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HOLISTYCZNY CZL.OWIEK
A POTENCJAL PRACY

»Hominis est propria verdi inquisitio atque
investigatio.”
.»Non est vir strenuus, qui laborem fugit.”

Wspolczesna epoka pracownicza bazuje na nowym paradygmacie cziowieka holi-
stycznego.
W mys$l tego paradygmatu ludzie sa podmiotami, a nie przedmiotami, oczywiscie sa isto-
tami czterowymiarowymi, majacymi: cialo, serce, umyst i ducha.
Te cztery uniwersalne aspekty zycia ludzkiego: fizyczny/ekonomiczny, umystowy, emo-
cjonalny/spoleczny i duchowy odzwierciedlaja cztery kluczowe potrzeby i motywy dziata-
nia cztowieka, a sa nimi: zy¢ (przetrwanie), uczy¢ si¢ (wzrost i rozwoj), kochaé (zwiazki
migdzyludzkie) i pozostawié spuscizne (znaczenie i wkiad).

Indywidualny potencjat cztowieka holistycznego konstytuuja:
(1) wolnos¢ dokonywania wyboréw,
(2) naturalne, niezmienne prawa oraz ponadczasowe, niepodwazalne i uniwersalne zasa-

dy,

(3) cztery rodzaje inteligencji, odpowiadajace czterem wymiarom natury ludzkie;j.
»Zasadniczo zalezymy od swoich wybordw, nie od natury (gen6w) czy kultury (wychowa-
nie, otoczenie)”' — konstatuje S.R. Coevy — ,Dzigki wtasnym wyborom sami siebie deter-
minujemy”?. Pamigtajmy wigc, miedzy bodZcem a reakcja nan istnieje zawsze przestrzen
na wolno$¢ i mozno$¢ dokonania wyboru, i ze od trafnoéci tej decyzji zalezy rozwdj czio-
wieka i jego prawdziwe szczgécie. Bez poznania swobody wyboru niemozliwe jest odpo-
wiednie kierowanie wlasnym zyciem.
Jednak dokonywanie wyboréw winno odbywaé si¢ na podstawie uznanych wartosci.
Wszak madre zycie to zycie w zgodzie z prawami i pryncypiami naturalnymi. Prawa i za-
sady te warunkuja konsekwencje naszych wybordéw i pdzniejszych zachowan, a na ich
strazy stoi czlowiecze sumienie.

'S.R. Covey: 8. nawyk. Rebis, Poznan 2005, s. 54.
? Ibidem.
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Z natury ludzkiej wyptywaja tez cztery rodzaje inteligencji, a mianowicie: 1 — inteligencja
cielesna, /fizyczna (PQ), 2 — inteligencja umystowa (IQ), 3 — inteligencja emocjonal-
na/spoteczna (EQ) i 4 — inteligencja duchowa (SQ).

O ile EQ okazuje si¢ by¢ wazniejsza od 1Q, jesli chodzi o zdrowe porozumiewanie sie,
budowanie udanych relacji migdzyludzkich i efektywne przewodzenie innym, o tyle zdecy-
dowanie najwazniejsza ze zdolnosci jest SQ, ktéra kieruje pozostatymi typami inteligenciji,
wskazujac nam sens zycia i rzeczywista poinoc na drodze budowania autorytetu moralnego,
wywierania pozytywnego wplywu oraz zaspokajajac pragnienie osobistego speinienia.

Na rys. 1 ukazane zostaly wymiary czlowieka z przypisanymi mu elementarnymi potrze-
bami, jak rowniez podstawowe rodzaje inteligencji i ich przejawy.

UCZYC SIE WIZIA

POZOSTAWIC

. SUMIENIE
SPUSCIZNE

KOCHAC YA (o
PASJA DYSCYPLINA

Rys. 1. Holistyczna wykladnia czlowieka
Zrédlo: S.R. Covey: 8. nawyk. Rebis, Poznarn 2005, s. 34-35, 63, 80.

Wizja to nic innego jak ,wyobraznia stosowana”, gdyz dotyczy polaczenia potrzeby z
mozliwosciami, wlasnie na poziomie wyobrazni (prawa pétkula cziowieka). _
Zespolenie wizji z zaangazowaniem sprzyja wygenerowaniu dyscypliny; bez niej nie ma
mowy o realizacji wizji.
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Z kolei pasja stuzy podtrzymaniu dyscypliny. Znawcy przedmiotu utrzymuja, ze pojawia
si¢ wtedy, gdy potrzeba ludzka pokrywa si¢ z utalentowaniem i mozliwoscia wykorzystania
wlasnego wewnetrznego glosu.
Natomiast sumienie — niezawodny nawigator dla wizji, dyscypliny i pasji — umozliwia
odrdznienie dobra od zta i wnoszenie warto$ciowego wkiadu czy to w zycie wlasne, czy tez
dobro wspélne, nie kolidujac z dobrem jednostki.

Przypatrzmy si¢ analizie poréwnawczej ery przemystowej, ery wiedzy, w ktéra
wkroczyli$my, i zarysowujacej sie na horyzoncie ery madrosci.
W erze przemystowej cztowiek traktowany jest jak przedmiot. Era ta wiedzie ku miernosci
i totalnemu ograniczeniu czy wregcz zablokowaniu potencjatu cziowieka. Prym w niej wio-
da: wydajnos¢ (za wszelka ceng), kierowanie si¢ li tylko wytycznymi, szefowanie ludziom,
Scista kontrola i nadzér oraz dyscyplinowanie ich metoda wzmocnien raczej negatywnych.
Epoka wiedzy charakteryzuje si¢ podejéciem podmiotowym do czlowieka, a dominujaca
warto$¢ stanowi w niej skuteczno$¢ dziatania. Wiedzie ona ku ponadprzecigtnosci, ale jest
to uwolnienie zaledwie czgsci potencjatu cztowieka, zwigzanego z jednym jego wymiarem
— umystowym, co prowadzi do ksztaltowania — zdaniem R. Tadeusiewicza (Spotecznosé
Internetu; 2002) — arystokracji informatycznej, dodajmy — niejednokrotnie pozbawionej
serca i ducha, a przy tym sfabej fizycznie.

Dopiero epoka madrosci’, ktéra nieuchronnie nastapi po epoce wiedzy, dostrzega
w czlowieku podmiot osobowy (osoba ludzka z naleznym jej szacunkiem i godno$cig oso-
bista). Sciezka ta prowadzi ku niezwyklej wartosci — wielkosci. Nie chodzi tu o manie
wielkosci, lecz o wielko§¢é w znaczeniu osobistym, przywdédczym i organizacyjnym. Ta era
zapewnia wyzwolenie caloiciowego potencjatu ludzkiego, jego wszechstronny rozwdj, a
nawet jego pomnozenie.

Zajmijmy si¢ teraz potencjatem pracy, ktéry moze by¢ rozpatrywany w czterech
wymiarach: A — pracownika jako jednostki, B — zespolu pracowniczego, C — organizacji i
D - spoteczenstwa jako catoéci, co zostalo zilustrowane na rys. 2.

INDYWIDUALNY ORGANIZACYINY

POTENCIJAL PRACY

GRUPOWY SPOLECZNY

Rys. 2. Wieloaspektowos¢ potencjatu pracy
Zrédlo: na podstawie literatury przedmiotu.

¥ S.R. Covey: 8. nawyk. Rebis, Poznan 2005, s. 323-324



54

Nas bedzie interesowat w dalszej czgsci rozwazan gléwnie indywidualny potencjat
pracy, bgdacy sktadowa indywidualnego potencjatu ludzkiego. Zatem zacza¢ nalezy od
wyjasnienia pojgcia ,,potencjal”, gdyz niesie ono w sobie dwa znaczenia : atrybutowe i
rzeczowe.

W pierwszym oznacza zdolnos§¢/sprawno$¢ wybranego obiektu do tworzenia cze-
£0$ albo mozliwos¢ uzycia czegos. W dostownym tlumaczeniu z j. facinskiego potentia - to
nic innego jak sila czy tez mozliwosé.

W drugim znaczeniu — mianem potencjatu okresla si¢ zas6b/y, zrédlo, poktady, re-
zerwuar, czyli wskazuje na tres¢ czegos.

Znaczenia te, cho¢ nie sa tozsame, wykazuja punkty zbiezne. Ot6z dysponujac
okreslonym zasobem, mamy jednocze$nie mozliwo$¢ jego spozytkowania. Jednakze moz-
liwo$¢ uzycia czego$ nie jest réwnoznaczna z realnym jego wykorzystaniem. Z reguly
potencjalne mozliwosci przewyzszaja ich urzeczywistnienie w praktyce.

Innymi stowy, méwiac o potencjale pracy, mamy na mysli zaréwno Zrodlo, a $cislej zespot
sit wnoszony do obecnego zadania z wcze$niejszego zadania, z procesu ksztaicenia czy
spoza $rodowiska pracy, jak i mozliwo$¢ wykorzystania tych sit w procesie pracy.

Odnoszac si¢ do jednostkowego aspektu potencjalu pracy, pragniemy zwrécié

uwage na dwa jego ujecia definicyjne, autorstwa A. Szatkowskiego i A. Pocztowskiego.
Dla pierwszego z nich potencjal pracy jednostki ludzkiej to ,,zintegrowane w funkcjonalng
calos¢ jej zdolnosci, wiedza, umiejgtnosci, kompetencje, motywacja i zdrowie™.
Z tej definicji wynika, iz wspomniany potencjal stanowi pewna wyodrebniong catos¢, zto-
7ona z szeregu elementow, ktore nie do$¢, ze s rozne, to i nie homogenne. A sa nimi przy-
pomnijmy: zdolno$ci, wiedza, kompetencje, motywacja i zdrowie, ktore to elementy tworza
okreslony system. Funkcja potencjatu pracy jako systemu jest wlasciwe realizowanie zadan
(prawidlowe wykonywanie pracy), wyznaczonych badZz przez innych ludzi, badz przez
siebie samego.

Z kolei Pocztowski uzywa terminu ,,potencjat pracy” dla okreslenia ,,og6tu cech i
wlasciwosci poszczegélnych osob tworzacych zasoby ludzkie, decydujacych o ich aktual-
nej i przysziej zdolnosci i gotowosci do realizacji zadan przedsigbiorstwa jak réwniez o ich
sile przetargowej na rynku’”,

Tak wiec w tym przypadku potencjat pracy, decydujacy o sile przetargowej na
rynku pracy, pojmowany jest rzeczowo jako pewien zaséb — ogét cech i wiasciwosci 0sob
lub grupy osob, z ktérego moga one korzysta¢. Cechy i wlaciwosci te determinuja zdol-
nosé¢é i gotowosé osoby/os6b do pracy, przy czym owa zdolnos¢ i gotowos¢ sa okreslane tak
w konkretnej terazniejszosci, jak i mozna o nich moéwic¢ w czasie przysztym.

Kontynuujac my$l Pocztowskiego, podstawowymi komponentami potencjatu pracy sa:
wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacja do pracy.
Skiadaja si¢ one na jakosciowy wymiar tegoz potencjatu. Za$ czas pozostawania wyszcze-

4 A. Szatkowski: Personel w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem, [w:] Wprowadzenie
do zarzadzania personelem. Red. A. Szatkowski. AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 14.

5 A. Pocztowski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. ANTY-
KWA, Krakéw - Kluczbork 1998, s. 218-219.
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golnionych wyzej elementéw w dyspozycji organizacji tworzy aspekt ilosciowy potencjatu
pracy. '

Krétko moéwiac, definicja potencjatu pracy wedlug Pocztowskiego uwzglednia tak
Jjego stan aktualny, jak i mozliwy do osiagnigcia w przysztosci. Aktualny potencjat pracy to
potencjal obecnie wykorzystywany i mozliwy do natychmiastowego zastosowania. A na
przyszly potencjat pracy skladajg si¢ cechy i wiasciwosci. zasobow ludzkich, ktérych one
dzi$ jeszcze nie posiadaja, ale w ktére moga by¢ w przysziosci wyposazone dzigki podje-
tym przedsigwzigciom w ramach rozwoju potencjatu pracy.

Reasumujac, potencjat pracy w wydaniu Pocztowskiego ,,obejmuje swoim zakre-
sem wszystkie cechy i wlasciwosci zasobow ludzkich, ktdre sa niezbedne dla zachowania
wymaganych od personelu przy rozwigzywaniu sytuacji problemowych na poszczegéinych
stanowiskach pracy”®, dalece wykraczajac poza pojecia: kwalifikacje czy kompetencje.

Ta koncepcja potencjalu pracy koresponduje $cisle z teorig kapitatu ludzkiego.

J. Piwowarczyk dorzuca do skladnikéw indywidualnego potencjatu pracy takze
kompetencje.

Calosciowa wizje gtéwnych elementdéw potencjatu pracy, z uwzglednieniem uzu-
pelnienia jej o kompetencje, prezentuje rys. 3.

ZDOLNOSCI UMIEJETNOSCI WIEDZA KOMPETENCIE ZDROWIE MOTYWACIA

l

POTENCJAL PRACY MOZLIWY CZAS PRACY
(ASPEKT JAKOSCIOWY) X (ASPEKT ILOSCIOWY)
INDYWIDUALNY POTENCJAL X UDZIAL ORGANIZACII
PRACY PRACOWNIKA

v

INDYWIDUALNY POTENCJAL
PRACY ORGANIZACII

Rys. 3. Kompleksowe spojrzenie na potencjal pracy

Zrodlo: A. Pocztowski: Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwie. Seria Specjalna Monografie. AE w Krakowie, Krak6w
1993, s. 25.

¢ A. Pocztowski, op. cit., s. 219-220.
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Nie czas i miejsce, by szczegdlowo analizowaé elementy potencjatu pracy. Dosé

powiedzie¢, iz zdolnosci zwyklo sig dzieli¢ na rzeczywiste i potencjalne oraz na ogdlne i
specjalne. W obrgbie wiedzy teoretycznej, stajacej si¢ najistotniejszym zasobem ludzkosci
w spoleczenstwie informacyjnym i gospodarce opartej na wiedzy, wyréznia sie wiedze
jawna i niejawna, a jej charakterystycznymi atrybutami sa: niewyczerpalnos¢, nieliniowosé,
symultaniczno$¢ i dominacja wéréd zasobow kapitalowych. Do rudymentarnych typow
umiejetnosci praktycznych zalicza sie¢ umiejetnosei: techniczne, fachowe, interpersonal-
ne/spoteczne i koncepcyjno-strategiczne. Co si¢ tyczy kompetencji, A. Gick
i M. Tarczyniska definiujq je jako: wiedze (formalna edukacja [—kwalifikacje] + do$wiad-
czenie), umiejetnosci, przymioty (cechy osobowosciowe i zdolnosci) i postawy wyrdzniaja-
ce tych, ktérzy osiagaja najwyzsza efektywnos¢. Zupenie niedocenionym skladnikiem
indywidualnego potencjatu pracy jest zdrowie, przy czym udzial w tzw. polu zdrowia
czynnikéw prozdrowotnych wedtug raportu Lalonda przedstawia sie nastepujaco: styl zycia
— 53%, wptyw $rodowiska — 21%, dziedziczenie — 16% i opieka zdrowotna — 10%.
Warto podkresli¢, poszczegdlne elementy potencjalu pracy naleza do czynnikéw o dziata-
niu synergistycznym. Moga wigc wzmacnia¢ si¢ nawzajem. Ich miary, czgstokro¢ niewyra-
zalne w warto$ciach pienigznych, roznia si¢ od miernikéw potencjatu pracy jako catosci,
ktore okresla pieniadz, a dokladniej rzecz biorac — miara tegoz potencjatu jest stawka placy,
za ktora pracodawca jest gotéw zaangazowaé 6w potencjal.

Doskonale wiemy, ze we wspotczesnych organizacjach potencjat pracy nadal nie
jest w calo$ci wykorzystywany. Zadaniem menedzeréw na chwilg obecna jest tak go wyko-
rzystywac, by zapewni¢ przynajmniej zwrot nakladéw poniesionych przez pracodawce i
pracownika.

To, w jakim stopniu indywidualny potencjat pracy zostanie spozytkowany w orga-

nizacji zalezy zarébwno od menedzera — lidera, jak i od pracownika.
Z jednej bowiem strony niezmiernie waznym jest rozwijanie jednostkowego potencjatu
pracy zatrudnionych w niej 0s6b i stwarzanie odpowiednich warunkéw do jego jak najlep-
szego wykorzystania, co lezy w gestii przewodzacych ludziom pracy (stosowna motywacja
do pracy, odpowiednia organizacja pracy i dobér ludzi do wykonania okre$lonych zadaf,
umiejetne rozpoznanie jednostkowego potencjatu i jego ukierunkowany rozwdéj, pozadany
styl kierowania ludzmi).

Z drugiej za$ istotnym parametrem wykorzystania tego potencjatu jest stopien doj-
rzaloéci pracownika, zakres jego samodzielnosci, poziom posiadanych kompetencji i skala
partycypacji w zarzadzaniu organizacja.

Godzi si¢ w tym miejscu zaakcentowaé ogromne marnotrawstwo potencjatu pracy
w Polsce, ktére jest skutkiem wielu ztozonych przyczyn, m.in.: a) bezrobocia (niewykorzy-
stanie potencjatu osob bez pracy, a zwlaszcza absolwentow szkét i uczelni oraz oséb star-
szych z doswiadczeniem), b) niekontrolowanego zatrudnienia w ,,szarej strefie” i ¢) wyko-
nywania prac ponizej wlasnych kwalifikacji i kompetencji.

Jak zatem rozwijaé potencjal pracy w organizacji? Powszechnie twierdzi sig, ze
poprzez ustawiczne doskonalenie jego elementéw tak u indywidualnych pracownikéw, jak i
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okreslonych grup, w celu dostosowania ich do juz zachodzacych i antycypowanych zmian
W organizacji i jej zewngtrznym otoczeniu.

Pocztowski jest przekonany, iz realizacja rozwoju potencjatu pracy moze naste-
powac¢ przy pomocy takich instrumentéw (przedsigwziec), jak: I — szkolenie zawodowe
pracownikéw, co prowadzi do rozwoju poprzez wzbogacanie istniejacego w danej organi-
zacji potencjatu pracy, Il — przemieszczenia pracownicze, konsekwencja czego jest rozwoj
poprzez harmonizacj¢ istniejacego potencjatu pracy i warunkéw jego wykorzystania, III —
strukturyzacja pracy, czyli rozwoj przez ksztaltowanie warunkéw spozytkowania poten-
cjatu pracy.

Zanim jednak uruchomimy konieczne instrumenty progresji potencjatu pracy,
wskazane jest nakreslenie w strategii personalnej, zasilajacej strategi¢ organizacji, profilu
pozadanego potencjatu pracy. Nastgpnie trzeba przeprowadzi¢ analiz¢ poréwnawcza po-
migdzy profilem pozadanym (idealnym) a rzeczywistym.

Luke t¢ mozna zapeini¢ albo kupujac odpowiedni potencjal z zewnatrz albo rozwijajac
wiasny, czemu stuza wymienione wyzej przedsigwzigcia. Optujemy bardziej za aktywizacja
istniejacego w organizacji, drzemiacego potencjatu pracy i jego wlasciwym rozwojem.

Prawidlowo wykorzystywany potencjat pracy sprzyja wzrostowi wydajnosci pracy
i efektywnosci pracy.

Czynniki, ktére zaznaczaja swoj wplyw na wydajno$¢ w aspekcie potencjatu pra-
cownika, J. Piwowarczyk ujmuje za pomoca nastgpujacego wzoru’:

P (wydajnos¢) = f (M — motywacja, E, _ wysilek, A — umiejetnosci, Ty — zadanie, R — po-
strzeganie roli, E, — $rodowisko, T, — talent, L — uczenie si¢), zaczerpnigtego z pracy
D.W. Organ i T.S. Bateman pt. Organizational Behavior (1991).

Wydajno$¢ jawi sig tu jako funkcja 8. zmiennych, ktére podlegaja zmianom w czasie i
mozna je ksztattowa¢ w kazdej bez wyjatku organizacji, uwzgledniajac wszakze takie jej
uwarunkowania jak: specyfike pracy w tej organizacji i dominujacy (panujacy) w niej styl
kierowania.

Dopowiedzie¢ wypada, przedstawione powyzej sktadniki wydajnosci pracy sa ze soba
powiazane. Aby utrzymaé¢ wydajno$¢ pracownika na wysokim poziomie, rzecz jasna, nale-
zy optymalizowaé wszystkie wymienione faktory. To juz obszar zadaniowy, przynalezny
roli i funkcji 0s6b kierujacych nowoczesnymi organizacjami.

Odnosénie do efektywnosci pracy (z j. facinskiego effectus — skutek!), warto przy-

pomnieé rzecz nastgpujaca: efektywnos$é jakiegokolwiek dziatania okreslana jest przez
relacj¢ efektow do naktadéw.
Natomiast efektywnos¢ pracy opisuje relacja efektow pracy zywej i pracy uprzedmiotowio-
nej do naktadéw pracy zywej. Nie nalezy myli¢ efektywnosci pracy z efektywnoscia pro-
dukcji, traktowana jako stosunek dobr i ustug materialnych wytworzonych w danym czasie
do sumy nakfadu pracy zywej i uprzedmiotowionej.

W obecnych warunkach funkcjonowania organizacji, analizg¢ efektywnosci pracy
wypada prowadzi¢ z uwzglednieniem trzech jej aspektow: ekologicznego (jakie czynniki

7 J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzadzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2006, s. 19.
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wplywaja na efektywno$¢ pracy?), strukturalnego (jaka jest struktura efektywnosci pracy?)
i behawioralnego (jak efektywnos¢ wptywa na zachowanie pracownikéw i ich motywa-
cje?), co stusznie sugeruje A. Sajkiewicz®.

Czynnikami determinujacymi efektywnos¢ pracy sa: faktory wewnetrzne i faktory ze-
wnetrzne (uwarunkowania polityczne, gospodarcze, spoteczne, kulturowe, ekologiczne,
techniczno-technologiczne, kapitatowe, rynki: pracy, zaopatrzenia i zbytu). Wséréd czynni-
kéw zewnetrznych zaznacza si¢ udziat: po pierwsze — cech indywidualnych czionkéw ze-
spotu, po drugie — wewnetrznej organizacji zespotu, i po trzecie — uktadu organizacyjno-
funkcjonalnego organizacji, co mocno artykutuje S. Borkowska w ,,Metodach oceny efek-
téw pracy kierowniczej” (1983). .

Kompleksowe podejscie do oceny efektywnosci pracy dotyczy, podajemy za

A. Smolbik-Jeczmien:

— efektywnosci pracy w skali makro (spoteczna wydajnos¢ pracy);

—  efektywno$¢ pracy w skali mezzo (organizacja i podmioty wewnetrzne);

— efektywnosc pracy w skali mikro (indywidualna i/lub grupowa)g.

Te ostatnia mierzy si¢, opierajac si¢ na wynikach, cechach osobowosciowych i zachowa-
niach. Przewazaja: ocena indywidualnych efektéw pracy, wartosciowanie pracy (ocena
nakladéw pracy), ocena wkladu pracy w efekty grupowe czy ocena efektywnosci pracy
kierowanego ogniwa.

Jak shlusznie zauwaza Z. Jasinski, ,,Zarzadzanie pracg ma stworzy¢ warunki do
realizacji zadan (zachowan) na oczekiwanym poziomie i w okreslonym czasie (cele wy-
tworcze), stworzy¢ wilasciwe proporcje procesowe pracy, dobra¢, rozmiesci¢ i zespoli¢ w
nim ludzi, tak zaplanowa¢ ich dziafania, aby realizacja tego procesu byta mozliwa przy
najmniejszych nakiadach $rodkéw rzeczowych i pracy zywej (cele ekonomiczne) oraz
zaspokoié oczekiwania pracownikoéw (cele spoteczne)”.

Traktuje on organizacj¢ jako swoisty system pracy i zarazem jako specyficzne srodowisko
dla procesu zwanego praca. Okres$lajac zadania w tym systemie, stawia ludziom spore wy-
magania, zwlaszcza osobom zajmujacym kierownicze stanowiska.

Podsumowujac nasze rozmys$lania nad cziowiekiem pracy i jego potencjatem,
proponujemy spojrze¢ na schemat myslowy, zobrazowany na rys. 4, bedacy kwintesencja
przediozonej w materiale refleksji naukowe;j.

# A. Sajkiewicz, Ekonomika Pracy, PWN, Warszawa 1981, s. 269.
¥ Zarzadzanie praca. Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola, pod red. Z. Jasif-
skiego, Placet, Warszawa 1999, s. 248.
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Rys. 4. Holistyczny cziowiek w holistycznej pracy
Zrodto: opracowanie wiasne
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W wizji tej, mamy na mysli holistycznego cztowieka w holistycznej pracy i jego holistycz-
nym zyciu, jak najbardziej jest miejsce i potrzeba wieloaspektowego rozwoju zawodowego
pracownikow, ktérego jedna z czgéci sktadowych stanowi kariera zawodowa, ale — podkre-
$lamy to stanowczo — rozw6j ten wytacznie do niej si¢ nie sprowadza.

Rec. E. Kowal
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