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Streszczenie

W artykule starafem sie wyeksponowac teze, ze gfownymi sifami ksztaftujgcymi ro-
zwoj zawodowy sq nie tylko posiadane kompetencje spoZeczne, techniczne, interper-
sonalne i koncepcyjne, ale réwniez wzajemnie zintegrowane i niekiedy konkurencyj-
ne funkcje i procesy poznawcze i aksjologiczno-motywacyjne o charakterze rozwojo-
wym jakie w duzej mierze pefniq pracownicy i menedzerowie. Jest to zgodne z dialek-
tykq heglowskg oraz teorig mikrotrendéw M. Penna i E. Kinney Zalesne, ktére sq
trudne, a czasami wrecz nie do zbadania i przewidzenia. Obecna skala indywidual-
nych, gfeboko racjonalizowanych wyboroéw, z jednej strony, nigdy w historii rodzaju
ludzkiego nie by/a tak duza, a z drugiej strony zarzqdzajqcy i zarzqdzani nie byli tak
dobrze wyposazeni w wiedze, umiejetnosci, zindywidualizowane ego, procesy po-
znawcze i emocjonalne, ktdre decydujg w dokonywaniu codziennych wyboréw. Ist-
nieje wiec istotne zapotrzebowanie na badania naukowe zogniskowane na zidentyfi-
kowaniu najbardziej efektywnych modeli i wzorcéw, ktére w duzej merze ukierunko-
Wujq nasze decyzje i wybory. Potrzebujemy do ich odkrycia i opracowania bardziej
nowoczesnego tomografu, rezonansu magnetycznego mikroskopu elektronowego niz
jak dotychczas tylko oka, ucha i szkietka czy komputera. Dzigki nowemu technolo-
gicznemu zaawansowaniu mamy obecnie o wiele wieksze mozliwosci poznania zro-
def i zasob6w indywidualnych proceséw podejmowania decyzji oraz wzorcéw i mo-
deli dzieki ktorym duzo Zatwiej bedzie odrézni¢ naturalne piekno czzowieka od gra-
natowych garnituréw, zfotych zegarkow, botoksu i sylikonu.

Kluczowe sfowa: globalizacja, rozwaj profesjonalny, kapitaZ intelektualny,
transformacja, nowa kultura korporacyjna, kultura zarzqdzania , decentralizacja,
personel, profesjonalny manager, zarzqdzanie z wizjq, planowanie strategiczne,
wielowymiarowa analiza.

1 M.J. Penn, E. Kinney Zalesne, Mikorotrendy. Ma/e sify ktére niosq wielkie zmiany, Wyd. MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 20009, s. 13.
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Whyniki prawie wszystkich transformacji spoteczno-politycznych, militar-
nych, ekonomicznych oraz instytucjonalno-organizacyjnych wskazuja, ze nie
wystarczy zbudowaé optymalnego systemu zasobow ludzkich, rzeczowych,
informacyjnych, a takze finansowych. Jak si¢ okazuje, ludzie dobrze funkcjonu-
ja bowiem w organizacji, gdy przejawiaja motywacj¢ do dziatania i wspotdzia-
fania oraz kreuja proefektywnosciowa kulture organizacyjna, ktorej filarem sa
wartosci, postawy i zachowania. W prezentowanym tekscie podejmuje probe
przedstawienia integracyjnego podejscia do wspdétczesnych zmian dotyczacych
profesjonalizacji i zarzadzania personelem.

Na wstepie warto podkresli¢, ze obecnie mozna wyrdzni¢ co najmniej piec Kie-
runkow badan nad profesjonalizacja i zarzadzaniem personelem. Pierwszy wywo-
dzi si¢ z analiz historyczno-poréwnawczych, w ramach ktorych probuje si¢ doszu-
kiwa¢ implikujacych rozwazan wynikajacych z przenikania sie teorii i praktyki oraz
doswiadczen, ktére wynikaja z historii, w celu odkrywania i transpozycji istotnych
problemdw do wspbdiczesnych studiéw nad opisem i wyjasnianiem nowych modeli
profesjonalizacji zasobow ludzkich. Drugi kierunek zwiazany jest z potrzebami
i interesami wojska. Ma on diuga i bogata histori¢ zapoczatkowana w starozytnych
Chinach?, Grecji®, Rzymie” i siegajaca az do wspdiczesnosci®. Trzecim kierunkiem
sa odkrycia naukowe (prawa, teorie itwierdzenia) oraz inwestycje w technike
i technologie. To technika dominowata bowiem nad nauka jeszcze w epoce prze-
mystowej XIX wieku. Obecnie zas w coraz wiekszym stopniu nauka tworzy pod-
stawy dla nowej wiedzy o profesjonalizacji i zarzadzaniu. Trzeci kierunek wywodzi
si¢ natomiast z okresu naukowej organizacji pracy konca XIX i poczatkow XX
wieku, od kiedy to m.in. Henry Fayol wprowadzit planowanie strategiczne, mene-
dzerskie metody, techniki i procedury badania oraz analizy pracy. Czwarty Kierunek
ma intelektualne zrodia umiejscowione w naukach humanistycznych®, ekonomicz-
nych’ oraz w zarzadzaniu®. Piatym, ale zapewne nie ostatnim kierunkiem jest tra-
dycja literacka, teatralna i filmowa. Tradycja ta w pewnym sensie odzwierciedla
zainteresowania profesjonalizacja i zarzadzaniem personelem w srodowisku kreato-
row kultury.

2'Sun Tzu, Sztuka wojny, Warszawa 1994.

¥ Ksenofont, Wyprawa Cyrusa, Warszawa 1955.

* G.J. Cezar, Wojna galicyjska, Wroctaw 1978.

® C.von Clausewitz, O wojnie, Lublin 1955; L. Wyszczelski, Historia mysli wojskowej,
AON, Warszawa 1999; Makes of Modern Strategy. Militray Through from Machiavelli
to Hitler, Princeton 1960; W. Chojnacki, Army professionalization in sociological studies,
published by Military University of Defense, Warsaw 2008.

® J.E. Karney, Podstawy psychologii i pedagogiki pracy, Wyzsza Szkota Humanistyczna im.
A. Gieysztora, Puttusk 2004; W. Chojnacki, Czfowiek w nowoczesnej organizaciji. Wybrane
problemy doradztwa zawodowego i personalnego, Wyd. A. Marszatek, Torun 2006.

" R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thomson, M.R.McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie,
PWE, Warszawa 2007; B. Nielsen, P. Economy, Zarzqdzanie, Wyd. READ ME, £.6dz
1999; A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.

8 A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007.
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1. Pojecie i istota profesji

Badacze zajmujacy sie problemami profesji stosujac paradygmat funkcjona-
listyczny i strukturalistyczny ukierunkowali swoje zainteresowania gtéwnie na
poszukiwanie listy cech, ktore umozliwiaja odroznienie prawdziwych profesji
od tych, ktore na to miano nie zastuguja oraz okreslenie wymogow profesjona-
lizacji rozumianej jako proces osiagania wysokiego poziomu wykonywania
zawodu. Przyktadem jest opracowany w 1953 roku przez Nelsona Forte zestaw
czterech cech, ktére powinna spetnia¢ kazda profesja:

= stosowanie specjalistycznych technik i technologii;

= wykorzystanie umiejgtnosci, ktore moga by¢ transferowane na inny ro-

dzaj pracy;

= posiadanie sciezek rozwoju Kariery;

= dysponowanie zestawami standardow kwalifikacji zawodowych.

Natomiast zdaniem H. Wilensky ego, zaliczanego przez A. Abbota® do grona
wybitnych strukturalistow i instytucjonalistéw, zawdd, ktéry ma staé sie profe-
sja, powinien posiada¢ naukowsg podstawe, wytacznosé¢ na okreslone kompeten-
cje i standardy profesjonalnego szkolenia i doskonalenia®™. O zaliczeniu danego
zawodu do profesji decyduja gtéwnie dwie grupy cech, tzn. wykorzystywanie
wiedzy i umiejetnosci nabywanych na poszczegélnych etapach edukacji oraz
przestrzeganie standardéw zawodowych i etycznych.

Procesy globalizacji powoduja, ze zmiany w obszarze metod zarzadzania
w firmach oraz w kulturze organizacyjnej** zachodza dynamicznie. Na przyktad
amerykanscy menedzerowie sa bardziej zaangazowani w realizowanie zadan,
a pracownikow traktuja jako srodki do celu. Przetozeni europejscy cenia sobie
natomiast kontakty z podwiadnymi i poswigcaja duzo czasu , by wyjasni¢ im
strategie firmy*2. W odniesieniu do kultury, niezaleznie czy nazwiemy ja mate-
rialna, spoteczna czy osobista, posiada ona dominujace cechy humanistyczne.
Etnologia i antropologia kultury oznacza w istocie system zawierajacy symbo-
liczne, emocjonalne i poznawcze elementy, dzigki ktdrym jednostki maja szansg
efektywnie funkcjonowaé. Pod pojeciem kultury organizacyjnej rozumie sig
najczesciej wartosci spoteczne, normy, wzory, modele myslenia i dziatania nie-
zbedne w percepcji symbolicznych zwiazkdéw znaczeniowych. Warto pamietac,
ze kultura to zdolnos¢ do tworzenia standardoéw, wartosci, norm i zachowan,

° Por. A. Abbot, The System of the Professions: An Essay on the Division of Expert
Labour , University of Chicago Press, Chicago 1988.

19 H.L. Wilensky, The Professionalization of Everyone?, “American Journal of Sociology”,
vol. 70, p. 136-145.

1 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 11-16. oraz J. Stachowicz, J. Machulik, Kultura organi-
zacyjna przedsiebiorstw przemysfowych, Wydawnictwo Zumacher, Kielce 2001, s. 15.
12 J.E. Karney, Podstawy psychologii i pedagogiki pracy, Wydawnictwo Wyzszej Szko-
ly Humanistycznej im. A. Gieysztora w Puttusku, Puttusk 2004, s. 80.
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aw konsekwencji do logicznego myslenia i swiadomych zachowan zgodnych
Z przyjetymi wzorami. Jest to zgodne z prawidtowoscia, ze okreslony typ zadan
uruchamia okreslony typ myslenia. Duzy wplyw na ksztattowanie si¢ tej prawi-
dtowosci ma dominujaca kultura organizacyjna, ktéra w teorii i praktyce zarza-
dzania wystepuje jako:

= kultura organizacyjna (organizational culture) — czesto stosowana przez tak

znalrgych badaczy, jak: E. Schein®®, G. Morgan®, Ch. Handy® i Cz. Sikor-
ski™;
= kultura przedsigbiorstwa (enterprise or corporate culture) — terminy czesto
stosowane przez takich menedzerow i badaczy, jak: M. Armstrong®’ czy
T. Deal i A. Kennedy®;

= Kkultura zarzadzania (mangement culture) — pojecie stosowane gtownie
W procesie organizacji i zarzadzania utozsamiane z kultura kadry mene-
dzerskiej.

Istota perspektywy organizacyjnej w ksztattowaniu kultury zarzadzania jest
akceptacja ciagtych interakcji zachodzacych migdzy potrzebami jednostki, per-
sonelu i organizacji. Interakcje te cechuje trwatos¢, w sensie permanentnego
dostosowywania si¢ oraz doskonalenia tych trzech podmiotéw wzgledem siebie.
Spoteczenstwo, bedac srodowiskiem dziatania organizacji oraz jednostek i grup
spotecznych, wypracowuje coraz bardziej efektywne reguty, zasady i procedury
postepowania w procesie interakcji wyzej wymienionych podmiotéw.

Proces dostosowania organizacji do zmieniajacych si¢ potrzeb otoczenia to
ciagte zmiany obejmujace przemieszczanie pracownikdw, rotacje na stanowi-
skach, restrukturyzacje wykonywanej pracy, szkolenie i zwigkszanie ich poten-
cjatu pracy nie zawsze zgodnie z wczesniej okreslona indywidualna sciezka
kariery zawodowej. Réwnoczesnie, jednostka w organizacji stara si¢ okresli¢
swoj obszar autonomii i wiadzy oraz dazy do realizacji witasnych celéw m.in.
poprzez petnienie przez pracownika lub kierownika roli mentora, profesjonali-
sty, informatora doradcy, coacha, eksperta lub konsultanta itp.

3 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Published by Jossey-Bass, San
Francisco-London 1986.

4 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1997.

15 Ch. Handy, Understanding Organization, Published by Penguin Books Ltd., London 1985.
16 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pra-
cownikow, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002.

M. Armstrong, Zarzqdzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik dla menedzeréw linio-
wych, Wydawnictwo REBIS, Poznan 2007.

8 T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate
Life, Published by Addison-Wesley, Massachusetts 1982.
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2. Substrategie profesjonalnego zarzadzania kariera
W organizacji

Plany dziatania w odniesieniu do personelu (np. plany zatrudnienia, systemy
motywacji i analiza potrzeb szkoleniowych) stanowia istotne substrategie per-
sonalne w procesie zarzadzania kariera. Powinny by¢ zintegrowane z celami
firmy i pracownikéw i prowadzi¢ do podejmowania efektywnych jednostko-
wych, grupowych i organizacyjnych dziatan. Formalnie okreslona i udokumen-
towana sciezka kariery zawodowej pracownika powinna stanowi¢ podstawe do
kreowania jego kariery oraz by¢ w znacznym stopniu obiektywna miara tej
kariery wobec subiektywnych odczu¢ pracownika, co do jego rozwoju, satys-
fakcji czy osiagnietego statusu spotecznego.

Sciezke kariery w organizacji projektuja doradcy personalni, uwzgledniajac
potrzeby i mozliwosci firmy. Okresla ja rowniez struktura organizacyjna, czyn-
nosci wykonywane na poszczeg6lnych stanowiskach, wymagania (zadania,
ktére pracownik bedzie wykonywat), poziom wynagrodzenia i inne. Menedze-
row wyznaczajacych pracownika na nowe stanowisko interesuje: poziom jego
kwalifikacji i kompetencji, posiadane doswiadczenie zawodowe oraz wyniki
uzyskiwane na dotychczas zajmowanym stanowisku, ktdre stanowia podstawe
przewidywanych zachowan na nowym stanowisku. Natomiast pracownika inte-
resuje gtéwnie poziom wynagrodzenia, zabezpieczenie socjalne, mozliwosé
uzyskiwania informacji zwrotnej oraz mozliwosci rozwoju zawodowego.

3. Profesjonalny system rekrutacji, selekcji i kwalifikowania
personelu

Rekrutacja, selekcja i kwalifikowanie pracownikéw to procesy umozliwiaja-
ce zidentyfikowanie celéw zawodowych kandydata oraz uzgodnienie ich z po-
trzebami organizacji. W trakcie selekcji wykorzystuje sie instrumenty, za po-
moca ktorych gromadzi sie niezbedne informacje o kandydacie, uzyteczne takze
przy projektowaniu jego $ciezki rozwoju zawodowego. Do instrumentéw tych
nalezy zaliczy¢: opisy pracy, profile wymaganych cech zawodowych, podanie
o0 prace (list motywacyjny), zyciorys, $wiadectwa i dyplomy, swiadectwa pracy,
listy referencyjne, swiadectwa zdrowia, wywiady (rozmowy kwalifikacyjne),
testy selekcyjne (psychologiczne, wiedzy, umiejetnosci, psychomotoryczne i me-
dyczne) i inne. Instrumenty te maja za zadanie okreslenie przydatnosci kandy-
data do pracy zaréwno w krétkiej, jak i dtugiej perspektywie czasowej. Ponadto
nieformalna procedura rekrutacji obejmuje techniki i instrumenty, ktére moga
zosta¢ wykorzystane przez kandydata, w celu zgromadzenia wiedzy o organiza-
cji niezbednej do podjecia decyzji o zatrudnieniu.

Sciezka kariery pracownika definiowana jest najczesciej w kategoriach
przemieszczen dokonujacych sie wzdtuz hierarchicznie uporzadkowanych sta-
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nowisk. Aktualnie jednak zaréwno przemieszczenia pionowe (w gore struktury
organizacyjnej), jak i poziome, np. przemieszczenia poza funkcje, w ktorej do-
tychczas pracownik byt awansowany, z punktu widzenia kariery jednostki maja
taka sama wartos¢. Owe przemieszczenia oznaczaja bowiem intencjonalna re-
alizacjg obranego przez jednostke i zaplanowanego przez organizacjg kierunku
rozwoju. Terminy ,,$ciezka kariery” czy ,,$ciezka awansu” sa uzywane zamien-
nie jedynie w przypadku jednostki, ktéra swoja kariere widzi w kategoriach
awansu stanowiskowego. Rozwdj profesjonalny nalezy jednak rozumieé sze-
rzej, jako osiaganie przez pracownikoéw wysokiego poziomu kwalifikacji i kom-
petencji niezbednych do realizacji zaplanowanych celéw organizacji zgodnie
z zasadami etycznymi.

4. Analiza potrzeb szkoleniowych

Analiza potrzeb edukacyjnych zmierza do ustalenia rozbieznosci pomigdzy
tym, co ludzie wiedza i sa w stanie wykona¢, a tym, co powinni wiedzie¢ i by¢
w stanie wykona¢. Dotyczy wiec oceny roznic pomiedzy tym, co jest, a tym, co
powinno by¢, czyli czego ludzie musza sie nauczy¢, aby mogli lepiej wykony-
wacé swoja prace. Oznacza tez potrzebe uczenia si¢ dla rozwoju — przyjmowania
nowych obowiazkdw, przechodzenia na wyzsze i bardziej odpowiedzialne sta-
nowiska, nabywania wielorakich umiejetnosci, rozwijania swoich zdolnosci lub
kompetencji. Zdaniem M. Armstronga®® analiza potrzeb organizacji w dziedzi-
nie szkolen ma na celu okreslenie tych obszaréw, w ktorych przeprowadzenie
szkolen jest najwazniejsze i najbardziej pilne. Podstawowym kryterium w tym
wzgledzie, oprécz stwierdzonej luki kompetencyjnej, powinno by¢ znaczenie
poszczegblnych komorek organizacyjnych firmy z punktu widzenia wkiadu,
jaki wnosza one w tworzenie wartosci dodanej.

Natomiast dla A. Pocztowskiego® analiza potrzeb jest specjalistyczna tech-
nika zbierania danych niezbednych dziatowi personalnemu do okreslenia skali,
rozmiarOw i rodzaju zapotrzebowania na ksztatcenie i rozwéj. Moze by¢ prze-
prowadzona na prébie reprezentacyjnej lub catosci. Analiza potrzeb szkolenio-
wych polega na okresleniu najbardziej odpowiednich i efektywnych sposobéw
zaspokajania potrzeb organizacji. Opracowanie skutecznych narzedzi nalezy do
dziatu personalnego. Dane zbierane sa za pomoca ankiet czy metody wywiadu
biograficzno-narracyjnego .

9 M. Armstrong, Zarzgqdzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik dla menedzeréw linio-
wych, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2007, s. 241.

20 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s. 287.

2l M. Kostera, S. Kownacki. Zarzqdzanie potencjafem spofecznym organizaciji, [w:]
Zarzgqdzanie. Teoria i praktyka, pod red. A.K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 516; oraz L. Rae, Planowanie i projektowanie szko-
leri, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 15.
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Profesjonalna identyfikacja potrzeb szkoleniowych (IPS) zaktada natomiast
poprawe efektywnosci poprzez uczenie sie, a w szczegélnosci okreslenie wias-
ciwych potrzeb szkoleniowych personelu skorelowanych z celami przedsigbior-
stwa oraz metod integrujacych potrzeby szkoleniowe z wynikami i korzysciami
osiaganymi przez przedsigbiorstwo na trzech poziomach: indywidualnym, gru-
powym i organizacyjnym?*. Potrzeby organizacyjne ,dotycza efektywnosci orga-
nizacji jako catosci. Informacje na temat ogélnej efektywnosci moga pozwolié
na rozpoznanie obszaro6w potrzeb szkoleniowych lub koniecznych interwen-
cji”®. Potrzeby grupowe dotycza efektywnosci grupy, dziatu lub zespotu pra-
cownikoéw. Pozyskane informacje na temat efektywnosci takiej grupy moga
pozwoli¢ na identyfikacje potrzeb szkoleniowych lub innych koniecznych in-
terwencji®. Potrzeby indywidualne ogniskuja si¢ wokot efektywnosci jednej
lub kilku os6b (jako jednostek, a nie cztonkdw grupy). Informacje na ten temat
moga pomdc w rozpoznaniu specyficznych potrzeb®. Analiza potrzeb szkole-
niowych polega gtownie na okresleniu rozbieznosci miedzy tym, co dzieje si¢
w firmie, a tym, co powinno si¢ w niej dzia¢. Rozbieznosci te, czyli réznice
miedzy tym, co pracownicy wiedza i potrafia wykona¢, a tym, co musza wie-
dzie¢ i potrafi¢ wykona¢, powinny by¢ wyeliminowane wiasnie przez szkolenie.
Luka edukacyjna to nie jest ,,model niedoboru”, lecz okreslenie i zaspokojenie
potrzeb ksztatcenia i rozwoju z uwzglednieniem zréznicowanych umiejetnosci
oraz przygotowania pracownikéw do podjecia przez nich dodatkowych obo-
wiazkdw oraz mozliwosci zwiekszenia zakresu ich kompetencji do podejmowa-
nia w przysztosci wigkszej odpowiedzialnosci.

4.1. Metody analizy potrzeb szkoleniowych

Strategia firmy i podporzadkowana jej strategia zasobow ludzkich okreslaja,
jakie kompetencije sa i beda wymagane w organizacji. W tym celu przeprowa-
dzana jest analiza, ktéra pozwala na okreslenie potrzeb, np. w zakresie uczenia
sie i szkolenia zaréwno catego przedsicbiorstwa, jak i poszczegdlnych grup
pracownikow. Potrzebne informacje sa uzupetniane poprzez przeprowadzenie
rozméw z pracownikami dotyczacych ich pogladéw na temat tego, czego po-
winni si¢ nauczy¢. Ponadto nalezy zastanowi¢ sie nad planowanymi zmianami
dotyczacymi proceséw i metod pracy czy zakreséw poszczegélnych stanowisk
(projektowanie stanowisk pracy), a takze przeanalizowa¢ istniejace luki w kom-
petencjach oraz obszary obnizonej efektywnosci; wskazujace na potrzebe nauki?.

22 T, Boydell, M. Leary, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 29; oraz M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2005.

2 Tamze, s. 24.

% Tamze, s. 25.

% Tamze, s. 27.

% Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, pod red. A.K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 502.
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Nalezy w tym celu przeprowadzi¢ specjalne badania pozwalajace na okre-
Slenie potrzeb w zakresie uczenia sie i szkolenia zaréwno catego przedsiebior-
stwa, jak i poszczeg6lnych grup pracownikéw. Informacje te uzupelnia sie,
przeprowadzajac rozmowy z pracownikami dotyczace ich pogladéw na temat
tego, czego powinni sie nauczy¢. Ponadto nalezy zastanowié si¢ nad planowa-
nymi zmianami dotyczacymi proceséw i metod pracy czy zakresow poszcze-
gblnych stanowisk (projektowanie stanowisk pracy), a takze przeanalizowaé
istniejace luki w kompetencjach oraz obszary obnizonej efektywnosci; wskazu-
jace na potrzebe nauki.

5. Zarzadzanie przez efekty a profesjonalizacja personelu

Metoda uczenia si¢ oparta na zarzadzaniu przez efekty koncentruje si¢ na
opracowaniu programdéw podnoszenia poziomu efektywnosci oraz kontraktéw
dotyczacych uczenia sig, powiazanych ze wspdlnie przygotowanymi planami
dziatan. Nacisk ktadziony jest przede wszystkim na ustawiczny rozwaoj pracow-
nikéw?’. Podstawe ewaluacji zarzadzania przez efekty stanowi procedura skta-
dajaca sie z pieciu elementdw:

1) pomiaru wynikéw w odniesieniu do uzgodnionych wielkosci docelowych
i standarddw,

2) informowaniu personelu o tym, na jakim poziomie realizuja stawiane mu
zadania,

3) pozytywnych wzmocnien za dobrze wykonana pracg, aby w przysztosci
zostata wykonana jeszcze lepiej; dopuszczalna jest wytacznie krytyka konstruk-
tywna, tzn. wskazujaca sposob poprawy,

4) systematycznej wymiany pogladdw, podejsé¢, koncepcji w toku petnej,
wolnej i szczerej wymiany pogladéw na temat dotychczasowych dokonan
i dziatan koniecznych do osiagnigcia jeszcze lepszych efektow, w tym umozli-
wienie pracownikom wyrazania osobistych przekonan na temat wykonywanej
pracy, sposobu udzielania wskazOwek i kierowania praca przez menedzerow
oraz wilasnych aspiraciji,

5) uzgodnienia planéw dziatan, ktére pracownicy beda realizowa¢ samo-
dzielnie lub przy wsparciu menedzerow?®.

Zarzadzanie przez efekty ma na celu rozwija¢ proces nauki poprzez groma-
dzenie doswiadczen z uczenia si¢ na rozwiazywaniu probleméw, unikaniu bte-
dow, dazenia do osiagania sukcesow nieroztacznie zwiazanych z codziennym
wykonywaniu zadan przez personel. Polega to na wyciaganiu wnioskow z wias-
nych doswiadczen, to znaczy takim ich rozwazeniu, aby w przysztosci mozna
byto je zrozumie¢ i zastosowac. Proces uczenia sie jest wiec w istocie kreowa-

2 Tamze, s. 502.
2 Tamze, s. 452.
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niengiebie poprzez gromadzenie i wykorzystywanie wiasnej wiedzy i doswiad-
czen”.

Dawid Kolb opracowat model, ktéry stanowi prosty opis sposobu przektada-
nia doswiadczenia na koncepcje. Koncepcje te sa nastepnie wykorzystywane
przy dokonywaniu wyborow dotyczacych nowych doswiadczen. Diagnozowa-
nie potrzeb w zakresie uczenia sig i szkolenia oznacza:

= opisanie tresci stanowisk i rol przez odniesienie do kluczowych dziatan

i wynikow;

= okreslenie wymaganych standardéw efektywnosci w kategoriach jakosci

oraz efektu pracy;

= okreslenie zakresu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji (modele) potrzeb-

nych do wykonania pracy na danym stanowisku, tak by sprosta¢ standar-
dom efektywnosci®.

6. Opis warunkow i wysokosé¢ wynagrodzenia

Whynikiem analizy stanowiska pracy, roli, zakresu kompetencji jest specjalny
opis warunkoéw nauki, okreslajacy zakres wiedzy i umiejetnosci konkretnego
pracownika oraz wymagany sposéb uczenia sie (coaching, kurs marketingu
bezposredniego). Nalezy podkresli¢, iz musi nastapi¢ tu dopasowanie struktury
uczenia si¢ do planowania rozwoju kariery. Wartos¢ wynagrodzenia jako czyn-
nika indywidualnego rozwoju profesjonalnego zmienia si¢ w cyklu zycia jed-
nostki i cho¢ zawsze petni funkcje dochodowa, to przez przewazajacy okres
rozwoju zawodowego hie stanowi jedynego motywatora tego rozwoju. Wazne
sa réwniez inne funkcje takie jak:

= spoleczna (ksztattowanie dobrego klimatu pracy, zapobieganie konflik-
tom na tle wynagrodzen, zapobieganie gtebokim nierdwnosciom wyna-
grodzen i inne);

* motywacyjna, ktéra ma cztery wymiary. Po pierwsze, motywowanie
personelu do podjecia pracy (przyciaga¢ do firmy). Po drugie, przekony-
wanie do pozostania, aby stabilizowa¢ w firmie); pobudzanie do osiaga-
nia wysokich efektéw pracy; pobudzanie pracownikéw do rozwoju
swych kompetencji, co ma si¢ przyczyni¢ do rozwoju firmy i osiagania
przez nia lepszych efektow.

Aktualnie odbywa si¢ ewolucja systemu wynagrodzen w kierunku rosnacego
znaczenia i udziatu sktadnikow wynagrodzen zmiennych w stosunku do udziatu
wynagrodzen statych oraz ich indywidualizacja. Szczegdlnie indywidualizacja
gratyfikacji finansowej pozwala na ksztattowanie indywidualnych zestawow

» Tamze, s. 489.
% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
s. 502.
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sktadnikéw wynagrodzenia, zeby w konkretnym etapie cyklu zycia jednostki
zaspokaja¢ dominujace potrzeby (lub umozliwia¢ ich zaspokojenie). A ponadto,
czyni ona z pracownika podmiot decydujacy o ksztaitcie struktury jego wyna-
grodzenia przez wybor interesujacych go elementéw sktadowych oraz pozwala
organizacji wzmacnia¢ pewne pozadane zachowania pracownika, wynikajace
z jego profilu psychologiczno-kwalifikacyjnego.

7. Instrumenty zarzadzania profesjonalng kariera

Profesjonalne przemieszczenia pracownikéw w organizacji sa elementem
planowania zasobow personalnych. Konsekwencja plandw przemieszczen sa
plany sukcesji sporzadzone na potrzeby okreslonych stanowisk, z uwzglednie-
niem indywidualnych krokéw rozwojowych. Instrumentem wykorzystywanym
w tej technice sa karty nastepcdw lub sukcesoréw wewnetrznych lub zewnetrz-
nych. Typowa karta sukcesji zawiera informacje oraz kryteria, jakimi kierowali
sie menedzerowie liniowi i top menedzerowie podejmujacy decyzje o prze-
mieszczeniu personelu z uwzglednieniem specyfiki firmy oraz uzyteczne infor-
macje o potencjalnych kandydatach.

Waznym zadaniem kazdej profesjonalnej organizacji jest zdiagnozowanie
indywidualnego wzorca rozwojowego pracownika. Cenna technika zbierania
informacji o pracowniku jest analiza SWOT (mocnych i stabych stron pracow-
nikow), ktdra umozliwia okreslenie jego pozycji w strukturze organizacyjnej.
Pozwala takze pracownikowi na uswiadomienie pewnych faktdéw i sytuacji z jej
zycia, ktére decyduja 0 pozadanym przez nia Kierunku i tempie kariery. Analiza
SWOT uswiadamia takze indywidualne, rodzinne i organizacyjne ograniczenia
rozwoju profesjonalnego personelu. Zestaw odpowiedzi na pytania SWOT po-
rzadkuje i pozwala uswiadomi¢ pracownikom, w jakim punkcie swojego zycia
obecnie sie znajduja, gdzie chcieliby by¢ oraz w jaki sposéb moze to osiagnac.
Szczegotowe i refleksyjne odpowiedzi stanowia dla pracownika podstawg do
ustalania celéw rozwojowych, w tym alternatywnych sciezek rozwoju profesjo-
nalnego. Do tego celu moze stuzy¢ macierz transakcyjna, ktora obrazuje wszel-
kie zmiany w potencjale spotecznym organizacji (awanse, degradacje, przesu-
niecia, przyjecia do pracy, fluktuacje). Macierz ukazuje droge pracownikéw od
momentu wejscia do organizacji, poprzez kolejno obejmowane stanowiska pra-
cy, az do momentu opuszczenia organizacji. Jest zatem instrumentem autodia-
gnozy organizacji, wykorzystywanym nastepnie w projektowaniu $ciezek roz-
woju indywidualnego.
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8. Proces stawania si¢ profesjonalnym menedzerem

Zdaniem amerykanskich teoretykéw i praktykow z zakresu profesjonalnego za-
rzadzania struktura konkurujacych wartosci integruje przeciwienstwa. Z tego
wzgledu istotne jest przedstawienie konkurujacych ze soba funkcji petnionych
przez menedzerow oraz zwigzanych z nimi kompetencji niezbgdnych do ich wyko-
nywania w ramach czterech modeli**. Pierwszym jest model racjonalnego celu,
w ktdrym menedzer nie tylko kieruje, projektuje i wyznacza cele podwitadnym,
okresla reguly i zasady postegpowania, ale takze realizuje zadania. Od menedzera
jako realizatora oczekuje si¢ wysokiego poziomu motywacji, odpowiedzialnosci
i efektywnosci w dziataniu oraz stawiania wysokich wymagan sobie i podwtadnym,
by osiagna¢ wyznaczony cel. Drugim jest model procesu wewnetrznego, w tym
funkcje monitorujacego i koordynatora. Od profesjonalnego menedzera oczekuje
sie wiedzy i umiejetnosci niezbednych do bycia liderem oraz ewaluacji zachowan
personelu pod wzgledem przestrzegania przyjetych procedur i zasad realizacji za-
dan. W istocie rola monitorujacego polega na trosce 0 szczegOty oraz sprawowanie
kontroli, a takze analizie danych i informacji, ktore otrzymuje. Dzigki temu potrafi
planowa¢, organizowa¢ i koordynowa¢ prace personelu, rozwiazywaé sytuacje
kryzysowe, m.in. wynikajace z probleméw technicznych, logistycznych i porzad-
kowych. Trzecim modelem jest ksztattowanie relacji interpersonalnych, w tym
petnienie roli moderatora i mentora. Pelniac te funkcje menedzer powinien stoso-
waé podejscie procesualne polegajace na stosowaniu technik negocjacji ukierun-
kowanych na tagodne rozwiazywanie konfliktow organizacyjnych, integracje per-
sonelu oraz zespotowa realizacj¢ zadan. Menedzer jako mentor przejawia troske
0 personel poprzez wrazliwos¢, empatie i otwartos¢ w kontaktach z ludzmi. Czwar-
tym modelem jest podejscie systemowe w petnieniu funkcji innowatora i doradcy.
Waznymi obszarami dla przejawiania innowacji przez menedzera sa zmieniajace
si¢ dynamicznie zmiany w jego otoczeniu oraz zmiany, ktdre inicjuje on niezaleznie
od czynnikow zewngtrznych. To cztowiek z pewna wiasna wizja i dopasowana do
niej strategia i taktyka dziatania. Natomiast jako doradca stuzy pomoca w procesie
adaptacji, szkolenia i doskonalenia zawodowego pracownikow, wystepujac w roli
konsultanta, eksperta i spolegliwego opiekuna.

W artykule staratem sie wyeksponowa¢ teze, ze gtéwnymi sitami ksztattuja-
cymi rozwdj zawodowy sa nie tylko posiadane kompetencje spoteczne, tech-
niczne, interpersonalne i koncepcyjne, ale réwniez wzajemnie zintegrowane
i niekiedy konkurencyjne funkcje i procesy poznawcze i aksjologiczno-motywa-
cyjne o charakterze rozwojowym, jakie w duzej mierze petnia i wdrazaja pra-
cownicy i menedzerowie. Jest to zgodne z dialektyka heglowska oraz teoria
mikrotrendéw M. Penna i E. Kinney Zalesne®, ktore sg trudne, a czasami wrecz

%1 R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie,
Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2007, s. 34.

%2 M.J. Penn, E. Kinney Zalesne, Mikorotrendy. Mafa sify ktore niosq wielkie zmiany,
Wyd. MT Biznes,
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nie do zbadania i przewidzenia. Obecna skala indywidualnych, gteboko racjona-
lizowanych wybor6éw, z jednej strony nigdy w historii rodzaju ludzkiego nie
byta tak duza, z drugiej zas — zarzadzajacy i zarzadzani nie byli tak dobrze wy-
posazeni w wiedzg, umiejgtnosci, zindywidualizowane ego, procesy poznawcze
i emocjonalne, ktore decyduja w dokonywaniu codziennych wybordéw. Istnieje
wiec istotne zapotrzebowanie na badania naukowe zogniskowane na zidentyfi-
kowanie najbardziej efektywnych modeli i wzorcow, ktére w duzej merze ukie-
runkowuja nasze decyzje i wybory. Do ich odkrycia i opracowania potrzebuje-
my teraz nowoczesnego tomografu, rezonansu magnetycznego, mikroskopu ele-
ktronowego, dotychczas zas wystarczato tylko oko, uchoczy komputer. Dzigki
nowemu technologicznemu zaawansowaniu mamy obecnie o wiele wigksze
mozliwosci poznania zrodet i zasobdéw indywidualnych proceséw podejmowa-
nia decyzji oraz wzorcéw i modeli, dzieki ktéorym duzo tatwiej bedzie odrdznié
naturalne piekno cztowieka od granatowych garnituréw, ziotych zegarkoéw,
botoksu i silikonu.

Abstract

In this article the thesis has been exposed that the main forces shaping the
professional development is not only possessed social, technical, interpersonal and
conceptual competence but also the mutual integrated and sometimes competitive
functions and cognitive as well as the axiological-motivational processes of
developmental character. It is in agreement with G.W. Hegel's dialectics and M.
Penn and E. Kinney's Zalesne micro-trend theory®. These theories are empirically
difficult to investigate and predict. So there is a significant need for scientific
research focused on identification of the most effective models and patterns which,
to a large extent, can enhance our possibilities in making decisions and choices in
the field of human resource management.

Key words: globalization, professional development, intellectual capital,
transformation, a new corporate culture, management culture, decentralization,
personnel, professional manager, managing with vision, strategic planning,
multidimensional analysis.

3 M.J. Penn, E.Kinney Zalesne, Mikorotrendy. Mafe sify, ktére niosq wielkie zmiany, Wyd. MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 20009, s. 13.



