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Streszczenie

W artykule rozwazany jest problem wprowadzenia do dyscypliny o zarzqdzaniu
pojecia autozarzqdzania rozumianego jako synergia samorealizacji, samoksztal-
cenia, planowania i podejmowania decyzji, samointerwencji i samodoskonalenia.
Autozarzqdzanie jest pojeciem interdyscyplinarnym i wielowymiarowym i moze
by¢ rozumiane na gruncie zarzqdzania personelem zarowno jako proces zarzq-
dzania wlasnym rozwojem, jak i projektowanie Sciezek rozwoju zawodowego w 0r-
ganizacji we wspolpracy ze specjalistami ds. zarzqdzania personelem. Bazuje ono
na takich pojeciach, jak: autonomia, odpowiedzialnosé¢, motywacja osiqgnieé oraz
doskonalenie posiadanych cech osobowosciowych. Autor probuje podkreslic zna-
czenie autozarzqdzania (self-management) w budowaniu wizji wlasnego rozwoju
zawodowego, ktore obecnie urasta do jednej z najwazniejszych kompetencyi, jakq
powinien posiadac kazdy pracownik organizacji wiedzy. Waznq zaletq procesu
autozarzqdzania jest mozliwos¢ wykorzystania olbrzymiego potencjalu motywa-
cyjnego do realizacji zadan oraz chec¢ sprawdzenia sie w rozwiqzywaniu coraz
bardziej ztozonych problemow zarowno teoretycznych, jak i praktycznych.

Stowa kluczowe: autozarzqdzanie, samoksztatcenie, samodoskonalenie,
samorozwoyj, samosprawdzanie sie, wizja indywidualna, organizacja wiedzy,
kluczowe kompetencje, sciezka rozwoju zawodowego.

1. Pojecie autozarzadzania

Warto juz na wstepie poczyni¢ pewne zastrzezenie, ze pojgcie ,,autozarza-
dzanie” nie wystepuje w stownikach i encyklopediach. Co prawda bliskie jest
mu pojecie angielskie self-management, lecz odnosi si¢ ono bardziej do zarza-
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dzania operacjami, jakie wykonuje system komputerowy w sieciowym systemie
zarzadzania danymi i informacjami. W proponowanym podejsciu od strony
zarzadzania, socjologii i psychologii autozarzadzanie moze by¢ synonimicznie
rozumiane jako synergia samorealizacji, samoksztatcenia, planowania i podej-
mowania decyzji, samooceny, samo-interwencji i samorozwoju. W teorii i prak-
tyce znajduje zastosowanie w odniesieniu do wiedzy, metod, umiejgtnosci, cech
osobowosci oraz strategii wykorzystywanych przez pracownikdow i menedzerow
w celu efektywnego kierowania swoja wiasna aktywno$cia poznawcza, emo-
cjonalng i dzialaniowa. Termin ,,autozarzadzanie” sktada si¢ z dwoch cztonow
,»auto” i ,,zarzadzanie”. Czton ,,auto” pochodzi od pojecia greckiego autos, co
znaczy — sam i nomos — prawo. W konsekwencji autonomia utozsamiana jest
z samorzadnoscia oraz stanowieniem norm i zasad dla siebie samego®. Pojecie
zarzadzania jest juz tak dobrze znane, ze nie wymaga wyjasnienia. Jest jednak
pewien problem, a mianowicie dlaczego nie uzyto w artykule pojgcia zarzadza-
nie zamiast kierowanie, ktore jest blizsze podmiotowemu traktowaniu cztowie-
ka, na co zwracali uwagg wybitni przedstawiciele polskiej szkoty teorii organi-
zacji i kierowania: T. Kotarbinski i T. Pszczotowski. Uczyniono jednak takie
zatozenie z pelnym rozmystem, z powodu checi podkreslenia, ze cztowiek wy-
konujacy zawod 1 w jego ramach specjalistyczne zadania powinien mie¢ pewien
dystans, refleksje i krytyczne spojrzenie na to, co robi i jak robi, aby odczuwat
potrzebg zmiany, tranzycji a nawet transgresji. W oparciu o przedstawione
wczesniej w tekscie zalozenie mozna wyrdzni¢ podstawowe desygnaty tego
pojecia, takie jak:

= rozumienie swoich mocnych i stabych stron oraz wyzwan i1 zagrozen,

* uswiadomiony cel dziatania zwiazany z doskonaleniem kwalifikacji

I kompetencji zawodowych,
= autonomia w doborze form, metod i $rodkéw dziatania,
» wizja krétko, $rednio i dlugookresowa.

Dlatego tez autozarzadzanie, jako pojecie interdyscyplinarne i wielowymia-
rowe, moze by¢ rozumiane jako proces zarzadzania wlasnym rozwojem zawo-
dowym, w tym jako zarzadzanie wlasnym rozwojem oraz projektowanie $ciezek
rozwoju kariery poprzez zwigkszenie posiadanej autonomii, odpowiedzialno$ci,
doskonalenia posiadanych cech osobowych oraz wiedzy i umiejgtnosci. Autoza-
rzadzanie jest dynamicznym procesem polegajacym na operacjonalizacji i kon-
ceptualizacji wizji swego miejsca i pozycji w srodowisku pracy, a nie tylko
biernym odbieraniem bodZzcéw wewngetrznych i zewnetrznych. Jest ono podob-
ne do procesu uczenia sie’, gdyz jego istota opiera si¢ na ciaglym nabywaniu
nowych informacji i doskonaleniu strategii dziatania ukierunkowanej na efek-
tywne wykonywanie zadan w rdznych, czgsto ztozonych sytuacjach. Autoza-

tw. Okon, Stownik Pedagogiczny, PWN, Warszawa 1992, s. 12.

2 3. Klepko, Knowledge Management: Enriching of Intellectual Capital and Transition to Knowledge
Society, [w:] G. Gierszewska (ed.), Report on Management. Knowledge Management, Leon
Kozminski Academy of Entrepreneurship and Management, Warsaw 2001, s. 64-65.
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rzadzanie obejmuje caty dtugi okres aktywnosci zawodowej, w ktorym nastepu-
je coraz lepsze rozumienie siebie, swoich potrzeb i oczekiwan dzigki aktywnej
postawie w pracy zawodowej. Przyjmuje ono posta¢ planowania $ciezki rozwo-
ju zawodowego, stosowania coraz bardziej wysublimowanych dziatan aktywi-
zujacych sfer¢ poznawcza, emocjonalna, moralna, psychomotoryczna, spo-
teczna; ewaluacji osiagni¢¢ oraz dokonywania stosownych zmian w zalezno$ci
od czynionych postepoéw na drodze swego rozwoju. Proces ten wspierany jest
ciagla analiza efektow procesow myslowych i realizowanych zadan oraz bliski
jest samokontroli, samoregulacji i samosterownosci.

Warto wigc zwrdci¢ uwage na ewolucje pogladow, jaka dokonata sie¢ w ob-
szarze wiedzy®. Obecnie eksponowana jest nie tyle wazno$é samego procesu
efektywnego przetwarzania wiedzy w samowiedzg, ale przede wszystkim $rodki
1 sposoby oraz szybkos$¢ jej pozyskiwania i przyswajania gtdéwnie z cyberprze-
strzeni i od samego siebie. Samowiedza®, bedac sktadnikiem osobowosci, jed-
noczesnie petni istotna role¢ w podejmowaniu lub zaniechaniu dziatan oraz jest
czynnikiem regulujacym stosunki z innymi ludzmi. Jednak samowiedza moze
stanowi¢ podstawe do przyspieszonego lub zrownowazonego rozwoju jednostki
lub do podejmowania destruktywnych dzialan wobec siebie i innych ludzi
W §rodowisku pracy.

2. Autozarzadzanie w koncepcjach rozwoju kariery

Rozwoj kariery jest istotnym elementem naszego zycia i satysfakcji zawo-
dowej. Ponoszenie pelnej odpowiedzialno$ci za wlasny rozwdj jest wazna czg-
scia dojrzatego etapu zycia i rozwoju kariery zawodowej. To w duzej mierze
dzigki niej mamy wigksze szanse wykorzystania zasobow wiedzy i umiejetno-
$ci, jakimi w danym okresie i sytuacji zyciowej dysponujemy. Znana jest praw-
da, ze cztowiek pracuje najlepiej kiedy robi to, do czego stworzyla go natura,
polityka, ekonomia i kultura. Zwracali na to uwagg m.in. tak wybitni eksperci
w dziedzinie rozwoju zawodowego jak Frank Parsons® i Donald E. Super®.
W koncepcji D. Supera kluczowa rolg petnia takie pojecia, jak:

= zachowanie zawodowe (vocational behavior),

= rozwo0j zawodowy (vocational development),

= zawodowy obraz siebie (vocational self-concept), ktory petni role wzorca

dla realizowanej kariery zawodowej,

® W. Wréblewska, Autoedukacja studentéw w Uniwersytecie — ujecie z perspektywy podmiotu,
Wydawnictwo Trans Humana, Biatystok 2008, s. 53.

4 J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1986, s. 8.

% F. Parsons, Our Country's Need, Boston 1894, [w:] A. Paszkowska-Rogacz, Psychologiczne
podstawy wyboru zawodu. Przeglad koncepcji teoretycznych, Wydawnictwo Krajowy Osrodek
Wspierania Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa 2003, s. 33.

® D.E. Super, Career and Life Development, W.D. Brown, L. Brooks (red.), Career Choice and
Development, San Francisco, Washington, London: Jossey Bass Publishers 1984, s. 192-220.
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= zadania zawodowe, ktore skorelowane sa zazwyczaj z pelnionymi rolami
spolecznymi’.

Rys. 1. Hierarchiczny model okres$lajacy miejsce autozarzadzania w rozwoju ka-
riery zawodowej.

Autozarzadzanie
/ i \
Obraz/wizja . . 7 . .
zawodu Zainteresowanie aangazowanie
Praca .
Lojalno$¢ zawodowa Wiedza

Przedstawiony powyzej model znaczenia autozarzadzania obejmuje trzy
glowne powigzane ze soba komponenty:

» lojalnosciowy (emocjonalny),

= praktyczny (behawioralny),

= generowanie wiedzy (poznawczy).

Ponadto D. Super zwr6cil uwage na fakt, ze w trakcie kariery czlowiek za-
chowuje si¢ w sposob przewidywalny, co wynika z:

= preferowanych wartoSci, poziomu inteligencji, potrzeb, zdolnoSci, zainte-
resowan,

= uwarunkowan spotecznych, w tym: statusu spolecznego, wyksztatcenia,
pici, rasy, religii,

» uwarunkowan ekonomicznych, w tym: poziomu dobrostanu, sytuacji gos-
podarczej, kryzysu finansowego, rynku pracy, zmian technologicznych,
rozwoju infrastruktury drogowej i kolejowej®.

W wielu koncepcjach rozwoju zawodowego® dostrzec mozna zaréwno cia-
glos¢, jak i zmianeg funkcji personalnej ukierunkowanej na potrzebe dokonywa-
nia gruntownej profesjonalnej diagnozy zewnetrznej wykonywanej przez dziat
personalny, jak i autodiagnozy posiadanych cech i kompetencji zawodowych
przez samego zainteresowanego. Za najistotniejsze w rozwoju kariery nalezy

" E. Hornowska, W. Paluchowski, Technika badania waznosci pracy. Model teoretyczny i wstepne
wyniki, [w:] J. Brzezinski (red.), Psychologiczne i psychometryczne problemy diagnostyki psycho-
logicznej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. A. Mickiewicza, Poznan 1993, s. 104-105.

8 A. Paszkowska-Rogacz, op. cit., s. 83.

® Koncepcje rozwoju zawodowego Donalda E. Supera, Samuela T. Gladdinga, Johna L. Hollanda
czy Eli Ginzberga.
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uznaé: pelne zrozumienie wilasnej tozsamosci i warto$ci, emocji zaangazowa-
nych w ten proces, zdolno$ci, zainteresowan i ograniczen, a takze wiedzy o wy-
maganiach srodowiskowych, warunkach zatrudnienia i wynagradzania.

Dopasowanie funkcjonalno-strukturalne pracownika wymaga réwniez po-
siadania ,,pulsujacych” kategorii, takich jak: che¢ przystosowania sig cztowieka
do zawodu, cheé¢ dopasowania si¢ do warunkéw jego wykonywania oraz cheé
posiadania wiasciwych cech osobowosci 1 systemu warto$ci. Ta swoista ade-
kwatno$¢ zaktada a priori, ze istnieje jakas wzgledna rownowaga migdzy wy-
maganiami $srodowiska pracy a mozliwo$ciami czlowieka.

Jednak zamiast pojegcia adaptacji coraz czgsciej stosowany jest termin wza-
jemnego dopasowania si¢ cztowieka do zawodu i srodowiska. Takie dopasowa-
nie moze przybiera¢ wymiar czastkowy lub catoSciowy i obejmowaé zaré6wno
pewne etapy rozwoju zawodowego lub caty okres aktywnosci zawodowej jed-
nostki. Dopasowanie, okreslane synonimicznie akomodacja, przejawia si¢ w re-
lacjach zachodzacych migdzy cztowiekiem, a jego dziataniami i zadaniami wy-
konywanymi na stanowisku pracy. Stosunkowo bogata jest wiedza o zachowaniach
personelu w organizacjach™* oraz jego tozsamosci'? i uwarunkowaniach srodowiska
pracy’®. Warto jednak podkresli¢, ze o najwazniejszych relacjach zachodzacych
miedzy cztowiekiem a praca ciagle wiemy zbyt mato w stosunku do potrzeb, za-
rowno w wymiarze jednostkowym, grupowym, jak i organizacyjnym. Wynika
to prawdopodobnie nie tylko z niewielkiej liczby badan nad praca, zawodami,
komunikacja, interakcjami i zalezno$ciami, ale takze z niedoskonato$ci narzedzi
analizy i pomiaru produktywno$ci pracy pod wplywem zmian w zasobach pra-
cy, strategiach, strukturach, planowaniu, organizacji i technologiach.

Na gruncie psychologii pracy najczgsciej wyrdznia si¢ dwa typy relacji
cztowieka z otoczeniem. Pierwszy obejmuje wzajemne oddziatywania (interak-
cje), a drugi stosunki zaleznosci, ktore maja istotne znaczenie dla regulacji i sa-
moregulacji zachowan cztowieka w organizacji**. Srodowisko pracy najczescie]
poddawane jest analizie w odniesieniu do sity i wzmocnien czynnikow spotecz-
nych, technologicznych i fizycznych, oddziatujacych na zachowanie pracowni-
ka w trakcie wykonywania pracy.

107, Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
S. 58.

1 w. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy do-
radztwa zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 306-309
oraz S. Robbins, Zachowania w organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998.

2T Tomaszewski (red.), Psychologia ogdlna, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1992.

3 J.E. Karney, Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Wy-
dawnictwo Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1998, s. 97-98.

4 7. Ratajczak, op. cit., s. 60.
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3. Znaczenie wizji w autozarzadzaniu

W kontekscie autozarzadzania najbardziej interesujace wydaja si¢ zrodta in-
dywidualnej wizji wykonywanego lub wyuczonego zawodu. Jedna z definicji
wizji zawodu jest idealne i wyjatkowe wyobrazenie przyszto$ci zawodowej na
bazie doceniania wiasnej wiedzy i do$wiadczen z przesztosci®®. W tym przy-
padku profilowanie dla siebie wizji rozwoju zawodowego staje si¢ jedna z naj-
wazniejszych kompetencji. Mozna ja porowna¢ do roli, jaka petnia w kazdej
firmie strategia, zadania i struktura organizacyjna. Pracownik moze osiagnac
sukces, gdy bedzie potrafit budowac swoja sciezke rozwoju zawodowego, ktora
jest zrozumiata zarowno dla niego, jego przetozonego, jak i innych pracowni-
kéw. A ponadto, gdy znajdzie sposob na to, aby zrozumie¢ i wykorzystywac
coraz bardziej ztozona wiedzg specjalistyczna bez poddawania sig jej. Pracow-
nicy posiadajacy jasna wizje swojej kariery moga skupi¢ uwagg na realizacji
wlasnych zadan ukierunkowanych na wazne dla siebie i organizacji cele. Osig-
ganie zamierzonych celow przyczynia si¢ nie tylko do urzeczywistniania swojej
wizji, ale takze do coraz wigkszego zaufania do siebie i innych o podobnych
zachowaniach. Istota autozarzadzania polega m.in. na tym, aby w oparciu o po-
siadang wiedz¢ i doswiadczenie uczy¢ si¢ urzeczywistniaé swoja wizj¢ poprzez
realizacje coraz trudniejszych projektow czasami niemozliwych do zrealizowa-
nia. Autozarzadzanie w takim ujgciu petni kluczowa rolg w procesie wzmacnia-
nia motywacji do stawiania sobie nowych wyzwan, ktore pobudzaja i inspiruja
przeksztatcanie projektow, plandw i1 programéw w cel dzialania. W tym przy-
padku mozemy méwi¢ o specyficznym zintegrowanym ,transakcyjnym typie
relacji” zachodzacych w osobowosci pracownika migdzy sfera psychiczna, fi-
zyczng, biologiczna i spoteczna. Na kwesti¢ ta w kontekScie przywodztwa
zwracaja uwage F.R. Westley i H. Mintzberg i dostrzegaja oni ten problem przy
wzajemnym dostosowaniu kontekstu wewngtrznego do zewngtrznego oraz oso-
bowosci do problemu’®. Wizje lub bardziej realne obrazy karier zawodowych to
jednak kamienie szlachetne, ktore niezwykle rzadko wystepuja — najczesciej na
duzych glebokosciach w stanie surowym, skad nalezy je wydoby¢ na po-
wierzchnig, oszlifowaé, nada¢ im okreslony w zaleznosci od naturalnych wy-
miaréw ksztatt, aby nastgpnie mozna byto je wykorzysta¢ w §cisle okreslonym
celu. Bardzo istotng cecha autozarzadzania jest otwarto$¢ na nowe wizje karier
i udzielanie pomocy innym w ich spetnianiu si¢. Najczgsciej wystepuja one
w takich obszarach, jak:

1. Motywowanie do dokonywania zmian nie tylko w $rodowisku pracy,
rynku, klientéw, technologii, procedurach, produktach i ustugach.

18 J.M. Kouzes, B.Z. Posner, The Leadership Challenge, Jossey-Bass, San Francisco 1995, s. 97.
® F.R. Westley, H. Mintzberg, Profiles of Strategic Vision: Levesque and lacocca, [w:]
R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 238.
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2. Realizacja celéw odnoszacych si¢ zarowno do efektywnych sposobow
osiagania wynikow, jak i procesu pracy.

3. Personel, dzigki i we wspotpracy z ktorym mozemy realizowaé nasze
wizje, czasami zapominajac, jak wazna byla jego rola w osiagnigtym wyniku.

Podkresli¢ nalezy, ze definiowany, opisywany i wyjasniany tu problem nie
wystepuje tylko w srodowisku pracy, pojawia si¢ on duzo wczesniej na etapie
szkoty $redniej i uczelni wyzszej. Na pytanie co laczy Billa Gatesa'’, Edyte
Gérniak czy Maryle Rodowicz odpowiedz jest prosta w powyzszym kontekscie
— wszyscy oni porzucili szkoty, uzasadniajac to strata czasu i pieniedzy. Jednak
znakomita wigkszos$¢ studentéw potrzebuje co najmniej kilku lat studiow, aby
dokona¢ wiasciwego wyboru co do okreslenia Swego miejsca pracy w gospo-
darce rynkowej.

Autozarzadzanie funkcjonuje na zasadzie podobnej jak zbieracz grzybow lub
osoba uktadajaca puzzle, ktéra skoncentrowana jest na problemach zwigzanych
z wprowadzaniem zmian i realizacja celéw. Autozarzadzajacy musza dostrze-
ga¢ potrzebe dokonywania okresowej samooceny oraz stara¢ si¢ zrozumie¢
istote wdrazanej wizji, wyjasniajac ja sobie najczesciej efektami podjetych dzia-
tan badz bardziej lub mniej zaawansowanymi projektami. Celem tych zabiegow
jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania jak oceni¢ gdzie sa, co osiagneli i Kie-
dy beda mogli osiagna¢ kolejne cele. Przypomina to do zludzenia pracg mitycz-
nego Syzyfa, ale przeciez podobne cykle wystepuja w przyrodzie, w tym réwniez
i zyciu cztowieka. Jednak z pewnym ograniczeniem, gdyz cztowiek nie jest Syzy-
fem, ma swoj ograniczony czas pobytu na ziemi i pobierania tlenu z atmosfery.

Jedna z najwazniejszych zalet autozarzadzania jest wykorzystanie jego
ogromnego potencjalu motywacyjnego do dziatania i checi sprawdzenia sig oraz
osiagniecia zamierzonego celu. W takiej sytuacji mozemy mowi¢ o zjawisku
uwolnienia poteznej energii stluzacej do udowodnienia lub potwierdzenia sobie
tego, ze potrafimy w duzym zakresie samodzielnie rozwiazywac¢ problemy pod
warunkiem poszerzenia zakresu odpowiedzialno$ci i autonomii oraz zaufania ze
strony wspotpracownikow i menedzeréw. Gtownie chodzi o to, czy jesteSmy
dobrze przygotowani, a nawet gotowi, by nasze wlasne interesy i aspiracje po-
$wieci¢ na realizacje waznych dla organizacji i siebie zadan. Ich realizacja po-
winna nam to wynagrodzi¢ w formie zadowolenia, spelnienia, satysfakcji
i Swiadomosci swojej wartosci oraz przydatnosci dla firmy.

Kazdy menedzer ma wtasny poglad na autozarzadzanie, ktory ma znaczacy
wplyw na jego poziom zadowolenia z wykonywanej pracy przyczyniajacej si¢
do sukcesow firmy. Ludzi w organizacjach czgsto emocjonuje mozliwos¢ konku-
rowania z innymi i tym samym sprawdzenia si¢ w samodzielnym osiaganiu sukce-
su, pokazania posiadanych kompetencji oraz wykonania zadan na wysokim pozio-
mie. Aby wigc opracowac skuteczny plan autozarzadzania potrzebne jest:

Y M.J. Penn, E. Kinney Zalesne, Mikrotrendy. Male sily, ktére niosq wielkie zmiany, Wydawnic-
two MT Biznes, Warszawa 2009, s. 403.
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= zidentyfikowanie u siebie potencjatu do autozarzadzania wtasnym rozwo-
jem zawodowym,

* zrozumienie istoty autozarzadzania w réznych horyzontach czasowych
i dokonywanie niezbgdnych zmian przy zachowaniu swojej tozsamosci,

= identyfikowanie si¢ z efektami i porazkami w autozarzadzaniu, jednocze-
$nie zachowujac zgodnos¢ liczbowa i aksjologiczna stow i czyndw.

Autozarzadzanie w duzej mierze przypomina cyfrowy uktad programujacy,
ktory sktada si¢ ze zbioru informacji pozyskanych, wyselekcjonowanych i wy-
tworzonych przez czlowieka, ktéry w znacznym stopniu warunkuje jego aktyw-
no$¢ poznawczo-emocjnalno-dziataniowa, nadajac jej wlasciwy kierunek oraz
kreuje szansg¢ dlugookresowej efektywnosci. W zaleznosci od typu zadania,
jakie stawia sobie dana osoba lub jej menedzer, uktad ten moze dziata¢ na r6znych
zasadach 1 ulega¢ zmianom w miar¢ ujawniania i potwierdzania si¢ nowych infor-
macji o sobie i firmie. Uktad ten decyduje w duzej mierze o poziomie motywacji
odpornosci na stres, mobbingu, molestowaniu seksualnym i innych sytuacjach
trudnych. Warto jednak pamigta¢, ze osobowo$¢ zmienia si¢ nie tylko pod
wplywem do$wiadczen, ale przede wszystkim pod wptywem wspdlnej wizji
przysztoéci'®. W duzym uproszczeniu sktada si¢ ona z nastepujacych zmien-
nych wzajemnie ze soba zintegrowanych:

= wiedzy jako czynnika generujacego cele i zadania,

= zadan jako czynnika poznawczo-organizujacego tozsamosc,

= ewaluacji decydujacej o duzej stabilnosci kierunku dziatania,

= efektow np. prestizu wynikajacego z relacji zachodzacych migdzy jed-

nostka, menedzerem a innymi pracownikami.

Efektywne autozarzadzanie musi zaklada¢ zmiany zachodzace pod wpty-
wem wiedzy, doswiadczen, dziatan i wizji przysztosci. Szczegdlnie jednak na-
lezy wyeksponowaé innowacyjno$¢ w realizacji zadan. Dlatego tez posiadana
wiedza i do$wiadczenie musza by¢ transparentne dla jednostki oraz ujete w pro-
cedury 1 algorytmy podatne na przeksztatcenia pod wpltywem nowych wizji
I doswiadczen. Powinny one umozliwi¢ autozarzadzajacemu odpowiedZ na
nastepujace egzystencjalne pytania:

1. Kim jestem jako cztowiek i co z tego wynika?

2. Jaki jest sens mojej egzystencji w takich warunkach i czy jestem gotowy
do zmian?

3. Jacy sa dla mnie otaczajacy ludzie i organizacje i co z tego wynika dla
mnie oraz dla innych ludzi i organizacji?

4. Co nalezy zmieni¢ w sobie i otoczeniu oraz w jakim czasie, kierunku
| zakresie?

Nie kazdy jednak rodzaj wiedzy jest przydatny w autozarzadzaniu. Na przy-
ktad tzw. wiedza ,,jalowa” nie wywiera znaczacego wptywu na podejmowanie

18 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2004, s. 46-47.
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zadan i ma charakter encyklopedyczny mocno posegmentowany i tym samym
luzno ze soba powiazany. Utrudnia to jej skuteczne wykorzystanie w okreslonej
sytuacji, czasie 1 we wtasciwy sposdb. Mozna ja porownaé do wiedzy statycznej
(obrazowej), ktora moze by¢ efektywna tylko w powtarzajacych sig¢ warunkach.
Ponadto jej posiadanie utrudnia przyswajanie nowej wiedzy i stanowi duza
przeszkode w sytuacji pojawienia si¢ potrzeby dokonania jej zmiany lub nawet
drobnej modyfikacji. Autozarzadzanie na podbudowie wiedzy obrazowej (sta-
tycznej) moze przejawiac si¢ w dazeniu do nadmiernej specjalizacji w waskiej
dziedzinie, co moze prowadzi¢ do zubozenia osobowosci i ograniczenia zainte-
resowan do dalszego rozwoju sfery poznawczej, emocjonalnej czy dzialaniowe;j.
W odniesieniu do zadan mozna zauwazy¢ pewna stabilizacje¢ czynnosci, ktdra
polega na ich powtarzalno$ci, co moze prowadzi¢ do rutyny, monotonii i znu-
dzenia. W skrajnym przypadku takie autozarzadzanie moze by¢ sprowadzone
do syndromu ,,Foresta Gumpa”. Natomiast wiedza operacyjna (dynamiczna)
W przeciwienstwie do wiedzy obrazowej (statycznej) umozliwia autozarzadza-
jacemu postrzeganie swojej kariery, ludzi i srodowiska pracy w sposob dyna-
miczny, wielopoziomowy, wielowymiarowy i wielokulturowy. Pozwala réwniez na
wypracowanie i podejmowanie aktywnych dziatan, poniewaz ma charakter reflek-
syjny, innowacyjny, otwarty, o elastycznych schematach poznawczych zdolnych
do zmiany pod wptywem nowych sytuacji, doswiadczen i informacji.

4. Zadania i mechanizmy kontrolne

Pracownik musi by¢ zdolny do wykonywania okresSlonych zadan wynikaja-
cych z profilu lub karty opisu stanowiska. Zdaniem K. Obuchowskiego nie-
podejmowanie si¢ wykonywania coraz bardziej ztozonych zadan prowadzi do
zubozenia i deterioryzacji cztowieka®. Czesto zapomina sie, ze mata ilos¢ za-
dan, podobnie jak i ich nadmiar, moze prowadzi¢ do obnizenia efektywnosci
dziatan. Natomiast stosunkowo duza liczba zadan powiazanych ze soba prowa-
dzi do silnej motywacji i ksztaltowania si¢ osobowosci efektywnej. Jednak duzy
wplyw na realizacj¢ zadan ma wiedza i do§wiadczenie jednostki, gdyz moga
one zaré6wno blokowa¢ rozwoj zawodowy, jak i znakomicie go utatwia¢. Aby
zadania spetnialy swoja rozwojowa rolg powinny miec:

= stosunkowo dlugi horyzont czasowy wymagajacy ciaglego wzbogacenia

wiedzy 1 umiejetnosci oraz metod i srodkdéw realizacji,

= transparentng forme operacyjna, z ktérej powinno wynika¢ co, dlaczego

i jak powinno sig robic,

* powigzania nie tylko migdzy zadaniami, ale rowniez z cechami osobowo-

sciowymi i warto$ciami preferowanymi przez pracownika.

9 K. Obuchowski, Osobowos¢ a spoleczna efektywnosé dziatania, [w:] K. Obuchowski (red.),
Studia osobowosci, PAN, IFIS, Warszawa 1975, s. 37.
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Wérod zadan najczeSciej wyrdznia sie w literaturze zadania ogdlne i opera-
cyjne. Specyfika zadan operacyjnych jest to, ze mozna je wykona¢ w sposob
skutkujacy rutyna oraz niska tolerancja na frustracje i stres.

Istotnym elementem autozarzadzania sa mechanizmy kontrolne, ktére bazuja
na wysokim poziomie niezaleznosci od czynnikdw zewngtrznych i wewnetrz-
nych zwiazanych z wykonywanym zadaniem. Wysoki poziom autonomii ze-
wnetrznej przejawia si¢ w przewidywaniu osiagnigcia sukcesu w realizacji za-
dan oraz zachowania przyjetego kierunku pomimo zewngtrznych trudnosci.
Natomiast autonomia wewngtrzna pracownika wobec srodowiska pracy wyraza
si¢ w stopniu, w jakim tre$¢ i forma zadania oraz sposoby jego realizacji wyni-
kaja z jego wilasnych potrzeb i oczekiwan. Autonomia wewngtrzna koreluje
pozytywnie z poziomem wiedzy 1 umiejg¢tnosciami oraz poczuciem odpowie-
dzialnosci za wykonane zadania. Pelna autonomia pojawia si¢ wowczas, gdy
wykorzystywane sa petne mozliwosci 1 nastgpuje rozwoj zawodowy jednostki
po zrealizowaniu przez nig zatozonych celow. W takim przypadku mozemy
mowi¢ o posiadaniu przez menedzera autonomii prorozwojowej. Bardziej
skomplikowana jest sytuacja, gdy mamy kontakt z menedzerem o niskim po-
ziomie autonomii. Symptomami niskiego poziomu autonomii bgda czeste kon-
flikty interpersonalne, niski poziom motywacji do pracy, staba percepcja rze-
czywistosci, bezradno$¢ i1 bierno$¢ oraz wysoki poziom uzaleznienia od woli
innych ludzi. Pracownik z takimi symptomami, zblizonymi do neurotycznych,
jest mocno uwiktany w konflikty, w duzym stopniu zdezorientowany, co do
zasad wlasnego zachowania, przejawia zazwyczaj nienawis¢, zlo$¢, a nawet
strach i lgk zaréwno przed przetozonym, jak i zadaniem do wykonania.

5. Constans mi¢dzy autozarzadzaniem a czasem wolnym

Czy mozliwe jest zachowanie rownowagi mi¢dzy rozwojem zawodowym
a zyciem prywatnym wolnym od pracy? A jesli tak, to jak to mozna osiagnac?
Prawdopodobnie rozwiazan tego problemu jest co najmniej tyle, ile 0s6b pracu-
jacych. Uwazny czytelnik na pewno zwrocit uwage, ze istotne jest, aby autoza-
rzadzanie nie funkcjonowato na zasadzie przymusu, lecz wewngetrznej akceptacii,
a proces jej wykonywania byl zgodny z zainteresowaniami i sprawiat satysfakcje,
a nie uzaleznial. Zdaniem Z. Ratajczak rownowaga miedzy praca a zyciem bu-
dowana jest w trzech wymiarach:

» Czasu — wazna jest proporcja czasu spedzonego na wypetianiu obowiazkdw
pracowniczych i czasu przeznaczonego na relaks, czas wolny powinien stu-
zy¢ odzyskaniu utraconych sit fizycznych i sprawnosci psychicznej,

= energetycznym — dotyczy odpowiedzi na pytanie jak dalece praca wy-
czerpuje nasze sily i utrudnia nam wykonywanie obowiazkow domo-
wych. Warto pamigtac, ze wielu ludzi lepiej ocenia czas spedzony w pra-
cy niz w domu i to nie tylko dlatego, ze moze w pracy solidnie odpoczac,
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= gratyfikacji materialnej — istotne jest, czy bardziej optaca si¢ by¢ w pracy,
czy na zwolnieniu lekarskim lub pozorowaniu pracy®.

Wiemy, gdyz do$wiadczamy tego niemal codziennie, ze wydatek energe-
tyczny w trakcie wykonywanej pracy zawodowej powoduje nie tylko poczucie
znuzenia i zmg¢czenia oraz wyczerpania emocjonalnego, ktore wymusza na nas
potrzebg odpoczynku czynnego lub biernego. Regeneracja sit jest tak samo
wazna jak praca poniewaz umozliwia podejmowanie nowych zadan i rozwia-
zywanie waznych problemoéw zwiazanych z naszym zdrowiem, szczegollnie
U ludzi w $rednim i dojrzatym wieku. W sensie fizjologicznym oznacza to, ze
czlowiek pozwala organizmowi na typowy luz charakteryzujacy sig¢ niskim
poziomem pobudzenia pracy serca, pozwalajacym na szybki powrét do normy
i dobrej formy. Badacze holenderscy F. Zijlstra i S. Sonnentag zwrocili uwage
na konieczno$¢ takiej organizacji pracy, aby sprzyjala ona wypoczynkowi i za-
pewniata odnowg sit po jej wykonaniu. Wskazali rowniez na rol¢ autonomii
W pracy, ktéra pozwala ludziom regulowaé whasne tempo pracy i wysitek?.
W sytuacji, gdy wykonywanie zadan stwarza coraz wigksze trudnos$ci ze wzglg-
du na ich ztozono$¢ i wymaga coraz wigkszej odpowiedzialnosci zwigksza sig
réwniez potrzeba odnowy sit i jednoczesnie utrudniony jest proces ich odzyski-
wania. W naszej polskiej kulturze funkcjonuja nieuzasadnione stereotypy, ze
czas wolny to ucieczka od pracy i problemoéw oraz nalezy go spgdza¢ w sposob
bardziej pasywny (w fotelu przed telewizorem i gazeta), niz aktywny. Warto
pamigtaé, ze istotng rolg¢ w procesie odnowy sit spetnia kultura fizyczna, zdro-
wy sen oraz dbanie o kulture ciata. Wiele badan (tak ilo§ciowych, jak jakoscio-
wych) wskazuje, ze coraz wigksza liczba menedzer6w ma powazne problemy
Z zasypianiem oraz ilo$cia i jakoscia snu. Najczestsza przyczyna tych proble-
mow jest rozwigzywanie problemoéw pracy w domu, kosztem czasu wolnego
oraz myslenie o problemach juz od niedzieli po potudniu, co skutecznie ograni-
cza moc spokojnego i odnawiajacego snu.

6. Koszty psychiczne autozarzadzania

Nie mozna si¢ jednak tudzi¢, kazda nawet najmniejsza aktywno$¢ generuje
pewne koszty wlasne, ktore najczesciej nie sa brane pod uwage, szczegdlnie
w mlodym wieku, a sa to: utrata sil, bole uktadu kostno-migsniowego, bole
glowy, wysokie ci$nienie. Zdaniem Z. Ratajczak nalezy zwroci¢ wigksza uwagg
na negatywne odczucia zwiazane z aktywnoS$cia czlowieka, ktére okresla jako
koszty psychologiczne?. Generowane sq one przez:

20 7 Ratajczak, op. cit., s. 166.

2L k. Zijlstra, S. Sonnentag, After work is done: Psychological perspectives on recovery from
work, “European Journal of Work and Organizational Psychology”, 2006, No 15, s. 129-138.

22 7 Ratajczak, op. cit., s. 172.
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= sfer¢ poznawcza, w tym szczegolnie sytuacje, do ktorych menedzer ma
inne zadanie niz pracownicy i jego przetozeni,

» sfer¢ ekonomiczng, w tym szczegélnie z wydatkowaniem energii, $rod-
kéw materialnych,

= sfere spoleczna, w tym szczegdlnie koszty zwiazane z osiagnigciem po-
zycji spotecznej, utrzymaniem wiladzy, kontaktami interpersonalnymi,
asertywnoscia,

= sfere psychiczna w czasie przygotowania do wykonania zadania, w trak-
cie realizacji zadania i po zakonczeniu oraz ewaluacji efektow jego wy-
konywania w trakcie i po zakonczeniu.

Koszty psychiczne wystgpuja najczgsciej na tle utraty takich wartosci, jak:
poczucie bezpieczenstwa, komfort psychiczny i spokoj. Odczuwany brak kreuje
zazwyczaj sytuacje ryzyka i jednoczesnie wymusza podjecie strategii zarowno
reaktywnych, jak i proaktywnych. Do najwazniejszych tych strategii nalezy
zaliczy¢:

= strategi¢ prognozowania polegajaca na przewidywaniu mogacych na-

stapi¢ stanow niepozadanych,

» strategi¢ prewencyjna oparta na podejmowaniu dzialan uprzedzajacych

1 wyprzedzajacych w celu obnizenia strat lub ich uniknigcia lub odniesie-
nia sukcesu,

= strategi¢ defensywng oparta na podejmowaniu dziatan majacych na celu

zachowanie dotychczasowego status quo,

= strategi¢ wycofania oparta na manewrze opuszczenia dotychczasowych

pozycji uwazanych za zagrozone ze wzglgdu na przewagg sit i srodkow
po stronie przeciwnika np. wycofanie si¢ menedzera z wcze$niej wypo-
wiedzianych pogladow,

* strategi¢ monitorowania polegajaca na kontroli waznych parametrow

swego funkcjonowania w organizacji np. pozycji, poziomu kwalifikacji
I kompetencji, zakresu wiadzy, relacji z przetozonymi i podwtadnymi.

7. Podsumowanie

Prezentujac rozwazania o autozarzadzaniu i jego zakresie semantycznym
i merytorycznym w tym artykule probowano zwréci¢ uwage na problem wpro-
wadzenia do dyscypliny o zarzadzaniu pojgcia autozarzadzania jako pojgcia
interdyscyplinarnego i wielowymiarowego. Jak uzasadniano, jest ono $cisle
ZWwiazane z procesem zarzadzania wlasnym rozwojem, projektowaniem $ciezek
rozwoju zawodowego w organizacji we wspotpracy ze specjalistami ds. zarza-
dzania personelem. Dokonano proby podkreslenia znaczenia autozarzadzania
(self-management) w budowaniu wizji wlasnego rozwoju zawodowego, ktore
obecnie urasta do jednej z najwazniejszych kompetencji, jaka powinien posia-
da¢ kazdy pracownik organizacji wiedzy. Wskazano rowniez na zalety, strategie
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i ryzyka zwiazane z procesem autozarzadzania. Szczegdlnie wyeksponowano
mozliwos$ci wykorzystania olbrzymiego potencjatu motywacyjnego, tkwiacego
w autozarzadzaniu, do efektywnej realizacji zadan oraz mozliwosci sprawdza-
nia si¢ w rozwiazywaniu coraz bardziej zlozonych probleméw zaréwno teore-

tycznych, jak i praktycznych.
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Abstract

In this article, the problem concerning the introduction into science the notion of
self-management is taken into a consideration. This term is widely understood as
synergy of self-accomplishment, self-education and self-improvement. In strict
sense, the self-management is treated as multidisciplinary and multidimensional
concept, which can be understood both as the process of self-development
management and designing career development paths. The author underlines the
significance of self-management in individual vision of the performed profession.
The term of self-management is gaining importance as one of the most crucial
competence of contemporary knowledge organization worker. Moreover, the self-
management advantage is the possibility of proper utilization of motivation
potential for activity and self-verifying in solving more and more complex
theoretical and practical problems.

Key words: self-management, self-education, self-improvement, self-development,
self-verifying, self-evaluation, self-intervention, individual vision,
knowledge organization, crucial competence, development career path.



