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WSPOLCZESNE PERSPEKTYWY ROZWOJU
ZAWODOWEGO W NAUKACH SPOLECZNYCH

Zarys tre$ci. W niniejszym artykule zostang zaprezentowane dwa, w pewnym sen-
sie odmienne, ale wspotistniejace obecnie konteksty rozwoju. W pierwszym za punkt
odniesienia przyjeto perspektywe jednostki, jej wartosci 1 oczekiwania zwigzane z re-
alizacjg drogi zawodowej. W drugim za$, rozwdj zawodowy pracownika wpisany zo-
stal w rzeczywisto$¢ organizacji z jej celami, warto$ciami i procedurami. Rozbieznos$ci
miedzy tymi ,,Swiatami” sg na tyle istotne, ze sktaniajg do glebszej refleks;ji i udzielenia
odpowiedzi na pytanie: jakie warunki powinny by¢ spelnione, by osiggnaé perspektywe
integrujaca? Jaka powinna by¢ charakterystyka dojrzatego rozwojowo pracownika (ak-
tywnego, swiadomego wartoSci i znaczenia rozwoju) oraz dojrzatej rozwojowo organi-
zacji (stwarzajacej warunki rozwoju i do niego zachecajacej), tak by te dwa podmioty
mogly z sukcesem i w sposob optymalny osiggnac swoje cele i zamierzenia.

Stowa kluczowe: Rozwoj zawodowy pracownika, wartosci zawodowe, determi-
nanty rozwoju.

WPROWADZENIE

Rozwdj jednostki stanowi przedmiot zainteresowania wielu dziedzin nauki.
W naukach ekonomicznych proces ten wpisywany jest w obszar specyficznej
dziatalnosci cztowieka na rynku pracy, zwigzanej z praca zawodowa. Jednak
w kontekscie interdyscyplinarnosci tej problematyki zdumiewa¢ musi fakt po-
dejscia fragmentarycznego, gdzie analizie poddawany jest sam rozwdj jednostki
jako pracownika, z pominigciem innych aspektow jego funkcjonowania. Podob-
nie zreszta sprawa wyglada w obszarze psychologii, gdzie rozw6j zawodowy
traktowany jest jako jeden z przejawow aktywnosci (celowej lub nie) cztowieka.
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Takie oddzielne, separatystyczne podejscie jest nie tylko nieuzasadnione, ale
wrecz szkodliwe, ograniczajac skutecznos¢ podejmowanych dziatan. Nie mozna
bowiem méwic¢ o prawidlowym zarzadzaniu rozwojem zawodowym pracownika,
gdy zaweza si¢ ono wylacznie do murdéw organizacji. Podobnie jak nie moz-
na moéwi¢ o rozwoju zawodowym cztowieka, bagatelizujac specyfike zachowan
organizacyjnych. W obszarach tych zbyt wiele zmiennych decyduje o ksztatcie
1 tempie tego procesu (wigcej na ten temat por. Januszkiewicz, 2009).

Warto zatem zastanowic si¢ jaki jest kontekst rozwoju zawodowego z per-
spektywy jednostki. Jakie wartosci, cele, oczekiwania obecnie determinujg jego
przebieg, decydujac tym samym o miejscu aktywnosci zawodowej z zyciu czto-
wieka. Z drugiej strony nalezy rowniez rozwazy¢, jakie sa oczekiwania organi-
zacji wzgledem swoich pracownikow. W jaki sposob z jej perspektywy powinien
wyglada¢ rozwdj zawodowy pracownika i jego relacje z organizacja.

PERSPEKTYWA JEDNOSTKI

Czgséciowa negacja 1 odrzucenie tradycyjnie okreslonych form zycia spra-
wia, ze cztowiek staje si¢ tworcg, konstruktorem, scenarzystg i aktorem w wy-
miarach wtasnej biografii. Formutuje ja zgodnie z wlasng wizja $wiata, ktorej
coraz czesciej towarzyszy koncentracja na ,,tu i teraz”, a przysztos¢ traktowana
jest jako ,,rozszerzona terazniejszo$¢” (Por. Marianski, 2006, s. 17-45). Indywi-
dualizacja warto$ci i wyniesienie wlasnych potrzeb i aspiracji do rangi sacrum,
sprawia, ze zmiana stosunku do zycia w ogole, przektada si¢ rowniez na zmiane
postawy wobec jego zréznicowanych wymiarow.

W aspekcie pracy zawodowej istotnej metamorfozie ulega struktura ocze-
kiwan. Jednostki §wiadome wtasnej odrebnosci i mozliwosci stwarzanych przez
otoczenie, spodziewaja si¢ od pracy czegos wigcej niz tylko zaspokojenia pod-
stawowych potrzeb. Nie jest to jednak postawa roszczeniowa, wymagajaca na-
tychmiastowego zaspokojenia, lecz nowy rodzaj relacji, w ktorym jednostka wy-
stepuje nie jako pracownik, ale jako klient organizacji, oczekujacy spetnienia
wlasnych celow.

Oczywiscie w dobie kryzysu $wiatowego i przemian spoleczno-gospodar-
czych, ktérym w dalszym ciagu ulegamy, opis uwzgledniajacy rosnagce wyma-
gania jednostki wydaje si¢ odrealniony. Jednak poglebiona analiza pozwala do-
strzec w nim mniej lub bardziej wyrazne odbicie rzeczywistosci. Jesli bowiem
moéwimy o trudnos$ciach na rynku pracy, to postawa indywidualistyczna tym bar-
dziej wydaje si¢ uzasadniona. W $wiadomosci pracownikéw zagrozonych utratg
pracy, nie ma miejsca na poswigcanie si¢ dla idei ogotu.
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Analizujac model zmiany dominujacych wartosci pracy mozna zauwazyc¢,
iz wspoélczesny pracownik waloryzujac swoje potrzeby, realizuje si¢ zawodowo
w wymiarze okreslonym przez cele i warto$ci jednostkowe (Tabela 1).

W tym kontekscie szczegolnie wyraznie zarysowuje si¢ charakterystyka ge-
neracji Y, pokolenia milenium, pokolenia doby Internetu. W tym przypadku ewi-
dentnie brakuje miejsca na ide¢ integracji. Jest to zatem bardziej kalkulatywny
niz moralny typ uczestnictwa w organizacji. Uczestnictwo ,,moralne” polega bo-
wiem na emocjonalnej wig¢zi z organizacja i wynika gtéwnie z potrzeby przyna-
leznosci, podczas gdy typ ,.kalkulatywny”, zwigzany jest bardziej z rachunkiem
w jakim stopniu dana organizacja jest w stanie zaspokoi¢ oczekiwania pracow-
nika w zakresie potrzeb podstawowych (place i inne $wiadczenia materialne) lub
potrzeb wyzszego rzgdu (prestiz, osiggniecia zawodowe etc.).

Tabela 1. Zmiany dominujacych warto$ci wspolczesnych pracownikow

Etap Rozpoczecie pracy Przecigtny wiek Dominujace wartosci
pracy
Protestancka | Od potowy lat czterdziestych 60-75 Pracowito$¢, konserwatyzm,
etyka pracy do potowy lat pie¢dziesigtych lojalno$¢ wobec organizacji
Egzystencjalizm | Od lat sze$¢dziesiatych do 45-60 Zainteresowanie jako$cig zycia,
potowy lat siedemdziesiagtych dazenie do samodzielnosci,
lojalno$¢ wobec wartosci
Pragmatyzm Od potowy lat siedemdziesiatych 35-45 Che¢ sukcesu i osiggnie¢, ambicja,
do potowy lat osiemdziesiatych pracowito$¢, lojalno$¢ wobec
kariery
Generacja X 0d potowy lat osiemdziesigtych 35-30 Elastycznosc, dazenie do satysfakcii
do dziewigédziesigtych lat zawodowej
Generacja Y Od dwutysiecznego roku 30-... Orientacja zadaniowa, mobilno$¢,
che¢ rozwoju, niezalezno$¢

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Robbins S.P., Zasady zachowania w organizacji,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 31;

Charakteryzowany w ten sposob typ kalkulatywny mozna nazwaé racjonal-
nym, pozwala bowiem okresli¢ proporcje migdzy wtasnym wktadem pracy na
rzecz organizacji, a korzySciami otrzymywanymi z tego tytutu. Jesli wynik netto
jest dla jednostki niezadowalajacy, a jednoczesnie widzi ona mozliwo$¢ uzyska-
nia wigkszych osobistych korzysci gdzie indziej, wowczas nie tylko nie moze
by¢ mowy o zaangazowaniu w wykonywana prace, ale rowniez o statosci zatrud-
nienia, bowiem jednostka bez oporéw opusci dang, mato ,,optacalna” organizacje
(Sikorski, 1998, s. 153).



172 KATARZYNA JANUSZKIEWICZ

PERSPEKTYWA ORGANIZAC]I

W drugim z wyroznionych na wstepie opisow, punkt centralny, wokot kto-
rego ksztaltowane sg relacje z pracownikiem stanowig interesy organizacji. Wo-
bec niestatosci otoczenia, konieczno$¢ realizacji misji i celow wymusza zmiany
w strukturze zatrudnienia oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Obecnie status
stalego pracownika i pracy na tzw. czas nieokreslony zaczyna naleze¢ do prze-
szto$ci, a najlepszy kandydat do pracy to ten, ktory w danej chwili spetnia okre-
slone warunki. Takim praktykom sprzyjaja coraz cz¢sciej wykorzystywane aty-
powe formy zatrudnienia, w$rdd ktorych wymieni¢ nalezy chociazby kontrakty
menadzerskie, praca na wezwanie, podwykonawstwo, zatrudnienie rotacyjne
(Turska, 2005, s. 257-259). Rola pracownika jest wigc w duzej mierze ograni-
czana przez samg organizacj¢. Jak w tej sytuacji odnalez¢ miejsce na wartosci
spoleczne, wspomniang integracje, czy wspolnote interesow?

Koncepcja wpisujacg si¢ w taka charakterystyke organizacji jest zapropono-
wany przez M.A Huselid’a., R.W. Beatty i B.E. Becker’a podziat na pracowni-
koéw klasy ,,A”, ,,B” 1,,C” oraz stanowiska klasy ,,A”, ,,B” 1,,C” (Huselid, Beatty,
Becker, 2006, s. 78).

Stanowiska klasy ,,A” okreslane jako strategiczne, maja bezposredni wptyw
na dziatalno$¢ organizacji, podczas gdy stanowiska ,,B” (wsparcie), majg posred-
ni wptyw strategiczny, poprzez wspieranie stanowisk strategicznych i minima-
lizujac ryzyko utraty wartosci. Natomiast od stanowisk klasy ,,C” moze zaleze¢
funkcjonowanie firmy, ale maja one niewielki wptyw strategiczny (Rysunek 1).

Rysunek 1. Model klas stanowisk

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Podejscie to zaklada, iz skoncentrowanie si¢ wytacznie na pozyskiwaniu pra-
cownikow klasy A 1 zapewnienie im rozwoju, nie jest najlepsza strategia. Obec-
nie korzystniejszym rozwigzaniem jest zidentyfikowanie kluczowych stanowisk
pracy, a nastgpnie podejmowanie takich dziatan, by wlasciwi ludzie znaleZli si¢
na wlasciwych stanowiskach. Jednak powoduje to rowniez inng konsekwencj¢ —
poza klasg A, réznicowane sg rowniez kategorie B 1 C. Zarzadzanie zweryfiko-
wanym w ten sposob portfelem stanowisk, zaktada co prawda ich koordynacje,
jednak sukces firmy zalezy od stanowisk A, dlatego to ich gldwnie dotyczg inwe-
stycje. Nie oznacza to ignorowania pozostatych grup, przy czym B traktowana
jest w sposob szczegdlny, jako wspierajaca A i zrédto ewentualnego potencjatu
sukcesji, natomiast stanowiska klasy C — jako niestrategiczne, z czasem proponu-
je sie wyeliminowaé, badz przemiesci¢ na zewnatrz.

Autorzy tej koncepcji zaznaczaja, iz istnieje zasadnicza rdznica mi¢dzy spra-
wiedliwos$cig a rowno$cig w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Procedury kadrowe
ewoluujace w kierunku rownego traktowania wszystkich pracownikow, obecnie
w dobie wzmozonej konkurencji muszg traktowaé kazdego zgodnie z jego wkta-
dem w osigganie celow firmy. Takie dzialania, zmierzajgce do ,,rozluznienia wig-
zi” z pracownikami, podyktowane sg oczywiscie rachunkiem ekonomicznym.
Poprzez elastycznos¢ zatrudnienia/kompetencji i wtasciwe nimi zarzadzanie,
organizacja zapewnia sobie wspolprace z tymi, ktorzy aktualnie zaspokajaja po-
trzeby kadrowe. Jednak kategoryzowanie ludzi, tworzenie klas stanowisk pra-
cy, ktérym zgodnie z przyjeta polityka poswieca si¢ odpowiednia uwage, czy
tez czasowe ich wykorzystywanie, zamiast z nowoczesna wizja zarzadzania po-
winno raczej kojarzy¢ si¢ z jego poczatkami, i przedmiotowym traktowaniem
pracownika.

RAPORT ROZBIEZNOSCI

Trudno oczywiscie jednoznacznie rozstrzygnaé, ktory z prezentowanych opi-
sow jest lepszy, a ktory gorszy, ktory sprzyja rozwojowi, a ktory go hamuje. Tym
bardziej, ze sg to tylko jedne z wielu mozliwos$ci. Jednak bez owej konieczno$ci
waloryzowania rzeczywistosci, nalezy wskazaé, iz charakter relacji pracownik —
organizacja moze przyjac jedng z trzech form, wynikajgcych ze zréznicowanej
orientacji jednostki na cele.

Zdaniem psychologdéw koncentrujac si¢ na osiaggnigciu celu wlasnego lub
celu innych osob, jednostka powoduje powstanie zalezno$ci migdzy nimi, pro-
wadzacej do jednej z trzech form zachowan spotecznych:

— ORIENTACIJI INDYWIDUALISTYCZNE]J, ktora jest niejako naturalna,

pierwotna, jednostce chodzi wytacznie o dobro jej samej, a interesy in-
nych pozostaja bez znaczenia;
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— ORIENTACIJI KOOPERACYJNEJ uwzgledniajacej w réznym stopniu
dobro innych, cele ,,uczestnikow” sg ze sobg pozytywnie sprz¢zone, za-
tem realizacja jednego z nich przyczynia si¢ do powodzenia catosci;

— ORIENTACIJI RYWALIZACYJNEIJ, polegajacej na dazeniu do zabez-
pieczenia swoich interesow w relacji do innych, co powoduje, iz cele sg
sprzgzone negatywnie (Por. Reykowski, 1986, s. 135-137).

Oczywiscie z punktu widzenia uczestnictwa jednostki w organizacji, najbar-
dziej pozadane sg postawy kooperacyjne. Pozytywne sprzezenie celow wlasnych
i celow organizacyjnych pozwala bowiem na zaangazowanie 1 wzrost poczucia
integracji, zmieniajac typ uczestnictwa kalkulatywnego na uczestnictwo moral-
ne. Zdaniem Cz. Sikorskiego nie ma jednak problemu wyboru mig¢dzy interesem
wlasnym a interesem grupy, bowiem te dwa rodzaje interesoOw, sg ze sobg zbiez-
ne: im bardziej jednostka koncentruje si¢ na wspomaganiu grupy, tym bardziej
sama na tym korzysta. Problemem jest natomiast wybdr grupy, ktéra bedzie naj-
lepiej sprzyja¢ zamierzeniom jednostki (Sikorski, 1998, s. 149).

Postugujac si¢ metaforg gry organizacyjnej, nalezy wskazac, iz integracyjny
rodzaj relacji migdzy celami jednostki i organizacji, daje mozliwo$¢ rozstrzyg-
nigcia réznego od zera. Tu kazdy moze wygraé. Organizacja — zyskujac kom-
petencje i ludzi gotowych rozwija¢ si¢ w wybranym lub wskazanym kierunku,
natomiast pracownik — wsparcie w rozwoju, srodowisko sprzyjajace realizacji
celow, gdzie raz okres$lona Sciezka wciaz ewaluuje, otwierajac przed nim nowe
mozliwosci. Aby jednak ta optymistyczna wizja dwdch zwycieskich stron mogta
si¢ zisci¢, konieczna jest dojrzatos¢ graczy, wyrazana wlasciwym rozumieniem
istoty rozwoju zawodowego, wraz z catym spektrum jego determinant.

DOJRZALOSC ROZWOJOWA PRACOWNIKA

Rozw¢j jest naturalng konsekwencja zycia ludzkiego. O ile jednak charak-
teryzuje funkcjonowanie kazdego cztowieka, to nalezy pamigtac, iz jest rowniez
elementem roznicujacym jednostki wzgledem siebie. Owa powszechnos$¢, a za-
razem swoisto$¢ procesu, w sposob szczegdlny widoczna jest w przypadku pracy
zawodowej. Wykonujac pewne czynnosci, poszerzajac ich zakres, czy wreszcie
nabywajac nowe umiejetnosci, pracownik podwyzsza swoje kwalifikacje — roz-
wija sig¢. Istotny jest jednak sposob w jaki ten proces nastgpuje. Czy jest to bierne
wykonywanie polecen, poddawanie si¢ rytmowi zobowiazan, czy tez aktywne
i $wiadome kierowanie wlasng dziatalnoscia.

Aktywno$¢ wiasna jednostki uzna¢ nalezy za najwazniejsza z determinant
rozwoju zawodowego. Jest ona oczywiscie warunkiem niewystarczajacym, ale
zdecydowanie koniecznym. Wlasnie t¢ ceche nalezy identyfikowac jako przejaw
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dojrzatosci do przyjecia roli wyznaczonej przez terazniejszo$¢. Roli, w ktorej
o sukcesie decyduje nie reaktywne dostosowywanie si¢ do wymagan otoczenia,
lecz aktywne dzialanie pozwalajace na wykorzystanie ptynacych z niego szans.

Z punktu wiedzenia organizacji i zarzadzania, wykorzystanie orientacji pra-
cownikéw na rozwoj zawodowy wymaga odpowiedniej promocji 1 stymulacji.
Jest to jednak zadanie trudne, nalezy bowiem zwrdci¢ specjalng uwage na dys-
funkcje i patologie pojawiajace si¢ w obrebie wartosci z nig zwigzanych. Do ob-
szarOw wymagajacych szczeg6lnej atencji, zaliczy¢ nalezy orientacje temporal-
ng, dyspozycj¢ w zakresie odpowiedzialno$ci za wtasne losy oraz réwnowage
migdzy zyciem osobistym a zawodowym.

Zdaniem M. Stras-Romanowskiej wspolczesny czlowiek zyje pod presja ko-
niecznos$ci bycia aktywnym, produktywnym, a zarazem atrakcyjnym zawodowo.
Aktywno$¢ zewnetrzna sprzyja co prawda przystosowaniu do zmiennych wyma-
gan 1 osigganiu sukcesow, ale jednoczesnie poprzez narzucone tempo, ogranicza
kontakt podmiotu z samym soba, utrudnia dystansowanie si¢ wobec zdarzen, wy-
muszajac koncentracje¢ na terazniejszosci (Stras-Romanowska, 2006, s. 21).

Dominujaca tendencja staje si¢ wigc hedonistycznie zaspokajanie pragnien
dnia dzisiejszego, konsumpcjonizm nastawiony na natychmiastowg gratyfika-
cjg, stojacy w oczywistej opozycji do filozoficznych koncepcji rozwoju poprzez
ksztaltowanie idei, osiggania dobr wyzszych (intelektualnych), nawet w dtuzszej
perspektywie czasu. Oczekiwania wobec jednostki majg charakter pragmatyczny,
co powoduje, iz jej aktywnos$¢ ukierunkowana jest gléwnie na zadania spraw-
nosciowe, podnoszace kwalifikacje i umozliwiajace realizacj¢ obecnych zadan.
Wzmozona aktywno$¢ wspotczesnego cztowieka wymuszona jest wige z jednej
strony rosngcymi i zmiennymi wymaganiami, konkurencyjnoscig na rynku pracy,
koniczno$cia rywalizacji, z drugiej natomiast zadza posiadania i uzywania dobr.
W rezultacie brakuje zar6wno motywacji jak i czasu by zastanowi¢ si¢ nad sen-
sem wlasnego zycia, celowoscia egzystencji, a refleksja nad soba w perspektywie
przysztych dziatan stanowi niezbywalny warunek rozwoju (Stras-Romanowska,
2006, s. 21).

Jednak aby odnie$¢ sukces pracownik musi przyjaé na siebie odpowie-
dzialno$¢ za wlasne losy. Zamiast przedmiotem musi sta¢ si¢ podmiotem swo-
ich dziatan. Taka autonomia nie moze jednak zamykac¢ si¢ w indywidualizmie,
prowadzacym do egoizmu. Jan Pawet II stwierdzil, iz ,,(...) zdobycie wolnosci
potaczonej z odpowiedzialnoscig jest zadaniem, ktore musi podja¢ kazdy czto-
wiek” (Jan Pawet I, 1998, s. 23-24.). Zarzadzanie wtasnym rozwojem pozwala
na przetamanie temporalnego ograniczenia dziatania, wykroczenie poza pewng
granice ustala jednoczesnie nowa, ktora odtad bedzie norma.

W ramach wymienionych obszarow istnieja oczywiscie roznice, zdeter-
minowane chociazby odmienno$cia do$wiadczen spotecznych, politycznych,
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gospodarczych, czy kulturowych. Na zachodzie rozwoj zawodowy od lat trak-
towany jest juz jako inwestycja w siebie, droga do samorealizacji, podczas gdy
u nas wcigz przewaza podejscie roszczeniowe, oczekiwanie na gotowe rozwigza-
nia. Innym przejawem niedojrzatosci moga by¢ zaburzenia proporcji zycia 0so-
bistego i zawodowego.

Czasami zbytnia autonomia, czy wrecz egoizm, nie pozwala jednostce roz-
wing¢ sie¢ zawodowo, bowiem w kazdym aspekcie pracy dominuja wartosci oso-
biste. Czg¢sto jednak sytuacja jest odwrotna, to obowigzki zawodowe absorbuja
aktywnos¢ jednostki w stopniu uniemozliwiajacym prawidtowe funkcjonowanie
poza nig (np. stres, praca w nadgodzinach, wymagania pracy wykraczajace poza
umieje¢tnosei, czy tez zjawiska patologiczne jak mobbing). W tej sytuacji ko-
nieczne wydaje si¢ osiggniecie rownowagi w zakresie relacji praca zawodowa —
zycie osobiste (por. Rysunek 2). Stan okreslany jako ,,pozadany”, bedzie jednak
miat inng charakterystyke dla kazdej jednostki, w zaleznosci od wyznaczonych
przez nig priorytetow i wartosci. Nalezy jednak pamietaé, ze w zycie cztowieka
w sposob naturalny wpisana jest praca, jednak nade wszystko, praca jest ,,dla
cztowieka”, a nie cztowieka ,,dla pracy” (Adamkiewicz, 2005, s. 76).

Dojrzatosc¢ jednostki w zakresie rozwoju zawodowego stanowi zatem wyraz
og6lnego stanu jej dojrzatosci. Nabywana wiedza i do§wiadczenie nie stanowig
bowiem prostej sumy poszczegodlnych wartosci. Nie jest to zalezno$¢ addytywna,
lecz systemowa. Tak wiec chcac wykorzysta¢ potencjat rozwojowy pracownika
nalezy zwroci¢ uwage na wszystkie aspekty jego funkcjonowania jako jednostki,
a nie tylko na jego zycie zawodowe. Dopiero wowczas, dysponujac potrzebnymi
informacjami mozna sprawnie i skutecznie inicjowac i stymulowac orientacje
pracownika na rozwdj zawodowy.

Orientacja na zycie prywatne

Orientacja na zycie zawodowe

Rysunek 3. Proba osiggnigcia rOwnowagi

Zrodto: opracowanie wilasne
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DOJRZALOSC ROZWOJOWA ORGANIZAC]I

Rozwoj pracownika w kierunku okreslonych warto$ci wymaga ze strony
organizacji $wiadomego, celowego, ukierunkowanego i systematycznego od-
dzialywania na jego zachowanie (Borkowski, 2003, s. 222). Jako czynniki or-
ganizacyjne wplywajace na rozwoj pracownika zdiagnozowac nalezy kulture
organizacyjng, organizacj¢ procesow pracy, relacje przetozony — podwladny
oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. Rekomendowane kierunki zmian w tych
obszarach wymagaja jednak dziatan zintegrowanych, opartych na wspolnych
wartosciach 1 wspdlnej wizji dotyczacej przyszlosci. Z uwagi na swoistos¢ re-
lacji, systemowy charakter dzialan podejmowanych w tym zakresie, wydaje si¢
wigc niezbedny. Nie mozna bowiem wprowadzi¢ idei partycypacji pracowniczej,
czy decentralizacji uprawnien decyzyjnych, bez akceptacji kadry zarzadzajace;.
Podobnie szkolenie pracownikow, bez ich osobistego przekonania o korzysciach
pltynacych z tego procesu oraz wsparcia ze strony kierownictwa, nie moze przy-
nie$¢ pozytywnych rezultatow.

Powyzsze przestanki sktaniajg zatem do stwierdzenia, iz przejawem dojrza-
osci rozwojowej organizacji bgdzie inicjowanie i stymulowanie orientacji pra-
cownika na rozwo6j zawodowy, poprzez systemowe dziatania w zakresie tworze-
nia srodowiska sprzyjajacego rozwojowi. Pozostaje jednak pytanie w jaki sposob
osiggnaé pozadana spojnosé, szczegdlnie, gdy dotyczy tak wielu zréznicowanych
obszarow? Cata trudnos¢ polega bowiem na tym, iz poszukiwane rozwigzanie
powinno z jednej strony charakteryzowac¢ dziatanie szczegdétowe, modyfikuja-
ce konkretne elementy (np. udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji), zas
z drugiej — og6lne, ujednolicajace wprowadzane modyfikacje.

Jak juz zostalo wspomniane na wstepie, w literaturze przedmiotu problema-
tyka rozwoju pracownika podnoszona jest bardzo czesto. Sg to jednak zazwyczaj
opracowania dotyczace wybranych obszaréow funkcjonowania organizacji i jako
takie, zawieraja opis technik i metod wiasciwych tylko dla nich. Stosunkowo
mato jest natomiast pozycji zaktadajacych podejscie kompleksowe. Wsrod nich,
jako najbardziej korespondujace z omawiang tematyka, wyrdzni¢ nalezy anali-
zowang przez M. Czerska koncepcje ,.korekty kursu”, odnoszacg si¢ do zmiany
kultury organizacyjnej. Wtasciwie zaplanowana i odpowiednio przeprowadzona
zmiana kultury organizacyjnej przynosi bowiem nie tylko efekt dlugookresowy,
ale rowniez tak pozadana, systemowa metodologi¢ dziatan.

Przyjmujac, iz zadna zmiana organizacyjna nie moze by¢ skutecznie wpro-
wadzona bez zmiany w zakresie kultury organizacyjnej, nalezy rowniez uznac
zalezno$¢ odwrotng, iz zadna zmiana w zakresie norm i wartos$ci, nie pozosta-
je obojetna dla wskazanych obszaréw organizacji. Zalezno$¢ t¢ wykorzystuje
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wiasnie podejscie ,.korekty kursu”, ktore nalezy rozumie¢ jako system celowo
dobranych metod zarzadzania, majgcych zdolno$¢ korygowania kultury organi-
zacji, ktorego ostateczny efekt jest wypadkowa calego zbioru dziatan (Czerska,
2003, s. 68).

Proces korekty kursu jest zjawiskiem ztozonym i warunkowanym przez sze-
reg czynnikow lezacych zardwno po stronie organizacji jak i poza nig. Analiza
stanu obecnego i1 zestawienie go ze stanem pozadanym, dostarcza informacji na
temat charakteru i rozmiaru rozbiezno$ci. Taka konstatacja jest podstawg do opra-
cowania kompleksowego planu dziatania, uwzgledniajagcego zmiany w zakresie:
rozwigzan organizacyjnych, form pracy kierowniczej oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi (Czerska 2003, s. 102—105). W kazdej ze wskazanych grup, mozna wy-
mieni¢ obszary majace szczegolnie silny wplyw na kulturg organizacji (Tabela 2).

Tabela 2. Metody korekty kursu

Rozwigzania organizacyjne Formy pracy kierowniczej Zarzadzanie zasobami ludzkimi
- Filozofia struktury — Tworzenie i upowszechnianie |- Proces rekrutacji
organizacyjnej misji i wizji firmy - Oceny pracownicze
- Poziom decentralizacji - Wprowadzanie przez kierownika |- Szkolenia
- Poziom formalizacji nowych artefaktow - System motywacji
- Zarzadcza partycypacja - Osobisty przyktad kierownika |- Outplacement
pracownicza - Styl kierowania
- Wiezi komunikacyjne - Forma kontroli menadzerskiej

Zrodio: Czerska M., Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwania dla wspélczesnego menedzera,
Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2003, s. 102.

Korekcja kultury organizacyjnej uwzgledniajaca kierunki zmian, zawsze
bedzie przebiega¢ w jednym kierunku: od kultury o niskiej tolerancji niepew-
nosci w stron¢ kultury wysokiej tolerancji niepewnosci. Poniewaz sam proces
przechodzenia od pierwszej charakterystyki, do drugiej, nie stanowi przedmiotu
niniejszego opracowania, uzasadnione wydaje si¢, by pomijajac wszelkie aspek-
ty metodologiczne, skierowa¢ uwage w strone systemowego charakteru owych
dziatan, omawiajac go na przykladzie wybranych czynnikow: szkolenia i moty-
wacji (Tabela 3).

Funkcjonowanie organizacji okreslonej jako ,,A” opiera si¢ na zaspokajaniu
aktualnych potrzeb, podczas gdy organizacje¢ okreslona jako ,,B”, cechuje po-
dejscie strategiczne, zorientowane przysztosciowo. Podstawowa konsekwencja
takich dziatan jest zmiana stosunku do pracownikow i formutowanie wizji dlugo-
okresowej wspolpracy, z perspektywa rozwoju nie tyko organizacji, ale rowniez
zatrudnianych przez nig osob.
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Tabela 3. Kierunki oddziatywania wybranych metod korekty kursu na kultur¢ organiza-

cyjna
A B
- waska, gteboko specjalistyczna, - szersza, mniej gteboka, niezbedna
niezbedna do realizacji operatywnych do samodzielnego identyfikowania
Wiedza zadan, dotyczaca procedur realizacji i rozwigzywania probleméw, wynikajaca
zadan, wynikajgca z potrzeby samej zaréwno z przysztych potrzeb
organizacii, raz zdobyta nie wymaga organizaciji, jak i samego pracownika,
zmian stale rozwijana i korygowana
- dziatania zgodne z zatozonymi - kreatywnego myslenia, wykorzystania
o | Umiejatnosei procedurami, coraz doskonalszego metod heurystycznych, pracy
S realizowania statych zadan zespotowej, identyfikacji oczekiwan
° klienta
»
- postuszenstwo, stabilno$¢, - poczucie wtasnej wartosci, dynamizm,
Os0bowost przestrzeganie procedur, uznawanie kreatywno$c¢, potrzeba osiggnie¢
hierarchii, bierno$¢ i rozwoju, otwarto$¢, inicjatywa,
szacunek dla klientow
- dostosowywanie potencjatu do - przygotowanie potencjatu pracy
Perspektywa |  aktualnych potrzeb (szkolenie do przysztych, przewidywanych
czasowa przygotowawcze, wprowadzajace, potrzeb (poszerzajace, zmieniajace,
pogtebiajace) przekwalifikujgce)
- stymulowanie doskonato$ci w realizacji |- uczenie nowych zachowan,
Cele dotychczasowych zadan podejrr}owgnie trudnych, bardziej
systemy - rgkompgnsata trudnych, ' odpowmdyalnygh rol
motywagii niebezpiecznych i szkodliwych - budowa lojalnoci
warunkow pracy
- zapobieganie konfliktom
- osiggane indywidualne wyniki - wyniki indywidualne, wyniki zespotu,
(w perspektywie biezacej), i ich wyniki firmy (w dtugim przedziale czasu)
zgodnos¢ z zadang normg - podjecie dodatkowego wysitku
S | Kryteria - spetnianie minimalnych norm wynikow pozwalajgcego przekracza¢ normy
S | motywacyjne | - praca migsni, zgodno$¢ dziatan wynikow
% z procedurg - potencjat tworczy, jego rozwoj
= - subiektywne, nie do konca znane i wykorzystanie w interesie firmy
pracownikom — obiektywne, znane pracownikom
- zestandaryzowane - zindywidualizowane
- gtéwnie pieniezne - systemowe (r6znorodne)
- duzy udziat bodzcow negatywnych - przewaga bodzcow
Stosowane |- gtownie bodzce krotkoterminowe - pozytywnych
bodzce - bodzce indywidualne - gtoéwnie bodzce
- duzy udziat ptacy zmiennej - dfugookresowe
- bodzce zespotowe
- duzy udziat ptacy statej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Czerska M., Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwa-
nia dla wspotczesnego menedzera, Wydawnictwo Difn, Warszawa 2003, s. 117, 119.
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Nalezy zwroci¢ uwagg, ze im bardziej proces szkolenia i motywacji pracow-
nikow zbliza¢ si¢ bedzie do modelu okreslonego jako ,,B”, w tym wigkszym stop-
niu organizacja moze liczy¢ na wzrost integracji mi¢dzy samymi pracownika-
mi oraz pracownikami a instytucjg, zmniejszenie oporu wobec proponowanych
zmian, wzrost poczucia bezpieczenstwa i pewnosci zatrudnienia, prac¢ zespoto-
w3, uznanie wiedzy i kompetencji za istotne zrodlo wladzy, wzrost kreatywnos$ci
oraz elastycznos$ci pracownikow, orientacje prorozwojowa pracownikoéw, zwia-
zang z koniecznos$cig samodzielnego wykonywania nowych zadan (Por. Czerska
2003, s. 120).

Nietrudno oczywiscie antycypowaé jakie dodatkowe korzys$ci w pozosta-
tych obszarach funkcjonowania organizacji, moga wynikac z takiej modyfikacji
jej kultury. Jednak jako najwazniejsza z potencjalnych korzysci wymieni¢ mozna
wzrost jakoS$ci zycia wynikajacy z poprawy warunkow pracy oraz pojawienie si¢
perspektywy rozwoju dla pracownika, sktaniajacej go do integracji celéw osobi-
stych z planami organizacyjnymi.

Zaprezentowana koncepcja korekty kursu, nie jest ani jedyna, ani uniwersal-
ng metodg osiggania pozadanego modelu organizacji. O jej umieszczeniu w tym
miejscu rozwazan zadecydowat fakt, iz tak wyraznie w proponowanej metodolo-
gii dziatan akcentuje ich systemowy charakter. Jest to zatem jedna z propozycji
kierunku jaki powinny przyja¢ organizacje ksztattujac srodowisko sprzyjajace
rozwojowi pracownika.

ZAKONCZENIE

W niniejszym artykule zaprezentowane wybrane aspekty rozwoju zawodo-
wego, celowo koncentrujac si¢ na rozbieznosciach w perspektywie pracownika
i organizacji. Takie nieco przerysowane podejscie sktania do refleksji w jakim
kierunku moze zmierza¢ lub zmierza jednostka i organizacja. Czego przede
wszystkim powinna dotyczy¢ akomodacja i asymilacja. Czy dojrzato$¢ rozwo-
jowa organizacji, oznacza akceptacje zaleznosci migdzy rozwojem organizacji
a rozwojem pracownika, stworzenie takiego $rodowiska pracy, ktoére poprzez
kompleksowe dziatania sprzyjaé bedzie realizacji celow organizacji, dajac tym
samym podstawe do rozwoju tworzacych ja ludzi? Odpowiedz na tak postawio-
ne pytanie jest tylko pozornie tatwa i mozliwa do przewidzenia. To w rozwaza-
niach teoretycznych gtownie podkresla si¢ znaczenie owej zaleznosci. Praktyka,
o czym $wiadczg analizy materiatow zrodtowych i wspotczesne tendencje w za-
rzadzaniu organizacja jest jednak nieco odmienna. Zmienia si¢ $wiat i warto$ci
cztowieka, podobnie jak zmieniajg si¢ cele i sSrodowisko organizacji. Nalezy jed-
nak pamigtac, ze podjecie dziatan zmierzajacych do integralnego rozwoju, moze
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doprowadzi¢ do tak pozadanego z punktu widzenia obydwu stron, pogltebienia
wigzi miedzy pracownikiem a organizacja. W tej sytuacji podjecie problematyki
dojrzatosci rozwojowej pracownika i dojrzatosci rozwojowej organizacji nalezy
potraktowac jako wyzwanie rzucone przysztosci, ktorego podjecie zapobiegnie
absolutnej dominacji jednego z dwoch zaprezentowanych na wstepie charaktery-
styk 1 prawdopodobnie zwigkszy satysfakcje obydwu podmiotow.
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CONTEMPORARY PERSPECTIVES
OF CAREER DEVELOPMENT

Abstract. In this article, will be presented two, in a certain sense different, but
co-existing contexts of development. In the first case, reference point is adopted as a
perspective of individuals, their values and expectations related to career paths realization.
In the second case employee’s career development is connected to organization reality
with it’s goals, values and procedures.

Differences between this two “worlds” are enough relevant for deep reflection and answer
the question: what kind of conditions should be met in order to achieve integration
perspective? What should be the characteristics of well developed employee (active,
aware of the value and importance of developing) and well developed organization
(creating condition for employees’ development and stimulating them) in order to
achieved successfully and in optimal way goals and targets.

Key words: employee’s career development, professional value, determinants of
development



