Rozwoj zasobdw ludzkich jako element rozwoju orgaiacji
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Streszczenie:W opracowaniu przedstawiono teoretyczneci@ rozwoju zasobéw ludzkich
jako waznego czynnika wplywagego na rozwoj organizacji. W ramach studium prdypa
zwrécono uwag na znaczenie rozwoju zasobow ludzkich dla rozwbadanej grupy
kapitalowej. Zidentyfikowano rownie lokalizacg subprocesu rozwoju pracownikow
w architekturze grupy kapitatowej uwzgdhiajgca podziat zada realizowanych w ramach
rozwoju zasobow ludzkich pogdzy spotk nadrzdng, a spotki podpordkowane.

Stowa kluczowe: rozwo6j zasobow ludzkich, rozwoj organizacji, zgtzanie zasobami

ludzkimi, grupa kapitatowa

Wprowadzenie

W celu zapewnienia sobie przetrwania na rynku r¢akniez wielokierunkowego rozwoj,
organizacje wprowadzajroznego rodzaju zmiany w swoim funkcjonowaniu. Wspédome
rozwoj organizacji zaley od wielu r@norodnych zmiennych, w tym zasobow ludzkich, ktore
cechuje okrdony potencjat przejawiaty sk w sprawnéci i wydajngci ich dziatania
oraz ich zdolnéciach i maliwosciach. Dlatego zasobom ludzkim przypisuje strategiczne
znaczenia dla funkcjonowania organizacji, w tymzszmlnie dla jej rozwoju. Aby moc
Si¢ rozwija¢ organizacje powinny wkgiwe zaradza zasobami ludzkimi, zwiaszcza
subprocesem rozwoju zasobow ludzkich, rozumianynko japlanowanie rozwoju
pracownikow, ich doskonalenie, przemieszczanietegrowanie oraz monitorowanie tego
rozwoju.

W artykule przedstawiono teoretycznecaig omawianej problematyki oraz analiz
przyktadu praktycznego. Przedstawione studium padigp dotyczy dziaka rozwojowych

w obszarze zasobow ludzkich w grupie kapitatowepBIL.

Rozwdj zasobow ludzkich w kontekcie rozwoju organizacii
Pojecie rozwoju organizacji jest przede wszystkimzgmiane z wprowadzaniem zmian
jakosciowych w celu poprawy jej funkcjonowania. Rozwojrganizacji postrzega

si¢ jako zmiany w jej podsystemach (celéw i wacip spotecznym, struktury, technicznym
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oraz zargdzania, ktére pozwalajna wprowadzanie nowych elementow, doskonalenih,tyc
ktére juz funkcjonup, aby dostosowywa sie do chgle zmieniggcego s¢ otoczenia
(Piescionek, 2001, s. 11). Zmiany te powinnyébgceniane pozytywnie z punktu widzenia
celu, ktérego one dotygz(Stabryta, 1996, s. 9). Rozwdj organizacji oznazzdem
zachodzce w czasie zmiany, ktére ma traktowa jako proces doskonalenia miejsca jakie
organizacja zajmuje w otoczeniu lub jako likwida¢@v. luki rozwojowej, ktég mozna
postrzegéa jako r&nice miedzy stanem potrzeb a stanem aiwosci (Machaczka, 1998,
s. 14).

Organizacja mize st rozwija¢ dzieki posiadaniu tzw. potencjatu rozwojowego,
ktory mazna rozumié jako zespdt czynnikbw zapewniajych organizacji przetrwanie
na rynku, jak rownig umazliwiajacych jej wielokierunkowy rozwoj. Potencjat rozwojgpw
organizacji nalgy traktowa jako kategok wielowymiarow, ktora dotyczy w rény sposob
okreslonych maliwosci, zbudowanych na szczegodlnych zddhkiach, kompetencjach,
sprawndciach zawartych w posiadanych zasobach, jak réwnée umiegtnym korzystaniu
z zasobdw otoczenia (Lichtarski, 2005, s. 156).d8za to,ze rozwdj organizacji zaky od
wielu réznorodnych zmiennych, w tym zasobow ludzkich, kiéeehuje okrdony potencijat
przejawiajcy sk w sprawnéci i wydajnagci ich dziatania oraz ich zdoldciach
i mozliwosciach. Potencjat zasobdw ludzkich przebigrstwa stanowi zatem pracownicy
wraz ze swoimi atrybutami. M. Gableta do potenc{alazwanego potencjatem pracy) zalicza
kompetencje skfadgte s¢ z wiedzy, predyspozycji i umighosci oraz wymiar fizyczny
odnoszacy sk do cech fizycznych pracownika, jak rowhiemotywacg wewretrzng.
Motywacja wewgtrzna pracownika oznacza jego celriowe, dojrzaté¢, aspiracje, s¢t
i stabilng¢ dazen oraz entuzjazm do pracy (Gableta, 2006, s. 19}erfe@mt zasobow
ludzkich, aby mogt przyczyaisie do rozwoju organizacji, natg w odpowiedni sposéb
ksztattowa, co mae mie miejsce daiki podejmowaniu okrdonych dziata rozwojowych.

Zaangaowanie organizacji w planowanie i realizacpzwoju pracownikéw przektada

sie na wymierne korzci, ktére mana wyraz¢ w postaci (Suchodolski, 2006, s. 164):

wzrostu efektywngci pracy,

— zwigkszenia zaangawania w pra¢ i motywacji do pracy,

— zabezpieczenia przysztych potrzeb kadrowych orgaiijz

- lepszego wykorzystania potencjatu kwalifikacyjnggacownikow,

— wigkszej lojalndci ze strony pracownikow.
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Dlatego rozwdj zasobow ludzkich powinien ¢byraktowany jako integralna exi
rozwoju organizacji (Pocztowski, 2007, s. 272). dge z modelem zintegrowanego rozwoju
organizacji (por. rysunek 1), zaktada $tiste powgzanie dziata w sferze rozwoju zasobow
ludzkich, procesow tworzenia strategii i doskoneestruktury organizacyjnej. Dziatania
te naley traktowa jako procesy komplementarne oraz prowadzone régml ktorych
efektem jest powstanie organizacji aicg] se. Wynika sgd bezpérednio kluczowa rola

inwestowania w rozwoj zasobow ludzkich i traktowaagio jako integralnej exci rozwoju

organizaciji.
Tworzenie strategii
Wizja : Rozwdj organizacji
rozwoju »|  Doskonalenie struktury »| jako proces uczeniagsi
organizacji
Rozwoj zasobow ludzkich

Rysunek 1. Rozwéj zasobow ludzkich w modelu zintegwanego rozwoju organizaciji
Zrédto: (Pocztowski, 2007, s. 273)

Rosmce wymagania wzgtlem kompetencji pracownikow, stymujujvzrost znaczenia
inwestowania w proces ksztatcenia i rozwoju prad&dww w ramach poprawy hbigcej
efektywndci, i ksztattowania potencjatu pracownikow (Sienkiez, 2010, s. 133). Sposdb
inwestowania w rozwoj zasobéw ludzkich zsleod przygtej przez dane przedsiorstwo
strategii oraz doboru oki®nych instrumentow. Mma wyr@&ni¢ cztery charakterystyczne
podefcia strategiczne do rozwoju zasobow ludzkich (Rmaegki, 2007, s. 276 za: Taylor
i Lippit, 1983):

— pierwsze podégie zaklada podejmowanie oklenych dziata w sytuacji, gdy wysipi
problem zwigzany z zapewnieniem przeglsiorstwu pracownikOw o okéeonej wiedzy

i umiejetnosciach. Dziatania te gsz reguly przypadkowe, i podejmowane w sposob

dorazny. Odpowiedni pracownicy pozyskiwang sparod osob ja zatrudnionych,

lub przyjmowani z zewstrz;
— drugie podegjcie odznacza esiprowadzeniem celowej polityki, ktora jest skieramaa

na tworzenie w przedsiorstwie odpowiedniego zasobu wiedzy i uriiepsci.
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W tym podejciu strategia dziatania polega na przyjmowaniu dacy pracownikow
dysponugcych wysokim potencjalem rozwoju i @bju ich dziataniami w zakresie
rozwoju tego potencjatu. Przeelsiziecia rozwojowe podejmowaneg na wszystkich
szczeblach w hierarchii organizaciji;

— trzecie poddcie odznacza ei zatrudnianiem pracownikéw, Kktorzya swskpnie
przygotowani i posiadaj pewne déwiadczenie zawodowe. Nagphie podejmuje
si¢ dziatania sprawdzgge ich przydatn@& na r&nych stanowiskach pracy, przy czym
podejmowane & selektywne dziatania skierowane na rozwdj pewnygtementow
potencjatu tych pracownikéw;

— czwarte poddrie zaklada brak wtasnej aktywdoo i kupowanie potencjatu pracy przez
pozyskiwanie pracownikow z zewinz.

Wsréd  wymienionych  strategii  rozwoju  zasobow ludzkichajpetniej w model
zintegrowanego rozwoju organizacji wpisuje grugie podscie.
Dziatania rozwojowe wymagdj podgcia okrglonych inwestycji. Inwestowanie

w pracownikdbw ma na celu przede wszystkim podniesiesprawnéci ich dziatania. Jest

to mazliwe poprzez przygotowywanie pracownikow do petiaehbiezacych i przysztych rol

organizacyjnych w wyniku (Krol, 2006, s. 439-440):

— zdobywania i uzupetniania wiedzy - dotyczy gtowniedzy zawodowej (np.
technicznej, ekonomicznej, prawniczej), ktora zmozawierd problematyk ogodlmn
dotyczca funkcjonowania danej organizacji oraz problematygecjalistyczg dotyczca
zajmowania okrdonych stanowisk i wykonywania okidlenych funkcji oraz stosowanych
procesow produkcji i metod pracy,

— nabywania i rozwijania umigjnosci — mae dotyczy¢ sprawndci intelektualnych
(umiegtnosci umystowe) oraz praktycznych (unmggjosci praktycznych), mze by
skierowane do wkszaci pracownikéw, do kadry kierowniczejatz do wybranych
specjalistow,

— ksztattowania wiciwych postaw zawodowych — dotyczy sposobOw zachdava
sie w okreslonych sytuacjach.

Nalezy podkréli¢, ze podstawowe inwestycje w zasoby ludzkie organizacygwigzane

z inwestowaniem w wiedz (co odzwierciedla warunki gospodarki opartej naedzy),

Sa to przede wszystkim inwestycje szkoleniowe. Jedeaalwestycji w zasoby ludzkie

nie mazna zredukowawytacznie do inwestycji szkoleniowych. Najewprowadza rowniez
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inne formy inwestycfi adekwatne do poszczegélnych sktadowych kapitakizKiego,
tj. wiedzy, umiegtnosci, zdolnagci, zdrowia, motywacji, postaw i waid (Lipka, 2010,
S. 58).

Rozw0j zasobdéw ludzkich w odniesieniu do grupy kapatowej

Zaréwno w samodzielnych przegsiorstwach, jak réwnie w grupach kapitatowych
rozwéj zasobow ludzkich stanowi subproces w ramaatmdzania zasobami ludzkimi.
Rozw0j zasobdéw ludzkich w samodzielnych przeoisirstwach mee by rozpatrywany
natrzech poziomach, tj. calej organizacji, posgéagych zespotdw pracowniczych
oraz indywidualnych pracownikoéw (Pocztowski, 2087274). Odnosi wskazane poziomy
do specyfiki grupy kapitalowej, moa wyodebni¢ dodatkowy poziom. Oznacza
to rozpatrywanie rozwoju zasobow ludzkich na:
— poziomie catej grupy kapitatowej,
— poziomie samodzielnego przeglsiorstwa,
— poziomie poszczegolnych grup pracowniczych,
— poziomie indywidualnych pracownikow.

Kazdy z wymienionych poziomow zgiany jest z okrdonym zakresem przedsvzigc
rozwojowych oraz specyficznymi problemami dotycymi rozwoju zasobow ludzkich.

Rozpatrywanie rozwoju zasobow ludzkich na poziorgreipy kapitatowej powinno
odnosi s¢ do przygtej w grupie polityki rozwoju zasobow ludzkich, wn do okrglenia
zasad wspoOtpracy i podziatu zadadotyczcych szeroko pejego rozwoju zasobow ludzkich
uwzgkdniajgcego zarobwno szkolenia, przemieszczanie, jak réwsteukturyzacj pracy.
W szczegolnéxi, z punktu widzenia funkcjonowania grupy kapited) jako catdci, istotnym
wydaje s¢ planowanie rozwoju kluczowych menedow i specjalistow. Rozpatrywanie
rozwoju zasobdéw ludzkich na poziomie samodzielngegeds¢biorstwa powinno odnosisie
do realizacji przydzielonych zafla przy uwzgédnianiu specyficznych potrzeb

poszczegolnych spotek. Rozpatrywanie rozwoju zasobéudzkich na poziomie

1 A. Lipka wyr&znia nasgpujace rodzaje inwestycji: w formutowanie i redefiniavie strategii personalnych,
szkoleniowe, z zakresu zadzania wiedz, we wdraanie koncepcji organizacji ugzej sk, w marketing
personalny, retencyjne (programy lojadoiowe), przeobrzajace kultug organizacyjs, w kontraktowanie
pracy, w fowienie i rozwoj talentéw, w przywéodztwaozwadj kreatywnych zespotéw, w coaching, w rozwoj
przedsgbiorczaici, we wzrost ranorodndci kapitatu ludzkiego organizacji, w zaufanie, wramki pracy,

w dodatkowy opieke medyczi, w programy pracaycie, w zaradzanie partycypacyjne, w Kkooperacj
w opanowanie eskalacji konfliktéw, czy w badaniéndpracobiorcoéw (Lipka 2010, s. 24).

2 Grupa kapitalowa oznacza utworzone do agsnia wspélnych celéw gospodarczych zgrupowanie
samodzielnych pod wzgdem prawnym przedgiiorstw powizanych trwale przede wszystkim eziami
kapitatowymi (Trocki 2004, s. 41).
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poszczegolnych grup pracowniczych powinno odhas¢ do programéw rozwojowych
w ramach okrdonych grup zawodowych w catej grupie lub w danymegpls¢biorstwie,
wtym w szczegllnei w odniesieniu do specjalistow istotnych z punkitidzenia
dziatalngci przedstbiorstwa. Rozpatrywanie rozwoju zasoboéw ludzkich paziomie
indywidualnych pracownikéw powinno odnéssic do biezgcych potrzeb rozwojowych
w ramach poszczegodlnych stanowisk pracy.

Efektywne wykorzystanie potencjatu kadrowego grippitatlowej zalene jest od jakri
zarzmdzania zasobami ludzkimi w spotkach grupy oraz akisci wspotdziatania w tym
zakresie jej uczestnikow (Trocki, 2004, s. 279puhktu widzenia grupy kapitatowej istotna
jest zatem lokalizacja subprocesu rozwoju pracoémikv strukturze organizacyjnej grupy
kapitatowej, ktéra jest zwkana m¢dzy innymi z wyodgbnieniem zakresow
odpowiedzialnéci pomidzy poziomami i uczestnikami grupy, czyli podziaterada
realizowanych w ramach rozwoju zasobdéw ludzkich ozy spotk nadrzdng
(dominupca) a spétki podpormikowane (zalne)'.

Specyfika grupy kapitatowe] zwzana z uktadem organizacyjno-strukturalnym, czyli
z rozcztonkowanie organizacyjnym i wielopodmiotédaig stwarza wgksze maliwosci
rotacji kadry kierowniczej i specjalistbw paogdiy raznymi jednostkami organizacyjnymi
(takze w skali m¢dzynarodowej) oraz transferow dobrych praktyk, eygiw operacyjnych
i narzdzi zaradzania pomydzy r&nymi krajami goszcxymi zagraniczne podmioty
zalezne. Przyczynia gito do tworzenia warunkow do rozwoju zawodowegocpvanikow
i menederow. Dotyczy to zwlaszcza movosci wykorzystywania programow rozwoju
rezerwy kadry kierowniczej, programow sukcesji o@mpgraméw zarglzania talentami
do ksztaltowanigciezek karier zawodowych i stosowaniazngch form, metod i technik
szkoler, coachingu, mentoringu i facylitacji, jako nealzi doskonalenia personelu (4ej
2012, s. 115-116).

Z punktu widzenia instrumentarium wykorzystywanegorozwoju zasobow ludzkich,
programy i nargdzia rozwoju pracownikbw i mengeréw, ktore § stosowane
w samodzielnych przeddiiorstwach mena z powodzeniem wykorzystywaw grupach
kapitalowych, po niezfuinej modyfikacji i dostosowaniu do warunkow orgaaigjnych

konkretnej grupy (Zag, 2012, s. 115).

® Szerzej na temat wariantéw lokalizacyjnych funkgiersonalnej w uktadach organizacyjnych grupy
kapitatowych zob. H. Jagoda, A. Jagoda-Lenarto\{g€i04) i Cz. Zajc (2012).
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Rozw0j personelu w grupie kapitatowej Impel — studim przypadku

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki badanpirycznych s wynikiem
projektu badawczego pt. ,Zamzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych”
Gtownym celem realizowanego projektu badawczegd jesaliza i ocena zakresu
przedmiotowego i podmiotowego funkcji personalnegmipach kapitatowych, prowadzona
przez pryzmat strategicznego i operacyjnego aglmamia ich zasobami ludzkimi,
w kontekécie specyfiki tych grup, wyznaczonej przez ich #edtiure, sposoby zarglzania
oraz wys¢pujaca w nich kultug organizacyjp. Gtéwny cel bada uzupetniono przez cele
czagstkowe o poznawczym charakterzerdd ktorych zataono rozpoznanie obszaru rozwoju
zasobOow ludzkich spétek grup kapitatowych. Reaj@awskazanych celéw przebiega
dwuetapowo. W pierwszym etapie oparto 13a podejciu nomotetycznym, w drugim etapie
badania empiryczne oparto na metodzie studium pdigwv. Dobor spétek do drugiego
etapu bada jest celowy. Proba nielosowa zostata oparta naomebczionkow populacii
0 najwysszym potencjale dostarczenia wiarygodnychzytecznych informacji, z punktu
widzenia celéw badania. $6d narzdzi badawczych wykorzystywanych podczas tego etapu
bada znajduj sie pogkbione wywiady poistrukturyzowane, zawiggeg w wikszasé
otwarte pytania kierunkowe i skierowane do osobowmdedzialnych za realizagjprocesu
zarmdzania zasobami ludzkimi w grupie, wywiady niesgatyzowane, analiza
dokumentacji organizacyjnej oraz obserwacja niestcdezica. Dobor nargzi badawczych
w zatazeniach ma umdiwi ¢ triangulacg uzyskiwanych danych.

Wsréd przebadanych przedsiorstw znajduje si grupa kapitatowa Impel S.A., grupa
ta istnieje na Polskim rynku od ponad 25 lat. Firmglezace do grupy specjalizyj
sie w outsourcingu ustug dla instytucji i przeglsibrstw, dziatajcych w ré&nych segmentach
rynku. Obecnie grupa zatrudnia ponad 55 tys. oktilye §wiadcz ustugi dla ponad 6 tys.
klientoéw z kraju i zagranicy. Impel S.A.¢dipca spotls nadrzdng grupy, jest firma z polskim
kapitalem notowanna Gietdzie Papierow Wakciowych. Spotki grupy Impel ofergjustugi
dla biznesu w nagpujacych obszarach:

— Maintenance Solutions - ustlugi pedkowo-czystéciowe, techniczna obstuga
nieruchoméci, ustugi handlingowe i obstuga portow lotniczycloptymalizacja

i restrukturyzacja obszarow wsparcia,

— Safety Solutions - fizyczna ochrona mienia, techm&cochrona mienia, monitoring, cash

handling;

* Projekt sfinansowany zé&odkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na fawde decyzji numer
DEC-2012/05/B/HS4/02348.
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— Business Solutions - ustugi kadrowo-ptacowegdswe i pracy tymczasowej, doradztwo
podatkowe, ustugi teleinformatyczne, broker ubezzaaiowy;
— Delivery Solutions - wynajem i serwis odzye pralnictwo, logistyka dostaw, catering.

Przeprowadzone badania wskazupge rozwoj jest kluczowym elementem wizji
i nadrzdnym celem grupy kapitatowej Impel. Rozwéj ten nozany jest wieloaspektowo,
a wigc zarébwno jako rozwoj organizacji (ziszanie zaggu dziatalndci, liczby klientow
oraz przychodow), jak réwnigako rozwoéj zasobow ludzkich. Oba obszagyze soh silnie
powigzane, gdy zdaniem zarmgzapcych grup ,silny rozwoj Impela realizowany
na zewntrz staje si bodzcem do rozwoju wewgirznego ludzi’. Dlatego firma nakitada
na pracownikow obowkzek nieustannego podnoszenia swoich kwalifikacjva@owych,
co zawarte jest w punkcie 12 kodeksu etycznegoygkapitatowej Impel. Zgodnie z migj
firmy i wyzej wspomnianym kodeksem etyki, celem rozwoju firinpracownikow jest
stworzenie modelu przywddztwa opartego na takichtoéeiach jak trwalé¢, partnerstwo,
pozytywny wizerunek i @gte dizenie do rozwoju. Mge to z& zost& oshgnicte jedynie
dzieki przestrzeganiu przez wszystkich pracownikow glireych standardow etycznych.
Znajduje to wyraz w strategii personalnej grupyzypiktérej formutowaniu kierowano
si¢ celami i zadaniami gfymi w strategii biznesowej grupy. $8d najwaniejszych punktoéw
strategii personalnej przedbsiorstwa znajdy sie dwa cele zwjzane bezpwednio
Z rozwojem zasobow ludzkicha $o:

— zwigkszanie kompetencji kadry mernedskiej od pracownikéw nadzoru bezpedniego
po prezesa (wszyscy, ktérzy m&pntakt z klientem),
— rozwijanie kompetencji pracownikow w zakresie sgeagania i dostarczania produktow.

Oba cele w zakresie ksztaltowania rozwoju persome@p przyblizy¢ spotki grupy
do realizacji celu nadezinego, tj. rozwoju grupy Impel poprzez wzmochigjewizerunku
oraz zwekszenia satysfakcji, a co za tym idziesdoklientéw.

W skiad grupy kapitatowej Imple wchodzi jednostkardnujgca Impel S.A. oraz spoiki
zalene przyporzgdkowane do dwoch gtébwnych jednostek biznesowychdl@mapcych
bezpdrednio pod Zargd Grupy), tj. Jednostka Biznesowa 1 (JB-1) i Jetk@oBiznesowa 2
(JB-2). Struktug grupy uzupetniaj tzw. Spoétki Samodzielne oraz Spotki Wspiecsj, ktore
rowniez podlegag bezpdrednio pod Zargd Grupy. W ramach jednostek biznesowych,
w celu ulatwienia zaggzania Grup, wprowadzono linie produktowe, czyli podziat spote
wedtug realizowanych ustug. Kada linia ma swojego mengefa wiodcego, czyli tzw.

prezesa linii produktowej (jednad takiego stanowiska oficjalnie nie ma w strukturzgest
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to organizacyjne stanowisko). W ramach pgzah personalnych prezes linii produktowej jest
zazwyczaj prezesem jednej ze spotek w swojej wjabnié produktowej. Na powysz
struktug organizacyjg grupy kapitatowej Impel naktadgasgic trzy piony wsparcia:

— pion ekonomiczny,

— pion administracyjny,

— pion personalny.

Na poziomie jednostek biznesowych, w pionie perBgma, za sprawy personalne
odpowiadaj Dyrektor Zaradzapcy Personalny, ktéremu podlegdiuro Szkolé i Rozwoju
(migkki HR) oraz Dziat Wsparcia Procesow Kadrowo-Ptagohw (twardy HR). Dyrektor
Zarzagdzapcy Personalny podlega bezpednio Prezesowi Zagdu.

Natomiast na poziomie grupy kapitatowej za spraveyspnalne odpowiada Dyrektor
Administracyjno-personalny kierngy dziatem personalnym, ktory podlega bezpdnio pod
Prezesa Zagdu. Dzial ten koncentruje ¢si przede wszystkim na raportowaniu
i administrowaniu (twardy HR), natomiast pozostaleszary g delegowane na jednostki
biznesowe, w tym obszar zygiany z rozwojem zasobow ludzkich.

W ramach jednostki biznesowej, analgmujprzyktad Jednostki Biznesowej 1, wiod
spoétky tej jednostki jest Impel Cleaning Sp. z o.0., &t@dpowiada za realizgcspraw
personalnych wszystkich spotek przypamlizowanych do tej jednostki. Za rozwoj
pracownikow i kadry meneeérskiej w grupie kapitalowej odpowiadawiodace spoOiki
jednostek biznesowych.

Proces rozwoju kalorazowo rozpoczyna ¢siod badania potrzeb rozwojowych
pracownikow, ktére zawsze analizowaneszez pryzmat bigcej strategii biznesowej grupy
oraz jej planéw rozwojowych. W pierwszej kolejooksztattowane gszatem te kompetencje,
ktére @ uznane za kluczowe z punktu widzenia realizagjategii biznesowej grupy.
Diagnoza kompetencji potrzebnych do realizacji daglaupy naley do tzw. opiekuna grupy
zadaniowej. Widazatemze juz na etapie badania potrzeb rozwojowych pracownigéupy
kapitatowej Impel, rozwéj zasobow ludzkich jesngl skorelowany z rozwojem organizaciji,
a wiec rozwijane g przede wszystkim te umigposci pracownikow, ktore $ niezlzdne
do sprawnej realizacji zatla obowigzkéw kluczowych dla rozwoju organizaciji.

Oprocz wyposzenia pracownikbw w kompetencje istotne z punkt wida strategii
rozwojowej catej grupy, celem rozwoju zasobdéw ludakgrupy Impel jest zaspokojenie
biezacych i przysztych potrzeb organizacji pod waxgm kluczowych stanowisk.
Przygotowywanie kadry sukcesorow i jej rozw6j weppadnolitych standarddw jest waym

elementem polityki rozwojowej Impela, gdye wzgédu na specyfik brarzy, w ktorej
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dziatap spotki wchodzce w skiad grupy, rekrutacja kadry kierowniczej ewmtrz
nie przynosita dotychczas jpmlanych efektow.

W procesie rozwoju personelu Impel kladzie nakszy nacisk na rozwoj kadry
menederskiej, ktorej zadaniem jest budowanie konkuremagji firmy i ktéra powinna by
swoistym ,nénikiem” wartgéci wyznawanych przez firm Rozw0] pozostatych
pracownikow jest jednak dla organizacji rowinteardzo istotny, dlatego kdy pracownik ma
dostp do obszernego katalogu szkoleD udziale pracownikéw i kadry mensulskie]
nizszego Kredniego szczebla w szkoleniu decyduje ich b&agini przetagony. Zarad firmy
odpowiedzialny jest Zaza proces rozwoju najvigzej kadry kierowniczej.

Szkolenia, w zalenosci od funkcji, jakie petni osoby w nich uczestnigee, r&nia
si¢ formg i poruszan tematyk. Szkolenia adresowane do kadry zdeapcej maj na celu
przede wszystkim rozwoj] kompetenciji gkkich. Pozostali pracownicy szkoleny saczej
w obszarach twardych, nieginych z punktu widzenia wykonywanej pracy (szkaeni
produktowe, obstuga programéw informatycznych, mrawacy itp.). Tabela 1. przedstawia
wystepujagce w grupie formy szkofe z uwzgbdnieniem grupy zawodowej, do ktorej

s3 adresowane.

Tabela 1. Formy, rodzaje i tematyka szkolg@ w grupie kapitatowej Impel

Grupa zawodowa Forma, rodzaj i problematyka szkolaa
Kierownicy najwy:szego szczebla Przywodztwo, coaching , warsztajsadpwe
Kierownicy éredniego szczebla | Warsztaty wyjazdowe, proces kierowania, proces
i kierownicy liniowi obstugi klienta, rozwizywanie konfliktow,

produktowe, prawo pracy
Pracownicy igynieryjno — Szkolenia produktowe wewtrzne i zewgtrzne
techniczni
Pracownicy sprzeds (sfery Marketing, komunikacja, sprzeda warsztaty
handlowej) zewrgtrzne
Pracownicy administracyjno- Poprawa komunikacji — warsztaty weytrzne
biurowi
Pracownicy produkcyjni Instruktaze
(wykonawczy)

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie tiaerapirycznych

Udziat pracownikow w dziataniach rozwojowych orgaswanych w badanej grupie jest

z regulty dobrowolny. Wyjtek stanowi szkolenie BHP, ktére zgodnie z prawesst |
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obowigzkowe dla wszystkich pracownikow organizacji orakadenie wsgpne (adaptacyjne)
dla nowych pracownikéw grupy.

Rowniez w przypadku zmian legislacyjnych lub gwattownychmian na rynku,
pracownicy obowjzkowo uczestnicg w szkoleniach i warsztatach, ktdére mgpomoc
im odnalé¢ si¢ w nowej rzeczywistei i zmierzyt ze zmiag. Szkolenie traktowane jest ¢@i
w tym przypadku jako nagdzie pozwalajce na nabycie kompetencji niezlmych
do funkcjonowania w nowych realiach.

Jak juz wspomniano, w grupie kapitatowej Impel preferowageszkolenia wewetrzne,
prowadzone przez Biuro Szkalé Rozwoju. W ten sposéb szkoleni menederowie, ktorzy
potem szkal swoich podwtadnych (tzw. szkolenia kaskadowe). paryposiada wiagn
wykwalifikowang kade trenersk, jednake sporadycznie korzysta réwniez ustug
zewretrznych firm i instytucji szkoleniowych.

Narzedziem bardzo ¢ato i cketnie stosowanym w celu ksztattowania rozwoju peeton
w grupie kapitalowej Impel jest coaching. Firma radhia obecnie trzech choachow
wewretrznych. Z zatéenia coaching dedykowany jest gtownie zblom handlowym,
ale w praktyce z tej formy rozwoju skorzystaogy wszyscy pracownicy grupy.

Oprocz standardowego choachingu, odbywa t& choaching menedrski, ktory
adresowany jest watznie do kadry kierowniczej. Oprocz sesji z trenengewrgtrznym,
menederowie mog zdecydowa si¢ rowniez na coaching z ekspertem zesranym.

Powyzsza analiza pozwala stwierdzi ze instrumentarium stosowane w celu
ksztattowania rozwoju zasobow ludzkich w grupie é&hpie r&ni si¢ od tego, stosowanego
w pojedynczych przedgdiorstwach. Ma@na jednak zaobserwowaze pewne rozwizania
stosowane g tam czsciej i chetniej niz w pojedynczych przeddiorstwach. Przyczyn
takiego stanu rzeczyagsdwo wicksze maliwosci organizacyjne i finansowe grupy
kapitatowej w poréwnaniu do pojedynczych firm, ¢mtkuje czstszym stosowaniem takich
kosztownych metod rozwoju jak np. coaching czy klekgowe programy rozwoju kadry
menederskiej. Ponadto fakt przynateosci spotek do grupy kapitatowej sprawige rozwaj
personelu odbywasic maoze bez zaangawania zewetrznych firm szkoleniowych. Grupa
kapitatowa, sktadara st czesto z kilkunastu lub kilkudziestiu podmiotow i zatrudniaga
nawet do kilkudziesciu tysicy pracownikow stwarza bowiem zu mazliwosci w zakresie
organizowania szkofke wewrgtrznych i angaowania whasnych pracownikéw do roli
trenerow.

Etapem kaéaczacym kady cykl rozwoju pracownikow grupy kapitatowe] Imp@st

przeprowadzana przez Biuro SzkoleRozwoju ocena efektywroi podgtych dziata.
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Podsumowanie

Badania przeprowadzone w grupie kapitalowej Impetwgerdzay silny zwigzek
pomiedzy strategi biznesow grupy, a strategi ksztattowania jej potencjatu kadrowego.
Dziatania podejmowane, w badanym przebigirstwie, na rzecz rozwoju pracownikow
i kadry menederskiej g8 pochodlg potrzeb rozwojowych organizacji. Z drugiej strony,
rozwoj pracownikdw grupy przyczyniagsilo rozwoju organizacji jako caio. Potwierdzaj
to pracownicze rozmowy ocemdap, wyniki badania efektywroi szkoler i satysfakcji
klientow oraz dynamiczny rozwo0j spétek grupy naegtomie 25 lat jej funkcjonowania.
Zarzdzapcy badap grum map tego swiadomaé, co znajduje swoj wyraz w licznych
dokumentach firmowych, w ktérych wielokrotnie poefa sk wag: rozwoju zasobow

ludzkich jako kluczowego czynnika wptywsaego na rozwoj organizacii.

Literatura

Gableta, M. (red.) (2006Potencjat pracy w przedshiorstwie Wroctaw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.

Jagoda, H., Jagoda-Lenartowicz, A. (2004). Funkmgasonalna w grupie kapitatowej-
warianty lokalizacyjneW: B. Nogalski, P. Walentynowicz (reddarzdzanie w grupach
kapitatowych. Aspekty organizacyjne, finansowe,seiteelskie i personalneGdynia:
Wydawnictwo Wyszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniug¢aiatkowskiego
w Gdyni.

Krdl, H. (2006). Istota rozwoju kapitatu ludzkiegoganizacji. W: H. Krél, A. Ludwiczfski
(red.), Zarzmdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu luEtpii organizacii
Warszawa: PWN.

Lichtarski, J. (red.) (2005)Podstawy nauki o przedsiorstwie Wroctaw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu.

Lipka, A. (2010). Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresienkinktury
I dekoniunkturyWarszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business.

Machaczka, J. (1998Farzzdzanie rozwojem przeg@siorstwa. Czynniki, modele, strategia,
diagnoza Warszaw-Krakow: PWN.

Piekcionek, Z. (2001)Strategie rozwoju firmyWarszawa: PWN.

Pocztowski, A. (2007).Zarzdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, mgetod
Warszawa: PWE.

MARKETING | RYNEK 5/2015 1092



Sienkiewicz, t. (2010). Rola szkadle rozwoju w budowaniu innowacyjdoi pracownikow
| przedsgbiorstwa. W: S. Borowska (red.Rola ZZL w kreowaniu innowacyym
organizacji Warszawa: Wyd. C.H. Beck.

Stabryta, A. (1996).Zarzgdzanie rozwojem firmy Krakéw: Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie.

Suchodolski, A. (2006). Rozwdj pracownikow. W: Tistwan (red.),Zarzgdzanie kadrami
Warszawa: Wydawnictwo C.H. BECK.

Trocki, M. (2004).Grupy kapitalowe. Tworzenie i funkcjonowaniéarszawa: PWN.

Zajac, Cz. (2012)Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitalowyarszawa: PWE.

Human resource development as a part of the orgarazion development

Summary: The paper presents the theoretical aspects of uh®aih resource development
as the important factor affecting the developmenthe organization. As part of the case
study, the importance of the human resource dewsdop for the development
of the investigated capital group has been idetifiThe location of staff development
in the architecture of the capital group has bdso mlentified, with the focus on division
of tasks, related to the human resources developmeetween the parent company
and the dependent companies.

Keywords: human resource development, organization developmlenman resource

management, capital group.
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