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WST�P 
 
Departament Rynku Pracy przekazuje Pa�stwu kolejny zeszyt z serii Zeszyty informacyjno-

metodyczne doradcy zawodowego. W zeszycie tym kontynuujemy  prezentowanie materiałów 

z publikacji ameryka�skich ekspertów w dziedzinie poradnictwa karierowego                 

Edwina L. Herra i Stanleya H. Cramera zatytułowanej „Orientacja i poradnictwo karierowe 

na przestrzeni �ycia”. W zeszycie 15 zatytułowanym Planowanie kariery zawodowej                

cz. I udost�pnili�my Pa�stwu trzy rozdziały z tej publikacji: „Perspektywy orientacji i 

poradnictwa karierowego” (r. I), „Strategie udzielania pomocy w orientacji i poradnictwie 

karierowym” (r. XIV), „Znaczenie informacji w orientacji i poradnictwie karierowym”         

(r. XV). Do niniejszego zeszytu wybrali�my rozdział zatytułowany „Poradnictwo karierowe w 

miejscu pracy”, który w oryginale jest rozdziałem XI.  

Tematyka tego zeszytu dotyczy nowego w polskich warunkach obszaru zastosowania 

poradnictwa karierowego do potrzeb pracowników w miejscu pracy. Znajdziecie tu Pa�stwo 

przykłady ró�norodnych programów, dostosowanych do potrzeb pracowników ró�nych firm. 

Programy te były przedmiotem bada� specjalistycznych i Autorzy publikacji prezentuj� 

ustalenia wynikaj�ce z tych bada�, które mog� stanowi� wa�ne wskazówki dla wszystkich, 

którzy zamierzaj� wykorzysta� ameryka�skie wzory do tworzenia „przyczółków” 

poradnictwa karierowego w polskich instytucjach i zakładach pracy. Polecamy pa�stwu 

przyjrzenie si� przykładom ameryka�skich problemów pojawiaj�cych si� w trakcie realizacji  

ró�norodnych programów maj�cych pełni� funkcje korekcyjne i rozwojowe w ró�nych 

organizacjach, które zdecydowały si� udost�pni� swoim pracownikom usługi w zakresie 

poradnictwa karierowego. Znale�� tu mo�na równie� omówienie wa�nego dla współczesnych 

pracowników i pracodawców problemu stresu w miejscu pracy.   

Mamy nadziej�, �e lektura tego zeszytu  zach�ci wielu polskich doradców do poszukiwania 

nowych sposobów wspierania pracowników w rozwoju ich kariery zawodowej i przyczyni si� 

do zrozumienia przez polskich przedsi�biorców potrzeby tworzenia usług w zakresie 

poradnictwa karierowego w  swoich przedsi�biorstwach.  

 

        Departament Rynku Pracy 

             Ministerstwa Gospodarki, Pracy  

                                                                                                 i Polityki Społecznej 
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PORADNICTWO KARIEROWE W MIEJSCU PRACY 
 

1. GŁÓWNE ZAGADNIENIA 

 

• Poradnictwo karierowe w miejscu pracy spełnia dwie wa�ne funkcje: korekcyjn� i 

rozwojow�.  

• Przystosowanie do miejsca pracy wpływa na przystosowanie �yciowe. 

• Najwa�niejszymi działaniami zwi�zanymi z poradnictwem karierowym w miejscu pracy 

s�: zarz�dzanie zasobami ludzkimi, programy pomocy dla pracowników (Employee 

Assistance Programs – EAPs) oraz rozwój kariery w ramach organizacji.   

• Ró�ne organizacje tworz� wzory rozwoju kariery dla swoich pracowników, s� one 

zró�nicowane zarówno pod wzgl�dem merytorycznym jak i czasowym. 

• Cz��� funkcji doradców zawodowych zatrudnionych w biznesie i przemy�le jest 

odmienna od funkcji  doradców szkolnych lub pracuj�cych w uczelniach wy�szych, 

oczekuje si� od nich zarówno wiedzy dotycz�cej indywidualnego rozwoju kariery, jak te� 

wiedzy dotycz�cej rozwoju organizacyjnego. 

• Wa�nym elementem rozwoju kariery w miejscu pracy jest umiej�tno�� rozpoznania i 

zarz�dzania stresem zwi�zanym z prac� zawodow�. 

 

Ten rozdział po�wi�cony jest rodzajom działa� w ramach poradnictwa karierowego, maj�cym 

miejsce w ró�norodnych strukturach organizacyjnych, w których tworzone s� miejsca pracy  - 

sklepach, zakładach przemysłowych, laboratoriach, biurach, agencjach i innych instytucjach.. 

Zasady dotycz�ce działa� zarówno korekcyjnych, jak i rozwojowych, które zostały opisane 

we wcze�niejszych rozdziałach, mo�na wykorzysta� równie� w odniesieniu do miejsca pracy. 

Rola kariery zawodowej przedstawiona jest na tyle szeroko, �e obejmuje bogaty wachlarz 

działa�, które zazwyczaj realizowane s� w ramach programów pomocy pracownikom. 

Ponadto, omówimy tak�e dyskusj� nad jednym z najistotniejszych problemów naszych 

czasów – stresem zwi�zanym z prac� zawodow�. 
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2. PRZYSTOSOWANIE  ZAWODOWE  A  PRZYSTOSOWANIE  

INDYWIDUALNE  

 

W całej niniejszej pracy podkre�lane jest centralne miejsce pracy zawodowej w �yciu 

człowieka. Istnieje symbiotyczny zwi�zek pomi�dzy indywidualnym przystosowaniem do 

�ycia oraz przystosowaniem do pracy zawodowej. Na przykład Underwood i Hardy (1985) 

zbadali grup� 923 pracowników, którzy nie wykonywali funkcji kierowniczych oraz 

specjalistycznych, aby okre�li� zwi�zek pomi�dzy przystosowaniem �yciowym, a 

zawodowym. Okazało si�, �e zwi�zek ten był bardzo wyra�ny – osoby �le przystosowane 

�yciowo były jednocze�nie �le przystosowanymi pracownikami a osoby dobrze 

przystosowane okazały si� dobrymi pracownikami. Prowadz�cy badanie stwierdzili, �e 

przystosowanie zawodowe jest specyficznym aspektem przystosowania indywidualnego, 

chocia� mo�liwe byłoby równie� twierdzenie, i� przystosowanie zawodowe wpływa na 

poziom przystosowania �yciowego. Wszyscy znamy takie sytuacje, gdy pracownik, który 

miał zły dzie� w pracy, wraca do domu, aby tam “wyładowa� si�” – przenosz�c swój gniew i 

frustracj� zwi�zan� z niepowodzeniem zawodowym na tych wszystkich, którzy znajduj� si� w 

jego bezpo�rednim otoczeniu. Istniej�ce wyniki bada� potwierdzaj�, �e czynniki stresu 

zwi�zane z miejscem pracy wywołuj� wy�szy poziom obci��enia jednostki, ni� czynniki 

stresu zwi�zane z domem i rodzin� (O’Driscoll, Ilgen & Hildreth, 1992). 

Gdy pracujemy zawodowo, praca staje si� centralnym miejscem naszych intensywnych 

odczu� i przekona�. Od niedawna dopiero prowadzone s� badania dotycz�ce wzajemnych 

zale�no�ci pomi�dzy prac�, a czasem wolnym, i ich wpływu na wzrost lub zmniejszenie 

znaczenia kariery zawodowej oraz innych warto�ci. Lounsbury i Hoopes (1986) zbadali na 

przykład wpływ urlopu na takie zmienne jak zaanga�owanie w wykonywanie pracy, 

satysfakcja �yciowa oraz zamiar zmiany pracy. Badania przeprowadzono na grupie 128 

pracowników zatrudnionych na stanowiskach technicznych administracyjnych, urz�dniczych i 

w usługach. Pomiarów dokonano na tydzie� przed urlopem oraz w tydzie� po urlopie. 

Podstawowym wnioskiem z bada� było ustalenie, �e po urlopie zaobserwowano relatywny 

wzrost znaczenia spraw pozazawodowych a spadek znaczenia spraw zawodowych.  

Neff (1985) stwierdził, �e istniej� trzy zasadnicze sfery �ycia: praca, miło�� i zabawa. W 

Rozdziale 2 przedstawione zostały rozwa�ania Neff’a na temat pi�ciu typów osobowo�ci 

nieadekwatnych lub niewła�ciwie przystosowanych do pracy. Do tych pi�ciu typów mo�emy 

doda� kilka innych. Mo�na na przykład utrzymywa�, �e tak zwany pracoholik (workaholic) 
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koncentruje si� wył�cznie na pracy, wył�czaj�c miło�� i zabaw� ze swojego �ycia. Przymus 

pracy pochłania �ycie osobiste takiej osoby; praca wci�� zabierana jest do domu. Osoba taka 

czuje si� winna, gdy nie pracuje, a pracuje wiele godzin dziennie; nie potrafi si� zrelaksowa�, 

czuje si� �le, gdy wypoczywa, nie potrafi znale�� szcz��cia w �adnej innej dziedzinie poza 

prac� zawodow� (Spruell, 1987). Pozostaje kwesti� dyskusyjn�, w którym momencie taka 

praca przestaje by� wyrazem znaczenia kariery zawodowej dla danej osoby, a nabiera cech 

patologicznych. Kiedy zaanga�owanie na rzecz kariery zawodowej staje si� obsesj� i 

przymusem? Naughton (1987) sugeruje, �e prawdziwy pracoholik to osoba, która 

charakteryzuje si� zarówno wysokim zaanga�owaniem zawodowym jak te� zachowaniami 

przymusowymi. Tak wi�c, pracoholizm, jako cecha osoby zaanga�owanej, uwa�any jest za 

zjawisko nie posiadaj�ce cech patologii, podczas gdy pracoholizm jako wewn�trzny przymus, 

uwa�any jest za zjawisko dowodz�ce złego przystosowania. 

Dyskusja ta dotyczy powracaj�cego tematu niniejszej publikacji – centralnego miejsca pracy 

w �yciu wi�kszo�ci osób dorosłych. W �wietle powy�szych uwag miejsce pracy staje si� 

�rodowiskiem, którego wpływ na osi�gane rezultaty mo�e by� zarówno pozytywny, jak i 

negatywny, prawidłowy lub niewła�ciwy, dobry lub zły. S� tacy, którzy uwa�aj�, �e praca 

zawodowa jest wła�ciwym sposobem na osi�gni�cie pozytywnych, a unikni�cie negatywnych 

rezultatów. Z uwagi na ró�norodn� motywacj�, interwencje zwi�zane z karier� zawodow� w 

miejscu pracy staj� si� coraz powszechniejsze. 

 

2.1. Wzrost zainteresowania 

W ci�gu kilku ostatnich dziesi�cioleci nast�pił wyra�ny wzrost pomocy w zakresie kariery 

zawodowej, realizowanej w ramach poszczególnych organizacji. Co spowodowało ten wzrost 

zainteresowania? Z przyjemno�ci� odnotowaliby�my, �e współczesna Ameryka korporacji 

kieruje si� zasadami humanistycznymi, pozwala pracownikom wykorzystywa� maksimum ich 

mo�liwo�ci. W praktyce jednak nie zawsze tak jest, chocia� z pewno�ci� ka�da firma 

deklaruje poparcie dla tej zasady. W rzeczywisto�ci do wzrostu zainteresowania planowaniem 

i rozwojem kariery zawodowej doprowadziło wiele ró�nych zewn�trznych nacisków oraz 

rosn�ce zrozumienie faktu, i� wła�ciwe zarz�dzanie rozwojem kariery zawodowej 

pracowników jest tak�e “dobrym interesem”. Mo�na tu równie� wymieni� przymus 

stwarzania równych mo�liwo�ci zatrudnienia, negocjacje ze zwi�zkami zawodowymi 

dotycz�ce zbiorowych układów pracy, niedobór wyspecjalizowanych kadr, a tak�e inne 

zewn�trzne naciski na organizacje, które spowodowały rozszerzenie dotychczasowych, w�sko 
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zarysowanych programów lub pobudziły przedsi�biorstwa do uruchomienia nowych 

programów. Istotnymi czynnikami s� tak�e rosn�ce koszty opieki zdrowotnej pracowników 

oraz ich roszczenia wobec firm. Oczywi�cie, niejako przypadkowym, lecz po�ytecznym 

skutkiem ubocznym wdra�ania programów sprzyjaj�cych rozwojowi organizacji s� korzy�ci 

odnoszone przez pracowników.  Hill (1985) zauwa�a, i� pomiary postaw pracowników jednej 

z wi�kszych rafinerii ropy naftowej potwierdzaj�, �e brak poradnictwa karierowego jest 

głównym problemem pracowników na wszystkich poziomach struktury organizacyjnej.  

�ycie  zawodowe jest główn� aren�, na której mog� zaistnie� ró�nego rodzaju konflikty, na 

ka�dym z poziomów struktury organizacyjnej. Rozwi�zywanie wielu konfliktów, które maj� 

miejsce w zakładzie pracy jest prawdopodobnie najskuteczniejsze, gdy odbywa si� w 

�rodowisku, w którym konflikty te wyst�piły. Zagro�enie bezpiecze�stwa i zdrowia lub 

niebezpiecze�stwa wynikaj�ce z gro�nych interakcji w pracy (np. praca w policji) to 

problemy, do których nale�y si� odnie�� z perspektywy �rodowiska, w którym problemy te 

powstaj�. Czynniki takie jak przeci��enie prac� zawodow� lub zbyt małe obci��enie 

obowi�zkami zawodowymi, warunki pracy jednostek, czynniki wywołuj�ce stres, zmieniaj�ce 

si� w ci�gu całego okresu �ycia zawodowego, problemy zwi�zane z nadzorem i kontrol�, 

konflikt lub niejasno�� ról, a tak�e inne problemy zwi�zane z prac� zawodow�, przewijaj� si� 

przez wszystkie rozdziały niniejszej publikacji.  

Mo�emy stwierdzi�, �e w organizacjach wyra�nie ro�nie przekonanie o konieczno�ci 

realizowania programów dotycz�cych rozwoju kariery zawodowej. Jednocze�nie jednak, 

programy te nie s� zazwyczaj ani wszechstronne, ani powszechne, a wiele zagadnie� i 

problemów nadal wymaga rozwi�zania. 

 

2.2.  Słownik terminów zwi�zanych z miejscem pracy 

Wła�ciwe wydaje si� nam zdefiniowanie pewnych terminów u�ywanych w wi�kszych 

organizacjach, poniewa� albo u�ywane s� one w znaczeniu odmiennym od standardów 

przyj�tych przez wielu profesjonalnych doradców, albo nie s� one w ogóle znane doradcom. 

Zarz�dzanie zasobami ludzkimi (human resources management) – to organizacyjny aspekt 

danej instytucji, obejmuj�cy nast�puj�ce działania: szkolenia, edukacja, ocena, rekrutacja, 

dobór kadr, rozwój kariery zawodowej, planowanie, planowanie zatrudnienia kadr, programy 

pomocy dla pracowników, podnoszenie kwalifikacji, czy organizacja pracy personelu (Vetter, 

1985). Bowen i Greiner (1986) sugeruj�, �e działania w zakresie zarz�dzania zasobami 

ludzkimi postrzegane s�, przynajmniej w teorii, jako zasadnicze dla pomy�lnego zarz�dzania 
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w warunkach gospodarki globalnej, opartej na �wiadczeniu usług i wysoko zaawansowanych 

technologiach. W praktyce, mened�erowie cz�sto narzekaj�, �e działania te nie zapewniaj� 

wła�ciwego wsparcia, wykorzystuj� ezoteryczne techniki, s� abstrakcyjne, “papierowe” i zbyt 

kosztowne. Opis ten nie ró�ni si� zbytnio od sposobu, w jaki prac� doradców okre�la 

kierownictwo szkół i uczelni. Zarz�dzanie zasobami ludzkimi jest poj�ciem, pod którym kryje 

si� rozwój organizacyjny, szkolenia, sprawy kadrowe oraz rozwój kariery zawodowej. 

Programy pomocy dla pracowników (Employee Assistance Programs – EAPs), według pary 

Lewis i Lewis (1986), zajmuj� si� problemami potencjalnego i faktycznego obni�enia 

poziomu produktywno�ci, zwi�zanego z psychicznym i fizycznym zdrowiem pracowników 

(na przykład stres, alkoholizm i chemiczne uzale�nienia, konflikty w rodzinie, trudno�ci w 

kontaktach interpersonalnych, presja finansowa). Przypuszczalnie programy te wpływaj� na 

obni�enie absencji pracowników, cz�stotliwo�� wypadków przy pracy oraz na wzrost 

wydajno�ci. Liczba programów EAP wci�� wzrasta. 

Wi�kszo�� bada� dotycz�cych skuteczno�ci programów EAP organizowana jest przez 

kierownictwo firm, a przeprowadzana przez osoby realizuj�ce te programy. Niewiele jest 

natomiast bada� prowadzonych przez niezale�nych ewaluatorów, niezwi�zanych z dan� 

organizacj�. Nic wi�c dziwnego, �e wi�kszo�� przeprowadzanych bada� wykazuje 

przydatno�� programów EAP dla organizacji (niewiele bada� koncentruje si� na przydatno�ci 

bada� dla pracowników). Kurtz, Googins i Howard (1984) twierdz�, �e z uwagi na wiele 

niezale�nych czynników wpływaj�cych na wyniki bada�, przeprowadzane badania i oceny 

mo�na by uzna� za bardziej wiarygodne, gdyby dotyczyły konkretnego problemu (np. 

alkoholizmu, zadowolenia, czy poradnictwa), a nie wszystkich problemów jednocze�nie. 

Ponadto, kryterium pomiaru sukcesu jest do�� mgliste. Czy ma nim by� procent pracowników 

korzystaj�cych z usług programu? Czy mo�e wzrost produktywno�ci? Czy te� zakres 

�wiadczonych usług? Trudno jest równie� os�dzi�, które zmiany mo�na przypisa� 

interwencjom w ramach programu EAP, a które zwi�zane s� z innymi aspektami �ycia 

pracowników. Tak wi�c, brak precyzyjnego projektu ewaluacji oraz niejasne kryteria oceny 

wyników sprawiaj�, �e wi�kszo�� przeprowadzanych ocen skuteczno�ci programów EAP jest 

mało wiarygodna.  

Bior�c pod uwag� wszystkie te zastrze�enia dotycz�ce skuteczno�ci programów EAP, 

uwa�amy działania prowadzone w ramach tych programów za wa�ne; wła�ciwe jest te� 

realizowanie tych programów przez doradców zawodowych w zakładach pracy – o ile 

doradcy ci posiadaj� niezb�dn� wiedz� i przygotowanie do podejmowania ró�norodnych 
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problemów. Uogólniaj�c, programy EAP odnosz� si� do symbiotycznych zale�no�ci 

pomi�dzy prac� zawodow�, rodzin� i indywidualnymi rolami; mog� by� wykorzystywane 

zarówno w ramach działa� profilaktycznych, jak i korekcyjnych. Celem programów EAP jest 

wi�c stworzenie miejsca, do którego mog� zgłosi� si� pracownicy maj�cy problemy w 

miejscu pracy lub poza nim, aby praca ich była bardziej wydajna i skuteczna.  

Rozwój kariery zawodowej (career development) w ramach organizacji jest poj�ciem 

zyskuj�cym obecnie na popularno�ci, chocia� w pewnym sensie istniej�cym ju� od dawna. 

Zawsze istniało bowiem nieformalne poradnictwo dotycz�ce kariery zawodowej oraz ró�nego 

rodzaju systemy oceny; udost�pniane były informacje zawodowe, prowadzono szkolenia dla 

kadry kierowniczej w zakresie opieki nad nowymi pracownikami (coaching), konsultacje dla 

wy�szej kadry kierowniczej, realizowano wreszcie działania zwi�zane ze zwolnieniami 

pracowników (outplacement) oraz przygotowaniem ich do przej�cia na  emerytur�. 

System rozwoju kariery zawodowej najlepiej okre�la nast�puj�ca definicja: “jest to 

zorganizowany, sformalizowany i zaplanowany wysiłek prowadz�cy do osi�gni�cia 

równowagi pomi�dzy indywidualnymi potrzebami w zakresie stały program, zwi�zany ze 

struktur� zasobów ludzkich organizacji, a nie jednorazowa akcja” (Leibowitz, Farren & Kaye, 

1986, str. 4). Lewis & Lewis (1986) uwa�aj�, �e programy rozwoju kariery zawodowej 

koncentruj� si� na zarz�dzaniu i rozwoju zasobów ludzkich wewn�trz organizacji i rozwojowi 

przestrzeni wspieraj�cej pracowników w podejmowaniu i realizowaniu decyzji dotycz�cych 

ich kariery zawodowej. Derr (1986) postrzega rozwój kariery zawodowej jako zestaw działa� 

i zasobów, zapewnionych przez przedsi�biorstwo w celu udzielenia pomocy pracownikom w 

osi�gni�ciu przez nich ich celów zawodowych (doskonalenie kariery zawodowej), zestawiony 

z d��eniem organizacji do zatrudniania, rozwoju i kierowania pracowników zgodnie z jej 

krótko- lub długoterminowymi potrzebami kadrowymi (zarz�dzanie karier� zawodow�). 

Podobnie jak w przypadku programów EAP, programy rozwoju kariery zawodowej maj� 

rzekomo przyczynia� si� do poprawy wska�ników zatrzymania pracowników w 

przedsi�biorstwie oraz lepszej komunikacji i porozumienia, prowadz�c do wykształcenia 

pracowników o wysokim poziomie motywacji, lojalnych i efektywnych, pracowników, 

których �ycie jest bogate, i którzy osi�gaj� szereg innych pozytywnych rezultatów. Niestety, 

nie zostały przeprowadzone �adne badania, które mogłyby potwierdzi� słuszno�� tych 

stwierdze�. 
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3. PRZEGL�D DZIAŁA	 ZWI�ZANYCH Z ROZWOJEM KARIERY 

ZAWODOWEJ  

 

Działania zwi�zane z karier� zawodow� realizowane w ramach organizacji s� zró�nicowane 

w zale�no�ci od zakładu pracy oraz od tego, kto pełni funkcj� osoby pomagaj�cej w 

problemach kariery zawodowej – specjalista w dziedzinie rozwoju kariery zawodowej, 

przeło�ony, czy konsultant. Jednym z najbardziej wszechstronnych zestawie� działa� 

zwi�zanych z karier� zawodow� pracowników sektora przemysłu jest opracowanie 

zaproponowane przez Leibowitz’a i Schlossberg’a (1981), przedstawione poni�ej.  

Leibowitz i Schlossberg skoncentrowali si� na tym, jak kierownik lub przeło�ony mo�e 

wykonywa� funkcje zwi�zane z pomoc� w problemach dotycz�cych rozwoju kariery 

zawodowej. Jest to jednak problematyczne czy osoba, która ocenia wykonanie pracy mo�e 

jednocze�nie odgrywa� rol� doradcy. Chocia� niektórzy twierdz�, �e taka sytuacja jest nie 

tylko mo�liwa, ale wr�cz po��dana (Meckel, 1981), niew�tpliwie zachodzi tu mo�liwo�� 

konfliktu ról i podejrzliwego nastawienia pracowników wobec takiej niejednoznaczno�ci. 

 

Role i zwi�zane z nimi działania:  

Specjalista ds. komunikacji z pracownikami (communicator) 

• Prowadzi formalne i nieformalne rozmowy z pracownikami 

• Wysłuchuje pracowników i poznaje ich problemy   

• Jego kontakty z pracownikami oparte s� na zasadach wzajemno�ci, zrozumienia i skuteczno�ci 

• Stwarza atmosfer� sprzyjaj�c� szczerym, otwartym kontaktom 

• Planuje rozkład zaj�� tak, aby mie� czas po�wi�cony wył�cznie na spotkania z pracownikami 
 

Doradca (counsellor) 

• Pomaga pracownikom w okre�leniu ich umiej�tno�ci, zainteresowa� i warto�ci zwi�zanych z 

karier� zawodow� 

• Pomaga pracownikom w okre�leniu ró�nych mo�liwo�ci rozwoju kariery zawodowej 

• Pomaga pracownikom w ocenie poszczególnych mo�liwo�ci pod wzgl�dem prawidłowo�ci ich 

wyboru 

• Pomaga pracownikom w opracowaniu strategii realizacji uzgodnionego celu zawodowego 
 

Specjalista ds. oceny (appraiser)  

• Identyfikuje najbardziej istotne elementy z zakresu obowi�zków zawodowych 

• Wspólnie z pracownikiem wyznacza zestaw celów i zada� stanowi�cych podstaw� oceny pracy 
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• Ocenia prac� wykonan� przez pracownika w oparciu o uzgodniony zestaw celów i zada� 

• Informuje pracownika o wynikach oceny 

• Opracowuje plan dalszego rozwoju pracownika oparty na przyszłych celach i zadaniach 

zawodowych 

• Wzmacnia skuteczne wykonywanie obowi�zków przez pracownika 

• Monitoruje realizacj� uzgodnionych, indywidualnych planów rozwoju 
 

Trener (coach) 

• Uczy konkretnych umiej�tno�ci zawodowych i technicznych 

• Wzmacnia skuteczne wykonywanie obowi�zków przez pracownika 

• Doradza jakie zachowania wymagaj� poprawy 

• Wyja�nia i przedstawia pracownikowi cele i zadania zespołu oraz całej organizacji 
 

Opiekun (mentor) 

• Organizuje udział pracownika w presti�owych działaniach w ramach organizacji lub poza ni� 

• Pomaga pracownikowi w rozwoju jego kariery zawodowej b�d�c wzorem osoby, której 

zachowania prowadz� do sukcesu zawodowego 

• Wspiera pracownika informuj�c innych, w ramach organizacji lub poza ni�, o jego skutecznych 

działaniach  
 

Ekspert (advisor) 

• Przekazuje nieformalne i oficjalne informacje o szansach rozwoju w ramach organizacji 

• Doradza wła�ciwe programy szkole�, korzystne dla pracownika 

• Doradza wdro�enie strategii sprzyjaj�cych rozwojowi kariery zawodowej pracownika 
 

Po�rednik (broker) 

• Pomaga w nawi�zywaniu kontaktów pomi�dzy pracownikami, którzy mog� słu�y� sobie 

wzajemn� pomoc� w zakresie rozwoju karier zawodowych 

• Pomaga pracownikowi w dotarciu do wła�ciwych ofert edukacyjnych i zatrudnieniowych 

• Pomaga pracownikowi w zidentyfikowaniu przeszkód utrudniaj�cych zmian� istniej�cej sytuacji 

• Pomaga pracownikowi w zidentyfikowaniu istniej�cych mo�liwo�ci pozwalaj�cych na 

wprowadzenie zmian słu��cych rozwojowi kariery zawodowej 
 

Informator (referral agent) 

• Informuje pracowników o problemach (np. zawodowych, osobistych, zdrowotnych) 

• Identyfikuje �rodki i mo�liwo�ci, które mo�e wykorzysta� pracownik do�wiadczaj�cy problemów 

• Wspiera kontakty pracowników z agencjami zewn�trznymi 
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• Bada skuteczno�� działa� zarekomendowanych przez siebie agencji zewn�trznych 
 

Rzecznik pracowników (advocate) 

• Wspólnie z pracownikiem opracowuje plan postulatów wobec wy�szej kadry kierowniczej 

• Wspólnie z pracownikiem planuje alternatywne strategie działania, je�li zgłoszone postulaty nie 

odniosły spodziewanego skutku 

• Reprezentuje wspólne stanowisko pracowników wobec wy�szej kadry kierowniczej w przypadku 

roszcze� dotycz�cych konkretnych problemów 

Ballantine (1993) opieraj�c si� na swojej pracy w instytucjach policyjnych w Wielkiej 

Brytanii, podkre�la konieczno�� uwzgl�dniania indywidualnych potrzeb pracowników oraz 

potrzeb organizacyjnych. W ramach interwencji dotycz�cych rozwoju kariery zawodowej w 

ka�dej organizacji nale�y pogodzi� normatywne, nomotetyczne ukierunkowanie 

socjologiczne z indywidualnym, ideograficznym ukierunkowaniem psychologicznym. Wyniki 

bada� O’Reilley’a, Chatman’a i Cladwell’a (1991) potwierdzaj� obserwacje Ballantine’a, 

wykazuj�c, �e satysfakcja zawodowa jest tym wi�ksza, a fluktuacja kadr tym mniejsza, im 

wi�kszy jest poziom zgodno�ci pomi�dzy jednostk�, a organizacj�.  

Znacznie mniej prac po�wi�conych jest zakresowi działa� doradcy zawodowego (lub 

specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej, jako stanowiska odr�bnego od stanowisk 

mened�erskich lub kierowniczych) w przemy�le. W jednym z artykułów (Merman & 

McLaughlin, 1982) przedstawionych zostało 11 działa� doradcy, ukierunkowanych na 

osi�gni�cie po��danych rezultatów. Propozycje te przedstawiono poni�ej w tabeli.  

Tabela 1.  
Jedena�cie działa� doradcy, ukierunkowanych na osi�gni�cie po��danych rezultatów 
 

 Działania Rezultaty dla pracownika lub organizacji 

1. Doradca/informator Zdobywanie informacji potrzebnych do dokonywania �wiadomych wyborów 

2. Nauczyciel/pomocnik Rozwijanie umiej�tno�ci potrzebnych na aktualnych i/lub przyszłych 

stanowiskach 

3. Konsultant ds. 

rozwoju 

Rozwijanie obrazu własnej osoby poprzez kształtowanie �wiadomo�ci 

celów, warto�ci, słabych i mocnych stron 

4. Strateg/planista Przyj�cie odpowiedzialno�ci za kierowanie swoj� karier� zawodow� oraz 

wła�ciwe zaprezentowanie siebie wobec wewn�trznych i zewn�trznych 

mo�liwo�ci rozwoju zawodowego (np. motywacja, asertywno��, marketing, 

zarz�dzanie rozwojem kariery, poszukiwanie pracy) 

5. Konsultant 

organizacji 

Budzenie wra�liwo�ci organizacji na potrzeby pracowników w zakresie 

rozwoju ich kariery zawodowej 
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6. Kreator/osoba 

stwarzaj�ca 

mo�liwo�ci  

Przyj�cie odpowiedzialno�ci za pełn� kontrol� nad własn� karier� zawodow� 

(np. stwarzanie sytuacji pozwalaj�cych pracownikom na nauk� w swobodnej 

atmosferze) 

7. Pomocnik/nauczyciel 

(patrz punkt 2) 

Aktywno�� w rozwi�zywaniu problemów, poznanie i doskonalenie 

umiej�tno�ci rozwojowych 

8. Specjalista ds. 

integracji 

Rozwijanie zaufania pracowników, przekonania, �e organizacja rozumie ich 

potrzeby, w tym wpływ zmian dotycz�cych kariery zawodowej na 

indywidualny styl �ycia 

9. Konsultant/mediator Koordynacja indywidualnych potrzeb i misji organizacji 

10. Pomocnik/filozof/ 

futurysta 

Udzielanie pomocy organizacji w zakresie identyfikacji skutków aktualnych 

problemów, trendów i warto�ci społecznych 

11. Kierownik systemu Organizacja opracowuje podlegaj�cy zmianom, wła�ciwy system 

zarz�dzania rozwojem kariery w oparciu o nowe technologie  

Tematem wci�� powracaj�cym w literaturze fachowej jest problem napi�� pomi�dzy 

indywidualnymi potrzebami, celami i aspiracjami, z jednej strony, a potrzebami i wymogami 

organizacji, z drugiej (Lee & Rosen, 1984). Rozwój kariery zawodowej jest zazwyczaj 

wspierany przez stron� trzeci� – albo nie zainteresowan�, albo gor�co oddan� sprawie 

indywidualnego pracownika, w przeciwie�stwie do innych instytucji. Nic wi�c dziwnego, �e 

specjali�ci ds. zarz�dzania kadrami bardzo ostro�nie ingeruj� w sprawy rozwoju kariery 

pracowników. Organizacje obawiaj� si� te� mo�liwych negatywnych konsekwencji zbytniego 

rozwoju działa� ukierunkowanych na rozwój kariery zawodowej pracowników w miejscu 

pracy. Inne czynniki blokuj�ce rozwój to: budzenie fałszywych oczekiwa� pracowników 

dotycz�cych mo�liwo�ci awansu, nadmierne planowanie, w wyniku którego zaczyna 

obowi�zywa� wi�cej reguł i zasad ni� jest to potrzebne, ignorancja kierownictwa co do 

korzy�ci płyn�cych z poradnictwa w zakresie kariery zawodowej, brak własnej wizji 

organizacji, obejmowanie usługami du�ej liczby zainteresowanych zaraz po wdro�eniu 

programów, trudno�ci w ocenie rezultatów programów rozwoju kariery zawodowej oraz 

uznanie poszukiwania pomocy za oznak� słabo�ci. Chocia� �adne �ródła nie mówi� o 

wyst�powaniu takich problemów, nale�y bra� je pod uwag� jako istotne potencjalne 

mo�liwo�ci, je�li planowanie kariery zawodowej w ramach organizacji ma by� naprawd� 

skuteczne. 

 

3.1. Wzory rozwoju kariery w ramach organizacji 

Niektóre wst�pne prace zawieraj� próby przedstawienia schematów standardowych dróg 

rozwoju kariery zawodowej w organizacjach. Rodzaje wzorów kariery, dost�pnych dla 
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poszczególnych osób w ramach organizacji, wydaj� si� zale�e� od metod zarz�dzania 

obowi�zuj�cych w danej organizacji. Ouchi (1981) wyró�nił trzy typy stylów zarz�dzania 

organizacj�. Dla typu A, typowo ameryka�skiego, charakterystyczne s� krótkie okresy 

zatrudnienia, szybkie awanse i wyspecjalizowane drogi rozwoju kariery. Typ J, wywodz�cy 

si� z modelu japo�skiego, zakłada długookresowe, bezpieczne zatrudnienie, powolne awanse 

i brak wyspecjalizowanych dróg rozwoju kariery. Uwa�a si� jednak, �e dla organizacji 

ameryka�skich wła�ciwy byłby trzeci styl zarz�dzania – tzw. typ Z. Styl ten uwzgl�dniałby 

długookresowe, cho� nie zagwarantowane pracownikowi zatrudnienie, powolne awanse i 

umiarkowanie wyspecjalizowane drogi rozwoju kariery. Wszystkie te trzy style zarz�dzania 

maj� wpływ na wzory indywidualnego rozwoju kariery zawodowej w ramach organizacji.  

London i Stumpf (1982) opracowali model etapów rozwoju kariery zawodowej. Korzystaj�c 

ze zmodyfikowanych przez Super’a kategorii, zaproponowanych pocz�tkowo przez 

Buehler’a, zestawili oni wymagania rozwojowe zwi�zane z osi�gni�ciem doskonało�ci na 

ka�dym z etapów rozwoju kariery zawodowej. 

Etap I: Poszukiwania i próby (na przykład przyj�cie oferty pracy, przej�cie przeszkolenia i 

podj�cie wst�pnych wyzwa� zwi�zanych z prac�, wyznaczenie celów i uzyskanie informacji 

zwrotnych), 

Etap II: Usytuowanie i awanse (na przykład zdobywanie do�wiadczenia, prze�ywanie 

sukcesów i pora�ek, wzmacnianie wizji własnej osoby, kształtowanie strategii rozwoju 

kariery, znajdowanie opiekuna – mentora), 

Etap III: �rodkowy okres rozwoju kariery zawodowej: 

A. Rozwój (na przykład ocena celów, obawa przed stagnacj�, modyfikacja kierunku 

rozwoju kariery zawodowej, potrzeba zmian, przechodzenie przez kryzysy wieku 

�redniego), 

B. Utrzymanie (na przykład zrozumienie warto�ci bezpiecze�stwa zatrudnienia, obawy 

przed podj�ciem ryzyka zwi�zanego ze zmian�, lojalno�� wobec organizacji, poczucie 

dumy z dokona� zawodowych, funkcjonowanie w roli opiekuna – mentora), 

C. Faza schyłkowa (na przykład poczucie pora�ki, braku bezpiecze�stwa, kryzysu, 

oczekiwanie na wcze�niejszy okres emerytalny bez specjalnych planów, przedwczesne 

wycofywanie si� z �ycia zawodowego i pozazawodowego, rozwój zaburze� 

psychicznych i fizycznych), 

Etap IV: Wycofanie si� z aktywno�ci (na przykład psychiczne przygotowanie si� do okresu 

emerytury, znajdowanie nowych zainteresowa� i bod�ców do dalszego rozwoju, uczenie si� 

akceptowania nowej, ograniczonej roli). 
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Inny opis standardowego toku rozwoju kariery w organizacji przedstawiony został przez 

Schein’a (1978). Podzielił on cały cykl rozwoju kariery na cztery etapy: etap wej�cia, etap 

socjalizacji, etap �rodkowy oraz etap ko�cowy.  

Zadania etapu wej�cia 

1. Dokonanie wst�pnego wyboru zawodowego, który determinuje po��dany kierunek 

wykształcenia i szkolenia 

2. Ukształtowanie realnych marze� – wizji zawodu lub organizacji, w której mo�liwe b�dzie 

wykazanie si� zdolno�ciami, realizacja własnych ambicji i warto�ci 

3. Przygotowanie si� do rozpocz�cia kariery zawodowej poprzez „wst�pn� socjalizacj�”, w 

celu ukształtowania postaw i warto�ci, które uwa�amy za konieczne do osi�gni�cia 

sukcesu w danym zawodzie 

4. Poznanie realiów poszukiwania pierwszej pracy 

Zadania etapu socjalizacji 

1. Akceptacja realiów organizacji, jako grupy ludzkiej (np. kontakty interpersonalne, 

komunikacja z innymi pracownikami) 

2. Zwalczanie oporów i obaw przed dokonywaniem zmian 

3. Poznawanie metod pracy, radzenie sobie z nadmiern� lub niedostateczn� organizacj� 

pracy, ze zbyt precyzyjnie lub niedostatecznie okre�lonym zakresem obowi�zków 

4. Radzenie sobie z przeło�onym; poznawanie systemu nagród – zdobywanie wiedzy o tym, 

jak wspina� si� po szczeblach kariery 

5. Okre�lenie swojego miejsca w organizacji i ukształtowanie własnej to�samo�ci 

Zadania �rodkowego etapu rozwoju kariery 

1. Znajdowanie „przystani zawodowych” (career anchor). Terminem tym okre�la si� 

zawodow� wizj� własnej osoby, wynikaj�c� z rozumienia własnych talentów i zdolno�ci, 

motywów i potrzeb, postaw i warto�ci – czyli krótko mówi�c schemat własnej wizji 

talentów, motywów i warto�ci, które kształtuj�, ograniczaj�, stabilizuj� i integruj� 

działania w ramach indywidualnej kariery zawodowej. Wyodr�bniono pi�� takich 

„przystani zawodowych”, cztery pozostałe s� jeszcze w sferze hipotez. Dziesi�ta przysta� 

zawodowa – „wojownik” została zauwa�ona w�ród kadry wojskowych (Derr, 1980), 

wojownika cechuje psychologiczna potrzeba przygód i działania: 

a. Do�wiadczenie zawodowe 

b. Do�wiadczenie mened�erskie 

c. Bezpiecze�stwo i stabilizacja 

d. Niezale�no�� 
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e. Kreatywno�� 

f. To�samo�� 

g. Słu�ba dla innych 

h. Władza, wpływy i kontrola 

i. Ró�norodno�� 

2. Specjalizacja, a uniwersalizm 

Zadania ko�cowego etapu rozwoju kariery zawodowej 

1. Odgrywanie roli opiekuna – mentora 

2. Osi�gni�cie równowagi pomi�dzy zaanga�owaniem zawodowym, po�wi�ceniem czasu 

rodzinie oraz rozwojem własnym.  

3. Wycofanie si� i przej�cie na emerytur� 

Thompson, Baker i Smallwood (1986) przedstawili inn� prób� okre�lenia etapów rozwoju 

kariery zawodowej w ramach organizacji. Wyró�nili oni cztery etapy, zaprezentowane 

poni�ej. 

Cechy charakterystyczne poszczególnych etapów rozwoju kariery zawodowej1: 

Etap I 

Praca pod nadzorem i pod kierunkiem bardziej do�wiadczonych pracowników w danej dziedzinie. 

Praca nie jest całkowicie samodzielna, przydzielane zadania s� cz��ci� wi�kszych projektów, 

nadzorowanych przez bardziej do�wiadczonych pracowników. 

Brak do�wiadczenia i niski status w strukturach organizacji. 

Oczekuje si�, i� pracownik na tym etapie ch�tnie akceptuje nadzór i otrzymywane wskazówki. 

Oczekuje si�, i� pracownik na tym etapie wykonuje w ramach projektu zadania powtarzaj�ce si�, 

wymagaj�ce cierpliwo�ci i �mudnej pracy. 

Oczekuje si�, i� pracownik na tym etapie wykazuje si� wymagan� i okre�lon� przez przeło�onych 

kreatywno�ci� i inicjatyw�. 

Pracownik uczy si� wła�ciwie i terminowo wykonywa� obowi�zki w warunkach stresu i presji czasu. 

Etap II 

Pracownik dogł�bnie zapoznaje si� z danym problemem lub specjalistyczn� dziedzin�. 

Przyjmuje odpowiedzialno�� za okre�lony zakres działa� w ramach realizowanego projektu, cz��� 

procesu lub grup� klientów. 

Pracuje niezale�nie i osi�ga znacz�ce rezultaty. 

Staje si� osob� wiarygodn�, zdobywa reputacj� dobrego pracownika.  

                                                           
1 	ródło: Przedruk z Paul H. Thompson, oprac. zesp., Improving Professional Development by Applying Four-
Stage Career Model (Doskonalenie rozwoju zawodowego dzi�ki wykorzystaniu 4-stopniowego modelu kariery 
zawodowej), Organizational Dynamics, Jesie� 1986. 
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Coraz rzadziej poszukuje pomocy przeło�onego lub opiekuna; przy rozwi�zywaniu problemów 

wykorzystuje własny potencjał intelektualny lub samodzielnie zidentyfikowane �rodki. 

Ro�nie jego pewno�� siebie i posiadane umiej�tno�ci. 

Etap III 

Pracownik jest na tyle zaanga�owany w swoj� prac�, �e jego specjalistyczny wkład staje si� istotny i 

znacz�cy; zaczyna anga�owa� si� w wi�cej ni� tylko jedn� dziedzin�. 

Zdobywa coraz szerszy zakres specjalistycznych umiej�tno�ci oraz wiedz� o ich wykorzystaniu. 

Stymuluje innych poprzez nowe pomysły i informacje. 

Oddziałuje na rozwój innych pracowników w jeden lub kilka z nast�puj�cych sposobów: 

 - Jest liderem małej grupy, �ródłem pomysłów i koncepcji 

 - Wyst�puje w roli opiekuna – mentora młodszych pracowników 

 - Staje si� formalnie członkiem kadry kierowniczej  

Utrzymuje kontakty z instytucjami zewn�trznymi dla dobra organizacji – np. osi�ga zamierzone 

korzy�ci dzi�ki kontaktom z organizacjami klientów; realizuje nowe pomysły pozwalaj�ce na 

rozszerzenie działalno�ci organizacji. 

Etap IV 

Okre�la kierunek rozwoju organizacji poprzez: 

  -Badanie zewn�trznego otoczenia organizacji w celu identyfikacji mo�liwo�ci i zagro�e� 

- Koncentrowanie działa� na dziedziny, w których organizacja jest szczególnie konkurencyjna 

- Kierowanie procesem podejmowania decyzji 

Wykorzystuje formalne i nieformalne kompetencje i kontakty, aby: 

 - Rozpoczyna� działania i wpływa� na podejmowane decyzje 

 - Otrzymywa� potrzebne �rodki i zezwolenia 

Reprezentuje organizacj�: 

- Wobec poszczególnych pracowników i grup pracowników na ró�nych poziomach struktury 

organizacyjnej wewn�trz organizacji 

 - Wobec osób i instytucji poza organizacj� 

Jest sponsorem obiecuj�cych, młodych pracowników, maj�c na celu sprawdzenie ich i przygotowanie 

do obj�cia głównych stanowisk w organizacji. 

Ka�da z tych prób okre�lenia drogi rozwoju kariery pracownika w organizacji, jak te� inne 

próby opisania cyklu �ycia zawodowego (porównaj na przykład klasyczny opis Miller’a i 

Form’a, 1951), stanowi� istotn� baz� teoretyczn�, mo�liw� do wykorzystania przy 

opracowywaniu przez organizacje programów rozwoju kariery zawodowej pracowników. 
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4. WYBRANE ZADANIA SPECJALISTÓW DS. ROZWOJU KARIERY 

ZAWODOWEJ  

 

Pomimo całego zainteresowania problemem rozwoju kariery zawodowej w miejscu pracy, 

godna uwagi wydaje si� opinia Dorn’a (1986), �e sektor przemysłu mo�e nie by� wła�ciwie 

przygotowany do zatrudnienia tradycyjnie wyszkolonych doradców, a tak�e charakter pracy 

mo�e odbiega� od klasycznie rozumianej roli doradcy zawodowego. Czytelnik na pewno 

zauwa�ył, �e u�ycie poj�cia rozwoju kariery zawodowej w miejscu pracy odbiega znacznie od 

tradycyjnego u�ycia tego terminu. Mimo wszystko, mo�emy wyodr�bni� tu kilka wyra�nych 

zada� – funkcji doradcy. Poni�ej przedstawiamy kilka z nich, wybranych z szerokiego 

spektrum istniej�cych mo�liwo�ci. 

 

4.1. Praca z pracownikami znajduj�cymi si� w fazie stagnacji (plateau) 

Wiele organizacji próbowało interweniowa� w sprawy rozwoju kariery zawodowej 

pracowników znajduj�cych si� w fazie stagnacji – pracowników, którzy maj� niewielk� 

szans� lub zupełny brak mo�liwo�ci dalszych awansów w danej organizacji. S� to zazwyczaj 

do�wiadczeni pracownicy, którzy, najcz��ciej z powodu specyfiki struktury organizacyjnej, 

po prostu nie b�d� ju� awansowani. W tej fazie pracownicy mog� by� jednak zarówno 

efektywni, jak te� nie. Hall (1985) zaproponował szereg metod przeciwdziałaj�cych lub 

łagodz�cych sytuacj�, w której pracownik, znajduj�cy si� w fazie plateau, funkcjonuje 

nieprawidłowo. Metody te, to na przykład: przesuwanie do�wiadczonych, dojrzałych 

pracowników do innej pracy, wymagaj�cej du�ego do�wiadczenia i bardziej wszechstronnej 

ni� aktualnie wykonywane, specjalistyczne zadania. W tym celu organizacje mog� tworzy� 

stanowiska pracy oparte bardziej na zasadach obowi�zuj�cych przy realizacji projektów, 

okresowo zamienia� obowi�zki przydzielane specjalistom, dopuszcza� czasowe zmiany 

stanowisk, w tym równie� na ni�szych poziomach organizacyjnych, organizowa� wewn�trzne 

projekty konsultingowe, ułatwia� zmian� pracy, kierowa� pracowników do innych działów w 

ramach organizacji, stosowa� szkolenia, zmiany zakresu obowi�zków oraz pozwala� na 

podj�cie szansy rozpocz�cia nowej kariery. 

Wiele firm stwarza swoim pracownikom mo�liwo�ci pod��ania drog� dwóch karier 

zawodowych (Raelin, 1987), próbuj�c w ten sposób rozwi�za� problem fazy plateau. I tak na 

przykład, pracownikom technicznym oferuje si� mo�liwo�ci awansu oraz wynagrodzenie 

porównywalne z tym, otrzymywanym przez kadr� kierownicz�, jako alternatyw� wobec 
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niebezpiecze�stw fazy plateau. W jednym z bada� (Corzine, Buntzman & Busch, 1988) grupy 

mened�erów znajduj�cych si� w fazie plateau (zajmowali swoje aktualne stanowiska ju� od 

co najmniej pi�ciu lat, i stwierdzili, �e nie spodziewaj� si� awansu w ci�gu nast�pnych pi�ciu 

lat) oceniono tendencje Machiavellego (strategie kontaktów interpersonalnych; na przykład, 

wysoki poziom tych tendencji charakteryzuje osoby skłonne zdobywa� wi�cej, mniej ulega� 

wpływom, bardziej przekonywa� innych i zachowywa� si� w sposób przewidywalny). 

Wykazano, i� tendencje te nie miały zwi�zku z faz� plateau rozwoju kariery zawodowej. 

Stout, Slocum i Cron (1988) prowadzili długofalowe, trzyletnie badania grupy                    

122 pracowników handlu, z których niektórzy znajdowali si� w fazie plateau. Badania te, jak 

mo�na było oczekiwa�, wykazały, �e pracowników w fazie plateau cechowało mniejsze 

zaanga�owanie i oddanie organizacji, wi�ksza skłonno�� do opuszczenia organizacji oraz 

mniejsze zainteresowanie sprawami zwi�zanymi z indywidualn� karier�. Niektórzy 

pracownicy znajdowali si� w fazie plateau niejako dobrowolnie, z uwagi na satysfakcj� ze 

swojego aktualnego statusu i poczucie bezpiecze�stwa. Inni autorzy prac sugeruj�, i� mo�liw� 

alternatyw� wobec fazy plateau lub dalszych awansów jest wariant zaj�cia ni�szych pozycji 

(Mainiero & Upham, 1987). 

Problem znudzenia i braku perspektyw wyst�puj�cy w �rodkowym etapie rozwoju kariery 

zawodowej nie jest oczywi�cie problemem nowym. Etap utrzymania to długi okres, w którym 

rozwijaj� si� ró�nego rodzaju uwarunkowania – przyjazne lub wrogie, które wpływaj� na 

prawidłowo�� rozwoju kariery zawodowej pracownika. W pewnym punkcie drogi zawodowej 

wielu pracowników staje si� emocjonalnie oboj�tnymi wobec swojej pracy. Morgan, Patton i 

Baker (1985) zgłaszaj� wiele propozycji udzielenia pomocy pracownikowi znajduj�cemu si� 

w �rodkowym etapie rozwoju kariery. Pierwszym krokiem w walce z poczuciem apatii i nudy 

jest opracowanie programu, którego celem jest u�wiadomienie pracownikowi mo�liwo�ci 

zaistnienia takiego problemu oraz udzielenie niezb�dnych informacji i konsultacji maj�cych 

zapobiec jego ewentualnemu wyst�pieniu. Je�li chodzi o działania interwencyjne, organizacja 

mo�e zaoferowa� pracownikom mo�liwo�� ci�głego doskonalenia oraz szkole� 

pozwalaj�cych na zmian� pracy lub zmian� kierunku rozwoju kariery zawodowej, pozwoli� 

na ograniczenie obowi�zków i wynagrodzenia, wdro�y� program opieki nad młodszymi 

pracownikami (mentoring), zaproponowa� wi�ksz� autonomi� i niezale�no�� działa�, 

zorganizowa� grupy wsparcia czy te� udzieli� dłu�szego urlopu wybranym pracownikom. 

Niew�tpliwie wyst�powanie fazy plateau, przesuni�� poziomych lub na ni�sze pozycje w 

strukturze organizacyjnej jest dzi� coraz bardziej powszechne w zwi�zku z wolniejszym 
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rozwojem firm oraz zjawiskami demograficznymi. Dlatego te� zadaniem doradców 

zatrudnionych w zakładach pracy jest zapewnienie koniecznej pomocy tak, aby pracownicy, 

którzy znajduj� si� w fazie plateau lub s� przesuwani na ni�sze stanowiska pozostali zarówno 

efektywni zawodowo, jak i w dobrej formie psychicznej. 

 

4.2. Programy szkoleniowe i edukacyjne 

Kolejnym zadaniem specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej działaj�cego w zakładzie 

pracy jest organizacja programów szkoleniowych i edukacyjnych. Programy te mog� 

dotyczy� szkolenia m.in. w zakresie umiej�tno�ci kierowniczych i mened�erskich, 

specjalistycznych umiej�tno�ci zawodowych, zdolno�ci komunikowania si�, oceny 

pracowników, umiej�tno�ci przywódczych, komputerowej edycji tekstu, zdolno�ci 

interpersonalnych, zarz�dzania czasem, rekrutacji i zatrudniania pracowników czy działania w 

warunkach stresu. Szkolenia mog� by� organizowane zarówno w zakładzie pracy, jak i poza 

nim, zazwyczaj przy wykorzystaniu typowych technik nauczania (takich jak np. wykład, 

dyskusja, pokaz, odgrywanie ról, symulacja, gry). Według Lo-Bosco (1985) celem szkolenia 

jest udzielenie pomocy pracownikom słu��ce lepszemu wykonywaniu przez nich aktualnych 

obowi�zków zawodowych, samodoskonalenie pracowników, nie zawsze zwi�zane z prac� 

zawodow�, przygotowanie ich do zaj�cia wy�szych stanowisk w firmie lub przesuni�� na 

danym poziomie struktury organizacyjnej (przeszkolenie w nowej specjalno�ci). 

Niektóre organizacje wydaj� si� by� aktywnie zainteresowane szkoleniem pracowników, inne 

natomiast, cz�sto pomimo bod�ców i zach�t motywuj�cych firmy do podnoszenia kwalifikacji 

swoich pracowników, s� do�� oporne. Hodson, Hooks i Rieble (1994) przeprowadzili ankiet� 

w 20 zakładach produkcyjnych otrzymuj�cych dofinansowanie na szkolenie pracowników. 

Stwierdzili oni, �e „...bezwład organizacyjny w du�ym stopniu hamuje wprowadzanie zmian 

w zakresie szkole� dla pracowników. Zakłady zatrudniaj�ce wykwalifikowan� sił� robocz� 

kontynuuj� długoletnie tradycje szkolenia pracowników. Japo�ski system zarz�dzania zakłada 

inwestowanie w szkolenia w zakresie zespołowej odpowiedzialno�ci za procesy produkcyjne. 

Zakłady zatrudniaj�ce kadr� przyuczon� lub nisko wykwalifikowan� zazwyczaj jednak nie 

inwestuj� w szkolenie pracowników” (str. 113). 

Istotn� cz��ci� szkole� prowadzonych przez specjalistów ds. rozwoju kariery zawodowej jest 

praca z mened�erami, maj�ca na celu doskonalenie ich umiej�tno�ci trenerskich i doradczych 

w zakresie interwencji dotycz�cych kariery zawodowej pracowników. Zadaniem doradcy jest 

zach�cenie mened�erów, aby ukierunkowywali i dbali o rozwój swoich pracowników. 
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Konieczne jest w tym celu przekazanie mened�erom niezb�dnych informacji i wy�wiczenie 

umiej�tno�ci wykazania si� zainteresowaniem i trosk�.  

Kolejnym zadaniem w zakresie szkolenia i edukacji pracowników jest przekazywanie im 

ró�nego rodzaju informacji. Wi�kszo�� du�ych organizacji w systematyczny sposób 

informuje pracowników o sprawach zwi�zanych z rozwojem kariery zawodowej, w oparciu o 

o�rodki informacji zawodowej lub inne metody. Wykorzystywane s� m.in. takie techniki 

upowszechniania informacji jak broszury, komputerowe systemy informacji, warsztaty, 

prezentacje wideo, biblioteki z materiałami informacyjnymi i inne, pozwalaj�ce pracownikom 

danej organizacji na zapoznanie si� z mo�liwo�ciami dotycz�cymi rozwoju kariery 

zawodowej. Ta funkcja specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej obejmuje gromadzenie, 

przechowywanie, odnajdywanie i upowszechnianie informacji o takich aspektach kariery 

zawodowej jak: kierunki jej rozwoju, wynikaj�ce z nich korzy�ci, kursy i programy 

wewn�trzzakładowe i zewn�trzne oraz filozofia firmy dotycz�ca rozwoju kariery 

pracowników, obsadzania stanowisk, �wiadcze� rodzinnych czy wymaga� zawodowych. 

 

4.3. Opieka nad młodszymi sta
em pracownikami (mentoring) 

Mentoring w miejscu pracy, zarówno dotycz�cy m��czyzn jak i kobiet, budzi coraz wi�ksze 

zainteresowanie. Bowen (1985) zdefiniował go w nast�puj�cy sposób: 
 

Z mentoringiem mamy do czynienia wtedy, gdy osoba starsza wiekiem i sta�em (mentor)  

podejmuje si� udziela� informacji, słu�y� rad� i wsparciem emocjonalnym osobie młodszej 

(protegowany); tego rodzaju układ trwa przez dłu�szy okres czasu i charakteryzuje si� 

znacznym emocjonalnym zaanga�owaniem obu stron. Gdy jest to mo�liwe, mentor przyczynia 

si� do rozwoju kariery zawodowej protegowanego, korzystaj�c zarówno z formalnych, jak i 

nieformalnych metod i kontaktów (str. 31). 
 

Mentorzy anga�uj� si� w szereg ró�nych działa� w celu udzielenia pomocy swoim 

protegowanym. Korzystaj�c z metody wywiadu, Kram (1984) przeprowadziła badania grupy 

mened�erów z zakładów u�yteczno�ci publicznej w północno-wschodniej cz��ci Stanów 

Zjednoczonych (18 zwi�zków mentor-protegowany) oraz firm z listy 500 najlepszych 

przedsi�biorstw (15 zwi�zków rówie�niczych). Okazało si�, �e mentorzy spełniaj� zarówno 

wa�n� rol� w zakresie rozwoju kariery zawodowej (dzi�ki tym elementom zwi�zku z 

protegowanym, które wspieraj� jego awanse), jak i w zakresie rozwoju psychospołecznego   

(te elementy zwi�zku z protegowanym, które wspieraj� jego poczucie kompetencji, 
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to�samo�ci i skuteczno�ci). Funkcje zwi�zane z rozwojem kariery zawodowej obejmuj� 

sponsoring, szkolenie, stawianie ambitnych zada� przed protegowanym, promocj� oraz 

ochron�. Funkcje psychospołeczne oparte s� na akceptacji, potwierdzeniu, słu�eniu 

przykładem i rad� oraz przyja�ni. Według Kram, zwi�zek mentor-protegowany rozwija si� w 

kilku etapach: wprowadzenie, doskonalenie, rozł�czenie oraz redefinicja; etapy te zwi�zane s� 

z etapami rozwoju kariery zawodowej protegowanego (wczesny, �rodkowy i pó�ny). 

Problemy zwi�zane z ró�nic� płci wydaj� si� by� w zwi�zkach typu mentor-protegowany 

uwypuklone. Kram twierdzi, �e cho� mentoring mo�e przynosi� korzy�ci zarówno 

protegowanemu, jak i samemu mentorowi, to nie wszystkie zwi�zki tego typu daj� pozytywne 

rezultaty; ponadto, zadania i etapy mentoringu mog� ró�ni� si� w zale�no�ci od warunków 

miejsca pracy, a tak�e nie wszyscy mog� z niego korzysta�. W innej swojej pracy Kram 

(1983) wymienia bariery uniemo�liwiaj�ce skuteczny mentoring, takie jak m.in.: sprzeciw 

wobec potencjalnych mentorów, którzy sami nigdy nie byli obj�ci tego rodzaju opiek�, opory 

potencjalnych mentorów do�wiadczaj�cych braku perspektyw zawodowych, co blokuje ich 

ch�� udzielania pomocy młodszym kolegom, brak zaufania potencjalnych protegowanych co 

do motywów działania starszych mened�erów, brak poszanowania dla do�wiadczenia i 

wiedzy starszych kolegów czy wreszcie brak zdolno�ci interpersonalnych pozwalaj�cych na 

realizacj� programów mentoringu.  

Oczywi�cie, mentoring nie jest potrzebny ka�demu, stanowi jednak niew�tpliwie du�� pomoc 

dla młodych pracowników, bez wzgl�du na jego formalny lub nieformalny charakter. 

Nieformalny mentoring ma miejsce wtedy, gdy starszy członek organizacji w sposób 

nieformalny poznaje młodszego pracownika organizacji i wybiera go na swojego 

protegowanego. O mentoringu formalnym mówimy wtedy, gdy  dopasowanie mentora i jego 

protegowanego jest przypadkowe lub gdy starszy członek organizacji dokonuje wyboru 

zapoznaj�c si� z dokumentami młodszego kolegi. Chao, Walz i Gardner (1992) prowadzili 

badania dotycz�ce wpływu obu tych typów mentoringu (jak te� braku takich zwi�zków w 

organizacji) na takie czynniki, jak: socjalizacja w ramach organizacji, satysfakcja zawodowa 

oraz wysoko�� wynagrodzenia. Okazało si�, �e pracownicy obj�ci nieformalnym 

mentoringiem osi�gali bardziej pozytywne rezultaty pod wzgl�dem wy�ej wymienionych 

wska�ników, a pracownicy obj�ci jednym z dwóch typów mentoringu zdecydowanie bardziej 

pozytywne ni� pracownicy nie obj�ci opiek� mentora.  

Clauson (1985) przeprowadził ankiet� w�ród 76 mened�erów, w której mieli oni oceni� 

poziom wpływu trzech najwa�niejszych w ich �yciu osób na 14 ró�nych aspektów �yciowych. 
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Mened�erowie najcz��ciej na�ladowali takie cechy swoich mentorów, jak: sprawno�� 

intelektualna, umiej�tno�ci zawodowe (organizacja i wykonywanie pracy), kierowanie 

rozwojem kariery zawodowej (�ycie zawodowe), umiej�tno�ci nawi�zywania i utrzymywania 

kontaktów z lud�mi oraz cechy emocjonalne. Clauson wykazał, �e chocia� opieka mentora 

nie była zasadnicza dla odniesienia sukcesu, w tym znaczeniu, �e nie była niezb�dnym i 

wystarczaj�cym warunkiem, to niew�tpliwie była pomocna. W jeszcze innej pracy, Reich 

(1985) stwierdził, �e mentorzy byli najwy�ej oceniani za ich konkretn� pomoc: szybkie 

przeniesienie na bardziej ambitne stanowisko, tworzenie nowych stanowisk, przydział do 

zespołów realizuj�cych wa�ne projekty czy zapewnienie niezale�no�ci przy realizacji 

trudnych projektów. Za mniej konkretn� uznana była pomoc w zakresie polityki firmy (np. 

nacisk na najwa�niejszych przedstawicieli firmy w celu uzyskania awansu, rady dotycz�ce 

dobrych stanowisk i polityki firmy). 72% osób obj�tych ankiet� przez Reich’a potwierdziło, 

�e mentorzy znacz�co przyczynili si� do rozwoju ich kariery zawodowej. Fagenson (1992), 

badaj�c osobowo�� pracowników zatrudnionych w firmie usługowej opartej na wykorzystaniu 

wysoko zaawansowanych technologii, stwierdził, �e takie wska�niki jak władza i osi�gni�cia 

odró�niaj� osoby b�d�ce protegowanymi mentorów, od innych, nie korzystaj�cych z takiej 

opieki. Osoby korzystaj�ce z opieki mentorów miały znacznie wy�sze potrzeby w zakresie 

obu tych wska�ników. Badanie to, podobnie jak i inne, potwierdza, �e pewne cechy 

osobowo�ci mog� wyja�ni�, dlaczego niektóre osoby s� bardziej otwarte na pomoc mentorów, 

podczas gdy inne reaguj� znacznie mniej entuzjastycznie. 

Badaj�c problem mentoringu opartego na zwi�zkach osób ró�nej płci, Bowen (1985) 

porównał mentoring w ramach jednej płci (M��czyzna-M��czyzna  lub Kobieta-Kobieta) z 

mentoringiem mieszanym (M��czyzna-Kobieta lub Kobieta-M��czyzna). Chocia� mentoring 

mieszany niew�tpliwie mo�e budzi� ró�nego rodzaju w�tpliwo�ci i by� niewła�ciwie 

rozumiany, Bowen wykazał, �e nie płe� mentora ma wpływ na sposób postrzegania rozwoju 

kariery jako rezultatu zwi�zku pomi�dzy mentorem i protegowanym, a jego rola i działania. 

Mentoring oparty na zwi�zku osób ró�nej płci mo�e by� powodem zazdro�ci okazywanej 

przez osob� najbli�sz� protegowanemu czy protegowanej, zło�liwych uwag, itp. Problemy 

tego rodzaju s� jednak minimalne. Inne badanie po�wi�cone opiece mentorskiej dla kobiet, w 

ramach jednej płci lub opartej na zwi�zku osób ró�nej płci (Gaskill, 1992) potwierdziło, �e 

protegowane odnosiły korzy�ci zarówno z opieki mentorów płci �e�skiej, jak i m�skiej.  

Stonewater, Eveslage i Dingerson (1990) przeprowadzili szereg wywiadów z członkami kadry 

uczelni akademickich badaj�c ich zdanie na temat roli zwi�zków wspieraj�cych ich 
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dotychczasowy rozwój kariery. Badanie to uwypukliło dwa istotne zagadnienia. Je�li chodzi o 

wpływ mentora to był on przedstawiany inaczej przez badane kobiety ni� przez m��czyzn. 

M��czy�ni cz��ciej mówili o zdecydowaniu i profesjonalizmie; kobiety wydawały si� mniej 

pewne co do własnej drogi i wskazywały na mniej zaplanowany rozwój kariery. Je�li chodzi o 

pomoc mentora to prawie wszystkie osoby, które stwierdziły, �e nie osi�gn�łyby tego co 

osi�gn�ły bez pomocy opiekuna, były kobietami. Po drugie, mówi�c o rodzaju pomocy, 

kobiety podkre�lały opiek� emocjonaln� lub wsparcie ł�cz�ce sprawy zawodowe z 

osobistymi. W przeciwie�stwie do kobiet, m��czy�ni opisywali otrzymane wsparcie niemal 

wył�cznie w kategoriach zawodowych. Wyniki te sugeruj�, i� m��czy�ni i kobiety potrzebuj� 

ró�nych rodzajów opieki mentorskiej.  

Carden (1990), opieraj�c si� na przegl�dzie literatury po�wi�conej problemom mentoringu, 

tak okre�liła potrzeby badawcze dotycz�ce zwi�zków mentor-protegowany: 
 

Przyszłe badania nad mentoringiem i rozwojem kariery zawodowej osób dorosłych musz� zacz�� 

si� od sformułowania bardziej precyzyjnych definicji, lepszej kontroli zmiennych ubocznych oraz 

wł�czenia do bada� przedstawicieli ignorowanych do tej pory populacji (np. przedstawiciele 

mniejszo�ci etnicznych i rasowych, m��czy�ni pracuj�cy w tradycyjnie kobiecych zawodach, 

pracownicy fizyczni, osoby upo�ledzone fizycznie, osoby zmieniaj�ce kierunek kariery zawodowej 

w �rednim wieku). Ponadto, konieczne s� badania ukierunkowane na okre�lenie procesów 

rozumowych i uczuciowych zwi�zanych z wpływem ró�nego rodzaju dyskryminacji (rasowej, z 

uwagi na płe� lub wiek) na kształtowanie si�, rozwój i skuteczno�� zwi�zków pomi�dzy mentorem, 

a protegowanym (str. 293). 
 

Z wszystkich tych bada� wynika jasno, �e bez wzgl�du na to, czy mentoring ma charakter 

formalny, jest działaniem stymulowanym i sponsorowanym przez organizacj�, czy te� jest 

oparty o bardziej powszechne działania nieformalne, posiadanie pot��nego mentora znacznie 

ułatwia robienie kariery zawodowej. Zadania dla doradcy ds. kariery zawodowej, pracuj�cego 

w danej organizacji, zwi�zane z mentoringiem, obejmuj� na przykład organizowanie i 

monitorowanie programów opieki mentorskiej oraz prac� z mentorami w celu udzielenia im 

niezb�dnej pomocy w ich kontaktach i opiece nad protegowanymi.  

 

4.4. Szczeble kariery  

Wykresy szczebli lub �cie�ek kariery to szczegółowe opisy przedstawiaj�ce mo�liwe zmiany 

stanowisk w wyniku przesuni�� poziomych lub pionowych, dost�pne w ramach danej 

organizacji. S� rodzajem mapy – graficznego obrazu dróg prowadz�cych do ró�nych pozycji 
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w organizacyjnej hierarchii. Zawieraj� informacje przydatne głównie dla kadry wysoko 

wykwalifikowanych specjalistów, kadry technicznej i mened�erskiej.  
 

Według McRae (1985) istniej� trzy rodzaje �cie�ek kariery: 

1. �cie�ki historyczne – to nieformalne �cie�ki kariery, które łatwo wyznaczymy badaj�c 

�yciorysy osób aktualnie pracuj�cych na danym stanowisku. 
cie�ki historyczne stanowi� 

uwiecznienie dotychczasowych do�wiadcze�. 

2. �cie�ki organizacyjne – wyznaczone przez kierownictwo firmy; znajduj� swoje 

odzwierciedlenie w biznes planach, potrzebach i strukturach organizacyjnych. S� 

odbiciem zale�no�ci okre�lonych w zakresach obowi�zków; s� zazwyczaj zgodne z 

realizowanym w praktyce programem podwy�ek wynagrodze�. 

3. �cie�ki behawioralne – obrazuj� logiczn� i mo�liw� sekwencj� pozycji zawodowych, 

które dana osoba mogłaby zajmowa� w �wietle analizy aktualnie przez ni� 

wykonywanych obowi�zków. 
cie�ki te to raczej racjonalne definicje tego, co mo�liwe 

ni� tego, co było w przeszło�ci lub co jest po��dane przez kierownictwo firmy (str. 58). 
 

Rol� specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej w ramach organizacji jest sporz�dzenie i 

upowszechnienie wykresów organizacyjnych szczebli lub �cie�ek kariery oraz d��enie do 

zapewnienia równego dost�pu przedstawicieli wszystkich segmentów organizacji do 

istniej�cych mo�liwo�ci.  

Kolejne szczeble kariery zawodowej oznaczaj� sukces. Niektóre badania (Van Eck 

Peluchette, 1993) sugeruj�, �e w przypadku pracowników uczelni wy�szych fakt postrzegania 

siebie jako osoby sukcesu zawodowego wpływa zarówno na efektywno�� pracy, jak i na 

morale; ponadto, przekonanie o własnym sukcesie zawodowym oddziałuje na poziom 

poczucia własnej warto�ci oraz �wiadomo�� posiadanych kompetencji. Stwierdzono tak�e, �e 

im wy�szy poziom przekonania o własnym sukcesie, tym ni�szy poziom opisywanego przez 

dan� osob� stresu wynikaj�cego z wykonywania wielu ról – w rodzinie i w miejscu pracy. 

 

4.5. Programy zdrowotne – maj�ce na celu utrzymanie pracowników w dobrej formie 

i kondycji 

Jednym z coraz bardziej znacz�cych elementów programów pomocy pracownikom (EAP) s� 

programy maj�ce na celu utrzymanie pracowników w dobrej formie i kondycji (wellness 

programs). Jak  ju� wcze�niej pisali�my, nie ma powodów dla których doradcy zawodowi nie 

mieliby anga�owa� si� w typowe działania programów EAP, o ile maj� niezb�dne 
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umiej�tno�ci i wiedz�. Programy zdrowotne s� tu dobrym przykładem. Solomon (1985) 

zauwa�a, �e na programy te zazwyczaj składa si� szereg elementów: upowszechnianie 

informacji dotycz�cych problemów zdrowia (pocz�wszy od skutków nadu�ywania substancji 

toksycznych po zasady od�ywiania), warsztaty i seminaria, programy kondycyjne oraz 

monitorowanie stanu zdrowia pracowników.  

Działania te koncentruj� si� przede wszystkim na problemie stresu, utrzymywaniu wła�ciwej 

wagi, kondycji fizycznej, wła�ciwym od�ywianiu, udzielaniu pierwszej pomocy, profilaktyce, 

bezpiecze�stwie pracy oraz problemie palenia papierosów. Oczywi�cie podstaw� tych działa� 

jest zało�enie, �e „zdrowy duch, w zdrowym ciele prowadzi do wi�kszej efektywno�ci pracy”. 

W 1993 roku firmy wydały około 22 miliardów dolarów na pokrycie kosztów leczenia i 

konsultacji medycznych dla pracowników. Oznacza to około 300 dolarów wydanych na 

jednego pracownika (Freudenheim, 1994). Programy zdrowotne s� prób� obni�enia tych 

kosztów.  

 

4.6. Poradnictwo zwi�zane z konieczno�ci� odej�cia z pracy 

Jedn� z powa�niejszych przyczyn stresu pracowników jest zarówno przewidywane, jak i 

faktyczne rozwi�zanie zakładu pracy lub jednego z jego oddziałów. Ka�dy z nas był 

�wiadkiem l�ków i niepokojów spowodowanych zamkni�ciem zakładu pracy, gdy długoletni 

pracownicy, cz�sto o niskich kwalifikacjach, zostaj� bez pracy. Czasami przedsi�biorstwa 

oferuj� zwalnianym pracownikom mo�liwo�� skorzystania ze specjalistycznego doradztwa. 

Zakres tych usług i obj�te nimi grupy pracowników s� jednak bardzo zró�nicowane. 

Levine (1985) przeprowadził ankiet� dotycz�c� praktyk zwalniania pracowników oraz 

wypłaty im odszkodowa� przez zakłady pracy. Okazało si�, �e chocia� wiele firm wydaje si� 

troszczy� o pracowników, którzy otrzymali zwolnienia z pracy bez ich własnej winy, niewiele 

jest firm, które oferuj� tym pracownikom pomoc inn� ni� finansowa. Powoli ro�nie ilo�� 

programów, opracowanych w celu załagodzenia tragedii osobistych i zawodowych 

wynikaj�cych z przymusowego odej�cia z pracy, nadal jednak nie mo�na powiedzie�, aby 

były one powszechnie realizowane. Czasami programy takie organizowane s� nie przez firmy, 

lecz przez zwi�zki zawodowe. 

Wi�kszo�� firm, które prowadz� poradnictwo dla zwalnianych pracowników, korzysta 

wył�cznie z doradców zewn�trznych. Znacznie mniej firm korzysta zarówno z doradców 

zewn�trznych, jak i doradców, b�d�cych pracownikami firmy; jeszcze mniej firm korzysta 

wył�cznie z personelu własnego. Zazwyczaj osoby zajmuj�ce wy�sze stanowiska w firmie lub 
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kierownicy ds. zarz�dzania zasobami ludzkimi s� odpowiedzialni za realizacj� 

zatwierdzonych programów. Wi�kszo�� programów koncentruje si� na udzieleniu pomocy 

zwalnianym pracownikom w znalezieniu nowej pracy oraz udzieleniu im wsparcia 

psychologicznego. Odszkodowanie jest prawie zawsze cz��ci� pakietu �wiadcze� 

przyznanych zwalnianemu pracownikowi. Typowe techniki wykorzystywane w ramach 

programów tego typu to szkolenia w zakresie umiej�tno�ci poszukiwania zatrudnienia (takich 

jak: identyfikacja dost�pnych mo�liwo�ci, pisanie �yciorysów zawodowych, odbywanie 

rozmów kwalifikacyjnych, wykorzystywanie mo�liwo�ci szkole�, itp.). Eves (1986) opisał 

przykładowy program realizowany w czasie trwania procesu likwidacji zakładu pracy oraz po 

jego zako�czeniu, w ramach którego odbywały si� trzydniowe spotkania pracowników w 

małych grupach. Spotkania te dotyczyły samoorganizacji w zakresie poszukiwania pracy, 

okre�lania własnych zainteresowa�, analizowania dotychczasowych do�wiadcze� 

zawodowych i �yciowych, przygotowywania �yciorysów i listów motywacyjnych, zgłaszania 

si� do innych pracodawców, odbywania rozmów kwalifikacyjnych, prowadzenia negocjacji 

oraz przyjmowania oferty pracodawcy. Niektóre organizacje udost�pniaj� potrzebne sale, 

telefony, pomoc sekretarsk� itp. w celu prowadzenia tego typu działa�, ale zazwyczaj pomoc 

taka dotyczy pracowników kadry kierowniczej. Znacznie mniej powszechne jest obj�cie 

pomoc� doradcz� rodzin zwalnianych pracowników oraz kierowanie ich do lokalnych agencji. 

Para Lewis i Lewis (1986) tak okre�liła podstawowe działania zwi�zane z poradnictwem dla 

osób obj�tych zwolnieniami: (1) zaj�cie si� sfer� odczu� psychicznych; (2) samoocena;       

(3) wyznaczenie celów; (4) sformułowanie strategii; (5) realizacja. 

Jednym z nowych zjawisk dotycz�cych organizacji pracy, zwi�zanych z redukcj� 

pracowników i zwolnieniami, jest rosn�ca liczba osób, które nigdy nie b�d� pracowa� w 

jednej firmie, gdzie mogłyby nawi�za� kontakty, funkcjonowa� w ramach systemu, odczu� 

przynale�no�� organizacyjn�. Firmy bowiem coraz powszechniej zawieraj� terminowe 

umowy o prac�, wynajmuj� pracowników lub zatrudniaj� ich pod potrzeby konkretnych 

projektów (Johnson, 1994). Oczywistym skutkiem tego typu zmian jest pojawienie si� 

nowego typu miejsca pracy – takiego, w którym zatrudnienie przybiera form� okresowego 

zlecenia, a praca ma charakter przej�ciowy. W takich warunkach trudno jest pracownikom 

nawi�za� kontakty towarzyskie, nierealne s� zwi�zki mentor-protegowany. Jedn� z 

konsekwencji zatrudnienia na czas okre�lony, za okre�lon� kwot�, jest odczuwany przez 

pracowników stan braku perspektyw. Johnson, Simpson, Williams i Kotarba (1993) wykazali, 

�e pracownicy „okresowi”, maj�cy coraz ni�sze aspiracje i poszukuj�cy dodatkowego 
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potwierdzenia swojej warto�ci, ró�ni� si� od stałych pracowników pod wzgl�dem ich 

zwi�zków z mentorami – aktywny mentoring jest w ich przypadku znacznie bardziej 

skuteczny. 

Healy (1982) przedstawił zwi�zł� definicj� poradnictwa dla zwalnianych pracowników. S� to 

jego zdaniem „działania prowadz�ce do obni�enia niepokoju i napi�cia spowodowanego 

przerw� w rozwoju kariery zawodowej, maj�ce na celu przedstawienie atrakcyjnych 

mo�liwo�ci zawodowych, wsparcie systematycznego, efektywnego poszukiwania 

zatrudnienia, skrócenie czasu pozostawania bez pracy oraz oddziaływanie na takie zmiany 

kierunku kariery zawodowej, które przyczyni� si� do skuteczniejszego powrotu pracownika 

do aktywno�ci zawodowej” (str. 566). Wiele firm konsultingowych zarabia spore sumy dzi�ki 

kontraktom z firmami zwalniaj�cymi pracowników, d���c do osi�gni�cia wy�ej 

wymienionych celów. Koszty tego rodzaju usług s� bardzo zró�nicowane; ich wysoko�� nie 

zawsze zwi�zana jest z ich skuteczno�ci�, czyli ze stopniem powodzenia w zakresie 

znalezienia pracy przez zwalnianych pracowników, czy wła�ciwym przygotowaniem ich do 

nowej sytuacji zawodowej i �yciowej. 

 

4.7. Planowanie okresu emerytalnego  

Przedemerytalny i emerytalny etap �ycia to ostatni etap cyklu aktywno�ci zawodowej. 

Poradnictwo tego typu mo�e odbywa� si� w zakładach pracy, cho� trafniejszym okre�leniem 

byłoby raczej „planowanie” ni� „poradnictwo”. Przepisy federalne zabraniaj� przymusowego 

kierowania na emerytur� pracowników wykonuj�cych wi�kszo�� zawodów przed 

osi�gni�ciem 70 lat; mimo to, ludzie wcze�niej przechodz� na emerytur�, zwłaszcza w 

przemy�le. Niewiele organizacji oferuje zorganizowan� pomoc pracownikom przechodz�cym 

na emerytur�, wi�kszo�� tego typu działa� dotyczy wył�cznie sytuacji wcze�niejszego 

przej�cia na emerytur�. Pracownicy otrzymuj� informacje dotycz�ce takich zagadnie� jak: 

planowanie finansowe, system podatkowy, system �wiadcze� oferowany przez zakład pracy, 

zmiana systemu ubezpieczenia, warianty wypłat emerytury, opieka medyczna, problemy 

prawne, planowanie dotycz�ce nieruchomo�ci i miejsca zamieszkania, dost�pno�� pracy w 

charakterze woluntariusza lub innych mo�liwo�ci kontynuowania aktywno�ci zawodowej.  

Informacje te s� cz�sto uzupełniane przez ekspertów zewn�trznych, zapraszanych do 

zakładów pracy – specjalistów ds. ubezpiecze� społecznych, opieki medycznej, ekspertów ds. 

finansów, prawników, ksi�gowych itp. Pracownicy maj� mo�liwo�� zapozna� si� z tymi 

informacjami dzi�ki wykładom, seminariom, materiałom informacyjnym, dyskusjom 
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grupowym oraz innym �ródłom informacji. Wiele organizacji próbuje wdra�a� mechanizmy 

pozwalaj�ce emerytowanym pracownikom na dalsze utrzymywanie kontaktów z zakładem 

pracy (na przykład zatrudnienie w niepełnym wymiarze czasu, spotkania, ró�nego rodzaju 

�wiadczenia na rzecz byłych pracowników). Przeprowadzane badania dowodz� (Kamouri & 

Cavanaugh, 1986), �e programy planowania przedemerytalnego mog� skutecznie pobudza� 

�wiadomo�� problemów zwi�zanych z przygotowaniem do przej�cia na emerytur�, 

u�wiadamia� konieczno�� zdobycia niezb�dnych informacji oraz aktywnego uczestnictwa w 

rolach wła�ciwych dla tego okresu �ycia. Działania w ramach tego typu programów s� 

niew�tpliwie jednym z istotnych zada� specjalistów ds. rozwoju kariery zawodowej w 

zakładach pracy. 

 

4.8. Programy pomocy dla pracowników (Employee Assistance Programs – EAPs) 

Programy EAP, bez wzgl�du na to, czy realizowane s� przez kadr� zakładu pracy czy 

(znacznie cz��ciej) przez wynaj�te agencje – zazwyczaj organizowane w ramach działów kadr 

lub opieki medycznej – maj� na celu zapobieganie osobistym problemom pracowników lub 

rozwi�zywanie tych problemów, prowadz�ce do zwi�kszenia produktywno�ci, ograniczenia 

absencji, zatrzymania pracowników w zakładzie oraz poprawienia ich morale. Organizacje, 

które nie prowadz� wewn�trznych usług tego rodzaju zazwyczaj zatrudniaj� specjalistów 

takich jak: doradcy, piel�gniarki, psycholodzy czy pracownicy pomocy społecznej.  

Nawet w przypadku własnego personelu prowadz�cego działania w ramach programów EAP, 

jednym z głównych zada� tych programów jest kierowanie pracowników do 

specjalistycznych instytucji zewn�trznych. Instytucje te to o�rodki odwykowe, 

rehabilitacyjne, o�rodki zdrowia psychicznego, agencje opieki społecznej, psychiatrzy i 

psycholodzy oraz grupy samopomocy (np. Anonimowych Alkoholików). Poza kierowaniem 

do tych zewn�trznych �ródeł pomocy, programy EAP spełniaj� funkcj� edukacyjn� – ucz�c 

kierowników i mened�erów jak pozna� potrzeb� otrzymania pomocy odczuwan� przez 

podlegaj�cych im pracowników, a tak�e pomagaj�c pracownikom w dokonaniu oceny ich 

potrzeb. Personel programów EAP najcz��ciej spotyka si� z takimi problemami jak: 

uzale�nienia, kłopoty mał�e�skie, trudno�ci finansowe, konflikty w miejscu pracy, 

molestowanie seksualne, dyskryminacja (cz�sto problemami tymi zajmuj� si� te� inne, 

specjalistyczne programy), konflikty w rodzinie oraz stres. Czytelnikowi zainteresowanemu 

pełniejszym omówieniem programów EAP radzimy zapozna� si� z pracami Lewis & Lewis 

(1986) oraz Dickman, Challenger, Emener i Hutchison (1988). 
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Programy EAP s� obecnie dost�pne tylko dla około 10% ogółu siły roboczej (Smits & Pace, 

1992). Sam fakt dost�pno�ci tych programów nie jest jednak jednoznaczny z korzystaniem z 

nich. W praktyce istnieje du�e zró�nicowanie poziomu zainteresowania pracowników 

programami EAP. Aby z nich skorzysta�, musz� oni przede wszystkim wiedzie� o takiej 

mo�liwo�ci, a programy musz� by� dla nich dost�pne; istotna jest tak�e �wiadomo�� 

popierania programu przez kierownictwo firmy. Wa�nym czynnikiem decyduj�cym o tym, 

czy pracownicy b�d� korzysta� z programu jest te� ich zaufanie i przekonanie o celowo�ci 

takich działa� (Milne, Blum & Roman, 1994). 

Niektórzy uwa�aj� działania w ramach programów EAP, czy te� programów planowania oraz 

rozwoju kariery zawodowej w zakładach przemysłowych za prób� zwi�kszenia poczucia 

własnej warto�ci pracowników organizacji w celu podniesienia produktywno�ci firmy. 

Brockner (1988) uwa�a na przykład, �e wiele problemów, pocz�wszy od przymusowych 

zwolnie� po negocjacje z pracownikami, mo�na załagodzi� lub rozwi�za� przywi�zuj�c 

wi�ksz� wag� do poczucia własnej warto�ci pracowników. W ogólnym sensie ma on 

prawdopodobnie racj�; nasza aktualna wiedza na temat czynnika poczucia własnej warto�ci 

oraz sposobów jego pomiaru jest jednak mniej ni� dostateczna. Przeło�eni najcz��ciej kieruj� 

swoich pracowników do korzystania z programu EAP dopiero wtedy, gdy zachowania ich w 

ra��cy sposób dowodz� braku przystosowania. Zachowania te, to na przykład wysoka 

absencja, nerwowo��, spadek efektywno�ci pracy czy apatia (Bayer & Gerstein, 1990). 

Macdonald i Dooley (1990) dokonali analizy 91 programów EAP w Ontario w Kanadzie. 

Stwierdzili oni, �e aktualnie realizowane programy charakteryzuj� si� znacznie 

udoskonalonymi procedurami zapewniaj�cymi poufno�� oraz podkre�laj�cymi dobrowolno�� 

korzystania z pomocy agencji zewn�trznych. Zwi�zki zawodowe coraz bardziej anga�uj� si� 

w realizacj� programów EAP. Mimo wszystko, problemy wci�� istniej�. I tak na przykład, 

pomimo istotnej poprawy w zakresie ochrony poufno�ci informacji, nie zawsze gwarantuje 

ona pełn� anonimowo�� uczestników programu. Ponadto, programy o charakterze 

profilaktycznym i edukacyjnym s� stanowczo zbyt mało upowszechnione; nadal przewa�aj� 

działania o charakterze interwencyjnym.  

Hosie, West i Mackey (1993) przeprowadzili ankiet� w�ród pracowników personelu 

programów EAP, której wyniki wykazały, �e zatrudnieni tam specjali�ci ds. zdrowia 

psychicznego byli w połowie pracownikami opieki społecznej, a w połowie dyplomowanymi 

doradcami. Je�li chodzi o zakres oferowanych usług, okre�lono pi�� głównych typów działa�: 

(1) szkolenie mened�erów i kierowników w zakresie wykorzystania usług programu EAP;   
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(2) badania osób uzale�nionych (alkohol, narkotyki) oraz kierowanie ich do specjalistów 

(zewn�trznych lub wewn�trznych); (3) konsultacje dla kierowników/przeło�onych dotycz�ce 

konkretnych problemów; (4) interwencje w sytuacjach kryzysowych; (5) dokonywanie oceny. 

Zauwa�ono jednak ró�nice dotycz�ce rodzajów usług �wiadczonych w ramach programów 

EAP, w zale�no�ci od tego, czy programy te były realizowane w ramach organizacji, czy te� 

poza ni�. Z usług programów EAP korzystaj� pracownicy zatrudnieni na ró�nych poziomach 

struktury organizacyjnej. Gerstein, Gaber, Dainas i Duffey (1993) stwierdzili, �e z programów 

EAP najcz��ciej korzysta �rednia kadra kierownicza, natomiast wy�sza kadra kierownicza 

oraz pracownicy na ni�szych poziomach struktury organizacyjnej korzystaj� z nich mniej 

wi�cej w równym stopniu. 
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5. DORADCA DS. KARIERY ZAWODOWEJ W ORGANIZACJI 

 

S� osoby, które nakłaniaj� i przekonuj� doradców zawodowych o konieczno�ci intensyfikacji 

ich działa� w ramach organizacji, w szczególno�ci w zakładach przemysłowych. Koncepcja 

taka nie jest nowa: pojedyncze przypadki interwencji doradczych psychologów w zakładach 

przemysłowych miały miejsce ju� w latach 20-tych (Baker, 1944). Niektóre współczesne 

�ródła opisuj�ce psychologów pracuj�cych w charakterze doradców w zakładach 

przemysłowych, przedstawiaj� ich działania jako „wakacyjn� przygod�” czy dłu�szy urlop 

wykorzystany na prób� poł�czenia teorii z praktyk� dzi�ki pracy w lokalnym zakładzie 

przemysłowym.  

Nieco bardziej ambitne jest stanowisko reprezentowane w tej sprawie przez Leonards’a 

(1981), który bardziej ogólnie zaj�ł si� problemem psychologii przemysłowej. Uwa�a on, �e 

psychologowie – doradcy s� najbardziej wła�ciwymi osobami do prowadzenia działalno�ci 

doradczej w firmach, z uwagi na ich ukierunkowanie na prac� z klientami zdrowymi 

psychicznie. Ich działania obejmowałyby poradnictwo w przypadku problemów zwi�zanych 

ze �rodkowym etapem rozwoju kariery, planowanie przedemerytalne oraz pomoc w 

rozwi�zywaniu indywidualnych problemów dotycz�cych rozwoju kariery zawodowej. Dalszy 

wkład doradcy polegałby na udzielaniu pomocy w  zakresie rozwoju organizacyjnego firmy, 

oceny programu oraz ogólnych konsultacji psychologicznych.  

Kontynuuj�c rozwa�ania dotycz�ce roli psychologa – doradcy w sektorze przemysłowym, 

Toomer (1982) i Osipow (1982a) przedstawili swoj� koncepcj� na temat mo�liwych działa� i 

wkładu psychologów w ramach organizacji, wykraczaj�cych poza działania zwi�zane z 

rozwojem kariery zawodowej pracowników. Koncepcja Tommer’a na temat ról i zwi�zków 

psychologów – doradców z biznesem i przemysłem wydaje si� uwzgl�dnia� wszystkie 

mo�liwo�ci, poza samym poradnictwem w sprawach kariery zawodowej. Rysunek 1. 

przedstawia proponowany przez niego szeroki zakres ról i zada� psychologów – doradców.  

Propozycje Osipow’a, dotycz�ce wykorzystania psychologów – doradców w organizacjach s� 

bardziej zwi�zane z problemami kariery zawodowej. Oto proponowane przez niego                  

16 mo�liwych zada� stanowi�cych istotny wkład w rozwój organizacji: 

1. Pomoc udzielana pracownikom i mened�erom w identyfikacji zagro�e� w miejscu pracy 

2. Szkolenie w zakresie identyfikacji własnego stylu pracy (zwłaszcza takiego, który mógłby 

okaza� si� szkodliwy) oraz umiej�tno�ci jego zmiany 

3. Skutki pracy opartej na powtarzaj�cych si� czynno�ciach 
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4. Skutki przeniesienia pracownika w inne �rodowisko pracy (np. do innego oddziału firmy), 

a zwłaszcza przeniesienia przymusowego 

5. Stres i napi�cie zwi�zane z funkcjonowaniem w ramach rodziny „dwóch karier 

zawodowych” 

6. Stres odczuwany przez pracowników wykonuj�cych rol� ł�czników pomi�dzy odr�bnymi 

grupami (np. praca wymagaj�ca od pracownika „podziału” lojalno�ci i posłusze�stwa) 

7. Stres odczuwany przez osoby, których praca nakłada na nie du�e wymagania w zakresie 

zdolno�ci interpersonalnych 

8. Przygotowanie do okresu emerytalnego 

9. Skuteczna realizacja procesu oceny pracowników 

10. Pomoc przy rozwi�zywaniu okre�lonych problemów przedsi�biorców 

11. Zajmowanie si� problemem utraty pracy 

12. Pomoc przy rozwi�zywaniu okre�lonych problemów przedstawicieli małego biznesu 

13. Pomoc przy rozwi�zywaniu okre�lonych problemów wysoko wykwalifikowanych 

specjalistów 

14. Problemy ochrony zdrowia 

15. Jak sobie pomóc i jak dba� o siebie 

16. Poradnictwo rodzinne 
 

Verlander (1985) twierdzi, �e skuteczno�� systemu zarz�dzania rozwojem kariery zawodowej 

(career management system – CMS) zale�y od tego, jak dobrze jest on zintegrowany z 

wszystkimi innymi działaniami organizacji zwi�zanymi z kadr� pracowników. Typowe 

programy obejmuj� szkolenie dla kadry kierowniczej i zarz�du, planowanie kariery 

zawodowej, poradnictwo w sprawach kariery zawodowej, działania wspieraj�ce zasad� 

równych mo�liwo�ci zatrudnienia oraz systemy informacji zawodowej. Prawie wszystkie 

systemy zakładaj� mo�liwo�� ich oceny przez u�ytkowników oraz przekazywania informacji 

zwrotnych. Lewis i Lewis (1986) s� zdania, �e doradcy w zakładach pracy, aby móc 

wła�ciwie wywi�zywa� si� ze stawianych przed nimi zada�, powinni by� przygotowani w 

bardzo szerokim zakresie, z uwzgl�dnieniem umiej�tno�ci dotycz�cych kierowania 

programem, realizacji programu, poradnictwa i oceny, wykorzystania �rodków, nawi�zywania 

kontaktów, konsultingu dla organizacji, nauczania i szkolenia, marketingu oraz public 

relations. Jak na jedn� dziedzin� specjalizacji jest to naprawd� olbrzymi zakres wiedzy do 

opanowania; dlatego te� nie jest łatwo znale�� program (o ile w ogóle taki istnieje) 

wszechstronnie przygotowuj�cy do wykonywania tego typu usług.  
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Rysunek 1. 

Psycholog – doradca w biznesie i przemy�le: role i zale�no�ci 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�ródło: J.E. Toomer „Counselling Psychologist in Business and Industry”, The Counselling 

Psychologist, 10(3), str. 9-18, Sage Publications. Inc. 

 

OPIEKA MEDYCZNA 
- Ocena 
- Koordynacja leczenia 
- Monitoring stanu   
       psychicznego 

PROGRAMY POMOCY 
PRACOWNIKOWI (EAP) 
- Problemy uzale�nie� 

(alkohol, narkotyki) 
- Podsumowania w zwi�zku z 

zako�czeniem pracy 
- Ci�głe poradnictwo 
 

RÓWNE MO�LIWO
CI 
ZATRUDNIENIA 
- Poradnictwo 
- Badanie procesu rekrutacji 
- Konsultacje 
- Wyst�powanie w roli 

biegłego 

DZIAŁY OPERACYJNE 
- Rozwój organizacji 
- Budowanie zespołów 
- Indywidualne 

konsultacje z 
mened�erami 

- Badania marketingowe 
- Konsultacje w sprawach 

kryzysów 
psychologicznych 

- Badania dotycz�ce 
czynnika ludzkiego 

PSYCHOLOG (Role) 
- Doradca/Terapeuta 
- Trener/Nauczyciel 
- Specjalista ds. organizacji 
- Prowadz�cy 

badania/Specjalista ds. Oceny 
Programu   

- Ekspert ds. Rekrutacji i 
Promocji  

- Kierownik ds. Kadr 
 

PERSONEL 
- Wynagrodzenie 

pracowników 
- Szkolenie osób 

prowadz�cych rekrutacj� i 
rozmowy kwalifikacyjne 

- Ankiety w�ród 
pracowników 

- Planowanie poziomu 
zatrudnienia 

- O�rodki oceny 
- Zwolnienia pracowników 
- Ocena mo�liwo�ci 

przeniesienia   
   

STOSUNKI PRACY 
-    Szkolenie w zakresie    
     umiej�tno�ci     
     prowadzenia     
     negocjacji 
-   Wyst�powanie w roli    

biegłego w sprawach 
skarg i za�ale� 

 

SZKOLENIE 
- Ocena potrzeb 
- Szkolenie trenerów 
- Ocena programów 

zewn�trznych 
- Opracowywanie, 

przedstawianie i ocena 
programów 
szkoleniowych 

 

BEZPIECZE�STWO 
- Ludzki aspekt 

bezpiecze�stwa pracy 
- Psychologiczna analiza 

wypadków 
- Programy szkoleniowe 
 



 36

Hall (1986), po zapoznaniu si� z sytuacj� pracowników w zakresie rozwoju kariery 

zawodowej w ró�nych organizacjach, sformułował nast�puj�cych siedem wniosków:  

1. �adna organizacja nie jest w stanie (w kategoriach posiadanych �rodków lub 

informacji dotycz�cych przyszło�ci) pokierowa� karier� zawodow� pracownika lub 

zaplanowa� uporz�dkowane �cie�ki rozwoju jego kariery. 

2. Dlatego te� pracownik musi wzi�� na siebie odpowiedzialno�� za rozwój swojej 

kariery zawodowej (przynajmniej w 80%). 

3. Aby by� dzi� odpowiedzialnym za rozwój swojej kariery zawodowej, w sytuacji, gdy 

�rodowisko organizacji jest mało stabilne, pracownik potrzebuje nowych umiej�tno�ci 

wykraczaj�cych poza umiej�tno�ci stricte zawodowe. Mo�emy je nazwa� „meta 

umiej�tno�ciami”, poniewa� s� to umiej�tno�ci zdobywania nowych umiej�tno�ci. 

Najwa�niejszymi z nich s�: zdolno�� przystosowywania si� (przełamywanie rutyny), 

tolerowanie wieloznaczno�ci i niepewno�ci oraz zmiana to�samo�ci. 

4. W najlepszym interesie organizacji jest udzielenie pomocy zarówno pracownikowi, jak 

i jego/jej współmał�onkowi w przyj�ciu odpowiedzialno�ci za rozwój kariery 

zawodowej oraz okre�leniu kierunku tego rozwoju. (Dzi�ki temu organizacji łatwiej 

jest realizowa� obrany przez ni� kierunek przyszłego rozwoju.) 

5. Organizacja powinna oferowa� niezb�dne informacje oraz wsparcie ułatwiaj�ce 

przej�cie przez pracownika odpowiedzialno�ci za swoj� karier� zawodow�. 

6. Organizacja powinna umo�liwia� pracownikom szerok� swobod� ruchów. Wszystkie 

kierunki ewentualnych ruchów: w dół, w gór�, w poziomie i na zewn�trz, powinny by� 

mo�liwe i wła�ciwie ocenione przez organizacj�. 

7. Aby stworzy� �rodowisko sprzyjaj�ce wła�ciwemu planowaniu i kierowaniu karier� 

zawodow�, organizacja musi realizowa� wła�ciw� strategi� zarz�dzania zasobami 

ludzkimi – kadrami. Działania wspieraj�ce rozwój kariery zawodowej s� najbardziej 

skuteczne, gdy stanowi� cz��� zintegrowanego, strategicznego systemu zarz�dzania 

kadrami. Oznacza to, �e organizacja musi jasno okre�li� cele swojej działalno�ci 

gospodarczej oraz sprecyzowa� wynikaj�cy z nich zestaw celów i priorytetów 

dotycz�cych potencjału ludzkiego (str. 348-349). 
 

Praca w ramach struktur przedsi�biorstwa mo�e prowadzi� do ró�nego rodzaju stresów i 

napi�� w rodzinie, wykraczaj�cych poza stresy i b�d�ce ich konsekwencj� napi�cia zwi�zane 

z prac� zawodow�. Na przykład, przeniesienie pracownika do innego miejsca pracy, chocia� 

nie jest do�wiadczeniem tak bolesnym jak zwolnienie z pracy, mo�e stanowi� istotny problem 
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dla całej rodziny. Lawson i Angle (1994), opisuj� wyniki przeprowadzonego przez siebie 

badania, które wykazało, �e przystosowanie pracowników do przeniesienia było znacznie 

trudniejsze z uwagi na wpływ tej sytuacji na rodzin�, ni� z uwagi na skutki o charakterze 

zawodowym. Tak wi�c, pomi�dzy ka�d� zmian� miejsca pracy, a funkcjonowaniem rodziny 

istnieje istotna wzajemna zale�no��. Wła�ciwe jest wi�c korzystanie przez firmy z usług 

do�wiadczonych doradców w celu załagodzenia tego typu problemów. 

Jednym z istniej�cych problemów jest tak�e naruszanie w praktyce zasady równych szans 

awansu. Przykładem mog� by� tu wyniki badania przeprowadzonego przez Stroh’a, Brett’a i 

Reilly’a (1992) w�ród kobiet i m��czyzn – mened�erów z dwudziestu firm z listy               

500 najlepszych przedsi�biorstw ameryka�skich. Otó�, pomimo jednakowych warunków 

wst�pnych (np. wykształcenie, poziom autorytetu rodziny), istniały znacz�ce ró�nice 

pomi�dzy zarobkami oraz szybko�ci� robienia kariery przez kobiety i przez m��czyzn. 

Ró�nice te cz�sto wyja�niane s� ró�nym stopniem oddania obowi�zkom rodzinnym. Marsden, 

Kallenberg i Cook (1993) wykazali jednak, �e chocia� m��czy�ni na ogół wykazuj� si� 

wi�kszym zaanga�owaniem organizacyjnym ni� kobiety, podstawowym wyja�nieniem tych 

ró�nic nie jest poziom przywi�zania do rodziny zró�nicowany pod wzgl�dem płci, ale fakt, �e 

m��czy�ni, znacznie cz��ciej ni� kobiety, wykonuj� prace sprzyjaj�ce zaanga�owaniu        

(np. pozytywna atmosfera i kontakty interpersonalne, mo�liwo�� pracy samodzielnej). 

Davidson i Cooper (1992) wysun�li dalsze argumenty potwierdzaj�ce t� tez�, zwracaj�c 

uwag� na znacznie szybszy rozwój kariery zawodowej kobiet – mened�erów, w przypadku 

zajmowania przez nich pozycji operacyjnych. Doradca ds. kariery zawodowej pracuj�cy w 

danej organizacji mo�e zaj�� si� równie� problemami tego typu. 

Pragniemy wspomnie� te� o mo�liwo�ciach ró�nego podej�cia (mikro i makro) do 

funkcjonowania organizacji. I tak na przykład, osoby prowadz�ce badania nad organizacjami 

sugeruj�, �e bardziej skuteczne mog� okaza� si� badania grup zawodowych w ramach 

organizacji (subkultury zawodowe) ni� ogólne badania całego �rodowiska organizacyjnego, w 

którym wykonywane s� ró�ne zawody (Trice, 1993). 

Ka�de z wy�ej wspomnianych bada� jest reprezentatywne dla aktualnej pozycji doradcy 

zawodowego pracuj�cego w zakładach przemysłowych. Przedstawiaj� one szereg ró�nych 

wst�pnych propozycji działa� doradcy wspieraj�cych rozwój kariery zawodowej 

pracowników w miejscu ich pracy. Nie daj� one jednak jak dot�d gotowych odpowiedzi na 

wiele pyta�. Do pyta� tych powrócimy w dalszej cz��ci tego rozdziału.  
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Cairo (1985), przyznaj�c, i� brak jest jeszcze wielu istotnych danych i informacji, przedstawił 

kilka wst�pnych wniosków dotycz�cych opracowania i realizacji programów rozwoju kariery 

zawodowej w ramach organizacji. Oto one: 

1. Opracowanie programu winno by� poprzedzone systematyczn� i wnikliw� ocen� potrzeb 

w zakresie rozwoju kariery zawodowej danej populacji. Konieczne s� tu działania 

zmierzaj�ce do rozró�nienia pracowników, którzy potrzebuj� standardowej pomocy w 

tym zakresie, od tych, których potrzeby s� równie wa�ne, ale odmienne.  

2. W celu unikni�cia problemów zwi�zanych z nierealistycznymi oczekiwaniami 

pracowników co do programów planowania i rozwoju kariery zawodowej, informacje na 

temat mo�liwo�ci dotycz�cych kariery zawodowej winny by� uczciwe, precyzyjne i 

aktualne. Je�li jest to mo�liwe, cz��� programu powinna by� po�wi�cona wymaganiom 

zawodowym, �cie�kom kariery, mo�liwo�ciom awansu, szkole� i rozwoju. 

3. Wysiłki zmierzaj�ce do oceny umiej�tno�ci pracowników zwi�zanych z prac� zawodow� 

musz� zakłada�, �e opanowanie niektórych wa�nych umiej�tno�ci mo�e by� wyj�tkowo 

trudne lub wr�cz niemo�liwe, bez wzgl�du na dalsze działania w kierunku ich rozwoju. W 

takich przypadkach, zamiast poszukiwa� odpowiednich zaj�� rozwojowych, pracowników 

nale�ałoby raczej zach�ca� do skoncentrowania si� na znalezieniu takiej pracy, która w 

maksymalnym stopniu wykorzystuje ich mocne strony, a w minimalnym słabe. 

4. Organizacje, które oczekuj�, �e przeło�eni b�d� spełnia� główn� rol� w zakresie rozwoju 

kariery zawodowej ich podwładnych, powinny zapewni� wsparcie dla tych wysiłków w 

postaci zach�t i nagród oraz upewni� si�, �e przeło�eni ci posiadaj� lub zdob�d� wiedz�, 

umiej�tno�ci oraz cechowa� ich b�dzie wła�ciwa postawa niezb�dna dla skutecznych 

działa� w tym zakresie. 

5. Metody wsparcia pracowników w zakresie monitorowania realizacji ich planów 

zawodowych powinny by� cz��ci� ka�dego programu. Wymaga to wła�ciwej koordynacji 

innych działa� dotycz�cych rozwoju kariery zawodowej, stwarzaj�cej pracownikom 

ci�głe mo�liwo�ci analizowania wcze�niejszych celów i planów oraz modyfikowania ich 

w sytuacji zaistnienia nowych okoliczno�ci lub otrzymania nowych informacji. 

6. Ostatnim wnioskiem jest istnienie niew�tpliwej potrzeby dokonywania cz�stszych i 

lepszych ocen realizowanych programów. Bior�c pod uwag� du�� ilo�� istniej�cych 

programów w zakresie planowania i rozwoju kariery zawodowej oraz du�e 

prawdopodobie�stwo dalszego rozwoju w tej dziedzinie, niezwykle wa�ne jest, aby�my 

rozpocz�li dokładne badania analizuj�ce skuteczno�� tych wysiłków (str. 245-246). 
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5.1. Przykłady programów dotycz�cych kariery zawodowej  

Jak wykazały wyniki przeprowadzanych ankiet, wiele organizacji realizuje programy 

ukierunkowane na rozwój kariery zawodowej pracowników. Na przykład firmy takie jak: 

General Electric, AT&T, AirCal, Aetna i Xerox posiadaj� opracowane materiały i formalne 

procedury wsparcia pracowników w zakresie problemów zwi�zanych z rozwojem kariery 

zawodowej. Przedstawimy teraz krótki opis kilku programów, reprezentatywnych dla 

aktualnie realizowanych w tym zakresie działa�.  

Jedn� z typowych strategii zwi�zanych z rozwojem kariery zawodowej w miejscu pracy jest 

organizacja o�rodka oceny (assessment centre). Nie ma w�tpliwo�ci, �e o�rodek oceny jest 

wykorzystywany cz��ciej w celach zwi�zanych z rekrutacj� pracowników, czy identyfikacj� 

potencjalnych członków kadry kierowniczej ni� dla potrzeb indywidualnego rozwoju 

pracowników, czy diagnozowania ich słabych i mocnych stron. Idea tego typu o�rodków 

oceny zrodziła si� w czasie drugiej wojny �wiatowej w zwi�zku z doborem kadr do 

organizacji wywiadowczej OSS, obecnie dotyczy głównie doboru wy�szej kadry kierowniczej 

oraz kandydatów, którzy po przeszkoleniu mog� sprawowa� tego typu funkcje. W kilku 

przypadkach centrum oceny wykorzystywane jest tak�e do potrzeb rekrutacji personelu 

ni�szych szczebli – handlowców i pracowników technicznych. O�rodki oceny korzystaj� z 

takich technik jak: �wiczenia i zadania (dana osoba otrzymuje zestaw informacji dotycz�cych 

problemu i musi w okre�lonym czasie wykaza� si� skuteczno�ci� podj�cia optymalnej 

decyzji), gry symulacyjne dotycz�ce zasad zarz�dzania, dyskusje w grupach bez osoby 

prowadz�cej dyskusj�, analiza i prezentacja zło�onej sytuacji, �wiczenia w odgrywaniu ról, 

pisanie rozprawek czy testy badaj�ce osobowo�� i zdolno�ci. Techniki te pozwalaj� mi�dzy 

innymi na ocen� takich cech jak: ustne i pisemne umiej�tno�ci komunikowania si�, zdolno�ci 

przywódcze, zdolno�ci organizacyjne, umiej�tno�ci planowania i podejmowania decyzji, 

tolerancja na stres, elastyczno��, przebojowo�� i energia, kreatywno�� oraz zdolno�� 

podejmowania ryzyka. Oczywi�cie zachodzi tu ewentualna mo�liwo�� nadu�y� ze strony 

osób odpowiedzialnych za ocen�; aby temu zapobiec osoby zaanga�owane w działalno�� 

o�rodków oceny opracowały dokument zatytułowany „Standardy etyczne obowi�zuj�ce 

pracowników o�rodków oceny” (Standards for Ethical Consideration for Assessment Centre 

Operators). Noe i Steffy (1987) przeprowadzili badania grupy osób, które poddały si� testom 

w o�rodku oceny, w celu przewidzenia ich przyszłego rozwoju zawodowego. Otrzymane 

wyniki wykazały, �e uczestnicy testów poprawili swoje zachowania w zakresie zbierania 

informacji dotycz�cych ich przyszłej drogi kariery.  
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Nikogo nie dziwi, �e interwencje w zakresie rozwoju kariery zawodowej oparte na 

programach komputerowych wł�czone zostały do programów planowania i rozwoju kariery 

zawodowej realizowanych w organizacjach. Ich stopie� zło�ono�ci jest bardzo ró�ny – 

pocz�wszy od skomputeryzowanych narz�dzi oceny po wszechstronne systemy 

komputerowe. Na przykład Vale (1990) opisał wykorzystanie programu oceny pracowników 

na stanowiskach urz�dniczych (Minnesota Clerical Assessment Battery – MCAB), jako pomoc 

do wykorzystania przy doborze kadr; Forrer, Leibowitz i Dickelman (1989) opracowali 

Career Point - komputerowy system rozwoju kariery zawodowej dla organizacji. Poniewa� 

system ten pozwala na jego rozbudowywanie, przedstawimy krótki opis jego poszczególnych 

elementów. Składa si� on z 12 modułów komputerowych współpracuj�cych z  komputerami 

klasy IBM PC. Moduły te zawieraj� wprowadzenie do systemu, wiadomo�ci o organizacji 

(specjalnie przygotowane dla konkretnego pracodawcy), kilka modułów oceny (warto�ci, 

zainteresowania i preferencje; umiej�tno�ci; cele), okre�lenie mo�liwo�ci zatrudnienia, 

planowanie działa� prowadz�cych do osi�gni�cia celu oraz umiej�tno�ci w zakresie 

poszukiwania pracy i pisania �yciorysów zawodowych. Do systemu wł�czone zostały takie 

znane narz�dzia pomocne w planowaniu kariery zawodowej jak: skala �rodowiska pracy 

(Work Environment Scales), wska�nik typów Myersa-Briggsa (Myers-Briggs Type Indicator), 

skala wpływu kariery zawodowej (Career Leverage Scale) czy zestaw do samobadania (Self-

Directed Search). Mo�na oczekiwa�, �e podobne systemy, ł�cz�ce istniej�ce instrumentarium 

z mo�liwo�ciami dostosowania interwencji do potrzeb poszczególnych organizacji b�d� 

stawa� si� coraz bardziej powszechne.  

Wiele organizacji posiada własne, wspaniałe materiały informacyjne i edukacyjne. Jedn� z 

nich jest firma ubezpieczeniowa Aetna Life and Casualty Company. Firma ta publikuje 

kolejne tomy materiałów dla swoich pracowników w serii zatytułowanej Develop Yourself 

(Rozwój własny). Na przykład informator o mo�liwo�ciach edukacyjnych i szkoleniowych –

Develop Yourself: A Guide to Education and Training – jest prawie 250-cio stronicowym 

katalogiem wszystkich propozycji oferowanych w tym zakresie przez firm�. Ka�dy kurs jest 

omówiony z uwzgl�dnieniem takich informacji jak cel, tematyka i zakres kursu, dla kogo jest 

przeznaczony, jak długo trwa, jakie s� wymagania wst�pne wobec jego uczestników, jak si� 

na ten kurs zapisa� oraz, je�li kurs jest odpłatny, jaka jest jego cena. Informator ten mógłby 

zawstydzi� wydawców wielu katalogów o szkołach wy�szych. Celem kolejnej publikacji z 

serii Develop Yourself, po�wi�conej �cie�kom kariery (Develop Yourself: A Career Path 

Handbook), jest zapoznanie 36 tysi�cy pracowników z informacjami o mo�liwo�ciach pracy 
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w firmie, przedstawionymi w 14 grupach specjalizacji zawodowych, przy czym w przypadku 

ka�dej z nich omówione s� mo�liwo�ci kolejnych awansów.  

W firmie Coca-Cola w USA (Slavensky, 1987) podstawowym celem systemu rozwoju kariery 

zawodowej jest planowanie i monitorowanie wykonywania działa�. Kolejnym elementem s� 

dyskusje na temat indywidualnego rozwoju kariery, w których pracownicy mog� przedstawi� 

przeło�onym swoje zainteresowania zawodowe i zamierzenia. Informacje zebrane zarówno 

podczas oceny wykonywanej pracy, jak te� podczas dyskusji na temat kariery zawodowej, 

wykorzystywane s� w czasie przegl�dów dotycz�cych rozwoju kariery oraz planowania 

zmian kadrowych w ramach poszczególnych działów, zwanych Dniami Pracownika       

(People Days). Nast�pnym krokiem jest znalezienie wspólnych elementów pomi�dzy 

dost�pnymi stanowiskami, a zainteresowanymi pracownikami. W tym celu wydawanych jest 

szereg publikacji oraz informacji o ofertach pracy, organizowane s� równie� dwudniowe 

warsztaty po�wi�cone strategii rozwoju kariery zawodowej. Coca-Cola w USA oferuje tak�e 

bogaty program szkole� zakładowych, jak te� gwarantuje 100% zwrot kosztów opłat za kursy 

uko�czone poza firm�. 

Te przykładowe tre�ci programów wskazuj� na to, �e zakłady pracy cz�sto wykorzystuj� 

wiele technik opracowanych nie w ramach samych organizacji, ale poza nimi. Jednocze�nie 

opracowywane s� jednak specjalistyczne techniki i materiały słu��ce specyficznym 

potrzebom organizacji.  

Niew�tpliwie nie istniej� �adne reguły dotycz�ce zasad realizowania programów wsparcia 

rozwoju kariery zawodowej w miejscu pracy. Osoby opracowuj�ce je dysponuj� do�� du�� 

swobod� w zakresie wdra�ania swoich koncepcji. Swoboda ta prowadzi jednak do pewnych 

pyta� i w�tpliwo�ci. 

 

5.2. Zagadnienia wymagaj�ce rozwi�zania i dalszych bada� 

W tre�ci niniejszego rozdziału wskazywali�my na wiele nierozwi�zanych problemów i pyta�. 

Aby na nie odpowiedzie�, konieczne jest przeprowadzenie okre�lonych bada�. 

Podsumowuj�c nasze rozwa�ania na temat poradnictwa w sprawach kariery zawodowej w 

miejscu pracy, postaramy si� zebra� te najistotniejsze pytania i problemy: 
 

1. Czy poradnictwo w sprawach kariery zawodowej mo�e by� skutecznie realizowane w 

miejscu pracy, skoro wydawa� si� mo�e, �e istnieje zasadniczy konflikt pomi�dzy 

konieczno�ci� oceny wykonywanej pracy, a po��danymi, bez stresowymi działaniami 
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zwi�zanymi z rozwojem kariery zawodowej? Czy w danym przedsi�biorstwie mo�liwe 

jest zaspokojenie zarówno potrzeb organizacyjnych, jak i indywidualnych? 

2. Kto w zakładach przemysłowych powinien �wiadczy� usługi wspieraj�ce rozwój kariery 

zawodowej? Przeło�eni? Specjali�ci ds. poradnictwa w sprawach kariery? Personel działu 

ds. szkolenia i rozwoju? Osoba o nowej specjalno�ci, stanowi�cej poł�czenie specjalisty 

ds. rozwoju potencjału ludzkiego i doradcy zawodowego? 

3. Jakie funkcje i zadania s� wła�ciwe i konieczne dla osi�gni�cia w ramach organizacji 

okre�lonych rezultatów w zakresie rozwoju kariery zawodowej pracowników? 

4. Jakie metody i materiały s� najlepsze dla ró�nych typów dorosłej klienteli oraz ró�nych 

typów ich problemów? 

5. Jakiego rodzaju dane mog� potwierdzi�, zaprzeczy� lub zmieni� dotychczasowe 

teoretyczne koncepcje na temat rozwoju kariery zawodowej osób dorosłych? 

6. Jak rozwija si� to�samo�� zawodowa? Jak do�wiadczenie zawodowe wpływa na jej 

ukształtowanie? 

7. Jak okre�li� sukces w zakresie rozwoju kariery zawodowej? Jakimi kryteriami nale�ałoby 

si� kierowa�? Czy takie czynniki jak wysoko�� dochodu, satysfakcja czy dojrzało�� 

zawodowa byłyby wła�ciwe? 

8. Jak najlepiej oceni� skuteczno�� programów rozwoju kariery zawodowej realizowanych w 

zakładach pracy? Czy mo�na pogodzi� zasad� równo�ci zatrudnienia z potrzebami 

organizacyjnymi? 

9. Co nale�y zrobi�, aby zapewni� powszechno�� wsparcia organizacji dla programów 

rozwoju kariery zawodowej? 

10. Czy jest jaka� konkretna „masa krytyczna” personelu i materiałów konieczna do 

prowadzenia efektywnych usług w zakresie rozwoju kariery zawodowej? Czy jest 

mo�liwa do okre�lenia minimalna liczba personelu niezb�dnego przed rozpocz�ciem 

realizacji programu? 

11. Czy jest mo�liwe opracowanie uniwersalnego systemu rozwoju kariery zawodowej, 

mo�liwego do wykorzystania w ró�nych typach organizacji, czy te� dany system musi by� 

opracowany specjalnie do potrzeb i składu populacji pracowników zatrudnionych w 

ró�nych miejscach pracy? 

12. Jakiego rodzaju badania s� potrzebne, aby sporz�dzi� ocen� poprawy jako�ci pracy, 

wi�kszego zrozumienia zale�no�ci pomi�dzy przeło�onym, a podwładnym, itp.? 
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13. Jakie s� ró�ne potrzeby w zakresie rozwoju kariery zawodowej ró�nych grup pracuj�cych 

w ramach jednej organizacji (np. urz�dnicy, przeło�eni, mened�erowie, robotnicy, 

handlowcy)? 

14. Jak najlepiej mo�na si� odnie�� w ramach struktury zakładu pracy do wielu problemów 

zwi�zanych z karier� zawodow� osób dorosłych i innych wybranych grup populacji? 

15. Czy problemy zwi�zane z rozwojem kariery zawodowej najlepiej rozwi�zywa� w ró�nych 

oddziałach danej firmy, czy te� w jej siedzibie głównej? 

16. Jakie usługi/działania zwi�ksz� poczucie przystosowania pracowników okresowych? 
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6.   STRES ZWI�ZANY Z PRAC� ZAWODOW� 

 

Chocia� bezrobocie lub brak pracy powoduj� stres, wykonywanie pracy zawodowej mo�e 

tak�e by� �ródłem problemów, z uwagi na czynniki stresu (tzw. stresory) wyst�puj�ce w 

�rodowisku pracy. W USA utworzona została Agencja Rz�dowa ds. Bezpiecze�stwa i 

Higieny Pracy (Occupational Safety and Health Administration – OSHA) w celu zaj�cia si� 

niewła�ciwymi warunkami panuj�cymi w wielu zakładach pracy. Przez wiele lat agencja ta 

zajmowała si� przede wszystkim szkodliwymi warunkami pracy (np. takimi jak nadmierny 

hałas, niebezpieczne substancje chemiczne i gazy). Obecnie, uwa�a si�, �e zakres zada� 

agencji powinien by� rozszerzony o problemy zwi�zane ze szkodliwo�ci� czynników stresu w 

miejscu pracy oraz inne nowe problemy typowe dla specyfiki pracy w dobie informacji i 

komputeryzacji (np. wpływ promieniowania ekranów monitorów na pracownika, przypadki 

przemocy w miejscu pracy, itp.)  

Stres jest wszechobecny we współczesnym społecze�stwie. Wydaje si� by� zjawiskiem 

powszechnym, nawet w�ród dzieci (Humphrey, 1988). Stres zawodowy uwa�a si� za jeden z 

czynników wzrostu zachorowalno�ci w�ród przedstawicieli społecze�stw wysoko 

uprzemysłowionych. Niewiele jednak przeprowadzono bada� sprawdzaj�cych w praktyce 

wiarygodno�� tych hipotez (Cooper & Baglioni, 1988). 

Tutaj przedstawimy krótkie omówienie stresu zwi�zanego z prac� zawodow�. Stres jest 

zasadniczo jednym z najlepiej zbadanych zjawisk psychologicznych; w szczególno�ci stres 

zawodowy lub organizacyjny, jako jeden z aspektów psychologii pracy. Z uwagi na 

ograniczone ramy tej publikacji zaprezentujemy ten problem jedynie w ogólnych zarysach. 

Pragniemy zwróci� uwag� czytelnika, �e ilo�� miejsca po�wi�cona temu problemowi nie jest 

bezpo�rednim odzwierciedleniem jego wagi i znaczenia. 

 

6.1. Definicja stresu  

System reakcji organizmu człowieka na stres jest do�� dobrze poznany. Zazwyczaj, wobec 

okre�lonych uwarunkowa� w miejscu pracy lub poza ni�, organizm człowieka mobilizuje 

swoje siły, aby przystosowa� si� do nich. Stres rodzi si� wtedy, je�li uwarunkowania te 

(czynniki stresu – stresory) oka�� si� silniejsze ni� indywidualna zdolno�� adaptacyjna 

organizmu lub kiedy spowoduj� one maksymalne wyczerpanie sił obronnych organizmu. 

Dostrzeganie przez dan� osob� ewentualnego zagro�enia lub wyzwania w jej bezpo�rednim 

otoczeniu mo�e rozpocz�� ci�g reakcji typu stres – napi�cie – wyczerpanie (stress – strain). 
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Napi�cie wyst�puje dopiero wtedy, gdy układ nerwowy jednostki przeanalizuje czynniki 

stresu (Lazarus & Folkman, 1984); stan napi�cia mo�e w mniej lub bardziej zasadniczy 

sposób wpływa� na osłabienie sił jednostki, zale�nie od jej zdolno�ci adaptacyjnych i 

obronnych. Oto typowa kolejno�� zdarze�: 

1. W �rodowisku dostrze�ony zostaje czynnik stresu zwi�zany z prac� zawodow�. 

2. Czynnik stresu jest poddany racjonalnej ocenie i przedstawiony w sposób, który sprawia, 

�e pracownicy nie wiedz� jak zareagowa�, z uwagi na du�� wag� skutków ich 

ewentualnych zachowa�. 

3. Poziom stresu do�wiadczanego przez ró�ne osoby jest zró�nicowany, zarówno w kategorii 

reakcji psychologicznych, jak i behawioralnych. 

4. Osoby do�wiadczaj�ce stresu mobilizuj� mechanizmy obronne (zachowania i strategie). 

Gdy zaistniała sytuacja jest jednocze�nie niepewna i wa�na,  rozpoczyna si� sekwencja stres – 

napi�cie – wyczerpanie. Innymi słowy, je�li �rodowisko narzuca wymagania b�d�ce poza 

zasi�giem mo�liwo�ci danej osoby, wynikiem takiej sytuacji jest nadwer��enie sił. Nale�y 

podkre�li�, �e stres mo�e mie� swoje �ródło w otaczaj�cym nas �rodowisku, jak te� w nas 

samych, jako �e sami równie� stawiamy sobie okre�lone wymagania. 

Ojcem bada� dotycz�cych stresu był Hans Selye (1976). Zwrócił on uwag� na to, �e w 

okre�lonych warunkach mo�emy mówi� o zbyt du�ym lub zbyt małym stresie, o stresie 

dobrym lub złym. Nadmierny stres (overstress – hyperstress) to taki zestaw uwarunkowa�, w 

którym czynniki stresu przekraczaj� obronno-adaptacyjne zdolno�ci jednostki; zbyt mały stres 

(understress – hypostress) wyst�puje w sytuacji odwrotnej – gdy �rodowisko nie stwarza 

�adnych czynników stresu, w wyniku czego przed jednostk� nie stoj� �adne wyzwania. Tak 

wi�c, mo�liwo�ci danej osoby mog� znacznie przewy�sza� istniej�ce wymagania lub 

wymagania mog� przekracza� indywidualne mo�liwo�ci. W ka�dym z obu tych przypadków, 

wynikiem takiej sytuacji mo�e by� stres. „Dobry stres” (eutress) to napi�cie, zwi�zane z 

mo�liwymi do podj�cia wyzwaniami, rodzaj pozytywnego, twórczego niepokoju. „Zły stres” 

(distress) wyzwala reakcje szkodliwe dla psychicznego i fizycznego zdrowia jednostki. 

Osipow i Spokane (1984) w nast�puj�cy sposób podsumowali swoje badania: „Wydaje si� 

teraz oczywiste, �e stres społeczny do�wiadczany w miejscu pracy ma podobne skutki do 

stresu prze�ywanego poza miejscem pracy. Stres zawodowy i pozazawodowy (np. 

spowodowany sytuacj� rodzinn�) prawdopodobnie zale�� od siebie wzajemnie w bardzo 

du�ym stopniu” (str. 68). 
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6.2. Czynniki stresu w miejscu pracy 

Niektóre aspekty �rodowiska pracy, a tak�e wymagania stawiane przed pracownikami w 

miejscu pracy s� potencjalnymi czynnikami stresu. Jest w�ród nich brak kontroli nad tempem, 

rezultatami i metodami pracy (Tetrick & LaRocco, 1987); praca oparta na czynno�ciach 

powtarzaj�cych si�, nie wymagaj�ca zbytnich kwalifikacji; praca w jednym miejscu, bez 

mo�liwo�ci kontaktów, praca w du�ym tempie, praca wymagaj�ca szybkich decyzji i du�ej 

odpowiedzialno�ci; praca w trudnych warunkach (du�y hałas, upał lub mróz, złe lub 

nadmierne o�wietlenie, zanieczyszczenie); praca niebezpieczna, o du�ym stopniu ryzyka; 

praca zwi�zana z brakiem jasno�ci ról lub konfliktem ról; praca, w której oczekiwania nie 

odpowiadaj� realnym mo�liwo�ciom.  

W literaturze po�wi�conej problemom stresu cz�sto wymienia si� takie czynniki stresu jak złe 

warunki pracy, praca zmianowa, zbytnie obci��enie prac� lub zbyt mała ilo�� obowi�zków, 

zagro�enia, problem dopasowania pomi�dzy jednostk�, a �rodowiskiem, problem satysfakcji 

zawodowej, konflikty na styku rodzina – praca zawodowa oraz  problemy wynikaj�ce z 

sytuacji realizowania w rodzinie dwóch karier zawodowych. Firth (1985), na podstawie 

przypadków klientów (osoby wysoko wykwalifikowane – mened�erowie i specjali�ci) 

zgłaszaj�cych si� do poradni psychologicznych po pomoc w zwalczeniu ogromnego stresu, 

okre�lił nast�puj�ce cztery rodzaje przedstawianych przez nich problemów: (1) du�e 

zaanga�owanie wył�cznie w prac� zawodow� (przepracowanie, zmartwienia, niepewno��); 

(2) złe stosunki z kolegami w pracy (na przykład niemo�no�� pracy w grupie, złe stosunki z 

podwładnymi); (3) problemy zwi�zane z rozwojem zawodowym (branie na siebie zbyt 

wielkiej odpowiedzialno�ci, unikanie awansów, itp.); oraz (4) konflikty ról (na przykład 

dotycz�ce sukcesu, kariery). 

Niektórzy autorzy podkre�laj�, �e grupa szczególnie nara�ona na stres, to pracownicy 

posiadaj�cy „gorsz�” sytuacj� w pracy Davidson & Earnshaw, 1991). Pracownicy ci 

do�wiadczaj� lub mog� do�wiadcza� przejawów dyskryminacji zawodowej, z powodu 

sytuacji materialnej, ich szczególnych indywidualnych cech, uprzedze� innych osób, itp. 

Prawdopodobnie ka�dy zawód ma specyficzne dla siebie czynniki stresu. Dlatego te�, zamiast 

opiera� si� na ogólnych modelach stresu zwi�zanego z prac� zawodow�, osoby 

odpowiedzialne za wła�ciwe interwencje powinny raczej rozwa�y� specyfik� stresów i napi�� 

zwi�zanych z konkretnymi zawodami (Bacharach & Bamberger, 1992; Parkes, Mendham & 

von Rabenau, 1994). Podej�cie zwracaj�ce uwag� na znaczenie zró�nicowania grup 



 47

zawodowych w okre�laniu przyczyn stresu i w walce z nim znalazło swoje odbicie w pracach 

badawczych Trice’a (1993), o których wspominali�my ju� wcze�niej.  

Shostack (1985) opisał jeszcze inny potencjalny czynnik stresu – niewykorzystywanie 

kwalifikacji (de-skillinization) – zjawisko zachodz�ce w sytuacji, gdy zdolno�ci danej osoby 

nie s� wykorzystywane, na przykład z powodu zastosowania nowych technologii. Crabbs, 

Black i Morton (1986) przedstawili szereg ró�nych „braków” jako potencjalne przyczyny 

stresu: brak wsparcia ze strony szefa, brak oczekiwanego awansu, brak poczucia 

bezpiecze�stwa zatrudnienia, brak uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji. 

Bardziej ogólne opisy czynników stresu zwi�zanych z prac� zawodow� wynikaj� z pomiarów 

stresu przy wykorzystaniu podstawowych narz�dzi opracowanych w tym celu. Kategorie 

uwzgl�dnione w tych badaniach s� zało�one z góry lub okre�lone w oparciu o wykorzystanie 

technik analityczno-czynnikowych. Niektóre z nich dotycz� konkretnych zawodów, inne s� 

uniwersalne – stosowane dla wszystkich zawodów.  

Hamel i Bracken (1986) przeprowadzili badania wykorzystuj�c Kwestionariusza do badania 

stresu zwi�zanego prac� zawodow� (Job Stress Questionnaire – JSQ), w którym wydziela si� 

nast�puj�ce kategorie: obci��enie prac�, konflikt ról, brak jasno�ci ról oraz zbyt małe 

wykorzystanie posiadanych umiej�tno�ci. Badacze ci w oparciu o analiz� czynnikow� 

stwierdzili, �e uzyskane wyniki nie potwierdziły czterech zaproponowanych przez twórców 

tej ankiety czynników stresu w odniesieniu do osób z ró�nych poziomów struktury 

zawodowej (pracownicy fizyczni, pracownicy umysłowi, wysoko wykwalifikowani 

specjali�ci). Skala stresu w pracy zawodowej (Stress at Work Scales), opracowana przez 

Jenner’a (1986), poddana została analizie czynnikowej, która potwierdziła nast�puj�ce cztery 

czynniki stresu: problemy w dziedzinie zwi�zków interpersonalnych, problemy zwi�zane z  

wymaganiami, rolami oraz przywództwem. Gmelch, Wilke i Lovrich (1986) wykorzystali 

spis stresów odczuwanych przez kadr� wy�szych uczelni (Faculty Stress Index – FSI) do 

wyodr�bnienia pi�ciu nast�puj�cych czynników stresu: uznanie i nagradzanie kadry, 

ograniczenia czasowe, wpływ wydziału, to�samo�� zawodowa, kontakty ze studentami. 

Inwentarz do badania stresu zawodowego (Occupational Stress Inventory, Osipow & 

Spokane, 1987) składa si� z trzech odr�bnych skal. Kwestionariusz na temat ról zawodowych 

(Occupational Roles Questionnaire) zawiera sze�� skal pomocniczych (przeci��enie roli, 

niedostatek roli, niejasno�� roli, ograniczenie roli, odpowiedzialno�� oraz warunki 

�rodowiska), kwestionariusz dotycz�cy napi�� osobistych (Personal Strain Questionnaire) – 

cztery (napi�cie zawodowe, napi�cie psychiczne, napi�cie interpersonalne, napi�cie fizyczne) 
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i kwestionariusz na temat potencjału własnego (Personal Resources Questionnaire) równie� 

cztery (rekreacja, troska o sobie, wsparcie społeczne, racjonalne działania). Tak wi�c, cała 

skala składa si� z trzech zakresów i dotyczy stresu zawodowego, napi�cia psychicznego oraz 

własnych zdolno�ci w zakresie walki ze stresem.  

Do tej pory omawiali�my czynniki stresu, które zasadniczo wynikaj� ze �rodowiska pracy. 

Czynniki stresu mog� jednak tak�e wynika� z indywidualnych cech danej osoby. We�my na 

przykład zachowania Typu A, dobrze znane z uwagi na cz�ste podejmowanie tego tematu 

przez popularne czasopisma. Osoby okre�lane jako Typ A charakteryzuj� si� wysokimi 

ambicjami, ch�ci� współzawodnictwa, d��eniem do coraz wy�szych pozycji, orientacj� na 

sukces. Zakłada si�, i� osoby te do�wiadczaj� wi�kszych stresów zwi�zanych z prac� 

zawodow�. Zale�no�� ta nie jest jednak całkiem jasna i oczywista (O’Rourke, Houston, Harris 

& Snyder, 1988; Benight & Kinicki, 1988; Byrne & Reinhart, 1989).  

Z wszystkich tych przedstawionych tu oraz wielu innych bada� wynika, �e niemal wszystko 

mo�e by� potencjalnym czynnikiem stresu w miejscu pracy – ekstremalne wymagania 

dotycz�ce ró�nych aspektów pracy  (zbyt wysokie lub zbyt niskie), problemy zwi�zane z 

wykonywanymi rolami, czy te� sprawy zwi�zane z warunkami i �rodowiskiem pracy. W 

dalszej cz��ci naszych rozwa�a� zajmiemy si� odpowiedzi� na pytanie, dlaczego niektóre 

czynniki stresu przez pewne osoby uwa�ane s� za zjawiska negatywne, a przez inne za 

pozytywne, dlaczego pewne osoby nie s� w stanie poradzi� sobie z tymi uwarunkowaniami, a 

inne radz� sobie doskonale. Najpierw jednak musimy pozna� skutki stresu zwi�zanego z 

prac� zawodow�. 

 

6.3. Konsekwencje stresu zwi�zanego z prac� zawodow� 

Konsekwencje stresu zawodowego opisane s� przy u�yciu poj�� podobnych do tych, 

wykorzystanych do opisu zjawiska „wypalenia si�”. Ogólnie konsekwencje te okre�la si� jako 

napi�cie (strain). Uwa�a si� zazwyczaj, �e wiele ró�nych symptomów mo�e by� oznak� 

takiego napi�cia: na przykład zm�czenie, niepokój, l�k, niemo�no�� odpr��enia si�, 

zaburzenia snu i trawienia, zaburzenia w poczuciu własnej warto�ci, bóle głowy, uzale�nienia 

od alkoholu, leków czy narkotyków, przemoc wobec innych osób, depresje i inne zaburzenia 

psychiczne, pogorszenie stanu zdrowia (pocz�wszy od zaburze� hormonalnych po zaburzenia 

układu kr��enia i choroby serca). Tak wi�c, konsekwencje te mog� by� natury psychicznej 

lub fizycznej, cho� cz�sto mo�na spotka� si� z opini�, �e skutki psychiczne s� bardziej 

dotkliwe w przypadku osób młodszych, a fizyczne – w przypadku osób starszych. W 
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kontek�cie pracy zawodowej konsekwencje stresu mog� obejmowa� takie zjawiska jak: brak 

satysfakcji zawodowej, znudzenie, alienacj�, strajki, wcze�niejsze przej�cie na emerytur�, 

ró�nego rodzaju zachowania demobilizuj�ce i obni�aj�ce efektywno�� pracy, wysoki poziom 

absencji, wypadki przy pracy, konflikty interpersonalne. Podsumowuj�c, reakcje na stres 

mog� mie� charakter fizjologiczny, uczuciowy lub behawioralny, a niektóre skutki stresu 

mog� by� jednocze�nie przyczyn� kolejnego stresu.  

Fried, Rowland i Ferris (1984), badaj�c fizjologiczne skutki stresu, dokonali przegl�du bada� 

dotycz�cych fizjologicznych zaburze� wywołanych stresem zwi�zanym z prac� zawodow�, w 

tym pomiarów zaburze� układu kr��enia (np. podwy�szony puls, ci�nienie t�tnicze), 

niewła�ciwe wyniki analizy krwi i moczu (np. nieprawidłowy poziom kwasu moczowego, 

cukier we krwi, wysoki poziom cholesterolu, itp.) oraz zaburzenia gastryczne (np. wrzody 

�oł�dka). Doszli oni do wniosku, �e z powodu niedoskonało�ci procedur pomiarów 

fizjologicznych, braku mo�liwo�ci rozró�nienia pomi�dzy ostrymi i chronicznymi skutkami 

czynników stresu oraz braku mo�liwo�ci uwzgl�dnienia innych czynników, nie jest mo�liwe 

jednoznaczne potwierdzenie zwi�zku pomi�dzy symptomami fizjologicznymi, a stresem 

zwi�zanym z prac� zawodow� (ewentualnie z wyj�tkiem zaburze� układu kr��enia). Ten 

wniosek nie oznacza, �e zwi�zek taki nie istnieje; oznacza jedynie, �e prowadzone badania s� 

na tyle niedoskonałe, �e nie pozwalaj� na �adne jednoznaczne wnioski.  

Stres zawodowy rzadko powoduje powa�niejsze zaburzenia psychiczne, takie, które mog� 

by� spowodowane prze�ytymi urazami tej miary co wojna, kl�ska �ywiołowa, akty 

terroryzmu, itp. W przypadku tego typu zaburze� rozpoznaje si� z reguły dwa syndromy, 

b�d�ce wynikiem nietypowych czynników stresu, wykraczaj�cych poza zwyczajne 

do�wiadczenia �yciowe. Jeden z nich okre�lony jest terminem krótkotrwała psychoza 

reaktywna (brief reactive psychosis), a drugi – stres pourazowy (posttraumatic stress 

disorder). Pierwszy z nich ma charakter nagłego ataku wyst�puj�cego natychmiast po 

prze�yciu stresuj�cego wydarzenia; mo�e trwa� od kilku godzin to tygodnia lub dwóch; jego 

objawy kliniczne to niepokój emocjonalny oraz przynajmniej jeden z innych symptomów 

zaburze� psychicznych. Drugi syndrom charakteryzuje si� l�kami i niepokojem, które mog� 

by� długotrwałe i powtarza� si� nawet na długo po prze�yciu urazu. W tym przypadku 

objawy kliniczne to powracaj�ce sny lub obrazy zwi�zane z prze�ytym urazem, odr�twienie 

emocjonalne oraz inne symptomy, takie jak bezsenno�� lub zaburzenia koncentracji. 

Oczywi�cie, niezwykle rzadko tego typu zaburzenia psychiczne spowodowane s� stresem 
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zwi�zanym z prac� zawodow�. Niew�tpliwie jednak równie� i w miejscu pracy mo�emy 

spotka� si� z przypadkami ró�norakich zaburze� psychicznych. 

Potwierdzono natomiast, �e stres zwi�zany z prac� zawodow� mo�e by� przyczyn� 

wielorakich nadu�y� i przemocy, z uwagi na podkre�lany przez nas wielokrotnie 

symbiotyczny zwi�zek pomi�dzy prac� zawodow�, rodzin� i odgrywanymi przez człowieka 

rolami �yciowymi. Na przykład, Barling i Rosenbaum (1986) przeprowadzili badania w 

grupie m��ów stosuj�cych przemoc wobec swoich �on i stwierdzili, �e zachowania takie s� 

wyra�nie zwi�zane z sytuacjami do�wiadczanymi w pracy zawodowej. M��owie ci z reguły 

prze�ywali silne stresy w miejscu pracy i oceniali je bardzo negatywnie. Stres zwi�zany z 

prac� zawodow� mo�e tak�e prowadzi� do uzale�nie� od substancji chemicznych (nikotyna, 

kofeina, substancje narkotyczne, alkohol). 

 

6.4. Czynniki wspieraj�ce walk� ze stresem  

Zakłada si�, �e sekwencj� stres – napi�cie mo�na kierowa� w sposób racjonalny, w innym 

przypadku bowiem, wszyscy odczuwaliby�my czynniki stresu w ten sam sposób i podobnie 

reagowali. Ka�dy z nas reaguje w ró�ny sposób na ewentualny czynnik stresu, czy na 

okre�lony poziom stresu w miejscu pracy. Jedna osoba mo�e si� czu� przytłoczona 

stawianymi przed ni� wymaganiami, inna odnosi korzy�ci z uwagi na takie same wymagania. 

Uwa�a si�, �e pewne czynniki wpływaj� na złagodzenie stresu; s� to czynniki modyfikuj�ce 

indywidualne reakcje na stresuj�ce wydarzenia, decyduj�ce o słabym lub skutecznym 

radzeniu sobie ze stresem.  

Jednym ze sposobów opisu zachowa� jednostki w procesie radzenia sobie ze stresem  jest 

dokonanie pomiarów przy wykorzystaniu powszechnie stosowanych instrumentów, 

opracowanych w celu oceny tego procesu. Zasadniczo obejmuje on nasze wysiłki zmierzaj�ce 

do kontrolowania uwarunkowa�, które wystawiaj� na prób� i mobilizuj� indywidualne 

zdolno�ci adaptacyjne. Latack (1986) okre�lił trzy szerokie strategie radzenia sobie w sytuacji 

stresu zwi�zanego z prac� zawodow�: kontrola (np. „spotkam si� z moim przeło�onym i 

omówi� problem”), ucieczka (np. „je�li mog�, unikam znalezienia si� w takiej sytuacji”) oraz 

symptom zarz�dzania (np. „potrzeba mi wi�cej snu lub chocia� krótkiej drzemki”). Osipow i 

Spokane (1984) opracowali instrument pomiaru zdolno�ci radzenia sobie ze stresem, zwany 

ankiet� potencjału własnego (Personal Resources Questionnaire – PRQ). Instrument ten 

zawiera cztery skale (rekreacja, troska o siebie, wsparcie społeczne, racjonalne działania). 

Analiza zachowa� w procesie radzenia sobie ze stresem, opracowana przez Dewe’a i Guerst’a 
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(1990), okre�la pi�� form tego typu zachowa�: (1) racjonalne zachowania ukierunkowane na 

realizacj� zada�; (2) wyzwolenie emocji; (3) rozproszenie uwagi; (4) bierna racjonalizacja; 

oraz (5) wsparcie społeczne. 

Od dawna uwa�a si�, �e wsparcie ze strony społecze�stwa – rodziny, przyjaciół, doradców – 

jest istotnym czynnikiem łagodz�cym wpływ stresu na jednostk�. Teoria zakłada, �e wsparcie 

takie łagodzi skutki stresu w tym sensie, �e osoby maj�ce wła�ciwe �ródło wsparcia radz� 

sobie ze stresem bardziej skutecznie, przy czym istotny jest tu rodzaj tego wsparcia.  

Na przykład, przeło�eni w zakładzie pracy tak�e mog� spełnia� tego rodzaju funkcje. Beehr, 

King & King (1990) przeprowadzili badanie grupy piel�gniarek, w którym wykazano, �e 

wsparcie ze strony przeło�onych spełniało funkcj� łagodz�c� stres i jego skutki (sekwencj� 

stres – napi�cie). Prowadz�cy badanie wyró�nili trzy kategorie wsparcia społecznego: 

pozytywna komunikacja w sprawach zawodowych, negatywna komunikacja w sprawach 

zawodowych oraz komunikacja w sprawach pozazawodowych. Pozytywna komunikacja z 

przeło�onymi w sprawach zawodowych oraz pozazawodowych zasadniczo łagodziła skutki 

stresu i napi��. Podobne wyniki dało badanie Cummins’a (1989), który stwierdził, �e 

wsparcie społeczne jest skutecznym czynnikiem łagodz�cym tylko wtedy, gdy dotyczy 

problemów zawodowych oraz wtedy, gdy dana osoba ma poczucie kontroli nad sytuacj� w 

jakiej si� znajduje (kontrola wewn�trzna).  

Milsum (1985) sugeruje, �e tak jak czynniki stresu (stressors) powoduj� wzrost stresu, 

istniej� czynniki, które wpływaj� na odwrócenie tego procesu (czynniki odpr��enia -

destressors). Czynniki stresu stymuluj� reakcj� typu „walka lub ucieczka”, czynniki 

odpr��enia stymuluj� reakcje typu relaksacyjnego. Czynnikami łagodz�cymi stres lub 

czynnikami odpr��enia mog� by� na przykład �rodki finansowe, opieka medyczna, �wiczenia 

fizyczne, kontrola nad stresem, posiadana wiedza, umiej�tno�ci rozwi�zywania problemów, 

morale, przekonania, kultura i religia, zainteresowanie utrzymaniem dobrej kondycji i 

zdrowia. Mog� to by� tak�e pewne czynniki sytuacyjne, charakterystyczne dla danego 

miejsca pracy: wielko�� i zgranie zespołu, autonomia działa�, wsparcie ze strony 

przeło�onych i współpracowników, atmosfera pracy, itp. 

Strategie radzenia sobie ze stresem oraz ich skuteczno�� mog� by� bardzo ró�ne. Wyniki 

badania grupy nauczycieli z Nowego Jorku (Schonfeld, 1990) wykazały, �e poszukiwanie 

porady i bezpo�rednie działanie były oceniane jako strategie najskuteczniejsze; okazało si� 

równie�, �e selektywne ignorowanie czynników stresu mo�e tak�e wpływa� na łagodzenie 

symptomów napi�cia. Wyniki te odbiegaj� od wyników bada� przedstawicieli innych grup 
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zawodowych, co potwierdza, �e skuteczno�� strategii radzenia sobie ze stresem mo�e zale�e� 

od rodzaju wykonywanego zawodu. Jedn� z cz��ciej przedstawianych w literaturze fachowej 

klasyfikacji jest klasyfikacja uwzgl�dniaj�ca podział na strategie ukierunkowane na emocje 

oraz strategie ukierunkowane na problem. W cytowanym wy�ej badaniu, strategie 

ukierunkowane na problem okazały si� by� bardziej skuteczne w wi�kszej ilo�ci sytuacji. 

Tego typu wnioski wynikaj� zreszt� z wi�kszo�ci przeprowadzanych bada� (Kuhlmann, 

1990).  

Cox (1987) okre�lił konieczne kroki, jakie nale�y podj�� w procesie racjonalnego 

rozwi�zywania problemów, traktowanym jako mechanizm łagodz�cy sekwencj� stres – 

napi�cie. W procesie tym wyró�nił on sze�� nast�puj�cych etapów: 

1. Przyznanie, �e problem istnieje 

2. Diagnoza: analiza sytuacji, uwzgl�dniaj�ca zebranie informacji, ustalenie wła�ciwej 

definicji problemu oraz dokonanie opisu problemu 

3. Planowanie, faza 1: sformułowanie nasuwaj�cego si� rozwi�zania oraz twórcze 

generowanie szeregu innych mo�liwych rozwi�za� 

4. Planowanie, faza 2: okre�lenie i uzgodnienie kryteriów sukcesu oraz bezpo�rednia 

ocena ró�nych mo�liwych rozwi�za�, prowadz�ca do zebrania najlepszych z nich w 

mo�liw� do realizacji strategi� działania 

5. Realizacja, faza 1: realizacja i wspieranie realizacji 

6. Realizacja, faza 2: monitorowanie, informacje zwrotne, gromadzenie do�wiadczenia 

(str. 12) 

Na zachowania w procesie radzenia sobie ze stresem maj� wreszcie wpływ równie� i 

indywidualne cechy jednostki, takie jak wiek i poziom rozwoju kariery zawodowej, płe� (Van 

der Pampe & DeHeus, 1993; Waelde, Silvern & Hodges, 1994), Typ zachowa� – A lub B, 

fizyczny i psychospołeczny styl �ycia (Donaldson, 1993), wewn�trzna lub zewn�trzna 

kontrola, skłonno�� do podejmowania lub unikania wyzwa�, rasa, poczucie własnej warto�ci 

(Whisman & Kwon, 1993) oraz warto�ci cenione w pracy zawodowej. Cechy te, podobnie jak 

i inne cechy osobowo�ci wpływaj� na reakcj� jednostki w sytuacji stresu. Literatura fachowa 

po�wi�cona tym zagadnieniom jest bardzo bogata, wyniki opisywanych bada� nie s� jednak 

oczywiste i jednoznaczne.  

Moos i Billings (1982) wyró�nili trzy typy reakcji oceny i radzenia sobie ze stresem: 

Radzenie sobie ze stresem ukierunkowane na ocen� sytuacji polega na próbie okre�lenia znaczenia 

danej sytuacji i obejmuje takie strategie jak logiczna analiza i racjonalna redefinicja.  
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Radzenie sobie ze stresem ukierunkowane na problem polega na poszukiwaniu mo�liwo�ci 

modyfikacji lub eliminacji �ródła stresu, ... dotyczy rzeczywistych konsekwencji problemu, ...  lub 

aktywnie wprowadza zmiany w danej osobie i prowadzi do ukształtowania bardziej pomy�lnej 

sytuacji.  

Radzenie sobie ze stresem ukierunkowane na emocje obejmuje reakcje, których głównym celem 

jest kontrola nad emocjami wyzwolonymi przez czynniki stresu i utrzymanie równowagi 

emocjonalno-uczuciowej (str. 218). 

Niew�tpliwie trudno jest wskaza� prosty, bezpo�redni zwi�zek pomi�dzy stresem 

zawodowym i okre�lonymi negatywnymi rezultatami. Zale�no�ci te s� bardzo zło�one, zawiłe 

i podlegaj�ce wpływom wielu procesów i czynników. Konieczne s� dalsze badania w celu 

dokładnej analizy tych procesów i czynników.  

Wiele jest propozycji dotycz�cych udoskonalenia bada� nad stresem, czynnikami wpływu na 

stres oraz jego konsekwencjami. Newton (1989) twierdzi na przykład, �e osoby prowadz�ce 

badania powinny: skoncentrowa� si� na aspekcie indywidualnego poznania i zrozumienia 

stresu (dlaczego wyst�puje i w jaki sposób objawia si� stres, jak mo�na sobie z nim radzi�); 

okre�li� zwi�zek pomi�dzy zachowaniami w procesie radzenia sobie ze stresem w miejscu 

pracy oraz ogólnym stylem radzenia sobie w sytuacjach problemowych; rozszerzy� poj�cie 

napi�cia poza zjawiska takie jak niepokój, satysfakcja czy depresja; opracowa� jako�ciowe 

metody bada�, zamiast polega� na istniej�cych metodach ilo�ciowych. Eulberg, Weekley i 

Bhagat (1988) zwrócili uwag� na konieczno�� zbadania czynników wpływaj�cych na 

indywidualne postrzeganie wydarze� stresogennych. Jaki mo�e by� charakter racjonalnej 

oceny działaj�cej jako czynnik łagodz�cy i jak wpływa ona na do�wiadczanie stresu? Ganster 

i Victor (1988) nawołuj� do prowadzenia wi�kszej ilo�ci „eksperymentalnych bada�, które 

pozwol� na dokładn� analiz� znaczenia behawioralnych, psychologicznych i fizjologicznych 

aspektów wsparcia społecznego. Takie badania najprawdopodobniej opierałyby si� na 

analizowaniu zło�onych modeli wsparcia społecznego w kontek�cie ich wzajemnych relacji z 

indywidualnymi cechami jednostki, poziomem stresu oraz czasem ich trwania” (str. 33). 

Dewe (1992) proponuje wykorzystanie metod zarówno ilo�ciowych jak i jako�ciowych. 

Reynolds, Taylor i Shapiro (1993) zalecaj� ocenianie rezultatów ka�dej sesji w uzupełnieniu 

ogólnej oceny skuteczno�ci prowadzonych interwencji. Ponadto, samo słowo stres, gdy 

pojawia si� w stosowanych instrumentach badawczych, mo�e u uczestników bada� 

wywoływa� inne ni� w rzeczywisto�ci reakcje (Jex, Beehr & Roberts, 1992). 
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6.5. Interwencje i kontrola nad stresem 

Literatura fachowa obfituje w materiały opisuj�ce badania dotycz�ce skuteczno�ci interwencji 

prowadz�cych do uzyskania kontroli nad stresem (kierowania stresem), zarówno w kontek�cie 

stresu krótko-, jak i długotrwałego. Niektóre wyniki bada� wskazuj� wi�ksz� skuteczno��  

interwencji obni�aj�cych poziom stresu w miejscu pracy w warunkach okre�lonego stylu 

zarz�dzania organizacj�. I tak na przykład, Heaney wraz z zespołem (1993) prowadził 

badania, które potwierdziły lepsze rezultaty programów redukcji stresu w miejscu pracy 

osi�gane wówczas, gdy system zale�no�ci pomi�dzy zarz�dem firmy, a pracownikami oparty 

był na zasadach wspólnego rozwi�zywania problemów, a nie starciu stanowisk dwóch 

przeciwnych stron.  

Stoyva i Anderson (1982) zaproponowali koncepcj�, według której reakcja jednostki na stres 

jest procesem dwufazowym: istnieje faza aktywnego działania i faza odpoczynku, które 

przeplataj� si� w codziennym �yciu ka�dego z nas. Osoby, które s� bardzo podatne na stres 

mog�, zgodnie z t� koncepcj�, wykazywa� w sytuacji stresu oznaki silnego fizjologicznego 

pobudzenia i maj� trudno�ci z przej�ciem od fazy aktywno�ci do fazy odpoczynku (czyli 

powoli przystosowuj� si� do sytuacji stresowej i powoli wracaj� do stanu normalnego). 

Stoyva i Anderson uwa�aj�, �e jest to zwi�zane z indywidualnymi zaburzeniami zdolno�ci 

przej�cia do fazy odpoczynku. Techniki relaksacyjne pomagaj� takim osobom osi�gn�� stan 

odpr��enia i w ten sposób doprowadzi� do złagodzenia stresu. W oparciu o ten model, Stoyva 

i Anderson sugeruj�, �e niektóre interwencje s� bardziej wła�ciwe w odniesieniu do fazy 

aktywnej (na przykład trening asertywno�ci, przeszkolenie w zakresie umiej�tno�ci 

społecznych i motorycznych, okre�lania własnej osoby i �wiczenia wyobra�ni, takie jak 

ukierunkowane wyobra�enia oraz próby zachowa�). Inne procedury kierowania stresem s� 

bardziej wła�ciwe w przypadku fazy odpoczynku (takie jak treningi relaksacyjne, w tym 

relaks progresywny, trening autogeniczny, elektromiografia (EMG), reakcje zwrotne, 

medytacje; specyficzne reakcje organizmu, takie jak temperatura r�k, reakcje zwi�zane z 

elektrycznymi wła�ciwo�ciami skóry oraz EMG okre�lonych układów mi��niowych; 

systematyczne znieczulanie). Medytacja transcendentalna jest równie� uwa�ana za skuteczn� 

metod� łagodzenia skutków stresu zwi�zanego z prac� zawodow� (Alexander, oprac. zbior., 

1993).  

Garfield (1986), opieraj�c si� na wielu wywiadach z osobami „sukcesu”, opracował zestaw 

cech charakterystycznych dla tych „najlepiej sprawdzaj�cych si�” osób. Cechy te to m.in. 

posiadanie celu w �yciu, formułowanie planów realizacji celów, unikanie pułapek zbyt 
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długiego okresu wygodnego �ycia lub fazy plateau, podejmowanie ryzyka po okre�leniu jego 

mo�liwych konsekwencji, pewno�� siebie oparta na dotychczasowych sukcesach, 

rozwi�zywanie problemów zamiast szukania winnych,  pozytywne nastawienie do przyszłych 

wydarze�, przejmowanie kontroli, troska o jako��, szkolenie i korzystanie z osób 

znajduj�cych si� w najbli�szym otoczeniu. Bruhn (1989) zaleca, aby doradcy pomagali 

klientom zrozumie� to jak prze�ywaj� oni stres, które z ich potrzeb s� zagro�one przez ró�ne 

typy stresu, jakie s� mo�liwo�ci złagodzenia stresu lub znalezienia alternatywnych sposobów 

pozwalaj�cych na zaspokojenie potrzeb.  

Matheny wraz z zespołem (1986) przeprowadzili analiz� bada� dotycz�cych działa� 

zwi�zanych z radzeniem sobie ze stresem (rozumianych jako „wszelkie wysiłki – zdrowe i 

niekorzystne, �wiadome i nie�wiadome – słu��ce zapobieganiu, eliminacji lub złagodzeniu 

czynników stresu, lub te� prze�yciu ich skutków w mo�liwie najmniej dotkliwy sposób” [str. 

509]). Stwierdzono, �e ze wszystkich mo�liwych sposobów post�powania, (takich jak na 

przykład racjonalna rekonstrukcja, relaks, monitorowanie stresu, rozwi�zywanie problemów, 

umiej�tno�ci społeczne, korzystanie z własnych do�wiadcze�, wsparcie społeczne, utrzymanie 

dobrej kondycji i zdrowia, pozytywne lub negatywne odwrócenie uwagi), racjonalna 

rekonstrukcja i relaks wydaj� si� by� najcz��ciej stosowane i najbardziej skuteczne. Działania 

ograniczaj�ce si� do dbania o własn� kondycj� i zdrowie oraz monitorowania stresu okazały 

si� do�� mało skuteczne, jednak ich skuteczno�� znacznie wzrastała w przypadku poł�czenia 

ich z innymi metodami post�powania. Rozwi�zywanie problemów równie� okazało si� by� 

skuteczne tylko w zestawieniu z innymi działaniami. Ustalono tak�e, �e interwencje 

indywidualne oceniano za bardziej skuteczne od grupowych. Dzi�ki przeprowadzonej analizie 

opracowano model post�powania oparty na czterech rodzajach strategii zapobiegawczych:  

(1) unikanie czynników stresu dzi�ki przystosowaniu �yciowemu, (2) dostosowanie poziomu 

wymaga�, (3) zmiana zachowa� wywołuj�cych stres, (4) rozwijanie własnego potencjału. 

Zaproponowano klasyfikacj� strategii – typowo zapobiegawczych oraz typowo zwalczaj�cych 

stres i jego skutki, przedstawia je poni�ej Tabela  nn .  

Tabela 2. 

Model strategii post�powania 

Strategie typowo zapobiegawcze Strategie typowo zwalczaj�ce  

- Unikanie czynników stresu dzi�ki przystosowaniu 

�yciowemu 

- Dostosowanie poziomu wymaga� 

- Monitorowanie czynników i symptomów 

stresu 

- Porz�dkowanie potencjału własnego 
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- Zmiana zachowa� wywołuj�cych stres 

- Rozwijanie własnego potencjału: 

   Potencjał fizjologiczny (czynniki zwi�zane  

   z kondycj� fizyczn� i zdrowiem) 

   Potencjał psychologiczny 

          Pewno�� siebie, poczucie kontroli 

          Poczucie własnej warto�ci 

   Potencjał poznawczy 

          Przekonania funkcjonalne 

          Umiej�tno�� kontroli czasu 

          Wiedza ogólna 

  Potencjał społeczny 

          Wsparcie społeczne 

          Umiej�tno�� zawierania i utrzymywania 

          przyja�ni 

  Potencjał finansowy 

- Zwalczanie czynników stresu: 

Rozwi�zywanie problemu 

Asertywno�� 

Znieczulenie 

- Tolerancja na czynniki stresu: 

Racjonalna rekonstrukcja 

Zaprzeczenie 

Skupienie na doznaniach 

- Obni�enie pobudzenia: 

Relaksacja 

Odsłoni�cie si� i oczyszczenie 

(catharsis) 

Samodzielne przygotowanie medyczne  

 

Wszystkie te interwencje zmierzaj�ce do zdobycia kontroli nad stresem s� w naszym 

przekonaniu mo�liwe do wykorzystania w zakładach pracy, zarówno w działaniach 

profilaktycznych (uodpornienie na stres), jak te� korekcyjnych.  
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PODSUMOWANIE 

 

W rozdziale tym (tej cz��ci pracy) przedstawili�my szereg zagadnie� zwi�zanych z 

poradnictwem w sprawach kariery zawodowej (mo�liwie szeroko rozumianym) w miejscu 

pracy. Ta dziedzina poradnictwa stanowi obszar raczej mało znany, dlatego te� wszelkie 

interwencje maj� charakter próbny i wyra�nie daje si� zauwa�y� brak informacji, których 

�ródłem byłyby przeprowadzane badania i oceny. Istotnym elementem rozwoju kariery 

zawodowej w miejscu pracy jest rozpoznanie i kierowanie stresem zwi�zanym z prac� 

zawodow�. Przedstawione powy�ej krótkie omówienie bada� w tym zakresie słu�yło 

zwróceniu uwagi na konieczno�� uwzgl�dnienia problemu stresu zawodowego w systemach 

rozwoju kariery zawodowej funkcjonuj�cych w zakładach pracy. 
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