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Iwona Korcz, Bogustaw Pietrulewicz

Kultura profesjonalizmu jako klucz do rozwoju
zawodowego i kariery profesjonalnej
we wspodlczesnych organizacjach

Streszczenie

Problematyka rozwoju zawodowego i sukcesu zawodowego zaczyna odgrywac istotng ro-
le, tak w poszukiwaniach teoretycznych jak i praktycznym funkcjonowaniu organizacji.
Wazne jest, wigc okreslenie kultury profesjonalizmu. Nakre$lona wielowatkowa charakte-
rystyka profesjonalizmu przybliza znaczenie w wymiarze jednostkowym i spolecznym.
Nakreslony zostal réwniez tez profesjonalizm w organizacji odniesiony do kapitatu ludz-
kiego, intelektualnego i zarzadzania wiedza,.

Ujecie problematyki rozwinigto w analizie odniesienia rozwoju zawodowego do kariery
profesjonalne;j.

THE CULTURE OF PROFESSIONALISM AS THE KEY TO VOCATIONAL
DEVELOPMENT AND PROFESSIONAL CAREER

IN MODERN ORGANISATIONS

Summary

The subject of vocational development and professional success seems to play an impor-
tant role both in theoretical analysis and practical organisation functioning. So it is impor-
tant to define the culture of professionalism. Multidimensional description of profession-
alism presents the subject from individual and social point of view. Furthermore there is
also a definition of professionalism in organisation with reference to human and intellec-
tual capital and knowledge management.

The subject was further developed in the analysis of vocational development comparing to
professional career.

I. CHARAKTERYSTYKA KULTURY PROFESJONALIZMU

W wyniku skrzyzowania dwéch istotnych wymiaréw kulturowych, branych
pod uwage w podejsciu do sukcesu zawodowego, a mianowicie: a) umiejscowienia
poczucia kontroli (wewnetrzne, przypisane kulturze aktywnej, i zewnetrzne, cechu-
jace kulture pasywna), oraz b) stosunku do regut profesjonalnych, a tym samym do
sposobu osiagania tegoz sukcesu (przestrzeganie regut profesjonalnych, czyli po-
stawa normatywizmu, badZ ich lekcewazenie i omijanie w drodze do celu, czyli
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postawa woluntaryzmu), otrzymujemy cztery zasadnicze typy kultur organizacyj-
nych, ujete w tab. 1.

Tab. 1. Podejscie do sukcesu a kultura organizacyjna

UMIEJSCOWIENIE POCZUCIA
KONTROLI

WEWNETRZNE | ZEWNETRZNE
(KULTURA (KULTURA
AKTYWNA) PASYWNA)

KULTURA
NORMATYWIZM PROFESJONA-
LIZMU

KULTURA
WYCOFANIA

KULTURA KULTURA

WOLUNTARYZM
AROGANCII POPULIZMU

STOSUNEK DO REGUL
PROFESJONALNYCH

Zrédto: za: C. Sikorki, Drogi do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna kultura
organizacyjna. Difin, Warszawa 2007, s. 43.

Jak wynika z tabeli, kultura profesjonalizmu stanowi potfaczenie kultury ak-
tywnej z normatywizmem.

Podstawowymi zalozeniami kultury czynnej sa: warto$¢ sukcesu $cisle zwia-
zana z potrzebami rozwoju, w zakresie norm prakseologicznych — nastawienie na
wykorzystanie szans, wysoka tolerancja niepewnosci i zachowanie obiektywizmu,
w obszarze norm moralnych — nakierowanie na indywidualizm, uniwersalizm i
odpowiedzialno$¢ osobista jednostki, a w obrgbie norm obyczajowych — orientacja
na konkurencjg, obyczajowy liberalizm i elitaryzm profesjonalny.

Natomiast postawa normatywizmu w kulturze aktywnej oznacza poszanowa-
nie i respektowanie zasad, wytycznych i wymog6éw poprawnosci prakseologiczno-
moralno-obyczajowej, dotyczacych dziatan nacelowanych na osiagnigcie sukcesu.

Przypomnijmy, reguty profesjonalne ustalajg elity profesjonalnych autoryte-
téw w okre$lonej dziedzinie, zas sa one upowszechniane droga edukacji i populary-
zacji oczekiwanych standardéw zachowan oraz pozadanych wzoréw i styléw dzia-
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tania. Nie oznacza to jednak, ze reguly te sa niezmienne. Wraz z ich ewolucja, wy-
nikajaca z tytutu rosnacych wymagan ery informacyjnej (procesy globalizacyjne,
rewolucja psychologiczna, informatyczno-technologiczna, edukacyjna, spoteczef-
stwo informacyjne, gospodarka oparta o wiedzg), zmianie ulega tez rozumienie
samego profesjonalizmu.

Krétko méwiac, w kulturze profesjonalizmu dazenie do odniesienia sukcesu
obwarowane jest ustalonymi, aktualnie obowiazujacymi regutami profesjonalnymi,
traktowanymi w kategoriach wyzwan zawodowych.

Pamigta¢ przy tym nalezy, iz kluczowym wyznacznikiem kultury profesjona-
lizmu stala si¢ wiedza, uwazana za najwazniejszy czynnik produkcji i za podstawe
kreatywnosci (oddzielenie twodrczosci od wiedzy, bedacej jej trwatym fundamen-
tem, uzna¢ nalezy za nieuprawnione i szkodliwe).

Co sig tyczy wyartykulowania elementarnej cechy profesjonalizmu, to jest nig
zbiér umiejetnosci, umozliwiajacych samodzielne rozwigzywanie nader zlozonych,
dynamicznych, niejasnych, wieloznacznych, otwartych, wielowatkowych i niety-
powych sytuacji problemowo-decyzyjnych, do czego potrzebna jest zaréwno wie-
dza z réznych dziedzin nauki i techniki, jak i niezbgdne sa dyspozycije twércze.

Innymi stowy, profesjonalizm przestal by¢ rozumiany jako waska specjaliza-
cja pracy, ktéra ~ nie zapominajmy — moze nies¢ pewne zagrozenia dla efektywno-
§ci dzialania (np. fragmentaryzacja przedmiotu dziatalnosci), a zaczat by¢ postrze-
gany jako zbidr bardziej uniwersalnych i ré6znorodnych umiejgtnosci, umozliwiaja-
cych wlasciwe reagowanie w zmiennych warunkach sytuacyjnych, a dokladniej
moéwiac — przemyslane odpowiadanie w zastanych okolicznosciach. Umiejgtnosci te
s rezultatem wyzszego wyksztalcenia zawodowego, autoedukacji (samoksztalcenia
i samodoskonalenia), zgromadzonego w trakcie praktyki zawodowej do$wiadcze-
nia, oraz przyjecia odpowiedniej postawy wobec wilasnej pracy, bazujacej na za-
aprobowaniu i przestrzeganiu kulturowych wzoréw profesjonalizmu.

Ponadto przestal by¢ sprowadzany wylacznie do zawodowej bieglosci, czyli
do sprawnosci i skutecznosci dziatania, gdyz tak pojmowany profesjonalizm — bez
odniesienia si¢ do ptaszczyzny moralnej, czyli w jakim celu wykorzystywane sg
czyje$ umiejetnosci — prowadzi czgsto do demoralizacji i rozkwitu kultury arogan-
cji.

Ponizej przedstawimy stosunek kultury profesjonalizmu do trzech elementar-
nych kwestii, tj. A - do racjonalnosci dziatan i ocen, B — do norm moralnych, C -
do stratyfikacji spofecznej, co obrazuje rys. 1. A poprzedzimy go wyjasnieniem
pojecia ,,profesjonalizm”.
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Rys. 1. Skladowe kultury profesjonalizmu

RACJONALNOSC PROFESJONALIZMU PROFESJONALNY UNIWERSALIZM

RACJONALNOSCI MORALNOSCI

N

STOSUNEK KULTURY
PROFESJONALIZMU DO:

STRATYFIKACIJI SPOLECZNEJ

PROFESJONALNY ELITARYZM

Zrédto: na podstawie: C. Sikorski: op. cit., s. 61-78, 110-128, 164-180.

W szerokim znaczeniu, przyjetym w mowie potocznej, mianem profesjonali-
zmu okresla si¢ umiejetno$¢ wykonywania okreslonych czynnosci zawodowych.
Kiedys$ utozsamiany byt z tzw. wolnymi zawodami.

W waskim znaczeniu tego stowa, funkcjonujacym w jezyku naukowym, pro-
fesjonalizm wiazZe si¢ z umiejetnoscia stosowania w praktyce wiedzy z okre$lonej
dziedziny naukowej, czy szerokiego wykorzystania wiedzy wynikajacej z polacze-
nia kilku specjalnosci.

A zatem profesjonalista to cztowiek, ktéry umie zastosowa¢ abstrakcyjna wie-
dze do rozwiazania konkretnych zadan i probleméw zawodowych. Stawiane mu
wymagania kwalifikacyjne, z reguty sa bardzo wygérowane i nie sposéb ich opa-
nowa¢ jedynie na drodze praktycznej, bez odpowiedniego, uprzedniego przygoto-
wania teoretycznego. Do tego dochodzi dbalos¢ o rangg i reputacj¢ profesji.

Ale pamiegtajmy, przedstawicielem kultury profesjonalizmu jest réwniez czio-
wiek, ktéry dopiero przystgpuje do zdobycia stosownych kwalifikacji, nieodzow-
nych do osiagniecia sukcesu zawodowego. Zdaje on sobie sprawg z tego, ze ukon-
czenie studiéw to zaledwie poczatek jego edukacji, ktéra na poziomie uczelnianym
miala go w zasadzie nauczyc, jak si¢ uczy¢, co pozwoli mu z kolei umiej¢tnie za-



27

stosowac ,,wiedz¢ do wiedzy”. Czeka go wigc odtad nauka przez cale zycie, tak w
systemie indywidualnego uczenia sig, jak i organizacyjnego uczenia sig, bedacego
kombinacja nauki tradycyjnej, empirycznej 1 cybernetycznej (szkolenia, treningi,
samoksztalcenie, eksploracyjne uczenie, ciekawo$é poznawcza i poszukiwanie
tworcze, ,wiedza w dziataniu”, dokonywanie zmian i implementacja innowacji
etc.).

RACJONALNOSC PROFESJONALIZMU

Ogromna role w kulturze profesjonalizmu odgrywaja: po pierwsze — racjonal-
nod¢ (wartos¢ wywodzaca si¢ z idei o$wieceniowych), po drugie — wiedza z jej
kulturogenna funkcja (prefencja podejscia i metod naukowych) oraz po trzecie —
sprawnos¢ i skuteczno$¢ dziatania (poczucie sprawstwa i wlasnej efektywnosci).

Posiadanie okreslonej wiedzy i umiejgtnosci zawodowych niewatpliwie sprzy-
ja: obiektywizmowi, otwartosci na problemy, ,,nieznane” i kontakty migdzyludzkie,
racjonalnej kontroli wiasnego postepowania i nawykoéw kulturowych, motywacji
ryzyka, kreatywnosci, umiejetnosci adaptacyjnej do zmieniajacych si¢ warunkéw i
potrzeb otoczenia, wymagan procesu pracy i rozmaitych jego aspektéw czy nowych
rél i funkcji organizacyjno-zawodowo-spolecznych, elastycznosci tak intelektual-
nej, jak 1 sposobéw, metod dzialania (ktéra pozwala organizacji w konsekwencji
zmieniaé jej strukturg, techniki wykonawcze, strategie, tudziez profil dziatalnosci),
ulatwieniu dokonywania koniecznych zmian i sklonnosci do generowania innowa-
cyjnych rozwiazan.

Tak wigc, racjonalno$¢, wiedza i kompetencje profesjonalne daja jednostce
ludzkiej zdrowe poczucie wiasnej wartosci, pewnos¢ siebie (wiar¢ w sitg wlasnych
mozliwosci rozwojowych), poczucie bezpieczenstwa, zaspokojenie potrzeby samo-
realizacji, poczucie sensu, spelnienia, sukcesu oraz zapewniaja niezle radzenie so-
bie w sytuacjach nierutynowych, niepewnych, nieprzewidywalnych i umozliwiaja
uzyteczne wykorzystanie wiasnych zasob6w (potencjatu).

Niektérzy wrecz sg przekonani o tym, Zze umiejetnosci profesjonalne odnosza
si¢ li tylko do czynnosci, w ktérych zdecydowanie przewazaja sktadowe nieruty-
nowe. Tym migdzy innymi ttumacza zjawisko deprofesjonalizacji pewnych czynno-
$¢i zawodowych, w rezultacie czego dochodzi do ,,proletaryzacji” niektérych grup
profesjonalnych.

Wiedza, bedaca podstawg omawianej tu kultury, wptywa w wyrazny sposéb
na ksztaltowanie si¢ wzoréw racjonalizmu, pragmatyzmu i instrumentalizmu, na
zachowanie emocjonalnego dystansu do spraw i ludzi, na poczucie realizmu w za-
kresie ogladu i osadu $wiata, na wzrost ambicji i aspiracji zawodowych, jak tez —
dzieki swej wigkszej pelnosci (poglebienie i poszerzenie wiedzy) i widocznemu
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przyblizeniu do prawdy — umozliwia coraz bardziej holistyczne (cato$ciowe, bedace
przeciwienstwem waskiej specjalizacji) i syntetyczne podejscie do badanych za-
gadnien, kontekstualne i procesualne rozpatrywanie planowanych dziatan i ich
skutkéw realizacyjnych.

Profesjonalizm epoki informacyjnej rzni si¢ jednak od profesjonalizmu epoki
industrialnej. Zapewne sporo rdznic wniesie w jego pojmowanie nadchodzaca cy-
wilizacja madrosci. Tak wigc, niewykluczone sg kolejne redefinicje tego pojecia.

Wspomnie¢ wypada, w erze przemystowej za dobrego pracownika uchodzit
ten, kto precyzyjnie i lojalnie wypelniat zlecone mu zadania, a organizacja postrze-
gana byla jako ,,sztuka robienia niezwyktych rzeczy przez zwyktych ludzi”. Bylo to
mozliwe wskutek odpowiedniego odniesienia si¢ do tzw. skrétéw poznawczych,
czyli skrétowych dowod6éw stusznosci, ktérych zZrédtami sq opinie eksperckie, rela-
cje miedzyludzkie i gotowe idee.

Cywilizacj¢ przemystowa cechowatl nastgpujacy stosunek do owych skrétow
(za pomoca ktérych redukowano niepewno$é): (1) autorytaryzm kompetencyjny,
czyli zaufanie do specjalistycznej wiedzy, bezwzgledne postuszenstwo autorytetowi
profesjonalnemu oraz bezkrytyczne podporzadkowanie si¢ jego opinii eksperckie;j,
(2) uznanie reakcji innych ludzi za dowdd stusznosci i nasladowanie zachowania
wiekszos$ci, (3) wykorzystanie gotowych idei, bedacych stereotypami dotyczacymi
réznych sytuacji i spraw, w charakterze gotowych formutek, zapewniajacych po-
czucie stusznosci swoich ocen i sadéw.

Dzisiaj, w dobie cywilizacji informacyjnej, kiedy trudno zredukowaé niepew-
no$¢ (mozna co najwyzej ja tolerowac i lepiej radzi¢ sobie z nig), profesjonalizm
odchodzi od normy poszanowania kompetencji na rzecz spozytkowania wiedzy
ekspertéw w ramach partycypacji, czyli dopuszczenia do wspétudziatu w rozwia-
zywaniu specjalistycznych probleméw takze laikéw w danej dziedzinie. Co wigcej,
w relacjach z innymi domaga si¢ krytycznego spojrzenia i niezaleznego zdroworoz-
sadkowego reagowania, a aktualny stan wiedzy (gotowe idee) okreslonej dyscypli-
ny traktuje jako podstawe jej dynamicznego rozwoju i twérczych inspiracji.

Dlatego coraz wigkszego znaczenia nabiera praca zespolowa, zwlaszcza ma-
my na mysli zespoly ad hoc (zadaniowe, problemowe), zespoly funkcjonalne, ze-
spoly interdyscyplinarne i ,tiger teamy” oraz uczestnictwo pracownikéw w rozwig-
zywaniu probleméw, podejmowaniu decyzji, projektowaniu dziatan, w dzieleniu si¢
wiedza, doswiadczeniem, wladza, wptywem i zyskiem.

Kultura profesjonalizmu usituje poradzi¢ sobie ze zwigkszajacym si¢ poczu-
ciem niepewnosci metodami racjonalnymi.

Nic zatem dziwnego, ze we wspdlczesnych organizacjach (brak stabilizacji
dziatania, duza czestotliwos¢ zmian, tymczasowosé form organizacyjnych, domina-
cja etosu ustug, stuzebna rola wobec klienta itd.) niezwykios¢ produktowo-
ustugowa wymaga zatrudniania ludzi nieprzecigtnych tak pod wzgledem kwalifika-
cji, jak i wlasciwosci osobowosciowych i cech charakteru. Pracujac ,,z klientem”,
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profesjonalista powinien zadba¢ o dostosowanie si¢ do jego zréznicowanych po-
trzeb i sprébowac je w sposéb elastyczno-kreatywny zaspokoié, nie zapominajac w
zadnej mierze o spoczywajacej na nim odpowiedzialnosci za dotrzymanie zawodo-
wych standardéw wykonania dzieta czy $wiadczenia zleconej ustugi.

Potwierdzi¢ wypada w tym miejscu wzrost zapotrzebowania $wiata organiza-
cji na profesjonalistow.

PROFESJONALNY UNIWERSALIZM

Identyfikacja dystrybutywna, towarzyszaca kulturze profesjonalizmu, wymaga
klarownej i czytelnej podstawy moralnej, a jest nia moralny uniwersalizm. Uniwer-
salizm ten — jako moralno$¢ profesjonalna — polega na stosowaniu jednakowych
miar w przypadku oceny zachowania i dziatan praktycznych (czynéw) réznych
jednostek ludzkich i grup spotecznych, czyli ze jego istota tkwi w réwnowazeniu
réznorodnych racji oséb i rozbieznych oczekiwan spotecznych.

Uniwersalizm moralny jawi si¢ podstawa funkcjonowania demokracji liberal-
nej, bazujacej na takich kardynalnych zasadach, jak: 1) pierwotnos¢ praw i obo-
wiazkéw cztowieka nad prawami grup spotecznych i catych narodéw, 2) pluralizm
(ochrona wolnosci stowa, zrzeszania si¢ i zgromadzen), 3) tréjpodziat wiadzy
(ustawodawcza, wykonawcza, sadownicza), 4) subsydiarnos¢ (czyli pomoc i wspar-
cie inicjatyw obywatelskich przez instytucje i organa wladzy panstwowej).

Moralno$¢ profesjonalna opiera si¢ na etycznym indywidualizmie, korespon-
dujacym z nowa klasa srednig — knowledge class, zawdzigczajaca swa pozycjg spo-
teczna posiadanej i wykorzystywanej wiedzy. Przejawem tego typu indywidualizmu
sg relacje: jednostka — grupa, w ktérych profesjonalista nie przestaje by¢ soba, kie-
rujac si¢ motywacja indywidualistyczng — dazeniem do autonomii; jesli nie mozna
zrealizowa¢ swoich celéw w grupie, zmienia kolektyw; natomiast gdy realizuje
obowiazki na rzecz grupy/zespolu, to stara si¢ stosowac regulg maksymalnego po-
godzenia interesdw grupowych z osobistymi korzysciami.

Trudno sobie wyobrazi¢ profesjonalizm bez powiazania go z indywidualna re-
alizacjq zadan i ponoszeniem przez wykonawcg osobistej odpowiedzialnosci za
uzyskane rezultaty pracy. Profesjonalista, kierujacy si¢ potrzeba wlasnego rozwoju
zawodowego, traktujacy swa profesj¢ w kategoriach niemalze powotania, nasta-
wiony na robienie kariery profesjonalnej i zainteresowany osiagnigciem indywidu-
alnego sukcesu, potrzebuje poczucia osobistego wptywu na koncowe wyniki podje-
tych dzialan, co uzasadnialoby celowo$¢ przyjetej za nie odpowiedzialnosci, oraz
pragnie dostrzec spoleczne aspekty swojego wkiadu pracy.

Indywidualizm profesjonalisty, w ktérym na plan pierwszy wysuwa si¢ po-
czucie odpowiedzialno$ci, nie ma nic wspdlnego z dystansowaniem si¢ spolecz-
nym. Organizacja za$ stanowi dla niego miejsce, w ktérym winny by¢ stworzone
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nieodzowne warunki do prowadzenia profesjonalnej dzialalnosci, méwiac prosciej
— do wykonywania zawodu.

Z etycznym indywidualizmem, réwnowazacym w rozsadnym stopniu ,,pry-
watne” z ,,publicznym”, pozostaje w $cistym zwiazku racjonalny egoizm. Jest on
przeciwwagg dla egoizmu zgota cynicznego, jak i alternatywa wobec altruizmu.
Oczekiwanie od profesjonalistéw motywacji stricte altruistycznej byloby zbytnia
idealizacjq postawy profesjonalnej, w przypadku ktdrej rzetelno$é wykonawstwa i
komercyjny charakter pracy nie pozostaja ze soba w jawnej sprzecznosci.

Egoizm racjonalny bazuje na zalozeniu, zgodnie z ktérym dobrem jest
wszystko to, co wspomaga zycie ludzkie, przy czym realizacja interesu wlasnego w
tym przypadku nie oznacza zaspokojenia wszystkich potrzeb, pragnien i marzen.
Dziatania wiasne cztowieka winny by¢ przeto racjonalne (rozum Zrédlem wiedzy,
kryterium oceny kierunku dzialania i warto$ciowania jego wynikéw; intelekt de-
terminantg efektywnosci dzialania profesjonalisty), odpowiedzialne, co wynika z
jego racjonalnosci i niezaleznosci, autonomiczne (wolno$¢ dzialania) i podlegajace
wymianie warto$ci w stosunkach miedzyludzkich (nie chodzi o poswigcanie si¢ na
rzecz drugiego czlowieka).

Méwiac o racjonalnosci, mamy na uwadze polaczenie tej kategorii etycznej z
integralnoscia (spdjnoscia wewngtrzna), uczciwoscia (postawa wiarygodnosci i
zaufania) i sprawiedliwoscia, wyrazajaca si¢ w tym, ze nie szuka si¢ i nie oczekuje
niezashuzonego.

Co sie za$ tyczy niezalezno$ci dziatania, chodzi o wolno$¢ od przymusu fi-
zycznego, zniewolenia psychicznego czy ingerowania innych w zycie jednostki, ale
jest to réwniez swoboda dokonywania wyboréw, w tym i niewlasciwych, destruk-
cyjnych.

Etyke uniwersalng profesjonalizmu mocno wspieraja zaré6wno koncepcja spo-
feczenstwa otwartego, jak i znajdujaca si¢ ciagle jeszcze w powijakach — psycholo-
gia humanistyczna. Jednak nie czas i miejsce, aby odnies$¢ si¢ do nich w niniejszym
artykule.

W kulturze profesjonalizmu prym wiodg elity profesjonalnych autorytetéw,
ktére ustalaja standardy profesjonalne i kody moralne obowiazujace czlonkéw da-
nego zawodu, sprawuja kontrol¢ nad srodowiskiem profesjonalnym, okreslaja kry-
teria oceny postepowania profesjonalnego, osiagnig¢ i zasady awansowania, czuwa-
ja nad przestrzeganiem kodekséw etycznych podczas wykonywania czynnosci za-
wodowych i podnosza co rusz poprzeczke profesjonalnych wymagan, co zmusza
profesjonalistéw do ciaglego rozwoju, zdobywania nowej wiedzy i doskonalenia
umiejetnosci.

Szczegdblna rola w nadawaniu i weryfikowaniu uprawniefi zawodowych oraz
kontroli ich spozytkowania w praktyce przypada stowarzyszeniom zawodowym,
petnigcym funkcje kwalifikacyjna, integracyjna, edukacyjna i kontrolna. Jedno jest
pewne, stowarzyszenia powyzsze powinny petni¢ gtéwnie funkcje straznika warto-
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$ci i norm profesjonalnych, dazy¢ do ochrony zawodu przed nieprofesjonalistami
(amatorami, osobami niekompetentnymi), troszczy¢ si¢ o godno$é profesji i jej
reputacje, a nie ewoluowaé w kierunku zwiagzkéw zawodowych.

Aby uzyska¢ status profesjonalisty, poza kompetencjami zawodowymi, ko-
niecznym jest wigc przestrzeganie swoistego kodu moralnego. Kod ten, précz inte-
gracji Srodowiska profesjonalistow, wyznacza marke i range zawodu.

Nie zapominajmy wszakze o krélujacej w kulturze profesjonalizmu identyfi-
kacji z zawodem, wyznaczajacej szanse kariery zawodowej. Géruje ona nad identy-
fikacja z organizacja. Stad ptynie wniosek, iz profesjonalista moze mie¢ problem z
lojalnoscia: czy by¢ lojalnym wobec organizacji, czy daé pierwszenstwo normom
zawodowym, czy tez skupic si¢ na kliencie?

Wspomniany wyzej problem moralny rozstrzyga on najczesciej w taki oto
sposob: przedkiada lojalnos¢ w stosunku do regut sztuki przyjetych w jego zawo-
dzie nad lojalno$¢ organizacyjna, wymagajaca robienia rzeczy, ustalonych przez
zwierzchnikéw, za zgodne z interesem organizacji, oraz nad lojalno$¢ wobec klien-
ta, gdyz zwlaszcza w najemnej pracy kontakt profesjonalisty z nim ulega drastycz-
nemu rozluznieniu, chociaz, z drugiej strony, poczucie odpowiedzialnoéci za wyni-
ki pracy nie pozwala mu wykorzystywaé niewiedzy swych klientébw w zakresie
oferowanych im towaréw czy ustug. W zasadzie wybor przedmiotu lojalnosci w
przypadku profesjonalisty sprowadza si¢ do decyzji o maksymalizacji dobra wspél-
nego/spolecznego, niesprzecznego z dobrem wlasnym.

Gdy jednak lojalno$¢ zasadom sztuki profesjonalnej blokuje indywidualny
rozwdj, profesjonalista potrafi wéwczas odnies¢ si¢ do tych regul krytycznie i od-
suna¢ wspomniang zasade¢ lojalnosci na dalszy plan, przedkiadajac troske o prawi-
dlowa wiasng progresje na plan pierwszy.

Organizacje spoleczenstwa wiedzy i gospodarki na niej opartej winny wigc jak
najszybciej uswiadomic sobie, ze ich sila rynkowa i przewaga konkurencyjna nie
tkwi w lojalnosci pracowniczej, lecz elastycznosci zatrudnienia, a ta zwigzana jest z
krzewieniem postawy profesjonalnej, krytycznej wobec regut zawodowych 1 ocze-
kiwan klienta, czyli wstrzemi¢zliwej w zakresie lojalnosci.

Warto$cia wysoce oceniong w kulturze profesjonalizmu jest niezaleznos¢, po-
czucie autonomii swej roli w organizacji, totez za wzorzec 0sobowy przyjmuje si¢
niezaleznego fachowca, samodzielnie mys$lacego, umiejacego zaplanowaé¢ kom-
pleksowe wykonanie powierzonego zadania, majacego mozliwos¢ dos¢ swobodne-
go i odwaznego eksperymentowania w pracy, robienia tego, co uwaza za stuszne, a
nie co mu kaza.

Profesjonalista, ktéry nie wyobraza sobie siebie w roli najemnika, jest rowno-
czesnie pragmatykiem. Cechuje go obiektywizm, umiej¢tnosé rozdziatu sfery za-
wodowej od innych sfer zycia, oszczedno$¢ emocjonalna, wzgledny relatywizm w
ocenie sytuacji i ludzi, uzasadnianie decyzji poprzez odwotywanie si¢ do wymagan
konkretnej sytuacji zadaniowej, a nie do wartosci ogélnych, wyraznie rozgranicze-
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nie preferencji $wiatopogladowo-politycznych od kompetencji zawodowych i od-
rzucenie zasady ekonomicznosci (jest gotéw zrezygnowaé z propozycji pracy, kté-
rej warunki mu nieodpowiadaja, chociazby korzysci finansowe byly nader kuszace i
obiecujace).

Swietne funkcjonuje on w organizacjach sieciowych, doceniajacych heteroge-
nicznos$¢ kulturowa oraz r6znorodno$¢ myslenia, zachowania i dziatania. Nienawi-
dzi za to struktur hierarchicznych, sztywnych, skostniatych, uktadéw, centralizacji i
formalizacji. Preferuje uczestnictwo w tymczasowych zespotach problemowych czy
projektowych.

Mozna go pozna¢ po tym, jak sumiennie (zgodnie z wlasnym sumieniem,
przyjetymi wartosciami i kryteriami oceny) i starannie (w zgodzie ze standardami
wykonania, uwazanymi za wlasciwe) realizuje swoja pracg, niezaleznie do tego, ile
wynosi spodziewana nagroda za jej wykonanie i kto zleca t¢ pracg.

Warto powréci¢ w tym kontekscie rozwazan do identyfikacji w kulturze pro-
fesjonalizmu, o ktérej powiedzielismy wczesniej, ze jest dystrybutywna. Ma ona
zwykle charakter nietrwaly i zmienng konfiguracjg.

Chodzi w niej o tworzenie grup czy zespotéw, w sklad ktérych wchodzg lu-
dzie badz znajdujacy sie w podobnej sytuacji, badz tacy, ktérych jednoczy zblizony
interes dzialania. Utworzone grupy/zespoly stuza realizacji wspdlnych przedsig-
wzieé, ktére przynosza zysk wszystkim ich cztonkom. Zatem identyfikacja ta nie
dotyczy wspdlnej idei, ktérej postanawiaja stuzy¢, lecz jej przedmiotem sg ludzie,
mogacy sobie nawzajem pomoc.

Profesjonalista stara si¢ unika¢ identyfikacji jednego typu (trwalej przynalez-
nosci do jednej grupy), aby nie zawgzata jego mozliwosci rozwoju i drég osiagania
sukceséw. Zalezy mu jednak na osiagnigciach uzyskanych w zgodzie z etyka profe-
sjonalizmu (sukces osiagnigty wbrew regutom moralnosci profesjonalnej traci dla
niego wszelka wartos$¢!) i zarazem na satysfakcji z nich plynace;j.

PROFESJONALNY ELITARYZM

Giéwnym faktorem postgpu niemalze w kazdej dziedzinie Zycia i motorem
napedowym rozwoju cywilizacyjnego w kulturze profesjonalizmu jest konkurencja.
Chodzi oczywiscie o uczciwg konkurencje, oparta na zasadzie réwnosci szans kon-
kurujacych ze sobg 0sdb, w ktérej, dazac do realizacji wtasnych celéw i zaspokaja-
nia partykularnych potrzeb i intereséw, konkurenci w efekcie koncowym automa-
tycznie wypracowuja dobro powszechne, czyli ze kierujac si¢ egoizmem racjonal-
nym (ktéry Ch. Handy nazywa egoizmem wtasciwym) stuzg interesowi nadrzed-
nemu.
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Za konsekwencj¢ konkurencji, przejawiajacej si¢ zaréwno wewnatrz organi-
zacji, jak i w reakcjach migedzy organizacjami, przyjmuje si¢ zr6znicowanie spo-
teczne (rézny poziom zamoznosci, prestizu i zycia).

Tak wigc, kryterium stratyfikacji spotecznej w tej kulturze stanowi nie stosu-
nek do wtasnosci srodkéw produkcji, lecz status zwiazany ze spofecznym powaza-
niem, czyli przede wszystkim status osiagnigty, a nie przypisany. Status ten pozwa-
la zréznicowaé grupy spoteczne wedlug rodzaju wykonywanej pracy i sposobu
konsumpcji.

Przypomnijmy, praca zawodowa w kulturze profesjonalizmu, umozliwiajaca
samokierowanie, rozwdj zawodowy i osobisty oraz znaczace osiagnigcia zawodo-
wo-spoteczne, traktowana jest jako naczelne Zrédio samourzeczywistnienia, a jej
celem staje si¢ zdrowa i skuteczna konkurencja, ktéra pozwala wejsé do elity profe-
sjonalnych autorytetéw.

Wzrost znaczenia profesjonalizmu i autorytetéw zawodowych, ktérych doro-
bek podlega obiektywnej weryfikacji oraz konstytuowanie si¢ nowej klasy sredniej,
ztozonej gtéwnie z profesjonalistdw zainteresowanych funkcjonowaniem regut gry
rynkowej (konkurencja), wiedzie ku swoistemu elitaryzmowi, wspierajacemu naj-
lepszych, co w dluzszym horyzoncie czasowym skutkuje poprawa jakosci zycia
spotecznego w calosci. Wynika to z wplywu przedstawicieli ,.knowledge class”,
ktérzy sklaniajac si¢ w postawie kreatywnej ku samodzielnemu poszukiwaniu szans
rozwoju profesjonalnego, merytokratycznego awansu spotecznego, nastawieni na
osobiste osiagnigcia i gotowi ponies¢ odpowiedzialnos¢ za wilasne dziatanie ~ redu-
kuja tym samym spoteczng biernos$¢, wyuczona bezradnos$¢ i postawy roszczenio-
we.

A zatem, egalitaryzm mozna aprobowaé jedynie do pewnych granic, dop6ki
nie uszczupla i nie hamuje on efektywnosci dziatania oséb przedsigbiorczych. W
przeciwnym razie niebezpieczne windowanie tendencji egalitarnych prowadzi do
demoralizacji spolecznej i domagania si¢ niezastuzonych korzysci.

Poczucie sprawiedliwosci, na ktérym wspiera si¢ ,,gmach” profesjonalizmu,
dotyczy réwnosci szans, o czym juz méwiliSmy, i odpowiedzialnosci, odnoszacej
si¢ nie tylko do wlasnego dzialania, ale réwniez do spotecznych skutkéw konkuren-
cji, w tym za konkurenta, klienta i szeroko rozumiane otoczenie.

Kulturze profesjonalizmu nie jest wigc obcy problem zabezpieczenia socjal-
nego, harmonizacji korzysci interesariuszy i wymég maksymalizacji spolecznego
minimum, czyli reguta maksyminu, jako ze miara sukcesu spolecznego jest sytuacja
grup najgorzej sytuowanych.

Ta kultura pozostaje w opozycji do kultury arogancji, charakteryzujacej sig
bezpardonowa rywalizacja i nieuczciwg konkurencja, nastawieniem na osiagnigcie
sukcesu za wszelka cene, zachowaniami agresywnymi w dazeniu do celu i odnie-
sienia bezwzglgdnego zwyciestwa oraz dobitnym wyrazaniem pogardy dla pokona-
nych, stabszych, nieuprzywilejowanych.
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Profesjonalizm ceni sobie takze pluralizm kulturowy, akceptujacy réznorod-
nos¢ wzoréw kulturowych, dzigki ktérej realizowana jest w demokracji wolno$¢ dla
wszystkich.

Upowszechnienie tej wartosci obserwuje si¢ wraz z nasileniem si¢ proceséw
globalizacyjnych, wzrostem motywacji rozwojowej i osiagni¢c, dazeniem do auto-
nomii jednostki i jej otwartoscig umystowa na rézne poglady i argumenty (nie wy-
taczajac otwartego przyznania si¢ do bledéw i korygowania wadliwego postegpowa-
nia), jak tez faczy si¢ z wigksza tolerancja niepewnosci, ksztattowaniem postaw i
zachowan asertywnych.

Ale z pluralizmem wiaza si¢ tez okreslone wymagania, m. in. akceptacja tole-
rancji, umiejgtno$¢ porozumiewania si¢ i dokonywania uzgodnien, przyswojenie
technik argumentacyjnych, opanowanie sztuki perswazji i erystyki, efektywne roz-
wigzywanie probleméw i konfliktéw, gotowo$¢ do kompromiséw i péjscia na
ustgpstwa oraz przyjecia empatycznej postawy, nie przekraczajacej jednak zaleca-
nego profesjonalistom emocjonalnego dystansu, co gwarantuje poszanowanie auto-
nomii partnera interakcji i swojej wlasne;.

Tolerancja, do ktérej prowadzi pluralizm obyczajowy, nie ma nic wspélnego z
poblazliwoscia dla nagannych zachowan ludzkich. W kulturze profesjonalizmu jest
ona odczytywana w szczeg6Inosci jako szansa dla samego czlowieka tolerancyjne-
go, czyli ze w jego dobrze pojetym interesie wlasnym powinno mu zalezeé na usza-
nowaniu pogladéw i zachowan innych, gdyz postawa tolerancyjna — z odpowiednia
doza pokory, sceptycyzmu i krytycyzmu — warunkuje jego rozwdj osobisty, dazenie
do prawdy i osiaganie wyznaczonych celéw zyciowych.

Pluralizm, jako niezbywalna cecha organizacyjnej kultury profesjonalizmu,
przewaza w organizacjach wielokulturowych, zwlaszcza typu sieciowego, dzialaja-
cych na rynku globalnym.

Organizacje, doceniajace réznorodnos¢ kulturowa, potrafiace wiaczy¢ istnie-
jace w ich ramach subkultury w zbi6ér najwazniejszych wartosci obowiazujacej
kultury organizacyjnej i plan polityki organizacji, odznaczaja si¢ wysoka efektyw-
nodcia dzialania w warunkach dynamicznego otoczenia (otwarto$¢, zmiennos¢,
adaptatywnos¢, kreatywno$é, poszerzona perspektywa poznawcza, przezwycigzenie
putapek grupowego myslenia, wzrost pomystéw i rozwiazan, polepszenie stosun-
kéw interpersonalnych wskutek rzeczywistego dialogu kultur).

W sieciowym typie kultury organizacyjnej kultura tworzy si¢ nieustannie w
wyniku zachodzacych interakcji spotecznych pomigdzy przedstawicielami réznych
subkultur, nastawionymi na wzajemne uczenie si¢ i dzielenie wiedza, na wymiang
idei, na poszerzenie mozliwosci wspétpracy, na znajdowanie kompromisowych
rozwigzan i osigganie wspélnych celow.

Rudymentarnym problemem kierujacych organizacjami multikulturowymi
wydaje sie by¢é zdolnos$¢ do integracji subkultur, bez naruszenia ich suwerennosci.
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Poniewaz w dobie globalizacji w organizacjach bedzie czg$ciej niz dotychczas
dochodzito do zderzefi przer6znych wartoéci, postaw, motywéw, typéw zachowan z
powodu uczestniczacych w procesie pracy pracownikéw pochodzacych z réznych
kregéw i systeméw kulturowych, koniecznym wydaje si¢ wyposazZenie nie tylko
zarzadzajacych, ale wszystkich cztonkéw organizacji w kompetencje transkulturo-
we. Dzigki nim mozliwe staje si¢ wypracowanie modus vivendi pomigedzy kultura-
mi, jak tez wiasciwego modus operandi, uwzgledniajacego efektywnos$é prowadzo-
nej dziatalnosci.

W dzisiejszych organizacjach wielokulturowych, a bedzie ich coraz wiecej,
odzwierciedleniem atrybutéw profesjonalizmu nie jest bynajmniej dazenie do stwo-
rzeni w nich jednolitosci kulturowej, ani tez zwyczajne tolerowanie réznorodnosci
kulturowej. Wyktladnia zgota pragmatycznego myslenia i jednoczesnie etycznego
podejscia profesjonalisty do poruszanej tu kwestii jest czynne wspomaganie tejze
réznorodnosci, budujacej niekwestionowane bogactwo kazdej organizacji, o ile,
rzecz jasna, potrafimy umiejetnie jej doswiadczaé i radzi¢ sobie z nig w celu osia-
gnigcia zamierzonych zyskow, ktére sa i beda nadal zasadniczym miemikiem suk-
cesu organizacji profit.

Ze wzgledu na niepodwazalny fakt, iz najwazniejszym zasobem (aktywem
niematerialnym) obecnych organizacji sa ludzie, zarzadzajacy organizacjami winni
mie¢ na wzgledzie cala ich architekture, obejmujaca konfiguracje organizacyjna,
konfiguracj¢ techniczno-ekonomiczng i — co bodajze najwazniejsze — konfiguracije
spoleczna.

IL.LPROFESJONALIZM W ORGANIZACJI: KAPITAL LUDZKI
- KAPITAL INTELEKTUALNY - ZARZADZANIE WIEDZA

Gdyby pokusi¢ sig o predykcj¢ ewolucji konfiguracji organizacji w niedalekiej
przysztosci, to zapewne bedzie to ,konfiguracja inteligentnej, produktywnej spo-
tecznosci”, bazujacej na profesjonalistach (organizacja bardziej postrzegana jako
model spoleczny, niz racjonalny).

Zdaniem K. Obléja, w modelu tym kapitalne znaczenie przypada trzem po-
wigzanym ze soba i réwnoczesnie czesciowo sprzecznym ze sobg czynnikom. Sg
to':

e umiejetnosci rozwoju i sposobu wykorzystania kapitalu intelektualnego
pracownikéw,

¢ budowa poczucia przynaleznodci, lojalnosci i sensu wspéidziatania z dang
grupg,

s poczucie niezaleznosci i wlasnej wartosci pracownikéw.

! K. Obl6j, Strategia organizacji. PWE, Warszawa 1999, s. 309.
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W zwigzku z powyzszym wyjasnienia wymaga termin ,kapital intelektualny”.
Poprzedzimy je naszkicowaniem wymiaréw kapitalu catkowitego organizacji, be-
dacego z kolei ttem dla kapitatu ludzkiego. Rys. 2. prezentuje cztery elementarne
przekroje kapitatu catkowitego firmy.

Rys. 2. Kapitat catkowity organizacji i jego kluczowe wymiary

kapitat
nicfinansowy '

i apitalt E
! fraoy | | | !
N ?
T I/ﬂ—¥’;/L—_7 i
| LT s
| _= 7 | T . |
s | | g
': apial ’ /L*—!—71 e i
E e '4 I Z__ . /— aml'ﬂ:.“.'my E
5 - 7 A

Zrédto: Kapitat ludzki a ksztaftowanie przedsigbiorczosci. Praca zbiorowa pod
red. M. Juchnowicz. Poltext, Warszawa 2004, s. 31.

QOdnosnie do ,kapitatu ludzkiego”, trzeba stwierdzi¢ stanowczo, iz brakuje
precyzyjnej definicji tego pojecia. Zazwyczaj twierdzi sig, ze ten rodzaj Kapitatu
zawsze towarzyszy danej osobie, czyli nie sposob go oddzieli¢ od cztowieka.

Dla celéw niniejszych rozmyslan skorzystamy ze sformutowania G. Bekera,
ktory traktuje kapitat ludzki jako zasoby, jakimi dysponuja jednostki i zbiorowosci
spoteczne.
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M. Majewska ujawnia jego strukturg, wydzielajac w niej: A — kompetentyw-
nos¢, B — zregcznos¢ intelektualng i C — motywacje. Zwraca takze nasza uwage na
wartos¢ kapitatlu ludzkiego i jego unikalnos¢.

»Wartos¢ tego kapitatu wyraza — w przekonaniu autorki ,,Probleméw badania
wptywu kapitatu ludzkiego na zachowania przedsigbiorcze” — jego przydatno$é do
osiggania przewagi konkurencyjnej, a w rezultacie — zapewnienia przedsigbiorstwu
kluczowych umiejetnosci™, zas Jjego unikalno$¢ ,,okreslana jest w kategoriach spe-
cyficznych umiejgtnosci przypisanych do konkretnych os6b dysponujacych wiedza
spersonalizowana, oparta na wlasnych do§wiadczeniach, umiejetnosciach, systemie
wartosci i instytucji”3 .

Cytowana wyzej uczona stoi na stanowisku, ze kapitat ludzki wspiera i zara-
zem generuje strategi¢ organizacji, a umiejgtnosciami posiadanymi przez jednostke
sa: umiejgtnosci konkretne dla danej firmy, umiejetnosci charakterystyczne dla
danej branzy i umiejgtnosci ogdlne, indywidualne dla kazdego cztowieka.

Z jej punktu widzenia, najistotniejszym problemem okazuje si¢ sposéb pola-
czenia kapitalu ludzkiego z organizacja, funkcjonujaca na zasadach sieciowych
powiazan partnerskich. Nalezy tez pamigtaé, ze poza korzysciami dostarczanymi
przez ten kapital, z jego utrzymaniem i rozwojem wigzg si¢ réwniez pewne koszty,
dotyczace ,,inwestycji w cztowieka” 1 zwigzanego z nig zwigkszenia naktadéw na
edukacje i nauke.

Mimo sporych kosztéw, inwestowanie w cztowieka oplaca si¢ w dtuzszej per-
spektywie czasowej, wplywajac na przyszte dochody, zwigkszenie zasobéw ludz-
kich oraz na strategiczng efektywnos$¢ organizaciji i jej rozwdj.

Skoro kapitat ludzki jest tak niepowtarzalnym kapitalem kazdej organizacji,
warto znaé sposéb jego identyfikacji i wyceny. Jedng z zalecanych aktualnie metod
stanowi wartosciowanie kompetencji, ktére M. Amstrong definiuje skrétowo jako
,»t0, co pracownik powinien wiedzie¢, co ma robi¢ i jak ma to robi¢”. Warto$ciowa-
nie to znajduje zastosowanie jako innowacja ptacowa w systemie wynagrodzen.

Autor pracy pt. Identyfikacja kapitatu ludzkiego za pomoca wartosciowania
kompetencji czyni rozréznienie migdzy kwalifikacjami i kompetencjami. Dla
T. Kawki ,kwalifikacje to system intrapersonalnych wiasciwosci pracownika, po-
siadanych przez niego dyspozycji (cech psychologicznych i wiedzy), ktdére dzigki
interakcji i wykorzystaniu w zachowaniach, moga objawia¢ si¢ umiejetnosciami
zawodowymi. Cechy psychologiczne i wiedza sa wigc fundamentem posiadanych
umiejgtnosci — obszarami poznawczymi kwalifikacji. Kompetencje sg tutaj rozu-
miane jako zakres profesjonalnych uprawnien organizacyjnych, ktére w sposéb
formalny zostaty przypisane do okreslonego stanowiska™.

% Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, op. cit., s. 37.
? Ibidem, s. 38.
* Ibidem, s. 66.
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W przypadku, gdy kompetencje danego stanowiska sg w bezposredni sposéb i
Scisle zalezne od profilu kwalifikacyjnego, wymaganego na tym stanowisku, to
wéwczas mozna mowi¢ o réwnowaznosci tych pojec, nie inacze;j.

Przejdzmy teraz do ,kapitatu intelektualnego”, ktéry dla jednych badaczy daje
si¢ uja¢ w nastgpujaca formutke: KI = KL (szeroko pojete kompetencje, zwigzane z
cztowiekiem) + KS (kapitat strukturalny, bedacy efektem dziatalnosci ludzkiej),
podczas gdy dla L. Edvinssona i M. S. Malone oznacza on sumg¢ kapitatu ludzkiego,
kapitatu strukturalnego i kapitatu klienckiego (KI = KL + KS [infrastruktura orga-
nizacyjna stuzaca absorpcji, transmisji, progresji i dzieleniu si¢ kapitalern ludzkim]
+ KK [relacja organizacji z klientami]).5

Praktyka wyceny kapitatu intelektualnego w duzej mierze pokrywa si¢ z pro-
cedura wyceny wartosci calej organizacji, ale si¢ do niej nie sprowadza.

Dokonujac przegladu standardéw wyceny wspomnianego kapitatu, uzywa-
nych na $wiecie, warto wymienic tak proste wskazniki, jak i ztozone metody, znaj-
dujace przetozenie do warunkow polskich.6

Sposrdd prostych indykatoréw, wymagajacych zaledwie kilkuminutowej ana-
lizy, wyr6zniaja si¢:

MV/BV = warto$¢ rynkowa/wartosé ksiggowa; wskaznik ten oblicza si¢:

MV/BV = (cena rynkowa 1 akcji x liczba akcji)/(aktywa netto - kapitaty obce),

oraz wskaznik q — Tobina = warto$¢ rynkowa/koszt odtworzenia aktywow mate-
rialnych.

Oba wskazniki wykorzystuje si¢ do okreslenia, czy organizacja dysponuje ka-
pitatem intelektualnym, czy tez nie.

Natomiast do bardziej rozbudowanych sposobéw wyceny tegoz kapitatu nale-
23;

— metoda CIV (calculated intangible value),

- metoda KCE (knowledge capital earnings),

— metoda VAIC™ (value added intellectual coefficient),

—~ ekonomiczna warto$¢ dodana — EVA (economic value added),
przy czym w celu oszacowania wartosci kapitalu intelektualnego stosuje si¢ CIV
lub po stosownej korekcie stop zwrotu — KCE. Jesli chcemy ustali¢ stopien wyko-
rzystania KI w kreowaniu wartosci dodanej, nalezy uzy¢ VAIC™, za$ produktyw-
nosé analizowanego kapitalu wyznacza si¢ technika EVA.

W gospodarce opartej o wiedzg (GOW), wiedza, wysigpujaca w organizacji w
dwéch podstawowych odmianach: ukrytej i jawnej, pcdlega nieustannej konwersji
poprzez socjalizacje, eksternalizacj¢, kombinacj¢ i internalizacj¢. Tak przynajmniej
twierdza I. Nonaka i H. Takeuchi.

Te sposoby konwersji wiedzy w organizaciji ilustruje rys. 3.

5 L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny. PWN, Warszawa 2001, s. 45.
6 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciriska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z
perspektywy interesariuszy. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 196-218.
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Rys. 3. Mozliwe sposoby konwersji wiedzy wg Nonaki i Takeuchiego

WIEDZA: UKRYTA DOSTEPNA

I ﬁ\ I

DOSTEPNA SOCJALIZACIA EKSTERNALIZACIA
(JAWNA) Wiedza wspétodczuwana Wiedza pojgciowa
v I
UKRYTA INTERNALIZACIA KOMBINACIA
(NIEJAWNA) Wiedza operacyjna Wiedza usystematyzowana

Zr6dto: 1. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext,
Warszawa 2000, s. 86-96.

Ze wzgledu na preferowany rodzaj wiedzy J. Purgat-Popiela prezentuje typo-
logi¢ organizacji, bazujaca na skrzyzowaniu dwdéch wymiaréw: koncentracja na
problemach (znanych, typowych, badZ nowych, nietypowych) i nacisk na wysitek
(indywidualny pracownikéw, albo zespotowy).

Tym sposobem wydziela ona takie organizacje, jak7:

I - organizacje opierajace si¢ na wiedzy dotyczacej procedur organizacyjnych,
regut i technologii (embedded knowledge) — nacisk na wysilek zespotowy + kon-
centracja na znanych, typowych problemach;

II - organizacje opierajace si¢ na intensywnej komunikacji (encultured knowled-
ge) — nacisk na wysilek zespolowy + koncentracja na nowych, nietypowych pro-
blemach;

III - organizacje opierajace si¢ na specjalistycznych kompetencjach kluczowych
pracownikéw, ekspertéw (embodied knowledge) — nacisk na indywidualny wklad
kluczowych pracownikéw + koncentracja na znanych, typowych problemach;

IV - organizacje opierajace si¢ na umiejetnosciach analitycznych i abstrakcyjnych
kluczowych pracownikéw (embrained knowledge) — nacisk na indywidualny wktad
kluczowych pracownikéw i koncentracja na nowych, nietypowych problemach.

W zakresie pomiaru wiedzy organizacyjnej, gdzie problemem jest jej niemate-
rialnosé, autorka powyzszej typologii proponuje taka oto sekwencj¢ postgpowania:

7 ). Purgat-Popiela, Pomiar wiedzy w organizacji — problemy i wyzwania, [w:)
Kapitat ludzki i ksztaltowanie przedsigbiorczoéci, op. cit., s. 57.
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1) ustalenie kluczowych probleméw/obszaréw wiedzy 1 proces6w uczenia si¢ w
organizacji, 2) wyznaczenie celow w poszczegblnych obszarach, 3) wybér odpo-
wiednich miar i wskaznikéw, 4) przeprowadzenie pomiaréw, 5) analiz¢ otrzyma-
nych wynikéw i 6) sformutowanie wnioskéw oraz zalecert do uwzglednienia pod-
czas dalszych dziatan.

Godzi sig podkresli¢, iz relacje: wiedza — kapitat intelektualny sa bardzo réz-
nie przez badaczy przedstawiane. Niektorzy utozsamiaj te pojecia, inni wyraznie je
rozdzielaja (wiedza w cztowieku, kapital intelektualny w zasobach organizacyj-
nych: strukturze i systemie).

Sa tez i propozycje traktowania wiedzy jako skiadowej KI, albo odwrotnie:
ujmowania kapitalu jako podstawy zarzadzania wiedza. W tych ostatnich dwéch
przypadkach mamy do czynienia badZ z nadrz¢dnoscia kierowania KI w stosunku
do zarzadzania wiedza, lub tez nadrzednoscig zarzadzania wiedza wobec kierowa-
nia kapitatem intelektualnym.

K. Perechuda, kierownik Katedry Zarzadzania Informacja i Wiedza AE we
Wroctawiu utrzymuje, iz najpopularniejszymi strategiami zarzadzania wiedza, ro-
zumianego jako ,,najnowsza metoda zarzadzania, ktérej podstawowym celem jest
niekonwencjonalne i akceleracyjne uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez
organizacje gospodarcze i pozagospodarcze”s, sa: (1) kreacja wiedzy przez wspot-
dziatanie, (2) kreacja wewnetrzna, (3) absorpcja i (4) rozpowszechnienie wewngtrz-
ne. Natomiast kryteria ich wyréznienia stanowia: a) kryterium giéwnego procesu
zwiazanego z wiedzg (kreacja lub transfer wiedzy), b) kryterium podstawowego
Zrodia wiedzy (wiedza wewngtrzna badz zewngtrzna), ¢) kryterium dominujacego
obszaru wiedzy (wiedza istniejaca albo nieistniejaca).

Wyartykutowane powyzej strategie zarzadzania wiedza zobrazowane zostaly
narys. 4.

8 K. Perechuda (red. nauk.), Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwic. WN PWN,
Warszawa 2005, s. 8.
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Rys. 4. Macierz strategii zarzadzania wiedza wg Perechudy

KREOWANIE NOWA
v WIEDZA
STRATEGIA STRATEGIA
KREACJI KREACJI
WEWNETRZNEJ PRZEZ WSPOLDZIALANIE
PROCES
ZWIAZANY gvﬁggg
Z WIEDZA
STRATEGIA STRATEGIA
ROZPOWSZECHNIANIA ABSORPCJI
WEWNETRZNEGO
WIEDZA
TRANSFER
NS ISTNIEJACA

WEWNETRZNA €<—— ZRODLO WIEDZY ——>» ZEWNETRZNA

Zrédio: K. Perechuda (red. nauk.): Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie. WN

PWN, Warszawa 2005, s. 29.

A oto zwigzly ich opis:
strategia kreacji wewnetrznej -

strategia kreacji przez wspdétdziatanie —

strategia absorpcji wiedzy -

strategia rozpowszechniania wewnatrz —

proces kreowania wiedzy toczy sig
wewnatrz organizacji, w ramach ze-
spotéw, a jego celem jest wytworzenie
nowej wiedzy lub osiagni¢cie nowej
jakosci wiedzy;

proces kreowania wiedzy prowadzony
jest w ramach czynnej wspdlpracy z
dziatami B + R (badan i rozwoju) i
instytucjami zewnegtrznymi, a jego
celem jest stworzenie wiedzy innowa-
cyjnej;

proces pozyskiwania nowej wiedzy z
otoczenia na drodze jej transferu;
proces transferu wiedzy wewnatrz
organizacji, pomigdzy réznymi jej
czedciami i domenami dzialalnosci, z
wykorzystaniem sieci relacji migdzy-
ludzkich i systemu rejestracji wiedzy,
m. in. korporacyjnych baz wiedzy.
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III. ROZWOJ ZAWODOWY A KARIERA PROFESJONALNA

Pomijajac cale bogactwo wachlarzu ujeé definicyjnych tak rozwoju zawodo-
wego, jak i kariery zawodowej, za punkt wyjscia do naszej dalszej refleksji nad
profesjonalizmem w Srodowisku pracy przyjeliSmy rozréznienie miedzy rozwojem i
kariera, polegajace na nastgpujacym stwierdzeniu:

rozwéj zawodowy — ,to zwigkszanie (w tym aktualizowanie) wiedzy teore-
tycznej i praktycznych umiejgtnosci oraz rozwijanie cech psychofizycznych i za-
chowan spotecznych, koniecznych badZ uzytecznych w pracy zawodowej, w spos6b
pozwalajacy na przygotowanie do dobrego wypekiania rél zawodowych, réwniez
w przyszlosci, a takze na poszerzenie tresci pracy i podejmowanie nowych rél or-
ganizacyjnych oraz na rozwéj kultury organizacji”® (T. Oleksyn),

zas

kariera zawodowa — obejmuje proces wszelkich zmian rél organizacyjnych i
zawodowych, wliczajac réwniez przesunigcia poziome i w dét struktury organizacji
(E. Rokicka: ,kariera jest sekwencjg 16l i pozycji zawodowych obejmowanych
przez jednostkg¢ w réznych fazach cyklu zyciowego”).

Jesli kariera bedzie taczyta si¢ z awansem pionowym, to wtedy mozna méwic
o karierze kierowniczej. Natomiast w sytuacji, gdy dominowa¢ w niej beda awanse
poziome, wéwczas stusznym wydaje si¢ mowienie o karierze profesjonalne;j.

Trudno si¢ nie zgodzi¢ z pogladem lansowanym przez Sikorskiego, w mysl
ktérego rozwdj zawodowy nalezy rozpatrywac jako jeden z wazniejszych (lecz nie
jedyny) czynnik kariery, nigdy za$ nie wolno traktowa¢ go w kategoriach skiadnika
kariery.

Biorac pod uwage dwa istotne faktory kariery zawodowej, tj. stopien plano-
wania rozwoju zawodowego (wysoki — niski) i stopient stabilnosci rodzaju i/lub
miejsca pracy (stabilizacja — zmiany), otrzymujemy w wyniku skrzyZowania tych
osi cztery typy karier organizacyjnych.

Sa to, podajemy za Sikorskim'®;

A- Kkariera specjalistyczna (wysoki stopien planowania i Kierowania
rozwojem zawodowym i stabilne warunki pracy),

B- kariera oportunistyczna (niski stopiefl planowania rozwoju zawo-
dowego + wysoki stopien stabilnosci rodzaju badZz miejsca pracy),

C- kariera dryfujaca (niski stopief planowania rozwoju zawodowego
oraz niski stopien stabilnosci rodzaju/miejsca pracy),

D- kariera poszukujaca (wysoki stopien planowania rozwoju zawo-

dowego i niska stabilnos¢ rodzaju czy miejsca pracy).

°T. Aleksyn, Praca i placa w zarzadzaniu. MSzM, Warszawa 1997, s. 99.
10°C. Sikorki, op. cit., 5. 19.
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O ile do niedawna, przy wzglednej stabilnosci organizacyjnej i srodowiska,
przewazaly kariery specjalistyczne i oportunistyczne, to uwzgledniajac dzisiejsza
dynamik¢ zmian organizacyjnych i otoczenia, upowszechnienie si¢ polityki ela-
stycznego zatrudnienia i towarzyszaca im tzw. nieciaglo$¢ doswiadczen zawodo-
wych, wszystko wskazuje na to, iz wkrétce przejma dominacjg kariery poszukujace,
a za jakis czas dolacza do nich kariery dryfujace, przy czym te ostatnie nabiorg
nowego sensu (zdolnos¢ do rozpoznawania i wykorzystywania szans, okazji na
odniesienie sukcesu zawodowego).

Szczegblnej uwadze polecamy kariery poszukujace, pojmowane jako ,,wiazka
rozmaitych Sciezek zawodowych”. W ich kreowaniu wielce pomocng okaze sie
przedsigbiorczos¢ intelektualna, o ktdérej wnikliwie pisze S. Kwiatkowski'’ (2000),
oraz planowanie rozwoju zawodowego, bazujacego na jego wielowariantowosci i
réznorodnosci potencjalnych konfiguraciji Sciezek karierowych.

Jak z tego wynika, kultura organizacyjna profesjonalizmu wyraZznie ewoluuje,
odchodzac od karier wasko specjalistycznych na rzecz karier wymagajacych odwa-
gi dziatania w niepewnosci i chaosie oraz kreatywnego nastawienia w poszukiwa-
niu ,,nowego”, ,nieznanego” i przekraczaniu granic ,,niemozliwego”, bez przekra-
czania wszakze granic przyzwoitosci i miary czlowieczenstwa.

Rysujacy si¢ na horyzoncie wzrost zapotrzebowania na profesjonalne kariery
poszukujace $wiadczy o przelamaniu negatywnych nawykéw kulturowych w cywi-
lizacjach, typu karierowiczostwo i brak odpowiedzialnosci za swéj rozwdj i karierg.

Sukces zawodowy profesjonalisty w coraz wigkszym stopniu zalezal bedzie
od zdolnosci zsyntetyzowania wiedzy i umiej¢tnosci, wykorzystywanych w warun-
kach zmiennosci zadan 1 réznych sytuacjach poznawczo-decyzyjnych, czyli od
bogactwa réznorodnych doswiadczen organizacyjno-funkcjonalnych, zgromadzo-
nego w trakcie kariery zawodowej, bedacej waznym fragmentem Kariery i sukcesu
zyciowego.
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