowiedzi. W interpretacyjnym
ujeciu wyniki mogg wskazywac, ze polityka kadrowa dotyczaca rozwoju pracownikow
opiera si¢ przede wszystkim na standardowych formach rozwoju, tj. szkoleniowych.
Moze to ogranicza¢ efektywno$¢ proceséw rozwojowych, co uzasadnia potrzebg
dywersyfikacji stosowanych narzedzi, jak rowniez zwigkszenia dostepnosci bardziej
zaawansowanych i zindywidualizowanych form wsparcia rozwoju zawodowego
pracownikow.
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Szkolenia wewnetrzne
Szkolenia zewnetrzne
Mentoring / Coaching

Rotacja stanowisk

Projekty rozwojowe
Finansowanie kursow (wiasn...
Wsparcie w studiach podypl...
Konferencje branzowe

Grupy zadaniowe / cross-fun...
Brak dostepu do formalnych...

188 (62%)
132 (43,6%)

34 (1,2%)
63 (20,8%)
52 (17,2%)

48 (15,8%)

30 (9.9%)

25 (8,3%)

20 (6,6%)
54 (17,8%)

3(1%)
Platformy e-learning|—1 (0,3%)

Rozwdj i zdobywanie doswia... |1 (0,3%)
Nie dotyczy 2 (0,7%)

Brakf—1(0,3%)

Nd. 1 (0,3%)

0 50 100 150 200

Wykres 5. Dostgpne formy rozwoju zawodowego w organizacji w opinii zatrudnionych
pracownikow objetych badaniem.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejna czgsé¢ ankiety koncentrowata si¢ na ocenie wptywu mozliwos$ci rozwoju
zawodowego na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow W wykonywane
obowiazki, CO zostato zoperacjonalizowane m.in. przez pytanie dotyczace znaczenia
rozwoju zawodowego jako czynnika ksztattujgcego satysfakcje z pracy. Zdecydowana
wigkszo$¢ badanych uznata rozwoj zawodowy za istotny element satysfakcji zawodowej.
Najliczniejsza grupe stanowili respondenci wskazujacy odpowiedz ,,wazny” — 43,8%.
Kolejna znaczaca kategorig byli badani oceniajacy rozwoj zawodowy jako ,,bardzo
wazny” (31,3%). Oznacza to, ze tacznie ponad 75% respondentow przypisuje wysokie
znaczenie mozliwosciom rozwoju w kontekscie odczuwanej satysfakcji z pracy. Mniejszy
zdecydowanie odsetek badanych uznat rozwdj zawodowy za ,,umiarkowanie wazny”
(20,7%). Marginalne znaczenie miaty odpowiedzi wskazujace na niskg istotnos¢ tego
czynnika — ,,mato wazny” i ,,nieistotny”, ktore stanowity jedynie niewielki procent
og6hu odpowiedzi. Uzyskane wyniki pozwolity jednoznacznie stwierdzi¢, ze rozwoj
zawodowy jest postrzegany przez wigkszos¢ respondentoéw jako kluczowa determinanta
satysfakcji z pracy, co podkresla znaczenie dziatan rozwojowych w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi.

W celu poglebienia analizy wptywu rozwoju zawodowego na funkcjonowanie
pracownikow, w badaniu uwzgledniono pytanie odnoszace si¢ do jego oddziatywania
na poziom motywacji do pracy. Uzyskane wyniki jednoznacznie potwierdzaja, ze
mozliwo$¢ rozwoju zawodowego stanowi istotny czynnik motywacyjny, wptywajacy
na zaangazowanie pracownikoéw oraz ich podejscie do wykonywanych obowigzkow
zawodowych. Wyniki wskazuja, ze az 90,1% respondentoéw dostrzega pozytywny
wplyw mozliwos$ci rozwoju na poziom swej motywacji zawodowej, a tylko 8,9% uznato,
ze 10zwoj ,,raczej nie” wptywa na ich motywacje.
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W kolejnej czesci badania uwzgledniono pytanie majace na celu okreslenie
postrzeganego wptywu rozwoju zawodowego na jakos¢ wykonywanej pracy. Analiza
odpowiedzi respondentow wskazuje na zdecydowang przewage opinii potwierdzajacych
wplyw rozwoju zawodowego na jako$¢ wykonywanej pracy. Najwickszy odsetek
badanych zadeklarowat odpowiedz ,,zdecydowanie tak” (49,5%), a niewiele mniejsza
grupa wskazata ,,raczej tak” (44,6%). Tym samym tacznie 94,1% respondentow
dostrzega pozytywna zalezno$¢ miedzy mozliwosciami rozwoju a jakoscig realizowanych
obowigzkow zawodowych. Odmienne stanowisko prezentowat jedynie marginalny
odsetek badanych, ktorzy wskazali odpowiedzi ,,raczej nie” lub ,,zdecydowanie nie”.
Tak niewielki udzial odpowiedzi negatywnych potwierdza wysoka zgodno$¢ opinii
respondentow W analizowanym zakresie. Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze
rozwoj zawodowy jest istotnym czynnikiem sprzyjajacym podnoszeniu jakosci pracy,
co podkresla znaczenie inwestowania w dziatania rozwojowe z perspektywy
efektywnos$ci organizacyjne;j.

Istotnym elementem badania bylo tez pytanie odnoszace si¢ do oceny poziomu
zadowolenia z pracy, traktowanego jako kluczowy wskaznik satysfakcji zawodowej.
Wyniki wskazuja, ze wigkszo$¢ respondentéw jest zadowolona z pracy, a otrzymane
rezultaty sugerujg ogdlnie pozytywny poziom ich satysfakcji zawodowej (zadowolony/a
—53,1% oraz ,,bardzo zadowolony/a” — 11,5%).

Analiza odpowiedzi respondentow na pytanie otwarte dotyczace czynnikow
sprzyjajacych rozwojowi zawodowemu pozwolita na wyodrebnienie najczgsciej
wskazywanych obszarow. Uzyskane wyniki wskazuja na dominujaca rol¢ szkolen
I mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, a takze znaczenie czynnikow finansowych
I organizacyjnych. Wskazane wypowiedzi mozna pogrupowac¢ w Kilka kategorii:

—  Czynniki rozwojowe (kompetencyjne). Najczesciej wskazywang grupg byty
szkolenia, kursy i mozliwosci podnoszenia kwalifikacji. Respondenci
podkreslali tez znaczenie dostgpu do wiedzy, udziatu w szkoleniach
wewnetrznych i zewnetrznych, a takze mozliwosci ciggltego uczenia sig.

—  Czynniki ekonomiczne (finansowe). Istotng rolg odgrywato wynagrodzenie,
premie oraz inne formy gratyfikacji materialnej. Wskazywano ponadto
na powigzanie rozwoju zawodowego z mozliwoscia uzyskania wyzszego
wynagrodzenia.

—  Czynniki organizacyjne (strukturalne). Do tej grupy zaliczano mozliwos¢
awansu, jasno okreslong $ciezke kariery, dostep do nowych projektéw oraz
réznorodnos¢ zadan.

—  Czynniki psychospoteczne. Cze¢sto podkreslano znaczenie dobrej atmosfery
w pracy, relacji z wspétpracownikami oraz komfortu psychicznego.
Wskazywano tez na role wspotpracy zespotowej i przyjaznego srodowiska
pracy.

— Wsparcie organizacyjne i przywodcze. Respondenci zwracali uwage na
znaczenie wsparcia ze strony przetozonych, mentoringu, doceniania
pracownikow i otwartosci kierownictwa na rozwoj podwtadnych.

-41 -



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

Podsumowanie

Przeprowadzone badania empiryczne ukierunkowane byty przede wszystkim
na identyfikacje i analize zalezno$ci pomiedzy rozwojem zawodowym pracownikow
a poziomem ich satysfakcji z pracy. W szczegdlnosci skoncentrowano sie¢ na ocenie
wptywu zréznicowanych form doskonalenia kompetencji, takich jak uczestnictwo
w szkoleniach, mozliwo$ci awansu i rozwoj umiej¢tnosci, postrzegane zadowolenie
z wykonywanej pracy, a takze na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow,
w ich opinii. Uzyskane wyniki wskazuja jednoznacznie na istnienie istotnych zalezno$ci
0 charakterze dodatnim pomiedzy dostgpnoscig i intensywnoscig dziatan rozwojowych
a poziomem satysfakcji pracownikow. Analiza wykazata, ze jednostki aktywnie
uczestniczgce W procesach rozwoju zawodowego osiagaja wyzsze wskazniki satysfakcii,
co znajduje potwierdzenie w klasycznych ujeciach teoretycznych, w tym w dwuczynnikowej
teorii motywacji Herzberga, gdzie czynniki zwigzane z osiggni¢ciami, uznaniem oraz
mozliwoscig rozwoju zaliczane sa do kluczowych determinantow satysfakcji zawodowej.
Ponadto stwierdzono, ze rozwo6j kompetencji zwigzany jest z poziomem motywacji
wewngtrznej | zaangazowania pracownikow. Mozliwos¢ rozwoju zawodowego sprzyja
nie tylko wzrostowi satysfakcji, lecz takze intensyfikacji zaangazowania afektywnego
I identyfikacji z organizacjg. Istotnym wynikiem badania jest tez wykazanie znaczenia
percepcji dostepnosci $ciezek rozwoju zawodowego. Analiza wskazuje, ze ocena
mozliwos$ci rozwoju moze petnic role mediatora w relacji pomiedzy rzeczywistymi
dziataniami organizacji a poziomem satysfakcji pracownikow. Oznacza to, ze efektywnos¢
polityki rozwojowej organizacji zalezy nie tylko od zakresu oferowanych instrumentow,
lecz takze od ich transparentnosci i Sposobu komunikowania.

W kontekscie przyjetego celu badawczego nalezy jednoznacznie stwierdzic, ze
zostal on osiagniety. Zrealizowana analiza umozliwita zaréwno identyfikacje, jak
I empiryczng weryfikacje zaleznosci pomiedzy rozwojem zawodowym a satysfakcja
zZ pracy, a takze pozwolita na okreslenie mechanizméw posredniczacych zwigzanych
Z motywacja oraz zaangazowaniem. Otrzymane wyniki pozostaja spojne z dorobkiem
literatury przedmiotu i stanowig jego empiryczne uzupetnienie. Podsumowujac, rozwoj
zawodowy nalezy traktowac jako kluczowy czynnik determinujacy satysfakcje
pracownikow, a takze ich funkcjonowanie w organizacji. Wyniki badania implikuja
konieczno$¢ strategicznego podejscia do zarzadzania rozwojem kapitatu ludzkiego,
uwzgledniajgcego aspekty zarowno strukturalne, jak rowniez percepcyjne, co moze
przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci organizacyjnej i trwalego zaangazowania
pracownikow. W oparciu o uzyskane wyniki empiryczne i ich interpretacje¢, zasadne
jest sformutowanie rekomendacji o charakterze aplikacyjnym, zachowujacych rygor
metodologiczny i odnoszacych si¢ bezposrednio do zidentyfikowanych zaleznosci
statystycznych:

1. Implementacja sformalizowanych systemow zarzadzania rozwojem
zawodowym — organizacje powinny projektowac i wdraza¢ strukturalnie
uporzadkowane programy rozwoju kompetencji, oparte na diagnozie potrzeb
szkoleniowych (Training Needs Analysis). Wyniki badania wskazuja, ze
systematyczno$¢ i dostepnosé takich rozwigzan stanowi istotng determinante
poziomu satysfakcji pracownikow.
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2. Operacjonalizacja i monitorowanie $ciezek kariery — rekomenduje si¢
tworzenie mierzalnych i transparentnych modeli progresji zawodowej,
umozliwiajgcych pracownikom identyfikacje potencjalnych kierunkow
rozwoju. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, percepcja realno$ci awansu petni
funkcje istotnej zmiennej posredniczacej w relacji pomiedzy rozwojem
a satysfakcja.

3. Zastosowanie podejscia zindywidualizowanego — projektowanie dziatan
rozwojowych powinno uwzglednia¢ dopasowanie migdzy kompetencjami,
aspiracjami jednostki a wymaganiami organizacyjnymi.

4. Integracja systemoéw rozwojowych z mechanizmami ewaluacyjnymi —
rekomenduje si¢ powigzanie dziatan rozwojowych z okresowg oceng
pracowniczg i Systemami wynagradzania, co umozliwia zwigkszenie trafnosci
I uzytecznos$ci interwencji HR. Takie podej$cie wzmacnia zaleznos$¢ miedzy
inwestycja w kapitat ludzki a poziomem zaangazowania organizacyjnego.

5. Wzmacnianie komunikacyjnego wymiaru polityki personalnej — wyniki
wskazujg na istotng rolg percepcji dostepnosci rozwoju, co implikuje
koniecznos¢ zapewnienia wysokiej przejrzystosci I spojnosci komunikatow
organizacyjnych. Transparentno$¢ ta wptywa na redukcje dysonansu
poznawczego i zwigksza subiektywna oceng sprawiedliwosci organizacyjnej.

6. Ewaluacja efektywnosci dziatan rozwojowych — zaleca si¢ wdrazanie procedur
oceny skutecznosci programow rozwojowych (np. modele ewaluacji szkolen),
co umozliwia empiryczng weryfikacje ich wptywu na zmienne zalezne,
takie jak satysfakcja, motywacja i zaangazowanie.

Rekomendacje te stanowig implikacj¢ wynikow badania, a ich implementacja
moze przyczynic si¢ do optymalizacji proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi przez
zwickszenie trafno$ci interwencji rozwojowych i ich wptywu na kluczowe wskazniki
funkcjonowania pracownikow w organizacji.

Istotnym aspektem analizowanego zagadnienia pozostaje rowniez rola panstwa
oraz instytucji rynku pracy w zakresie wspierania rozwoju kompetencji zawodowych
pracownikoéw. Wspotczesna polityka rynku pracy coraz czesciej koncentruje sig nie
tylko na przeciwdziataniu bezrobociu, lecz réwniez na aktywizacji zawodowej,
podnoszeniu kwalifikacji oraz wspieraniu idei uczenia si¢ przez cate zycie. W tym
kontekscie szczegdlne znaczenie odgrywaja publiczne instytucje rynku pracy, w tym
urzedy pracy, ktorych dziatalno$¢ obejmuje organizacje szkolen, kursow zawodowych,
programéw przekwalifikowania i finansowanie inicjatyw rozwojowych skierowanych
zarowno do osob bezrobotnych, jak tez pracujacych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze mozliwos¢ rozwoju zawodowego
stanowi jeden z kluczowych czynnikow wptywajacych na poziom satysfakcji zawodowej,
motywacji i zaangazowania pracownikow. Z tego tez wzgledu dziatania panstwa
w zakresie wspierania rozwoju kompetencji nalezy traktowa¢ jako istotny element
polityki spoteczno-gospodarczej, wptywajacy nie tylko na konkurencyjno$¢ gospodarki,
lecz takze na jakos¢ funkcjonowania pracownikoéw na rynku pracy (Laguna, 2004).
Szczegbdlnego znaczenia nabiera tu rozwoj programoéw wspotfinansowanych ze srodkow
publicznych oraz funduszy Unii Europejskiej, umozliwiajacych finansowanie szkolen,
studiow podyplomowych, kurséow specjalistycznych czy doradztwa zawodowego.
W praktyce instrumenty oferowane przez urzedy pracy, Krajowy Fundusz Szkoleniowy
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I programy aktywizacyjne moga stanowi¢ istotne wsparcie dla pracownikow oraz
pracodawcow W zakresie dostosowywania kompetencji do zmieniajacych si¢ wymagan
rynku pracy. Dotyczy to szczegdlnie oséb mtodych, pracownikéw zagrozonych
dezaktualizacjg kompetencji oraz osob funkcjonujacych w sektorach podlegajacych
dynamicznym zmianom technologicznym i organizacyjnym.

W kontekscie uzyskanych wynikow badan mozna stwierdzié, ze skuteczna
polityka panstwa w zakresie wspierania rozwoju kompetencji zawodowych powinna
mie¢ charakter systemowy i dlugofalowy. Obejmowac powinna nie tylko finansowanie
dziatan szkoleniowych, lecz tez rozwoj wspotpracy pomiedzy administracja publiczna,
instytucjami edukacyjnymi oraz pracodawcami. Szczegolnie istotne wydaje si¢
wzmacnianie mechanizméw wspierajacych rozwoj kompetencji przysztosci, takich jak
kompetencje cyfrowe, adaptacyjne i interpersonalne, ktére w coraz wigkszym stopniu
determinujg mozliwosci funkcjonowania pracownikow we wspotczesnych organizacjach.
Wyniki badan pozwalaja rowniez wnioskowaé, ze efektywno$¢ dziatan rozwojowych
moze zosta¢ zwigkszona przez integracje polityki personalnej organizacji z instrumentami
wsparcia oferowanymi przez panstwo I instytucje rynku pracy. Takie podejscie moze
przyczyni¢ si¢ zarowno do wzrostu poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow,
jak i do zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji oraz stabilnosci rynku pracy.

Bibliografia
Armstrong, M. (2007). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw: Oficyna Wolters Kluwer
Business.

Armstrong, M., Taylor, S. (2000). Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakow:
Wydawnictwo Oficyna Wydawnicza.

Armstrong, M., Taylor, S. (2016). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Wydawnictwo
Wolters Kluwer.

Bakonyi, J., Bilnik, S. (2018). Satysfakcja pracownikow i jej determinanty w organizacji.
Warszawa: CeDeWu.

Beck, E. (2007). Rozwoj zawodowy, czyli $ciezki kariery pracownikéw. W: L. Zbiegien-Maciag
(red.), Zarzqdzanie pracownikami. Krakéw: Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-
-Dydaktyczne AGH.

Borkowska, S. (1999). Strategie rozwoju firmy a szkolenie pracownikdéw. W: A. Ludwiczynski
(red.), Szkolenie i rozwoj pracownikéw a sukces firmy (s. 29-35). Warszawa: Polska
Fundacja Promocji Kadr. Materiaty konferencyjne.

Borkowska, S. (2008). Systemy motywowania pracownikow. W: H. Krol, A. Ludwiczynski
(red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (S. 317-353). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Borkowska, S. (2019). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Bugdol, M. (2006). Wartosci organizacyjne: Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania. Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Bukowska, U. (2002). Rozwdj kompetencji. W: A. Szatkowski (red.), Rozwdj personelu.
Krakow: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

- 44 -



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

Danilewicz, D. (2012). Szkolenie i rozw6j w praktyce. W: T. Rostkowski, D. Danilewicz
(red.), Praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodowym. Warszawa:
Wydawnictwo Difin.

Dolot, A. (2019). Pozyskiwanie pracownikow. W: R. Oczkowska (red.), Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi (s. 224-235). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Griffin, RW. (2007). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Gros, U. (2012). Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzgdzania. \Narszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Juchnowicz, M. (2013). Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Juchnowicz, M. (2014). Istota i struktura kapitatu ludzkiego. W: M. Juchnowicz (red.),
Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia — aplikacje. Warszawa: Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne.

Kaniewska, E., Stawny, P. (2012). Satysfakcja zawodowa pracownikoéw sektora ochrony
zdrowia. Pielegniarstwo Polskie, 1(1), 81-84.

Kopertynska, M. (2009). Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo
Placet.

Kossowska, M., Sottysinska, 1. (2002). Szkolenia pracownikow a rozwdj organizacji. Krakow:
Oficyna Ekonomiczna.

Kot, P., Grzesiuk, K., Korulczyk T. (2017). Podrecznik akademicki dla studentow kierunku
doradztwo kariery i doradztwo personalne. Lublin: KUL.

Kozminski, A., Piotrowski, W. (red.). (2023). Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. \Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Krél, H. (2006). Rozw¢6j pracownikow. W: H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji (S. 433-470). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Krol, H., Ludwiczynski, A. (red.). (2007). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kwiatek, A. (2015). Zarzadzanie karierami w instytucjach finansowych. Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzqdzanie, 20, 177-185.

Lewicka, D. (2010). Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w Polskich przedsiebiorstwach. Metody,
narzedzia, mierniki. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Litwin, J. (2004). Szkolenie pracownikow. W: W. Golnau (red.), Zarzqgdzanie zasobami
ludzkimi (s. 343-367). Warszawa: Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.

Litwin, J. (red.). (2011). Rozwdj i doskonalenie kompetencji pracownikéw. \Warszawa:
C.H. Beck.

Lundy, O., Cowling, A. (2000). Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. \Warszawa:
Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer.

Laguna, M. (2004). Szkolenia. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.

Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej. (2024). Krajowy Fundusz Szkoleniowy jako
instrument wspierania rozwoju kompetencji pracownikow. Warszawa: MRIPS.

Mroz, J. (2015). Zarzadzanie talentami — modele i podejécia badawcze. Nauki o Zarzgdzaniu,
2(23), 93-107.

- 45 -



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka * Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2026 (17)

Nogalski, B. Niewiadomski, P. (2018). Problematyka szkolen pracownikow wykonawczych
w przemysle maszynowym — eksploracja metoda ekspercka. Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow, 1(47), 141-157.

Ogorek, M., Strycharska, D. (2018). Badanie poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow
w przedsiebiorstwie przemystowym. W: R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu
[ inZynierii produkcji (s. 204-214). Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcja.

Oleksiuk, A. (2009). Inwestowanie w kapitat ludzki w Polsce. Szczecin: EKONOMICUS.

Oleksyn, T. (2010). Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Warszawa: Wolters
Kluwer.

PARP. (2024). Rozwaj kompetencji i uczenie sie przez cate zycie w Polsce. Warszawa: Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Pocztowski, A. (2008). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, strategie, procesy, metody. \NWarszawa:
PWE.

Pocztowski, A. (2018). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Koncepcje — praktyki — wyzwania.
Warszawa: PWE.

Rybak, M. (red.). (2003). Kapital ludzki a konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. \Warszawa:
Wydawnictwo Poltext.

Schultz, D.P., Schultz, S.E. (2008). Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Senge, P.M. (2012). Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie. Warszawa:
Wolters Kluwer.

Sienkiewicz, L. (2020). Satysfakcja z pracy w organizacji. Warszawa: PARP.

Springer, A. (2011). Wybrane czynniki ksztaltujace satysfakcj¢ pracownika. Problemy
Zarzgdzania, 9, 4(34), 162-180.

Suchodolski, A. (2006). Rozw6j pracownikow. W: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami
(s. 147-167). Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck.

Tyborowska, J. (2006). Zarzgdzanie personelem. Niezbednik dla dzialow kadr. Warszawa:
C.H. Beck.

Whodarski, Z. (1998). Psychologia uczenia sie. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Wziatek-Stasko, A., Michalik, 1. (2024). Zaangazowanie organizacyjne a dzielenie si¢
wiedzg na r6znych etapach edukacyjnych. e-mentor, 1(103), 55-63. DOI: https://doi.org/
10.15219/em103.1643.

- 46 -


https://doi.org/%2010.152
https://doi.org/%2010.152

