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WSTEP

Departament Rynku Pracy przekazuje Panstwu kolejny zeszyt z serii Zeszyty informacyjno-
metodyczne doradcy zawodowego. W zeszycie tym kontynuujemy prezentowanie materiatow
z publikacji amerykafiskich ekspertow w dziedzinie poradnictwa karierowego
Edwina L. Herra i Stanleya H. Cramera zatytutowanej ,,Orientacja i poradnictwo karierowe
na przestrzeni zZycia”’. W zeszycie 15 zatytulowanym Planowanie kariery zawodowej
cz. I udostgpniliSmy Panstwu trzy rozdziaty z tej publikacji: ,,Perspektywy orientacji i
poradnictwa karierowego” (r. 1), ,,Strategie udzielania pomocy w orientacji i poradnictwie
karierowym” (r. XIV), ,,Znaczenie informacji w orientacji i poradnictwie karierowym”
(r. XV). Do niniejszego zeszytu wybraliSmy rozdziat zatytutowany ,,Poradnictwo karierowe w

miejscu pracy”, ktéry w oryginale jest rozdziatem XI.

Tematyka tego zeszytu dotyczy nowego w polskich warunkach obszaru zastosowania
poradnictwa karierowego do potrzeb pracownikéw w miejscu pracy. Znajdziecie tu Panstwo
przyklady réznorodnych programéw, dostosowanych do potrzeb pracownikéw réznych firm.
Programy te byly przedmiotem badan specjalistycznych i Autorzy publikacji prezentuja
ustalenia wynikajace z tych badan, ktére moga stanowi¢ wazne wskazéwki dla wszystkich,
ktérzy zamierzaja wykorzysta¢ amerykanskie wzory do tworzenia ,,przyczotkow”
poradnictwa karierowego w polskich instytucjach i zaktadach pracy. Polecamy pafstwu
przyjrzenie si¢ przykladom amerykanskich probleméw pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji
réznorodnych programéw majacych petni¢ funkcje korekcyjne i rozwojowe w rdéznych
organizacjach, ktére zdecydowaly si¢ udostgpni¢ swoim pracownikom ustugi w zakresie
poradnictwa karierowego. Znalez¢ tu mozna rowniez omdéwienie waznego dla wspoétczesnych

pracownikéw i pracodawcoéw problemu stresu w miejscu pracy.

Mamy nadziejg, ze lektura tego zeszytu zachgci wielu polskich doradcéw do poszukiwania
nowych sposobéw wspierania pracownikéw w rozwoju ich kariery zawodowej i przyczyni si¢
do zrozumienia przez polskich przedsigbiorcow potrzeby tworzenia ustug w zakresie

poradnictwa karierowego w swoich przedsigbiorstwach.

Departament Rynku Pracy
Ministerstwa Gospodarki, Pracy

i Polityki Spoteczne;j



PORADNICTWO KARIEROWE W MIEJSCU PRACY

1. GLOWNE ZAGADNIENIA

® Poradnictwo karierowe w miejscu pracy spetnia dwie wazne funkcje: korekcyjna i
rOZWOjowa.

® Przystosowanie do miejsca pracy wptywa na przystosowanie zyciowe.

e Najwazniejszymi dzialaniami zwigzanymi z poradnictwem karierowym w miejscu pracy
sa: zarzadzanie zasobami ludzkimi, programy pomocy dla pracownikéw (Employee
Assistance Programs — EAPs) oraz rozw6j kariery w ramach organizacji.

e Roézne organizacje tworza wzory rozwoju kariery dla swoich pracownikéw, sa one
zréznicowane zaréwno pod wzgledem merytorycznym jak i czasowym.

e (Cze$¢ funkcji doradcéw zawodowych zatrudnionych w biznesie i przemys$le jest
odmienna od funkcji doradcéw szkolnych lub pracujacych w uczelniach wyzszych,
oczekuje si¢ od nich zaréwno wiedzy dotyczacej indywidualnego rozwoju kariery, jak tez
wiedzy dotyczacej rozwoju organizacyjnego.

e Waznym elementem rozwoju kariery w miejscu pracy jest umiejetno$¢ rozpoznania i

zarzadzania stresem zwiazanym z pracg zawodowa.

Ten rozdzial poswigcony jest rodzajom dzialan w ramach poradnictwa karierowego, majacym
miejsce w roznorodnych strukturach organizacyjnych, w ktérych tworzone sa miejsca pracy -
sklepach, zaktadach przemystowych, laboratoriach, biurach, agencjach i innych instytucjach..
Zasady dotyczace dzialan zaréwno korekcyjnych, jak i rozwojowych, ktére zostaty opisane
we wczesniejszych rozdzialach, mozna wykorzysta¢ rowniez w odniesieniu do miejsca pracy.
Rola kariery zawodowej przedstawiona jest na tyle szeroko, ze obejmuje bogaty wachlarz
dzialan, ktére zazwyczaj realizowane sa w ramach programéw pomocy pracownikom.
Ponadto, oméwimy takze dyskusj¢ nad jednym z najistotniejszych probleméw naszych

czasOw — stresem zwigzanym z praca zawodowa.



2. PRZYSTOSOWANIE ZAWODOWE A PRZYSTOSOWANIE
INDYWIDUALNE

W calej niniejszej pracy podkreslane jest centralne miejsce pracy zawodowej w zyciu
cztowieka. Istnieje symbiotyczny zwiazek pomigdzy indywidualnym przystosowaniem do
zycia oraz przystosowaniem do pracy zawodowej. Na przyktad Underwood i Hardy (1985)
zbadali grupe 923 pracownikéw, ktorzy nie wykonywali funkcji kierowniczych oraz
specjalistycznych, aby okresli¢ zwiazek pomigdzy przystosowaniem zyciowym, a
zawodowym. Okazato sig, ze zwiazek ten byt bardzo wyrazny — osoby Zle przystosowane
zyciowo byly jednoczesnie zle przystosowanymi pracownikami a osoby dobrze
przystosowane okazaly si¢ dobrymi pracownikami. Prowadzacy badanie stwierdzili, ze
przystosowanie zawodowe jest specyficznym aspektem przystosowania indywidualnego,
chociaz mozliwe byloby réwniez twierdzenie, iz przystosowanie zawodowe wplywa na
poziom przystosowania zyciowego. Wszyscy znamy takie sytuacje, gdy pracownik, ktéry
miat zty dzien w pracy, wraca do domu, aby tam “wyladowac si¢” — przenoszac swdj gniew i
frustracj¢ zwigzang z niepowodzeniem zawodowym na tych wszystkich, ktérzy znajduja si¢ w
jego bezposrednim otoczeniu. Istniejace wyniki badan potwierdzaja, ze czynniki stresu
zwigzane z miejscem pracy wywoluja wyzszy poziom obciazenia jednostki, niz czynniki

stresu zwiazane z domem i rodzing (O’Driscoll, llgen & Hildreth, 1992).

Gdy pracujemy zawodowo, praca staje si¢ centralnym miejscem naszych intensywnych
odczu¢ i przekonan. Od niedawna dopiero prowadzone sa badania dotyczace wzajemnych
zaleznosci pomiedzy praca, a czasem wolnym, i ich wptywu na wzrost lub zmniejszenie
znaczenia kariery zawodowej oraz innych wartosci. Lounsbury i Hoopes (1986) zbadali na
przyklad wptyw urlopu na takie zmienne jak zaangazowanie w wykonywanie pracy,
satysfakcja Zyciowa oraz zamiar zmiany pracy. Badania przeprowadzono na grupie 128
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach technicznych administracyjnych, urzgdniczych i
w ustugach. Pomiaréw dokonano na tydzien przed urlopem oraz w tydzien po urlopie.
Podstawowym wnioskiem z badaf bylo ustalenie, ze po urlopie zaobserwowano relatywny

wzrost znaczenia spraw pozazawodowych a spadek znaczenia spraw zawodowych.

Neff (1985) stwierdzil, Zze istnieja trzy zasadnicze sfery zycia: praca, mitos¢ i zabawa. W
Rozdziale 2 przedstawione zostaly rozwazania Neff’a na temat pigciu typéw osobowosci
nieadekwatnych lub niewlasciwie przystosowanych do pracy. Do tych pigciu typdw mozemy

doda¢ kilka innych. Mozna na przyktad utrzymywac, ze tak zwany pracoholik (workaholic)



koncentruje si¢ wylacznie na pracy, wylaczajac milo$¢ i zabawe ze swojego zycia. Przymus
pracy pochtania zycie osobiste takiej osoby; praca wcigz zabierana jest do domu. Osoba taka
czuje si¢ winna, gdy nie pracuje, a pracuje wiele godzin dziennie; nie potrafi si¢ zrelaksowac,
czuje sig¢ zle, gdy wypoczywa, nie potrafi znalez¢ szczgécia w zadnej innej dziedzinie poza
praca zawodowa (Spruell, 1987). Pozostaje kwestia dyskusyjna, w ktorym momencie taka
praca przestaje by¢ wyrazem znaczenia kariery zawodowej dla danej osoby, a nabiera cech
patologicznych. Kiedy zaangazowanie na rzecz kariery zawodowej staje si¢ obsesja i
przymusem? Naughton (1987) sugeruje, ze prawdziwy pracoholik to osoba, ktora
charakteryzuje si¢ zaréwno wysokim zaangazowaniem zawodowym jak tez zachowaniami
przymusowymi. Tak wigc, pracoholizm, jako cecha osoby zaangazowanej, uwazany jest za
zjawisko nie posiadajace cech patologii, podczas gdy pracoholizm jako wewngtrzny przymus,

uwazany jest za zjawisko dowodzace zlego przystosowania.

Dyskusja ta dotyczy powracajacego tematu niniejszej publikacji — centralnego miejsca pracy
w zyciu wigkszosci 0s6b dorostych. W $wietle powyzszych uwag miejsce pracy staje si¢
srodowiskiem, ktérego wptyw na osiagane rezultaty moze by¢ zaréwno pozytywny, jak i
negatywny, prawidlowy lub niewtasciwy, dobry lub zly. Sa tacy, ktérzy uwazaja, Zze praca
zawodowa jest wlasciwym sposobem na osiagnigcie pozytywnych, a uniknigcie negatywnych
rezultatéw. Z uwagi na réznorodna motywacjg, interwencje zwigzane z kariera zawodowa w

miejscu pracy staja si¢ coraz powszechniejsze.

2.1. Wzrost zainteresowania

W ciagu kilku ostatnich dziesigcioleci nastapit wyrazny wzrost pomocy w zakresie kariery
zawodowej, realizowanej w ramach poszczegdlnych organizacji. Co spowodowato ten wzrost
zainteresowania? Z przyjemnoscia odnotowalibySmy, ze wspélczesna Ameryka korporacji
kieruje si¢ zasadami humanistycznymi, pozwala pracownikom wykorzystywa¢ maksimum ich
mozliwosci. W praktyce jednak nie zawsze tak jest, chociaz z pewnos$cia kazda firma
deklaruje poparcie dla tej zasady. W rzeczywisto$ci do wzrostu zainteresowania planowaniem
i rozwojem kariery zawodowej doprowadzito wiele réznych zewngtrznych naciskéw oraz
rosngce zrozumienie faktu, iz wlasciwe zarzadzanie rozwojem kariery zawodowe]
pracownikéw jest takze ‘“dobrym interesem”. Mozna tu réwniez wymieni¢ przymus
stwarzania rownych mozliwosci zatrudnienia, negocjacje ze zwiazkami zawodowymi
dotyczace zbiorowych uktadéw pracy, niedobdér wyspecjalizowanych kadr, a takze inne

zewngtrzne naciski na organizacje, ktére spowodowaty rozszerzenie dotychczasowych, wasko



zarysowanych programéw lub pobudzily przedsigbiorstwa do uruchomienia nowych
programéw. Istotnymi czynnikami sa takze rosnace koszty opieki zdrowotnej pracownikow
oraz ich roszczenia wobec firm. Oczywiscie, niejako przypadkowym, lecz pozytecznym
skutkiem ubocznym wdrazania programéw sprzyjajacych rozwojowi organizacji sa korzysci
odnoszone przez pracownikéw. Hill (1985) zauwaza, iz pomiary postaw pracownikéw jednej
z wigkszych rafinerii ropy naftowej potwierdzaja, ze brak poradnictwa karierowego jest

gléwnym problemem pracownikéw na wszystkich poziomach struktury organizacyjne;j.

Zycie zawodowe jest gtéwna arena, na ktérej moga zaistnie¢ réznego rodzaju konflikty, na
kazdym z poziomdéw struktury organizacyjnej. Rozwigzywanie wielu konfliktéw, ktére maja
miejsce w zakladzie pracy jest prawdopodobnie najskuteczniejsze, gdy odbywa si¢ w
srodowisku, w ktérym konflikty te wystapily. Zagrozenie bezpieczenstwa i zdrowia lub
niebezpieczenstwa wynikajace z groznych interakcji w pracy (np. praca w policji) to
problemy, do ktoérych nalezy si¢ odnie$¢ z perspektywy $rodowiska, w ktérym problemy te
powstaja. Czynniki takie jak przeciazenie praca zawodowa lub zbyt mate obciazenie
obowiazkami zawodowymi, warunki pracy jednostek, czynniki wywotujace stres, zmieniajace
si¢ w ciagu calego okresu Zzycia zawodowego, problemy zwigzane z nadzorem i kontrola,
konflikt lub niejasnos¢ rdl, a takze inne problemy zwiazane z praca zawodowa, przewijaja si¢

przez wszystkie rozdziaty niniejszej publikacji.

Mozemy stwierdzi¢, ze w organizacjach wyraznie ros$nie przekonanie o koniecznoS$ci
realizowania programéw dotyczacych rozwoju kariery zawodowej. Jednocze$nie jednak,
programy te nie sg zazwyczaj ani wszechstronne, ani powszechne, a wiele zagadnien i

probleméw nadal wymaga rozwiazania.

2.2. Slownik terminow zwigzanych z miejscem pracy

Wiasciwe wydaje si¢ nam zdefiniowanie pewnych termindw uzywanych w wigkszych
organizacjach, poniewaz albo uzywane sa one w znaczeniu odmiennym od standardéw
przyjetych przez wielu profesjonalnych doradcéw, albo nie sg one w ogdle znane doradcom.
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (human resources management) — to organizacyjny aspekt
danej instytucji, obejmujacy nastgpujace dzialania: szkolenia, edukacja, ocena, rekrutacja,
dobér kadr, rozw6j kariery zawodowej, planowanie, planowanie zatrudnienia kadr, programy
pomocy dla pracownikéw, podnoszenie kwalifikacji, czy organizacja pracy personelu (Vetter,
1985). Bowen i Greiner (1986) sugeruja, ze dzialania w zakresie zarzadzania zasobami

ludzkimi postrzegane sa, przynajmniej w teorii, jako zasadnicze dla pomyslnego zarzadzania



w warunkach gospodarki globalnej, opartej na §wiadczeniu ustug i wysoko zaawansowanych
technologiach. W praktyce, menedzerowie czg¢sto narzekaja, ze dzialania te nie zapewniaja
wlasciwego wsparcia, wykorzystuja ezoteryczne techniki, sa abstrakcyjne, “papierowe” i zbyt
kosztowne. Opis ten nie rézni si¢ zbytnio od sposobu, w jaki pracg doradcéw okresla
kierownictwo szkét i uczelni. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi jest pojeciem, pod ktérym kryje

si¢ rozwoj organizacyjny, szkolenia, sprawy kadrowe oraz rozwoj kariery zawodowe;j.

Programy pomocy dla pracownikow (Employee Assistance Programs — EAPs), wedtug pary
Lewis i Lewis (1986), zajmuja si¢ problemami potencjalnego i faktycznego obnizenia
poziomu produktywnos$ci, zwigzanego z psychicznym i fizycznym zdrowiem pracownikow
(na przyktad stres, alkoholizm i chemiczne uzaleznienia, konflikty w rodzinie, trudno$ci w
kontaktach interpersonalnych, presja finansowa). Przypuszczalnie programy te wpltywaja na
obniZzenie absencji pracownikow, czestotliwo$s¢ wypadkéw przy pracy oraz na wzrost

wydajnosci. Liczba programéw EAP wciaz wzrasta.

Wigkszo$¢ badan dotyczacych skuteczno$ci programéw EAP organizowana jest przez
kierownictwo firm, a przeprowadzana przez osoby realizujace te programy. Niewiele jest
natomiast badan prowadzonych przez niezaleznych ewaluatoréw, niezwiazanych z dana
organizacja. Nic wigc dziwnego, ze wigkszo$¢ przeprowadzanych badan wykazuje
przydatnos¢ programow EAP dla organizacji (niewiele badan koncentruje si¢ na przydatnosci
badan dla pracownikéw). Kurtz, Googins i Howard (1984) twierdza, ze z uwagi na wiele
niezaleznych czynnikéw wptywajacych na wyniki badan, przeprowadzane badania i oceny
mozna by uzna¢ za bardziej wiarygodne, gdyby dotyczyly konkretnego problemu (np.
alkoholizmu, zadowolenia, czy poradnictwa), a nie wszystkich probleméw jednocze$nie.
Ponadto, kryterium pomiaru sukcesu jest dos¢ mgliste. Czy ma nim by¢ procent pracownikéw
korzystajacych z ustug programu? Czy moze wzrost produktywnosci? Czy tez zakres
swiadczonych ustug? Trudno jest réwniez osadzi¢, ktére zmiany mozna przypisac
interwencjom w ramach programu EAP, a ktére zwigzane sa z innymi aspektami zycia
pracownikéw. Tak wigc, brak precyzyjnego projektu ewaluacji oraz niejasne kryteria oceny
wynikéw sprawiaja, ze wigkszo$¢ przeprowadzanych ocen skuteczno$ci programéw EAP jest

mato wiarygodna.

Biorac pod uwage wszystkie te zastrzezenia dotyczace skuteczno$ci programéw EAP,
uwazamy dzialania prowadzone w ramach tych programéw za wazne; wlasciwe jest tez
realizowanie tych programéw przez doradcow zawodowych w zakladach pracy — o ile

doradcy ci posiadaja niezbedna wiedzg i przygotowanie do podejmowania réznorodnych



probleméw. Uogdlniajac, programy EAP odnosza si¢ do symbiotycznych zalezno$ci
pomigdzy praca zawodowa, rodzing i indywidualnymi rolami; moga by¢ wykorzystywane
zaréwno w ramach dziatan profilaktycznych, jak i korekcyjnych. Celem programéw EAP jest
wigc stworzenie miejsca, do ktérego moga zglosi¢ si¢ pracownicy majacy problemy w

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

Rozwoj kariery zawodowej (career development) w ramach organizacji jest pojeciem
zyskujacym obecnie na popularnosci, chociaz w pewnym sensie istniejacym juz od dawna.
Zawsze istniato bowiem nieformalne poradnictwo dotyczace kariery zawodowej oraz réznego
rodzaju systemy oceny; udostgpniane byty informacje zawodowe, prowadzono szkolenia dla
kadry kierowniczej w zakresie opieki nad nowymi pracownikami (coaching), konsultacje dla
wyzszej kadry kierowniczej, realizowano wreszcie dziatania zwigzane ze zwolnieniami

pracownikéw (outplacement) oraz przygotowaniem ich do przej$cia na emeryturg.

System rozwoju kariery zawodowe] najlepiej okresla nastgpujaca definicja: “‘jest to
zorganizowany, sformalizowany 1 zaplanowany wysitek prowadzacy do osiagnigcia
rownowagi pomigdzy indywidualnymi potrzebami w zakresie staly program, zwigzany ze
strukturg zasobéw ludzkich organizacji, a nie jednorazowa akcja” (Leibowitz, Farren & Kaye,
1986, str. 4). Lewis & Lewis (1986) uwazaja, ze programy rozwoju kariery zawodowe]
koncentruja si¢ na zarzadzaniu i rozwoju zasobéw ludzkich wewnatrz organizacji i rozwojowi
przestrzeni wspierajacej pracownikow w podejmowaniu i realizowaniu decyzji dotyczacych
ich kariery zawodowej. Derr (1986) postrzega rozw6j kariery zawodowej jako zestaw dziatan
i zasobow, zapewnionych przez przedsigbiorstwo w celu udzielenia pomocy pracownikom w
osiagnigciu przez nich ich celéw zawodowych (doskonalenie kariery zawodowej), zestawiony
z dazeniem organizacji do zatrudniania, rozwoju i kierowania pracownikow zgodnie z jej

krétko- lub dtugoterminowymi potrzebami kadrowymi (zarzadzanie kariera zawodowa).

Podobnie jak w przypadku programéw EAP, programy rozwoju kariery zawodowej maja
rzekomo przyczynia¢ si¢ do poprawy wskaznikdw zatrzymania pracownikow w
przedsigbiorstwie oraz lepszej komunikacji i porozumienia, prowadzac do wyksztalcenia
pracownikow o wysokim poziomie motywacji, lojalnych i efektywnych, pracownikow,
ktérych zycie jest bogate, i ktdrzy osiagaja szereg innych pozytywnych rezultatow. Niestety,
nie zostaly przeprowadzone Zzadne badania, ktére moglyby potwierdzi¢ stusznos$¢ tych

stwierdzen.
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3. PRZEGLAD DZIALAN ZWIAZANYCH Z ROZWOJEM KARIERY
ZAWODOWE]

Dziatania zwiazane z kariera zawodowa realizowane w ramach organizacji sa zréznicowane
w zaleznosci od zakladu pracy oraz od tego, kto petni funkcje osoby pomagajacej w
problemach kariery zawodowej — specjalista w dziedzinie rozwoju kariery zawodowej,
przetozony, czy konsultant. Jednym z najbardziej wszechstronnych zestawien dziatan
zwigzanych z kariera zawodowa pracownikow sektora przemyslu jest opracowanie

zaproponowane przez Leibowitz’a i Schlossberg’a (1981), przedstawione ponizej.

Leibowitz i Schlossberg skoncentrowali si¢ na tym, jak kierownik lub przetozony moze
wykonywa¢ funkcje zwiazane z pomoca w problemach dotyczacych rozwoju kariery
zawodowej. Jest to jednak problematyczne czy osoba, ktéra ocenia wykonanie pracy moze
jednoczesnie odgrywac role doradcy. Chociaz niektérzy twierdza, ze taka sytuacja jest nie
tylko mozliwa, ale wrecz pozadana (Meckel, 1981), niewatpliwie zachodzi tu mozliwos¢

konfliktu rdl i podejrzliwego nastawienia pracownikow wobec takiej niejednoznacznosci.

Role i zwigzane z nimi dziatania:

Specjalista ds. komunikacji z pracownikami (communicator)

® Prowadzi formalne i nieformalne rozmowy z pracownikami

e  Wystuchuje pracownikéw i poznaje ich problemy

e Jego kontakty z pracownikami oparte sa na zasadach wzajemnosci, zrozumienia i skutecznosci
e Stwarza atmosfer¢ sprzyjajaca szczerym, otwartym kontaktom

¢ Planuje rozktad zajec tak, aby mie¢ czas poswigcony wyltacznie na spotkania z pracownikami

Doradca (counsellor)

e Pomaga pracownikom w okresleniu ich umiejgtnosci, zainteresowan i wartosci zwiazanych z
karierg zawodowa

® Pomaga pracownikom w okre$leniu r6znych mozliwos$ci rozwoju kariery zawodowe;j

¢ Pomaga pracownikom w ocenie poszczegélnych mozliwosci pod wzgledem prawidlowosci ich
wyboru

e Pomaga pracownikom w opracowaniu strategii realizacji uzgodnionego celu zawodowego

Specjalista ds. oceny (appraiser)
¢ Identyfikuje najbardziej istotne elementy z zakresu obowiazkéw zawodowych

e  Wspdlnie z pracownikiem wyznacza zestaw celéw i zadan stanowiacych podstawe oceny pracy
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¢ (QOcenia pracg wykonang przez pracownika w oparciu o uzgodniony zestaw celow i zadan

¢ Informuje pracownika o wynikach oceny

e Opracowuje plan dalszego rozwoju pracownika oparty na przysztych celach i zadaniach
zawodowych

¢  Wzmacnia skuteczne wykonywanie obowiazkéw przez pracownika

® Monitoruje realizacj¢ uzgodnionych, indywidualnych planéw rozwoju

Trener (coach)

e  Uczy konkretnych umiejgtnosci zawodowych i technicznych

¢  Wzmacnia skuteczne wykonywanie obowiazkéw przez pracownika
e Doradza jakie zachowania wymagaja poprawy

e Wyjasnia i przedstawia pracownikowi cele i zadania zespotu oraz calej organizacji

Opiekun (mentor)

¢ Organizuje udziat pracownika w prestizowych dzialaniach w ramach organizacji lub poza nia

e Pomaga pracownikowi w rozwoju jego kariery zawodowej bedac wzorem osoby, ktdrej
zachowania prowadza do sukcesu zawodowego

e  Wspiera pracownika informujac innych, w ramach organizacji lub poza nia, o jego skutecznych

dziataniach

Ekspert (advisor)
¢ Przekazuje nieformalne i oficjalne informacje o szansach rozwoju w ramach organizacji
e Doradza wlasciwe programy szkolen, korzystne dla pracownika

e Doradza wdrozenie strategii sprzyjajacych rozwojowi kariery zawodowej pracownika

Posrednik (broker)

¢ Pomaga w nawigzywaniu kontaktow pomigdzy pracownikami, ktérzy moga stuzy¢ sobie
wzajemng pomocg w zakresie rozwoju karier zawodowych

® Pomaga pracownikowi w dotarciu do wlasciwych ofert edukacyjnych i zatrudnieniowych

e Pomaga pracownikowi w zidentyfikowaniu przeszkéd utrudniajacych zmiang istniejacej sytuacji

® Pomaga pracownikowi w zidentyfikowaniu istniejacych mozliwosci pozwalajacych na

wprowadzenie zmian stuzacych rozwojowi kariery zawodowe;j

Informator (referral agent)
¢ Informuje pracownikéw o problemach (np. zawodowych, osobistych, zdrowotnych)
¢ Identyfikuje $rodki i mozliwosci, ktére moze wykorzysta¢ pracownik doswiadczajacy probleméw

e  Wspiera kontakty pracownikéw z agencjami zewngtrznymi
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¢ Bada skuteczno$¢ dziatan zarekomendowanych przez siebie agencji zewngtrznych

Rzecznik pracownikow (advocate)

e  Wspdlnie z pracownikiem opracowuje plan postulatéw wobec wyzszej kadry kierowniczej

e  Wspdlnie z pracownikiem planuje alternatywne strategie dziatania, jesli zgtoszone postulaty nie
odniosty spodziewanego skutku

e Reprezentuje wspdlne stanowisko pracownikéw wobec wyzszej kadry kierowniczej w przypadku

roszczen dotyczacych konkretnych probleméw

Ballantine (1993) opierajac si¢ na swojej pracy w instytucjach policyjnych w Wielkiej
Brytanii, podkresla konieczno§¢ uwzgledniania indywidualnych potrzeb pracownikow oraz
potrzeb organizacyjnych. W ramach interwencji dotyczacych rozwoju kariery zawodowej w
kazdej organizacji nalezy pogodzi¢ normatywne, nomotetyczne ukierunkowanie
socjologiczne z indywidualnym, ideograficznym ukierunkowaniem psychologicznym. Wyniki
badan O’Reilley’a, Chatman’a i Cladwell’a (1991) potwierdzaja obserwacje Ballantine’a,
wykazujac, ze satysfakcja zawodowa jest tym wigksza, a fluktuacja kadr tym mniejsza, im

wigkszy jest poziom zgodnosci pomigdzy jednostka, a organizacja.

Znacznie mniej prac poswigconych jest zakresowi dziatan doradcy zawodowego (lub
specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej, jako stanowiska odrgbnego od stanowisk
menedzerskich lub kierowniczych) w przemysle. W jednym z artykutéw (Merman &
McLaughlin, 1982) przedstawionych zostalo 11 dzialan doradcy, ukierunkowanych na
osiagnigcie pozadanych rezultatéw. Propozycje te przedstawiono ponizej w tabeli.

Tabela 1.
Jedenascie dzialan doradcy, ukierunkowanych na osiagnigcie pozadanych rezultatéw

Dziatania Rezultaty dla pracownika lub organizacji

1. |Doradca/informator | Zdobywanie informacji potrzebnych do dokonywania §wiadomych wyboréw

2. |Nauczyciel/pomocnik | Rozwijanie umiejgtnosci potrzebnych na aktualnych i/lub przysziych

stanowiskach
3. | Konsultant ds. | Rozwijanie obrazu wtasnej osoby poprzez ksztaltowanie $§wiadomosci
rozwoju celéw, wartosci, stabych i mocnych stron
4. | Strateg/planista Przyjecie odpowiedzialno$ci za kierowanie swoja kariera zawodowa oraz

zarzadzanie rozwojem kariery, poszukiwanie pracy)

wlasciwe zaprezentowanie siebie wobec wewngtrznych i zewngtrznych

mozliwosci rozwoju zawodowego (np. motywacja, asertywno$¢, marketing,

5. | Konsultant Budzenie wrazliwo$ci organizacji na potrzeby pracownikéw w zakresie

organizacji rozwoju ich kariery zawodowej
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6. | Kreator/osoba Przyjecie odpowiedzialnos$ci za petna kontrol¢ nad wtasng kariera zawodowa
stwarzajaca (np. stwarzanie sytuacji pozwalajacych pracownikom na naukg w swobodnej
mozliwosci atmosferze)

7. | Pomocnik/nauczyciel | Aktywno$¢ w rozwigzywaniu probleméw, poznanie i doskonalenie
(patrz punkt 2) umiej¢tnosci rozwojowych

8. | Specjalista ds. | Rozwijanie zaufania pracownikéw, przekonania, Ze organizacja rozumie ich
integracji potrzeby, w tym wpltyw zmian dotyczacych kariery zawodowej na

indywidualny styl zycia

9. | Konsultant/mediator | Koordynacja indywidualnych potrzeb i misji organizacji

10. | Pomocnik/filozof/ Udzielanie pomocy organizacji w zakresie identyfikacji skutkéw aktualnych
futurysta probleméw, trendéw i wartos$ci spotecznych

11. | Kierownik systemu Organizacja opracowuje podlegajacy zmianom, wlasciwy system

zarzadzania rozwojem kariery w oparciu o nowe technologie

Tematem wciaz powracajacym w literaturze fachowej jest problem napi¢¢ pomigdzy
indywidualnymi potrzebami, celami i aspiracjami, z jednej strony, a potrzebami i wymogami
organizacji, z drugiej (Lee & Rosen, 1984). Rozwdj kariery zawodowej jest zazwyczaj
wspierany przez strong trzeciag — albo nie zainteresowana, albo goraco oddana sprawie
indywidualnego pracownika, w przeciwienstwie do innych instytucji. Nic wigc dziwnego, ze
specjalici ds. zarzadzania kadrami bardzo ostroznie ingeruja w sprawy rozwoju kariery
pracownikéw. Organizacje obawiaja si¢ tez mozliwych negatywnych konsekwencji zbytniego
rozwoju dziatan ukierunkowanych na rozwdj kariery zawodowej pracownikéw w miejscu
pracy. Inne czynniki blokujace rozwdj to: budzenie falszywych oczekiwan pracownikow
dotyczacych mozliwosci awansu, nadmierne planowanie, w wyniku ktérego zaczyna
obowiazywa¢ wigcej regut i zasad niz jest to potrzebne, ignorancja kierownictwa co do
korzys$ci plynacych z poradnictwa w zakresie kariery zawodowej, brak wilasnej wizji
organizacji, obejmowanie ustugami duzej liczby zainteresowanych zaraz po wdrozeniu
programéw, trudnosci w ocenie rezultatow programéw rozwoju kariery zawodowej oraz
uznanie poszukiwania pomocy za oznake¢ stabosci. Chociaz zadne zrédia nie moéwia o
wystgpowaniu takich problemdéw, nalezy bra¢ je pod uwage jako istotne potencjalne
mozliwosci, jesli planowanie kariery zawodowej w ramach organizacji ma by¢ naprawdg
skuteczne.

3.1. Wzory rozwoju kariery w ramach organizacji

Niektére wstgpne prace zawieraja proby przedstawienia schematéw standardowych drég

rozwoju kariery zawodowej w organizacjach. Rodzaje wzoréw kariery, dostgpnych dla
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poszczegdlnych os6b w ramach organizacji, wydaja si¢ zaleze¢ od metod zarzadzania
obowiazujacych w danej organizacji. Ouchi (1981) wyréznit trzy typy stylow zarzadzania
organizacjg. Dla typu A, typowo amerykanskiego, charakterystyczne sa krotkie okresy
zatrudnienia, szybkie awanse i wyspecjalizowane drogi rozwoju kariery. Typ J, wywodzacy
si¢ z modelu japonskiego, zaktada dlugookresowe, bezpieczne zatrudnienie, powolne awanse
i brak wyspecjalizowanych drég rozwoju kariery. Uwaza si¢ jednak, ze dla organizacji
amerykanskich wtasciwy bylby trzeci styl zarzadzania — tzw. typ Z. Styl ten uwzgledniatby
dlugookresowe, cho¢ nie zagwarantowane pracownikowi zatrudnienie, powolne awanse i
umiarkowanie wyspecjalizowane drogi rozwoju kariery. Wszystkie te trzy style zarzadzania
maja wptyw na wzory indywidualnego rozwoju kariery zawodowej w ramach organizacji.
London i Stumpf (1982) opracowali model etapéw rozwoju kariery zawodowej. Korzystajac
ze zmodyfikowanych przez Super’a kategorii, zaproponowanych poczatkowo przez
Buehler’a, zestawili oni wymagania rozwojowe zwiazane z osiagni¢ciem doskonatosci na
kazdym z etapéw rozwoju kariery zawodowe;j.

Etap I: Poszukiwania i proby (na przyktad przyjecie oferty pracy, przejécie przeszkolenia i
podjecie wstgpnych wyzwan zwiazanych z praca, wyznaczenie celéw i uzyskanie informacji
zwrotnych),

Etap 1I: Usytuowanie i awanse (na przyktad zdobywanie do§wiadczenia, przezywanie
sukceséw 1 porazek, wzmacnianie wizji wlasnej osoby, ksztaltowanie strategii rozwoju
kariery, znajdowanie opiekuna — mentora),

Etap III: Srodkowy okres rozwoju kariery zawodowej:

A. Rozwdj (na przyklad ocena celéw, obawa przed stagnacja, modyfikacja kierunku
rozwoju kariery zawodowej, potrzeba zmian, przechodzenie przez kryzysy wieku
sredniego),

B. Utrzymanie (na przyklad zrozumienie warto$ci bezpieczefstwa zatrudnienia, obawy
przed podjeciem ryzyka zwiazanego ze zmiana, lojalno§¢ wobec organizacji, poczucie
dumy z dokonan zawodowych, funkcjonowanie w roli opiekuna — mentora),

C. Faza schytkowa (na przyklad poczucie porazki, braku bezpieczefistwa, kryzysu,
oczekiwanie na wczesniejszy okres emerytalny bez specjalnych planéw, przedwczesne
wycofywanie si¢ z zycia zawodowego 1 pozazawodowego, rozwdj zaburzen
psychicznych i fizycznych),

Etap IV: Wycofanie sie z aktywnosci (na przyktad psychiczne przygotowanie si¢ do okresu

emerytury, znajdowanie nowych zainteresowan i bodzcéw do dalszego rozwoju, uczenie si¢

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

Schein’a (1978). Podzielil on caty cykl rozwoju kariery na cztery etapy: etap wejscia, etap

socjalizacji, etap srodkowy oraz etap koncowy.

Zadania etapu wejscia

1.

4,

Dokonanie wstgpnego wyboru zawodowego, ktory determinuje pozadany kierunek
wyksztalcenia i szkolenia

Uksztattowanie realnych marzen — wizji zawodu lub organizacji, w ktérej mozliwe bedzie
wykazanie si¢ zdolno$ciami, realizacja wtasnych ambicji i warto$ci

Przygotowanie si¢ do rozpoczegcia kariery zawodowej poprzez ,,wstgpna socjalizacje”, w
celu uksztaltowania postaw i wartosci, ktére uwazamy za konieczne do osiagnigcia
sukcesu w danym zawodzie

Poznanie realidéw poszukiwania pierwszej pracy

Zadania etapu socjalizacji

1.

5.

Akceptacja realiow organizacji, jako grupy ludzkiej (np. kontakty interpersonalne,
komunikacja z innymi pracownikami)

Zwalczanie oporéw i obaw przed dokonywaniem zmian

Poznawanie metod pracy, radzenie sobie z nadmierna lub niedostateczna organizacja
pracy, ze zbyt precyzyjnie lub niedostatecznie okreslonym zakresem obowiazkéw
Radzenie sobie z przetozonym; poznawanie systemu nagrod — zdobywanie wiedzy o tym,
jak wspinac¢ sig po szczeblach kariery

Okreslenie swojego miejsca w organizacji i uksztaltowanie wilasnej tozsamosci

Zadania srodkowego etapu rozwoju kariery

1.

Znajdowanie ,,przystani zawodowych” (career anchor). Terminem tym okresla sig
zawodowg wizje wlasnej osoby, wynikajaca z rozumienia wilasnych talentéw i zdolnosci,
motywow 1 potrzeb, postaw i warto$ci — czyli krétko mowiac schemat wlasnej wizji
talentdow, motywdéw i wartosci, ktére ksztaltuja, ograniczaja, stabilizuja i integruja
dziatania w ramach indywidualnej kariery zawodowej. Wyodrgbniono pig¢ takich
»przystani zawodowych”, cztery pozostate sa jeszcze w sferze hipotez. Dziesiata przystan
zawodowa — ,,wojownik” zostata zauwazona wséréd kadry wojskowych (Derr, 1980),
wojownika cechuje psychologiczna potrzeba przygdd i dzialania:
Doswiadczenie zawodowe

a.
b. Doswiadczenie menedzerskie

e

Bezpieczenstwo i stabilizacja

&

Niezaleznos¢
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e. Kreatywnos¢

f. Tozsamos$¢
g. Stuzba dla innych
h. Wtadza, wptywy i kontrola

Ré6znorodnosé

(U,

2. Specjalizacja, a uniwersalizm

Zadania koncowego etapu rozwoju kariery zawodowej

1. Odgrywanie roli opiekuna — mentora

2. Osiagnigcie rownowagi pomigdzy zaangazowaniem zawodowym, poswigceniem czasu
rodzinie oraz rozwojem wiasnym.

3. Wycofanie si¢ i przejscie na emeryture

Thompson, Baker i Smallwood (1986) przedstawili inng probe okreslenia etapéw rozwoju

kariery zawodowej w ramach organizacji. Wyrdznili oni cztery etapy, zaprezentowane

ponize;j.

Cechy charakterystyczne poszczegolnych etapow rozwoju kariery zawodoweilz

Etap 1

Praca pod nadzorem i pod kierunkiem bardziej doswiadczonych pracownikéw w danej dziedzinie.
Praca nie jest calkowicie samodzielna, przydzielane zadania sa czgScia wigkszych projektow,
nadzorowanych przez bardziej doswiadczonych pracownikow.

Brak dos§wiadczenia i niski status w strukturach organizacji.

Oczekuje sig, iz pracownik na tym etapie chetnie akceptuje nadzor i otrzymywane wskazéwki.
Oczekuje sig, iz pracownik na tym etapie wykonuje w ramach projektu zadania powtarzajace sig,
wymagajace cierpliwosci i zmudnej pracy.

Oczekuje sig, iz pracownik na tym etapie wykazuje si¢ wymagana i okre§lona przez przetozonych
kreatywnoscia i inicjatywa.

Pracownik uczy si¢ wlasciwie i terminowo wykonywac¢ obowiazki w warunkach stresu i presji czasu.
Etap 11

Pracownik doglebnie zapoznaje si¢ z danym problemem lub specjalistyczna dziedzina.

Przyjmuje odpowiedzialno$¢ za okreslony zakres dziatan w ramach realizowanego projektu, czgsé
procesu lub grupe klientow.

Pracuje niezaleznie i osiaga znaczace rezultaty.

Staje sig osobg wiarygodna, zdobywa reputacj¢ dobrego pracownika.

! Zrédto: Przedruk z Paul H. Thompson, oprac. zesp., Improving Professional Development by Applying Four-
Stage Career Model (Doskonalenie rozwoju zawodowego dzigki wykorzystaniu 4-stopniowego modelu kariery
zawodowej), Organizational Dynamics, Jesien 1986.
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Coraz rzadziej poszukuje pomocy przetozonego lub opiekuna; przy rozwiazywaniu probleméw
wykorzystuje wlasny potencjat intelektualny lub samodzielnie zidentyfikowane §rodki.
Rosnie jego pewnos¢ siebie i posiadane umiejetnosci.
Etap II1
Pracownik jest na tyle zaangazowany w swoja pracg, ze jego specjalistyczny wklad staje sig¢ istotny i
znaczacy; zaczyna angazowac si¢ w wigcej niz tylko jedna dziedzing.
Zdobywa coraz szerszy zakres specjalistycznych umiejgtnosci oraz wiedzg o ich wykorzystaniu.
Stymuluje innych poprzez nowe pomysty i informacje.
Oddziatuje na rozwdj innych pracownikéw w jeden lub kilka z nastgpujacych sposobow:
- Jest liderem matej grupy, zrodtem pomystéw i koncepcji
- Wystepuje w roli opiekuna — mentora mtodszych pracownikéw
- Staje si¢ formalnie cztonkiem kadry kierowniczej
Utrzymuje kontakty z instytucjami zewngtrznymi dla dobra organizacji — np. osigga zamierzone
korzysci dzigki kontaktom z organizacjami klientdw; realizuje nowe pomysly pozwalajace na
rozszerzenie dziatalno$ci organizacji.
Etap 1V
Okresla kierunek rozwoju organizacji poprzez:
-Badanie zewngtrznego otoczenia organizacji w celu identyfikacji mozliwosci i zagrozen
- Koncentrowanie dziatan na dziedziny, w ktérych organizacja jest szczegdlnie konkurencyjna
- Kierowanie procesem podejmowania decyzji
Wykorzystuje formalne i nieformalne kompetencje i kontakty, aby:
- Rozpoczyna¢ dziatania i wptywaé na podejmowane decyzje
- Otrzymywac potrzebne $rodki i zezwolenia
Reprezentuje organizacje:
- Wobec poszczegdlnych pracownikéw i grup pracownikéw na réznych poziomach struktury
organizacyjnej wewnatrz organizacji
- Wobec o0s6b i instytucji poza organizacja
Jest sponsorem obiecujacych, mtodych pracownikéw, majac na celu sprawdzenie ich i przygotowanie
do objecia gtéwnych stanowisk w organizacji.
Kazda z tych préb okreslenia drogi rozwoju kariery pracownika w organizacji, jak tez inne
proby opisania cyklu zycia zawodowego (poréwnaj na przyktad klasyczny opis Miller’a i
Form’a, 1951), stanowia istotna baze¢ teoretyczna, mozliwa do wykorzystania przy

opracowywaniu przez organizacje programéow rozwoju kariery zawodowej pracownikow.
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4. WYBRANE ZADANIA SPECJALISTOW DS. ROZWOJU KARIERY
ZAWODOWE]

Pomimo calego zainteresowania problemem rozwoju kariery zawodowej w miejscu pracy,
godna uwagi wydaje si¢ opinia Dorn’a (1986), ze sektor przemystu moze nie by¢ wtasciwie
przygotowany do zatrudnienia tradycyjnie wyszkolonych doradcéw, a takze charakter pracy
moze odbiega¢ od klasycznie rozumianej roli doradcy zawodowego. Czytelnik na pewno
zauwazyl, ze uzycie pojecia rozwoju kariery zawodowej w miejscu pracy odbiega znacznie od
tradycyjnego uzycia tego terminu. Mimo wszystko, mozemy wyodrebni¢ tu kilka wyraznych
zadan — funkcji doradcy. Ponizej przedstawiamy kilka z nich, wybranych z szerokiego

spektrum istniejacych mozliwosci.

4.1. Pracaz pracownikami znajdujacymi si¢ w fazie stagnacji (plateau)

Wiele organizacji probowalo interweniowa¢ w sprawy rozwoju kariery zawodowej
pracownikéw znajdujacych si¢ w fazie stagnacji — pracownikéw, ktérzy maja niewielka
szansg¢ lub zupelny brak mozliwosci dalszych awanséw w danej organizacji. Sa to zazwyczaj
do$wiadczeni pracownicy, ktérzy, najczesciej z powodu specyfiki struktury organizacyjnej,
po prostu nie begda juz awansowani. W tej fazie pracownicy moga by¢ jednak zaréwno
efektywni, jak tez nie. Hall (1985) zaproponowal szereg metod przeciwdziatajacych lub
fagodzacych sytuacje, w ktorej pracownik, znajdujacy si¢ w fazie plateau, funkcjonuje
nieprawidlowo. Metody te, to na przyktad: przesuwanie do§wiadczonych, dojrzatych
pracownikéw do innej pracy, wymagajacej duzego doswiadczenia i bardziej wszechstronnej
niz aktualnie wykonywane, specjalistyczne zadania. W tym celu organizacje moga tworzy¢
stanowiska pracy oparte bardziej na zasadach obowiazujacych przy realizacji projektéw,
okresowo zamienia¢ obowiazki przydzielane specjalistom, dopuszczaé czasowe zmiany
stanowisk, w tym réwniez na nizszych poziomach organizacyjnych, organizowa¢ wewngtrzne
projekty konsultingowe, utatwia¢ zmiang pracy, kierowaé¢ pracownikéow do innych dziatéw w
ramach organizacji, stosowa¢ szkolenia, zmiany zakresu obowigzkéw oraz pozwala¢ na

podjecie szansy rozpoczgcia nowej kariery.

Wiele firm stwarza swoim pracownikom mozliwosci podazania droga dwoéch karier
zawodowych (Raelin, 1987), probujac w ten sposéb rozwigza¢ problem fazy plateau. I tak na
przykiad, pracownikom technicznym oferuje si¢ mozliwosci awansu oraz wynagrodzenie

poréwnywalne z tym, otrzymywanym przez kadr¢ kierownicza, jako alternatywe wobec
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niebezpieczenstw fazy plateau. W jednym z badan (Corzine, Buntzman & Busch, 1988) grupy
menedzeréw znajdujacych si¢ w fazie plateau (zajmowali swoje aktualne stanowiska juz od
co najmniej pigciu lat, i stwierdzili, Ze nie spodziewaja si¢ awansu w ciagu nastgpnych pigciu
lat) oceniono tendencje Machiavellego (strategie kontaktéw interpersonalnych; na przyktad,
wysoki poziom tych tendencji charakteryzuje osoby sktonne zdobywaé¢ wigcej, mniej ulegac
wplywom, bardziej przekonywacé innych i zachowywaé si¢ w sposéb przewidywalny).
Wykazano, iz tendencje te nie mialy zwiazku z faza plateau rozwoju kariery zawodowe;j.
Stout, Slocum i Cron (1988) prowadzili dlugofalowe, trzyletnie badania grupy
122 pracownikéw handlu, z ktérych niektérzy znajdowali si¢ w fazie plateau. Badania te, jak
mozna bylo oczekiwa¢, wykazaly, ze pracownikéw w fazie plateau cechowato mniejsze
zaangazowanie i oddanie organizacji, wigksza sklonno$¢ do opuszczenia organizacji oraz
mniejsze zainteresowanie sprawami zwigzanymi z indywidualng karierg. Niektorzy
pracownicy znajdowali si¢ w fazie plateau niejako dobrowolnie, z uwagi na satysfakcj¢ ze
swojego aktualnego statusu i poczucie bezpieczenstwa. Inni autorzy prac sugeruja, iz mozliwa
alternatywa wobec fazy plateau lub dalszych awansow jest wariant zajgcia nizszych pozycji

(Mainiero & Upham, 1987).

Problem znudzenia i braku perspektyw wystepujacy w srodkowym etapie rozwoju kariery
zawodowej nie jest oczywiscie problemem nowym. Etap utrzymania to dlugi okres, w ktérym
rozwijaja si¢ réznego rodzaju uwarunkowania — przyjazne lub wrogie, ktére wplywaja na
prawidtowos$¢ rozwoju kariery zawodowej pracownika. W pewnym punkcie drogi zawodowe;]
wielu pracownikow staje si¢ emocjonalnie obojg¢tnymi wobec swojej pracy. Morgan, Patton i
Baker (1985) zgtaszaja wiele propozycji udzielenia pomocy pracownikowi znajdujacemu si¢
w $rodkowym etapie rozwoju kariery. Pierwszym krokiem w walce z poczuciem apatii i nudy
jest opracowanie programu, ktérego celem jest u§wiadomienie pracownikowi mozliwosci
zaistnienia takiego problemu oraz udzielenie niezbg¢dnych informacji i konsultacji majacych
zapobiec jego ewentualnemu wystapieniu. Jesli chodzi o dziatania interwencyjne, organizacja
moze zaoferowa¢ pracownikom mozliwo$¢ ciagtego doskonalenia oraz szkolen
pozwalajacych na zmiang pracy lub zmiang kierunku rozwoju kariery zawodowej, pozwoli¢
na ograniczenie obowiazkéw i wynagrodzenia, wdrozy¢ program opieki nad mtodszymi
pracownikami (mentoring), zaproponowa¢ wigksza autonomi¢ i niezalezno$¢ dzialan,

zorganizowaé grupy wsparcia czy tez udzieli¢ dtuzszego urlopu wybranym pracownikom.

Niewatpliwie wystgpowanie fazy plateau, przesuni¢¢ poziomych lub na nizsze pozycje w

strukturze organizacyjnej jest dzi§ coraz bardziej powszechne w zwiazku z wolniejszym
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rozwojem firm oraz zjawiskami demograficznymi. Dlatego tez zadaniem doradcow
zatrudnionych w zaktadach pracy jest zapewnienie koniecznej pomocy tak, aby pracownicy,
ktérzy znajduja si¢ w fazie plateau lub sg przesuwani na nizsze stanowiska pozostali zar6wno

efektywni zawodowo, jak i w dobrej formie psychiczne;j.

4.2. Programy szkoleniowe i edukacyjne

Kolejnym zadaniem specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej dzialajacego w zakladzie
pracy jest organizacja programéw szkoleniowych i edukacyjnych. Programy te moga
dotyczy¢ szkolenia m.in. w zakresie umiejgtnosci kierowniczych 1 menedzerskich,
specjalistycznych umiejgtnosci  zawodowych, zdolnosci komunikowania si¢, oceny
pracownikéw, umiejgtnosci przywodczych, komputerowej edycji tekstu, zdolnosci
interpersonalnych, zarzadzania czasem, rekrutacji i zatrudniania pracownikéw czy dziatania w
warunkach stresu. Szkolenia moga by¢ organizowane zar6wno w zaktadzie pracy, jak i poza
nim, zazwyczaj przy wykorzystaniu typowych technik nauczania (takich jak np. wyktad,
dyskusja, pokaz, odgrywanie rél, symulacja, gry). Wedtug Lo-Bosco (1985) celem szkolenia
jest udzielenie pomocy pracownikom stuzace lepszemu wykonywaniu przez nich aktualnych
obowiazkéw zawodowych, samodoskonalenie pracownikéw, nie zawsze zwigzane z praca
zawodowa, przygotowanie ich do zajecia wyzszych stanowisk w firmie lub przesuni¢¢ na

danym poziomie struktury organizacyjnej (przeszkolenie w nowej specjalnosci).

Niektére organizacje wydaja si¢ by¢ aktywnie zainteresowane szkoleniem pracownikow, inne
natomiast, cz¢sto pomimo bodzcoéw i zache¢t motywujacych firmy do podnoszenia kwalifikacji
swoich pracownikéw, sa do§¢ oporne. Hodson, Hooks i Rieble (1994) przeprowadzili ankiete
w 20 zaktadach produkcyjnych otrzymujacych dofinansowanie na szkolenie pracownikow.
Stwierdzili oni, Ze ,,...bezwtad organizacyjny w duzym stopniu hamuje wprowadzanie zmian
w zakresie szkolen dla pracownikéw. Zaktady zatrudniajace wykwalifikowang sitg¢ robocza
kontynuuja dlugoletnie tradycje szkolenia pracownikow. Japonski system zarzadzania zaktada
inwestowanie w szkolenia w zakresie zespotowej odpowiedzialno$ci za procesy produkcyjne.
Zaklady zatrudniajace kadre przyuczona lub nisko wykwalifikowana zazwyczaj jednak nie

inwestuja w szkolenie pracownikow” (str. 113).

Istotna czg$cia szkolen prowadzonych przez specjalistéw ds. rozwoju kariery zawodowej jest
praca z menedzerami, majaca na celu doskonalenie ich umiejgtno$ci trenerskich i doradczych
w zakresie interwencji dotyczacych kariery zawodowej pracownikow. Zadaniem doradcy jest

zachgcenie menedzeréw, aby ukierunkowywali i dbali o rozwdj swoich pracownikow.
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Konieczne jest w tym celu przekazanie menedzerom niezbgdnych informacji i wy¢éwiczenie

umiejetnosci wykazania si¢ zainteresowaniem i troska.

Kolejnym zadaniem w zakresie szkolenia i edukacji pracownikéw jest przekazywanie im
réznego rodzaju informacji. Wigkszos¢ duzych organizacji w systematyczny sposob
informuje pracownikéw o sprawach zwiazanych z rozwojem kariery zawodowej, w oparciu o
osrodki informacji zawodowej lub inne metody. Wykorzystywane sa m.in. takie techniki
upowszechniania informacji jak broszury, komputerowe systemy informacji, warsztaty,
prezentacje wideo, biblioteki z materiatami informacyjnymi i inne, pozwalajace pracownikom
danej organizacji na zapoznanie si¢ z mozliwosciami dotyczacymi rozwoju Kkariery
zawodowej. Ta funkcja specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej obejmuje gromadzenie,
przechowywanie, odnajdywanie i upowszechnianie informacji o takich aspektach kariery
zawodowej jak: kierunki jej rozwoju, wynikajace z nich korzysci, kursy i programy
wewnatrzzakladowe 1 zewnegtrzne oraz filozofia firmy dotyczaca rozwoju Kkariery

pracownikéw, obsadzania stanowisk, swiadczen rodzinnych czy wymagan zawodowych.

4.3. Opieka nad mlodszymi stazem pracownikami (mentoring)
Mentoring w miejscu pracy, zaréwno dotyczacy mezczyzn jak i kobiet, budzi coraz wigksze

zainteresowanie. Bowen (1985) zdefiniowat go w nastgpujacy sposéb:

Z. mentoringiem mamy do czynienia wtedy, gdy osoba starsza wiekiem i stazem (mentor)
podejmuje si¢ udziela¢ informacji, stuzy¢ rada i wsparciem emocjonalnym osobie mlodszej
(protegowany); tego rodzaju uklad trwa przez dluzszy okres czasu i charakteryzuje sig
znacznym emocjonalnym zaangazowaniem obu stron. Gdy jest to mozliwe, mentor przyczynia
si¢ do rozwoju kariery zawodowej protegowanego, korzystajac zaréwno z formalnych, jak i

nieformalnych metod i kontaktéw (str. 31).

Mentorzy angazuja si¢ w szereg roznych dzialan w celu udzielenia pomocy swoim
protegowanym. Korzystajac z metody wywiadu, Kram (1984) przeprowadzita badania grupy
menedzerow z zakladéw uzytecznosci publicznej w pdéinocno-wschodniej czegsci Standéw
Zjednoczonych (18 zwiazkéw mentor-protegowany) oraz firm z listy 500 najlepszych
przedsigbiorstw (15 zwiazkéw réwiesniczych). Okazato sig, Ze mentorzy spelniaja zar6wno
wazng role w zakresie rozwoju kariery zawodowej (dzigki tym elementom zwiazku z
protegowanym, ktore wspieraja jego awanse), jak i w zakresie rozwoju psychospotecznego

(te elementy zwiazku z protegowanym, ktdre wspieraja jego poczucie kompetenciji,
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tozsamosci i skutecznosci). Funkcje zwiazane z rozwojem kariery zawodowej obejmuja
sponsoring, szkolenie, stawianie ambitnych zadah przed protegowanym, promocje oraz
ochrong. Funkcje psychospoleczne oparte sa na akceptacji, potwierdzeniu, stuzeniu
przykladem i rada oraz przyjazni. Wedlug Kram, zwiazek mentor-protegowany rozwija si¢ w
kilku etapach: wprowadzenie, doskonalenie, roztaczenie oraz redefinicja; etapy te zwiazane sa
z etapami rozwoju kariery zawodowej protegowanego (wczesny, Srodkowy i pozny).
Problemy zwiazane z rdéznica plci wydaja si¢ by¢ w zwiazkach typu mentor-protegowany
uwypuklone. Kram twierdzi, Zze cho¢ mentoring moze przynosi¢ korzy$ci zaréwno
protegowanemu, jak i samemu mentorowi, to nie wszystkie zwiazki tego typu daja pozytywne
rezultaty; ponadto, zadania i etapy mentoringu moga rézni¢ si¢ w zalezno$ci od warunkéw
miejsca pracy, a takze nie wszyscy moga z niego korzysta¢. W innej swojej pracy Kram
(1983) wymienia bariery uniemozliwiajace skuteczny mentoring, takie jak m.in.: sprzeciw
wobec potencjalnych mentoréw, ktérzy sami nigdy nie byli objeci tego rodzaju opieka, opory
potencjalnych mentoréw do$wiadczajacych braku perspektyw zawodowych, co blokuje ich
ch¢¢ udzielania pomocy miodszym kolegom, brak zaufania potencjalnych protegowanych co
do motywow dzialania starszych menedzeréw, brak poszanowania dla do$wiadczenia i
wiedzy starszych kolegéw czy wreszcie brak zdolnosci interpersonalnych pozwalajacych na

realizacje programéw mentoringu.

Oczywi$cie, mentoring nie jest potrzebny kazdemu, stanowi jednak niewatpliwie duza pomoc
dla mtodych pracownikéw, bez wzgledu na jego formalny lub nieformalny charakter.
Nieformalny mentoring ma miejsce wtedy, gdy starszy czlonek organizacji w sposéb
nieformalny poznaje mlodszego pracownika organizacji i wybiera go na swojego
protegowanego. O mentoringu formalnym méwimy wtedy, gdy dopasowanie mentora i jego
protegowanego jest przypadkowe lub gdy starszy czlonek organizacji dokonuje wyboru
zapoznajac si¢ z dokumentami mtodszego kolegi. Chao, Walz i Gardner (1992) prowadzili
badania dotyczace wptywu obu tych typéw mentoringu (jak tez braku takich zwiazkéw w
organizacji) na takie czynniki, jak: socjalizacja w ramach organizacji, satysfakcja zawodowa
oraz wysokos¢ wynagrodzenia. Okazalo si¢, ze pracownicy objeci nieformalnym
mentoringiem osiagali bardziej pozytywne rezultaty pod wzgledem wyzej wymienionych
wskaznikéw, a pracownicy objeci jednym z dwéch typéw mentoringu zdecydowanie bardziej

pozytywne niz pracownicy nie objeci opieka mentora.

Clauson (1985) przeprowadzit ankiet¢ wsréd 76 menedzeréw, w ktérej mieli oni ocenié

poziom wptywu trzech najwazniejszych w ich zyciu oséb na 14 réznych aspektéw zyciowych.
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Menedzerowie najczesciej nasladowali takie cechy swoich mentoréw, jak: sprawno$¢
intelektualna, umiejetnosci zawodowe (organizacja i wykonywanie pracy), kierowanie
rozwojem kariery zawodowej (zycie zawodowe), umiejgtnosci nawiazywania i utrzymywania
kontaktéw z ludZzmi oraz cechy emocjonalne. Clauson wykazat, Zze chociaz opieka mentora
nie byla zasadnicza dla odniesienia sukcesu, w tym znaczeniu, ze nie byla niezbgdnym i
wystarczajacym warunkiem, to niewatpliwie byta pomocna. W jeszcze innej pracy, Reich
(1985) stwierdzil, ze mentorzy byli najwyzej oceniani za ich konkretna pomoc: szybkie
przeniesienie na bardziej ambitne stanowisko, tworzenie nowych stanowisk, przydziat do
zespotow realizujacych wazne projekty czy zapewnienie niezaleznoSci przy realizacji
trudnych projektow. Za mniej konkretng uznana byta pomoc w zakresie polityki firmy (np.
nacisk na najwazniejszych przedstawicieli firmy w celu uzyskania awansu, rady dotyczace
dobrych stanowisk i polityki firmy). 72% osdb objetych ankieta przez Reich’a potwierdzito,
Ze mentorzy znaczaco przyczynili si¢ do rozwoju ich kariery zawodowej. Fagenson (1992),
badajac osobowos¢ pracownikéw zatrudnionych w firmie ustugowej opartej na wykorzystaniu
wysoko zaawansowanych technologii, stwierdzit, ze takie wskazniki jak wladza i osiagnigcia
odrézniaja osoby bgdace protegowanymi mentorow, od innych, nie korzystajacych z takiej
opieki. Osoby korzystajace z opieki mentoréw mialy znacznie wyzsze potrzeby w zakresie
obu tych wskaznikéw. Badanie to, podobnie jak i inne, potwierdza, ze pewne cechy
osobowosci moga wyjasni¢, dlaczego niektdre osoby sa bardziej otwarte na pomoc mentoréw,

podczas gdy inne reagujg znacznie mniej entuzjastycznie.

Badajac problem mentoringu opartego na zwiazkach oséb réznej pici, Bowen (1985)
poréwnal mentoring w ramach jednej ptci (Mgzczyzna-Mgzczyzna lub Kobieta-Kobieta) z
mentoringiem mieszanym (Mgzczyzna-Kobieta lub Kobieta-Mgzczyzna). Chociaz mentoring
mieszany niewatpliwie moze budzi¢ réznego rodzaju watpliwosci i by¢ niewlasciwie
rozumiany, Bowen wykazal, Zze nie pte¢ mentora ma wplyw na sposéb postrzegania rozwoju
kariery jako rezultatu zwiazku pomigdzy mentorem i protegowanym, a jego rola i dziatania.
Mentoring oparty na zwigzku oséb réznej ptci moze by¢ powodem zazdrosSci okazywanej
przez osobg najblizsza protegowanemu czy protegowanej, ztosliwych uwag, itp. Problemy
tego rodzaju sa jednak minimalne. Inne badanie po§wigcone opiece mentorskiej dla kobiet, w
ramach jednej plci lub opartej na zwiazku oséb réznej pici (Gaskill, 1992) potwierdzito, ze

protegowane odnosity korzysci zaréwno z opieki mentoréw pici Zenskiej, jak i meskiej.

Stonewater, Eveslage i Dingerson (1990) przeprowadzili szereg wywiadéw z cztonkami kadry

uczelni akademickich badajac ich zdanie na temat roli zwiazkéw wspierajacych ich
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dotychczasowy rozwdj kariery. Badanie to uwypuklito dwa istotne zagadnienia. Jesli chodzi o
wplyw mentora to byl on przedstawiany inaczej przez badane kobiety niz przez megzczyzn.
Mezczyzni czgsciej mowili o zdecydowaniu i profesjonalizmie; kobiety wydawatly si¢ mniej
pewne co do wlasnej drogi i wskazywaty na mniej zaplanowany rozwdj kariery. Jesli chodzi o
pomoc mentora to prawie wszystkie osoby, ktére stwierdzity, ze nie osiagnglyby tego co
osiagnety bez pomocy opiekuna, byly kobietami. Po drugie, méwiac o rodzaju pomocy,
kobiety podkreslaty opieke emocjonalng lub wsparcie taczace sprawy zawodowe z
osobistymi. W przeciwienstwie do kobiet, mgzczyzni opisywali otrzymane wsparcie niemal
wylacznie w kategoriach zawodowych. Wyniki te sugeruja, iz m¢zczyzni i kobiety potrzebuja

r6znych rodzajow opieki mentorskie;j.

Carden (1990), opierajac si¢ na przegladzie literatury po$wigconej problemom mentoringu,

tak okreslita potrzeby badawcze dotyczace zwiazkéw mentor-protegowany:

Przyszle badania nad mentoringiem i rozwojem kariery zawodowej oséb dorostych musza zaczac
si¢ od sformutowania bardziej precyzyjnych definicji, lepszej kontroli zmiennych ubocznych oraz
wlaczenia do badan przedstawicieli ignorowanych do tej pory populacji (np. przedstawiciele
mniejszosci etnicznych i rasowych, mezczyzni pracujacy w tradycyjnie kobiecych zawodach,
pracownicy fizyczni, osoby uposledzone fizycznie, osoby zmieniajace kierunek kariery zawodowe;j
w $rednim wieku). Ponadto, konieczne sa badania ukierunkowane na okreslenie proceséw
rozumowych i uczuciowych zwiazanych z wptywem réznego rodzaju dyskryminacji (rasowej, z
uwagi na pte¢ lub wiek) na ksztaltowanie sig, rozwdj i skutecznos$¢ zwiazkéw pomigdzy mentorem,

a protegowanym (str. 293).

Z wszystkich tych badan wynika jasno, ze bez wzgledu na to, czy mentoring ma charakter
formalny, jest dziataniem stymulowanym i sponsorowanym przez organizacjg, czy tez jest
oparty o bardziej powszechne dziatania nieformalne, posiadanie pot¢znego mentora znacznie
utatwia robienie kariery zawodowej. Zadania dla doradcy ds. kariery zawodowej, pracujacego
w danej organizacji, zwiazane z mentoringiem, obejmuja na przyklad organizowanie i
monitorowanie programdéw opieki mentorskiej oraz pracg z mentorami w celu udzielenia im

niezbednej pomocy w ich kontaktach i opiece nad protegowanymi.

4.4. Szczeble kariery
Wykresy szczebli lub $ciezek kariery to szczegdtowe opisy przedstawiajace mozliwe zmiany
stanowisk w wyniku przesuni¢¢ poziomych lub pionowych, dostgpne w ramach danej

organizacji. Sq rodzajem mapy — graficznego obrazu drég prowadzacych do réznych pozycji
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w organizacyjnej hierarchii. Zawieraja informacje przydatne giéwnie dla kadry wysoko

wykwalifikowanych specjalistow, kadry technicznej i menedzerskiej.

Wedlug McRae (1985) istnieja trzy rodzaje sciezek kariery:

1. Sciezki historyczne — to nieformalne $ciezki kariery, ktére tatwo wyznaczymy badajac
zyciorysy os6b aktualnie pracujacych na danym stanowisku. Sciezki historyczne stanowia
uwiecznienie dotychczasowych doswiadczen.

2. Sciezki organizacyjne — wyznaczone przez kierownictwo firmy; znajduja swoje
odzwierciedlenie w biznes planach, potrzebach i strukturach organizacyjnych. Sa
odbiciem zalezno$ci okreslonych w zakresach obowiazkéw; sa zazwyczaj zgodne z
realizowanym w praktyce programem podwyzek wynagrodzen.

3. Sciezki behawioralne — obrazuja logiczna i mozliwa sekwencje pozycji zawodowych,
ktére dana osoba moglaby zajmowaé¢ w $wietle analizy aktualnie przez nia
wykonywanych obowiazkéw. Sciezki te to raczej racjonalne definicje tego, co mozliwe

niz tego, co byto w przesztosci lub co jest pozadane przez kierownictwo firmy (str. 58).

Rola specjalisty ds. rozwoju kariery zawodowej w ramach organizacji jest sporzadzenie i
upowszechnienie wykreséw organizacyjnych szczebli lub $ciezek kariery oraz dazenie do
zapewnienia rownego dostgpu przedstawicieli wszystkich segmentéw organizacji do

istniejacych mozliwosci.

Kolejne szczeble kariery zawodowej oznaczaja sukces. Niektore badania (Van Eck
Peluchette, 1993) sugeruja, ze w przypadku pracownikéw uczelni wyzszych fakt postrzegania
siebie jako osoby sukcesu zawodowego wptywa zaréwno na efektywno$¢ pracy, jak i na
morale; ponadto, przekonanie o wlasnym sukcesie zawodowym oddzialuje na poziom
poczucia wtasnej wartosci oraz $wiadomos$¢ posiadanych kompetencji. Stwierdzono takze, ze
im wyzszy poziom przekonania o wlasnym sukcesie, tym nizszy poziom opisywanego przez

dang osobg stresu wynikajacego z wykonywania wielu rél — w rodzinie i w miejscu pracy.

4.5. Programy zdrowotne — majace na celu utrzymanie pracownikéw w dobrej formie
i kondycji

Jednym z coraz bardziej znaczacych elementéw programéw pomocy pracownikom (EAP) sa

programy majace na celu utrzymanie pracownikéw w dobrej formie i kondycji (wellness

programs). Jak juz wczesniej pisalismy, nie ma powodéw dla ktérych doradcy zawodowi nie

mieliby angazowaé si¢ w typowe dzialania programéw EAP, o ile maja niezbedne
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umiej¢tnosci 1 wiedzg. Programy zdrowotne sa tu dobrym przyktadem. Solomon (1985)
zauwaza, ze na programy te zazwyczaj sklada si¢ szereg elementow: upowszechnianie
informacji dotyczacych probleméw zdrowia (poczawszy od skutkéw naduzywania substancji
toksycznych po zasady odzywiania), warsztaty i seminaria, programy kondycyjne oraz

monitorowanie stanu zdrowia pracownikow.

Dziatania te koncentrujg si¢ przede wszystkim na problemie stresu, utrzymywaniu wlasciwej
wagi, kondycji fizycznej, wlasciwym odzywianiu, udzielaniu pierwszej pomocy, profilaktyce,
bezpieczehstwie pracy oraz problemie palenia papieroséw. OczywiScie podstawa tych dziatan
jest zatozenie, ze ,,zdrowy duch, w zdrowym ciele prowadzi do wigkszej efektywnosci pracy”.
W 1993 roku firmy wydaty okoto 22 miliardéw dolaréw na pokrycie kosztéw leczenia i
konsultacji medycznych dla pracownikéw. Oznacza to okolo 300 dolaréw wydanych na
jednego pracownika (Freudenheim, 1994). Programy zdrowotne sa préba obnizenia tych

kosztow.

4.6. Poradnictwo zwigzane z koniecznos$cia odejscia z pracy

Jedna z powazniejszych przyczyn stresu pracownikéw jest zaréwno przewidywane, jak i
faktyczne rozwiazanie zaktadu pracy lub jednego z jego oddzialéw. Kazdy z nas byt
swiadkiem Igkoéw i niepokojow spowodowanych zamknigciem zakladu pracy, gdy diugoletni
pracownicy, czg¢sto o niskich kwalifikacjach, zostaja bez pracy. Czasami przedsigbiorstwa
oferuja zwalnianym pracownikom mozliwos$¢ skorzystania ze specjalistycznego doradztwa.

Zakres tych ustug i objete nimi grupy pracownikéw sa jednak bardzo zréznicowane.

Levine (1985) przeprowadzit ankiet¢ dotyczaca praktyk zwalniania pracownikéw oraz
wyptaty im odszkodowan przez zaklady pracy. Okazalo sig, ze chociaz wiele firm wydaje si¢
troszczy¢ o pracownikow, ktérzy otrzymali zwolnienia z pracy bez ich wlasnej winy, niewiele
jest firm, ktére oferuja tym pracownikom pomoc inng niz finansowa. Powoli ros$nie ilos¢
programéw, opracowanych w celu zalagodzenia tragedii osobistych i zawodowych
wynikajacych z przymusowego odejscia z pracy, nadal jednak nie mozna powiedzie¢, aby
byty one powszechnie realizowane. Czasami programy takie organizowane sa nie przez firmy,

lecz przez zwiazki zawodowe.

Wigkszo$¢ firm, ktére prowadza poradnictwo dla zwalnianych pracownikéw, korzysta
wylacznie z doradcow zewngtrznych. Znacznie mniej firm korzysta zaréwno z doradcéw
zewnetrznych, jak i doradcéw, bedacych pracownikami firmy; jeszcze mniej firm korzysta

wylacznie z personelu wtasnego. Zazwyczaj osoby zajmujace wyzsze stanowiska w firmie lub
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kierownicy ds. zarzadzania zasobami ludzkimi sa odpowiedzialni za realizacjg
zatwierdzonych programéw. Wigkszo§¢ programéw koncentruje si¢ na udzieleniu pomocy
zwalnianym pracownikom w znalezieniu nowej pracy oraz udzieleniu im wsparcia
psychologicznego. Odszkodowanie jest prawie zawsze cze$cia pakietu $wiadczen
przyznanych zwalnianemu pracownikowi. Typowe techniki wykorzystywane w ramach
programéw tego typu to szkolenia w zakresie umiej¢tnosci poszukiwania zatrudnienia (takich
jak: identyfikacja dostgpnych mozliwos$ci, pisanie zycioryséw zawodowych, odbywanie
rozméw kwalifikacyjnych, wykorzystywanie mozliwosci szkolen, itp.). Eves (1986) opisal
przyktadowy program realizowany w czasie trwania procesu likwidacji zaktadu pracy oraz po
jego zakonczeniu, w ramach ktérego odbywatly si¢ trzydniowe spotkania pracownikéw w
matych grupach. Spotkania te dotyczyly samoorganizacji w zakresie poszukiwania pracy,
okres$lania  wlasnych zainteresowan, analizowania dotychczasowych do$wiadczen
zawodowych i zyciowych, przygotowywania Zycioryséw i listéw motywacyjnych, zglaszania
si¢ do innych pracodawcéw, odbywania rozméw kwalifikacyjnych, prowadzenia negocjacji
oraz przyjmowania oferty pracodawcy. Niektére organizacje udost¢pniaja potrzebne sale,
telefony, pomoc sekretarska itp. w celu prowadzenia tego typu dziatan, ale zazwyczaj pomoc
taka dotyczy pracownikéw kadry kierowniczej. Znacznie mniej powszechne jest objgcie
pomoca doradcza rodzin zwalnianych pracownikow oraz kierowanie ich do lokalnych agencji.
Para Lewis i Lewis (1986) tak okreslita podstawowe dziatania zwigzane z poradnictwem dla
0s6b objetych zwolnieniami: (1) zajecie si¢ sfera odczué psychicznych; (2) samoocena;

(3) wyznaczenie celdéw; (4) sformutowanie strategii; (5) realizacja.

Jednym z nowych zjawisk dotyczacych organizacji pracy, zwiazanych z redukcja
pracownikéw i zwolnieniami, jest rosnaca liczba oséb, ktére nigdy nie beda pracowaé w
jednej firmie, gdzie moglyby nawiaza¢ kontakty, funkcjonowa¢ w ramach systemu, odczué
przynalezno$¢ organizacyjng. Firmy bowiem coraz powszechniej zawieraja terminowe
umowy o pracg, wynajmuja pracownikow lub zatrudniaja ich pod potrzeby konkretnych
projektéw (Johnson, 1994). Oczywistym skutkiem tego typu zmian jest pojawienie si¢
nowego typu miejsca pracy — takiego, w ktérym zatrudnienie przybiera formg okresowego
zlecenia, a praca ma charakter przejsciowy. W takich warunkach trudno jest pracownikom
nawigza¢ kontakty towarzyskie, nierealne sa zwiazki mentor-protegowany. Jedna z
konsekwencji zatrudnienia na czas okreslony, za okreslong kwotg, jest odczuwany przez
pracownikéw stan braku perspektyw. Johnson, Simpson, Williams i Kotarba (1993) wykazali,

Ze pracownicy ,,0kresowi”’, majacy coraz nizsze aspiracje i poszukujacy dodatkowego
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potwierdzenia swojej wartosci, réznig si¢ od staltych pracownikéw pod wzgledem ich
zwigzkéw z mentorami — aktywny mentoring jest w ich przypadku znacznie bardziej

skuteczny.

Healy (1982) przedstawit zwigzla definicj¢ poradnictwa dla zwalnianych pracownikéw. Sa to
jego zdaniem ,dzialania prowadzace do obniZzenia niepokoju i napigcia spowodowanego
przerwa w rozwoju kariery zawodowej, majace na celu przedstawienie atrakcyjnych
mozliwosci  zawodowych, wsparcie systematycznego, efektywnego poszukiwania
zatrudnienia, skrécenie czasu pozostawania bez pracy oraz oddzialywanie na takie zmiany
kierunku kariery zawodowej, ktére przyczynia si¢ do skuteczniejszego powrotu pracownika
do aktywnos$ci zawodowej” (str. 566). Wiele firm konsultingowych zarabia spore sumy dzigki
kontraktom z firmami zwalniajacymi pracownikow, dazac do osiagnigcia wyzej
wymienionych celéw. Koszty tego rodzaju ustug sa bardzo zréznicowane; ich wysokos¢ nie
zawsze zwiazana jest z ich skuteczno$cia, czyli ze stopniem powodzenia w zakresie
znalezienia pracy przez zwalnianych pracownikow, czy wlasciwym przygotowaniem ich do

nowej sytuacji zawodowej i zyciowe;j.

4.7. Planowanie okresu emerytalnego

Przedemerytalny i emerytalny etap zycia to ostatni etap cyklu aktywnosci zawodowe;.
Poradnictwo tego typu moze odbywac si¢ w zaktadach pracy, cho¢ trafniejszym okresleniem
bytoby raczej ,,planowanie” niz ,,poradnictwo”. Przepisy federalne zabraniaja przymusowego
kierowania na emerytur¢ pracownikéw wykonujacych wigkszo$§¢ zawodéw przed
osiagnigciem 70 lat; mimo to, ludzie wcze$niej przechodza na emeryturg, zwlaszcza w
przemysle. Niewiele organizacji oferuje zorganizowana pomoc pracownikom przechodzacym
na emeryturg, wigkszo$¢ tego typu dziatan dotyczy wylacznie sytuacji wcze$niejszego
przejécia na emeryturg¢. Pracownicy otrzymuja informacje dotyczace takich zagadnien jak:
planowanie finansowe, system podatkowy, system $wiadczen oferowany przez zaktad pracy,
zmiana systemu ubezpieczenia, warianty wyplat emerytury, opieka medyczna, problemy
prawne, planowanie dotyczace nieruchomosci i miejsca zamieszkania, dostgpno$¢ pracy w

charakterze woluntariusza lub innych mozliwosci kontynuowania aktywnosci zawodowe;.

Informacje te sa czgsto uzupelniane przez ekspertow zewngtrznych, zapraszanych do
zakladow pracy — specjalistow ds. ubezpieczen spotecznych, opieki medycznej, ekspertéw ds.
finanséw, prawnikéw, ksiggowych itp. Pracownicy maja mozliwo$¢ zapoznaé si¢ z tymi

informacjami dzigki wykladom, seminariom, materialom informacyjnym, dyskusjom
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grupowym oraz innym zrédlom informacji. Wiele organizacji prébuje wdraza¢ mechanizmy
pozwalajace emerytowanym pracownikom na dalsze utrzymywanie kontaktéw z zakladem
pracy (na przyklad zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu, spotkania, réznego rodzaju
$wiadczenia na rzecz bytych pracownikéw). Przeprowadzane badania dowodza (Kamouri &
Cavanaugh, 1986), ze programy planowania przedemerytalnego moga skutecznie pobudzaé
swiadomo$¢ probleméw zwiazanych z przygotowaniem do przejscia na emeryture,
uswiadamia¢ konieczno$¢ zdobycia niezbg¢dnych informacji oraz aktywnego uczestnictwa w
rolach wlasciwych dla tego okresu zycia. Dzialania w ramach tego typu programéw sa
niewatpliwie jednym z istotnych zadan specjalistéw ds. rozwoju kariery zawodowej w

zakladach pracy.

4.8. Programy pomocy dla pracownikéw (Employee Assistance Programs — EAPs)

Programy EAP, bez wzgledu na to, czy realizowane sa przez kadrg zaktadu pracy czy
(znacznie czgsciej) przez wynajgte agencje — zazwyczaj organizowane w ramach dziatéw kadr
lub opieki medycznej — maja na celu zapobieganie osobistym problemom pracownikéw lub
rozwiazywanie tych probleméw, prowadzace do zwigkszenia produktywno$ci, ograniczenia
absencji, zatrzymania pracownikow w zakladzie oraz poprawienia ich morale. Organizacje,
ktére nie prowadza wewngtrznych uslug tego rodzaju zazwyczaj zatrudniajg specjalistow

takich jak: doradcy, pielgegniarki, psycholodzy czy pracownicy pomocy spoteczne;j.

Nawet w przypadku wlasnego personelu prowadzacego dzialania w ramach programéw EAP,
jednym z gtéwnych =zadan tych programéw jest kierowanie pracownikéw do
specjalistycznych instytucji zewngtrznych. Instytucje te to o$rodki odwykowe,
rehabilitacyjne, o$rodki zdrowia psychicznego, agencje opieki spotecznej, psychiatrzy i
psycholodzy oraz grupy samopomocy (np. Anonimowych Alkoholikéw). Poza kierowaniem
do tych zewngtrznych Zrédet pomocy, programy EAP spelniaja funkcje¢ edukacyjng — uczac
kierownikow i menedzeréw jak pozna¢ potrzebe otrzymania pomocy odczuwana przez
podlegajacych im pracownikéw, a takze pomagajac pracownikom w dokonaniu oceny ich
potrzeb. Personel programéw EAP najczgsciej spotyka si¢ z takimi problemami jak:
uzaleznienia, klopoty matzenskie, trudnosci finansowe, konflikty w miejscu pracy,
molestowanie seksualne, dyskryminacja (czg¢sto problemami tymi zajmuja si¢ tez inne,
specjalistyczne programy), konflikty w rodzinie oraz stres. Czytelnikowi zainteresowanemu
petniejszym oméwieniem programéw EAP radzimy zapoznaé si¢ z pracami Lewis & Lewis

(1986) oraz Dickman, Challenger, Emener i Hutchison (1988).
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Programy EAP sa obecnie dostgpne tylko dla okoto 10% ogétu sity roboczej (Smits & Pace,
1992). Sam fakt dostgpnosci tych programdéw nie jest jednak jednoznaczny z korzystaniem z
nich. W praktyce istnieje duze zrdéznicowanie poziomu zainteresowania pracownikow
programami EAP. Aby z nich skorzysta¢, musza oni przede wszystkim wiedzie¢ o takiej
mozliwosci, a programy musza by¢ dla nich dostgpne; istotna jest takze $wiadomos$¢
popierania programu przez kierownictwo firmy. Waznym czynnikiem decydujacym o tym,
czy pracownicy beda korzysta¢ z programu jest tez ich zaufanie i przekonanie o celowosci

takich dziatan (Milne, Blum & Roman, 1994).

Niektérzy uwazaja dzialania w ramach programéw EAP, czy tez programéw planowania oraz
rozwoju kariery zawodowej w zakladach przemystowych za prébe zwigkszenia poczucia
wlasnej warto$ci pracownikOw organizacji w celu podniesienia produktywno$ci firmy.
Brockner (1988) uwaza na przyklad, ze wiele probleméw, poczawszy od przymusowych
zwolnien po negocjacje z pracownikami, mozna zatagodzi¢ lub rozwigzaé przywiazujac
wigksza wage do poczucia wlasnej wartosci pracownikow. W ogdlnym sensie ma on
prawdopodobnie racjg¢; nasza aktualna wiedza na temat czynnika poczucia wtasnej warto$ci
oraz sposobow jego pomiaru jest jednak mniej niz dostateczna. Przetozeni najczesciej kieruja
swoich pracownikéw do korzystania z programu EAP dopiero wtedy, gdy zachowania ich w
razacy sposob dowodza braku przystosowania. Zachowania te, to na przyktad wysoka

absencja, nerwowos¢, spadek efektywnosci pracy czy apatia (Bayer & Gerstein, 1990).

Macdonald i Dooley (1990) dokonali analizy 91 programéw EAP w Ontario w Kanadzie.
Stwierdzili oni, ze aktualnie realizowane programy charakteryzuja si¢ znacznie
udoskonalonymi procedurami zapewniajacymi poufnos¢ oraz podkreslajacymi dobrowolnos¢
korzystania z pomocy agencji zewngtrznych. Zwiazki zawodowe coraz bardziej angazuja si¢
w realizacje programéw EAP. Mimo wszystko, problemy wciaz istnieja. I tak na przyktad,
pomimo istotnej poprawy w zakresie ochrony poufnosci informacji, nie zawsze gwarantuje
ona pelna anonimowo$¢ uczestnikOw programu. Ponadto, programy o charakterze
profilaktycznym i edukacyjnym sa stanowczo zbyt malo upowszechnione; nadal przewazaja

dziatania o charakterze interwencyjnym.

Hosie, West i Mackey (1993) przeprowadzili ankiet¢ wsrdd pracownikéw personelu
programéw EAP, ktérej wyniki wykazaly, ze zatrudnieni tam specjaliSci ds. zdrowia
psychicznego byli w polowie pracownikami opieki spolecznej, a w potowie dyplomowanymi
doradcami. Jesli chodzi o zakres oferowanych ustug, okreslono pig¢ gléwnych typéw dziatan:

(1) szkolenie menedzeréw i kierownikow w zakresie wykorzystania ustug programu EAP;
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(2) badania os6b uzaleznionych (alkohol, narkotyki) oraz kierowanie ich do specjalistéw
(zewnetrznych lub wewngtrznych); (3) konsultacje dla kierownikéw/przetozonych dotyczace
konkretnych probleméw; (4) interwencje w sytuacjach kryzysowych; (5) dokonywanie oceny.
Zauwazono jednak réznice dotyczace rodzajow ustug §wiadczonych w ramach programéw
EAP, w zalezno$ci od tego, czy programy te byly realizowane w ramach organizacji, czy tez
poza nia. Z ustug programéw EAP korzystaja pracownicy zatrudnieni na réZznych poziomach
struktury organizacyjnej. Gerstein, Gaber, Dainas i Duffey (1993) stwierdzili, Zze z programéw
EAP najczgsciej korzysta $rednia kadra kierownicza, natomiast wyzsza kadra kierownicza
oraz pracownicy na nizszych poziomach struktury organizacyjnej korzystaja z nich mniej

wigcej w rOwnym stopniu.
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S. DORADCA DS. KARIERY ZAWODOWE]J W ORGANIZACJI

Sa osoby, ktore naklaniaja i przekonuja doradcéw zawodowych o konieczno$ci intensyfikacji
ich dzialan w ramach organizacji, w szczegdlnos$ci w zaktadach przemystowych. Koncepcja
taka nie jest nowa: pojedyncze przypadki interwencji doradczych psychologéw w zakladach
przemystowych miaty miejsce juz w latach 20-tych (Baker, 1944). Niektore wspotczesne
zrédta  opisujace psychologdw pracujacych w charakterze doradcéw w zakladach
przemystowych, przedstawiajq ich dziatania jako ,,wakacyjna przygode” czy dtuzszy urlop
wykorzystany na probe potaczenia teorii z praktyka dzigki pracy w lokalnym zaktadzie

przemystowym.

Nieco bardziej ambitne jest stanowisko reprezentowane w tej sprawie przez Leonards’a
(1981), ktory bardziej ogdlnie zajal si¢ problemem psychologii przemystowej. Uwaza on, ze
psychologowie — doradcy sa najbardziej wlasciwymi osobami do prowadzenia dziatalno$ci
doradczej w firmach, z uwagi na ich ukierunkowanie na prac¢ z klientami zdrowymi
psychicznie. Ich dziatania obejmowatyby poradnictwo w przypadku probleméw zwigzanych
ze srodkowym etapem rozwoju kariery, planowanie przedemerytalne oraz pomoc w
rozwiazywaniu indywidualnych problemdéw dotyczacych rozwoju kariery zawodowej. Dalszy
wklad doradcy polegatby na udzielaniu pomocy w zakresie rozwoju organizacyjnego firmy,

oceny programu oraz ogdélnych konsultacji psychologicznych.

Kontynuujac rozwazania dotyczace roli psychologa — doradcy w sektorze przemystowym,
Toomer (1982) i Osipow (1982a) przedstawili swoja koncepcj¢ na temat mozliwych dziatan i
wkladu psychologobw w ramach organizacji, wykraczajacych poza dziatania zwigzane z
rozwojem kariery zawodowej pracownikéw. Koncepcja Tommer’a na temat ol i zwiazkéw
psychologéw — doradcéw z biznesem i przemystem wydaje si¢ uwzglednia¢ wszystkie
mozliwosci, poza samym poradnictwem w sprawach kariery zawodowej. Rysunek 1.

przedstawia proponowany przez niego szeroki zakres rol i zadan psychologéw — doradcow.

Propozycje Osipow’a, dotyczace wykorzystania psychologéw — doradcéw w organizacjach sa

bardziej zwiazane z problemami kariery zawodowej. Oto proponowane przez niego

16 mozliwych zadan stanowiacych istotny wktad w rozwdj organizacji:

1. Pomoc udzielana pracownikom i menedzerom w identyfikacji zagrozen w miejscu pracy

2. Szkolenie w zakresie identyfikacji wtasnego stylu pracy (zwtaszcza takiego, ktéry mogtby
okaza¢ si¢ szkodliwy) oraz umiejetnosci jego zmiany

3. Skutki pracy opartej na powtarzajacych si¢ czynnosciach
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4. Skutki przeniesienia pracownika w inne §rodowisko pracy (np. do innego oddziatu firmy),
a zwlaszcza przeniesienia przymusowego

5. Stres i napigcie zwiazane z funkcjonowaniem w ramach rodziny ,dwoéch Kkarier
zawodowych”

6. Stres odczuwany przez pracownikéw wykonujacych rolg tacznikéw pomigdzy odrgbnymi
grupami (np. praca wymagajaca od pracownika ,,podzialu” lojalno$ci i postuszenstwa)

7. Stres odczuwany przez osoby, ktérych praca naklada na nie duze wymagania w zakresie
zdolnosci interpersonalnych

8. Przygotowanie do okresu emerytalnego

9. Skuteczna realizacja procesu oceny pracownikow

10. Pomoc przy rozwiazywaniu okreslonych probleméw przedsigbiorcéw

11. Zajmowanie si¢ problemem utraty pracy

12. Pomoc przy rozwiazywaniu okreslonych probleméw przedstawicieli matego biznesu

13. Pomoc przy rozwiazywaniu okreslonych probleméw wysoko wykwalifikowanych
specjalistow

14. Problemy ochrony zdrowia

15. Jak sobie poméc i jak dba¢ o siebie

16. Poradnictwo rodzinne

Verlander (1985) twierdzi, ze skuteczno$¢ systemu zarzadzania rozwojem kariery zawodowej
(career management system — CMS) zalezy od tego, jak dobrze jest on zintegrowany z
wszystkimi innymi dzialaniami organizacji zwiazanymi z kadra pracownikéw. Typowe
programy obejmuja szkolenie dla kadry kierowniczej i zarzadu, planowanie Kkariery
zawodowej, poradnictwo w sprawach kariery zawodowej, dzialania wspierajace zasadg
rownych mozliwo$ci zatrudnienia oraz systemy informacji zawodowej. Prawie wszystkie
systemy zaktadaja mozliwo$¢ ich oceny przez uzytkownikow oraz przekazywania informacji
zwrotnych. Lewis i Lewis (1986) sa zdania, ze doradcy w zakladach pracy, aby modc
wlasciwie wywiazywac si¢ ze stawianych przed nimi zadan, powinni by¢ przygotowani w
bardzo szerokim zakresie, z uwzglednieniem umiej¢tnosci dotyczacych kierowania
programem, realizacji programu, poradnictwa i oceny, wykorzystania §rodkéw, nawiazywania
kontaktéw, konsultingu dla organizacji, nauczania i szkolenia, marketingu oraz public
relations. Jak na jedna dziedzing specjalizacji jest to naprawdg¢ olbrzymi zakres wiedzy do
opanowania; dlatego tez nie jest latwo znalez¢ program (o ile w ogéle taki istnieje)

wszechstronnie przygotowujacy do wykonywania tego typu ustug.
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Rysunek 1.

Psycholog — doradca w biznesie i przemysle: role i zaleznosci

PROGRAMY POMOCY

PRACOWNIKOWTI (EAP)

- Problemy uzaleznien - - -
OPIEKA MEDYCZNA (alkohol, narkotyki) ROWNE MOZLIWOSCI
- Ocena . . - Podsumowania w zwiazku z ZATRUDNI,ENIA
- Koor.dyr}ac.]a leczenia zakonczeniem pracy - POI‘adI?ICtWO )
- Monitoring stanu - Ciagle poradnictwo - Badanie procesu rekrutacji

psychicznego - Konsultacje
- Wystepowanie w roli
biegtego
PSYCHOLOG (Role)

DZIALY OPERACYINE - Doradca/Terapeuta PERSONEL .

- Rozwdj organizaciji - Trener/Nauczyciel ) Wynagr(?dz/enle

- Budowanie zespotow - Specjalista ds. organizacji P racown.lkow/

- Indywidualne - Prowadzacy - Szkolenie os6b o
konsultacje z badania/Specjalista ds. Oceny prowadzacych rekrutacjq i
menedzerami Programu rozmowy krw/ahflkacy]ne

- Badania marketingowe - Ekspert ds. Rekrutacji i - Ankiety wirod

- Konsultacje w sprawach Promocji pracownikow
kryzysow - Kierownik ds. Kadr - Planowanie poziomu
psychologicznych zaFrudn}enla

- Badania dotyczace - Osrodki oceny o
czynnika ludzkiego - Zwolnienia Pracowmkow

- Ocena mozliwosci
przeniesienia

SZKOLENIE
- Ocena potrzeb
STOSUNKI PRACY - Szkolenie treneréw
- Szkolenie w zakresie - Ocena programéw '
umiejgtnosci zewngtrznych BEZPIECZENSTWO
prowadzenia - Opracowywanie, - Lud;kl aspekt
negocjacji przedstawianie i ocena bezpieczefistwa pracy
- Wystepowanie w roli programow - Psycholc/)gmzna analiza
biegtego w sprawach szkoleniowych wypadkéw '
skarg i zazalen - Programy szkoleniowe

Zrédto: J.E. Toomer ,Counselling Psychologist in Business and Industry”, The Counselling

Psychologist, 10(3), str. 9-18, Sage Publications. Inc.
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Hall (1986), po zapoznaniu si¢ z sytuacja pracownikOw w zakresie rozwoju Kkariery

zawodowej w réznych organizacjach, sformutowat nast¢pujacych siedem wnioskéw:

1.

Zadna organizacja nie jest w stanie (w kategoriach posiadanych $rodkéw lub
informacji dotyczacych przysztosci) pokierowaé kariera zawodowa pracownika lub
zaplanowac¢ uporzadkowane $ciezki rozwoju jego kariery.

Dlatego tez pracownik musi wzia¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za rozwdj swojej
kariery zawodowej (przynajmniej w 80%).

Aby by¢ dzi$ odpowiedzialnym za rozwdj swojej kariery zawodowej, w sytuacji, gdy
srodowisko organizacji jest mato stabilne, pracownik potrzebuje nowych umiejgtnosci
wykraczajacych poza umiejetnosci stricte zawodowe. Mozemy je nazwaé ,,meta
umiej¢tnosciami”, poniewaz sa to umiejetnosci zdobywania nowych umiejgtnosci.
Najwazniejszymi z nich sa: zdolno$¢ przystosowywania si¢ (przelamywanie rutyny),
tolerowanie wieloznaczno$ci i niepewnosci oraz zmiana tozsamosci.

W najlepszym interesie organizacji jest udzielenie pomocy zaréwno pracownikowi, jak
1 jego/jej wspoOtmatzonkowi w przyjeciu odpowiedzialno$ci za rozwdj Kkariery
zawodowej oraz okre$leniu kierunku tego rozwoju. (Dzigki temu organizacji atwiej
jest realizowac obrany przez nia kierunek przyszitego rozwoju.)

Organizacja powinna oferowaé¢ niezbgdne informacje oraz wsparcie ulatwiajace
przejgcie przez pracownika odpowiedzialnosci za swoja karier¢ zawodowa.
Organizacja powinna umozliwia¢ pracownikom szeroka swobode¢ ruchéw. Wszystkie
kierunki ewentualnych ruchéw: w dét, w gére, w poziomie i na zewnatrz, powinny by¢
mozliwe i wlasciwie ocenione przez organizacje.

Aby stworzy¢ §rodowisko sprzyjajace wtasciwemu planowaniu i kierowaniu kariera
zawodowa, organizacja musi realizowa¢ wlasciwa strategi¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi — kadrami. Dziatania wspierajace rozwdj kariery zawodowej sa najbardziej
skuteczne, gdy stanowia czg$¢ zintegrowanego, strategicznego systemu zarzadzania
kadrami. Oznacza to, Ze organizacja musi jasno okresli¢ cele swojej dziatalno$ci
gospodarczej oraz sprecyzowa¢ wynikajacy z nich zestaw celow 1 priorytetow

dotyczacych potencjatu ludzkiego (str. 348-349).

Praca w ramach struktur przedsigbiorstwa moze prowadzi¢ do réznego rodzaju streséw i

napi¢¢ w rodzinie, wykraczajacych poza stresy i bedace ich konsekwencja napigcia zwigzane

z praca zawodowa. Na przyktad, przeniesienie pracownika do innego miejsca pracy, chociaz

nie jest doswiadczeniem tak bolesnym jak zwolnienie z pracy, moze stanowi¢ istotny problem
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dla catej rodziny. Lawson i Angle (1994), opisuja wyniki przeprowadzonego przez siebie
badania, ktére wykazalo, ze przystosowanie pracownikéw do przeniesienia bylo znacznie
trudniejsze z uwagi na wpltyw tej sytuacji na rodzing, niz z uwagi na skutki o charakterze
zawodowym. Tak wigc, pomigdzy kazda zmiang miejsca pracy, a funkcjonowaniem rodziny
istnieje istotna wzajemna zalezno$¢. Wlasciwe jest wigc korzystanie przez firmy z ustug

doswiadczonych doradcéw w celu zatagodzenia tego typu problemdw.

Jednym z istniejacych probleméw jest takze naruszanie w praktyce zasady réwnych szans
awansu. Przyktadem moga by¢ tu wyniki badania przeprowadzonego przez Stroh’a, Brett’a i
Reilly’a (1992) wséréd kobiet i mezczyzn — menedzeréw z dwudziestu firm z listy
500 najlepszych przedsigbiorstw amerykanskich. Ot6z, pomimo jednakowych warunkéw
wstgpnych (np. wyksztalcenie, poziom autorytetu rodziny), istnialy znaczace réznice
pomigdzy zarobkami oraz szybko$cia robienia kariery przez kobiety i przez mezczyzn.
Réznice te czgsto wyjasniane sa réznym stopniem oddania obowigzkom rodzinnym. Marsden,
Kallenberg i Cook (1993) wykazali jednak, Zze chociaz mezczyzni na ogét wykazuja sig
wigkszym zaangazowaniem organizacyjnym niz kobiety, podstawowym wyjasnieniem tych
réznic nie jest poziom przywigzania do rodziny zréznicowany pod wzgledem pici, ale fakt, ze
megzczyzni, znacznie czg$ciej niz kobiety, wykonuja prace sprzyjajace zaangazowaniu
(np. pozytywna atmosfera i kontakty interpersonalne, mozliwos¢ pracy samodzielnej).
Davidson i Cooper (1992) wysungli dalsze argumenty potwierdzajace t¢ tezg, zwracajac
uwage na znacznie szybszy rozwdj kariery zawodowej kobiet — menedzerow, w przypadku
zajmowania przez nich pozycji operacyjnych. Doradca ds. kariery zawodowej pracujacy w

danej organizacji moze zajac si¢ rowniez problemami tego typu.

Pragniemy wspomnie¢ tez o mozliwo$ciach réznego podejscia (mikro i makro) do
funkcjonowania organizacji. I tak na przyktad, osoby prowadzace badania nad organizacjami
sugeruja, ze bardziej skuteczne moga okaza¢ si¢ badania grup zawodowych w ramach
organizacji (subkultury zawodowe) niz ogélne badania calego Srodowiska organizacyjnego, w

ktérym wykonywane sa rézne zawody (Trice, 1993).

Kazde z wyzej wspomnianych badan jest reprezentatywne dla aktualnej pozycji doradcy
zawodowego pracujacego w zaktadach przemystowych. Przedstawiaja one szereg réznych
wstgpnych  propozycji dzialan doradcy wspierajacych rozwdj kariery zawodowej
pracownikéw w miejscu ich pracy. Nie daja one jednak jak dotad gotowych odpowiedzi na

wiele pytan. Do pytan tych powr6cimy w dalszej czgsci tego rozdziatu.
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Cairo (1985), przyznajac, iz brak jest jeszcze wielu istotnych danych i informacji, przedstawit

kilka wstepnych wnioskow dotyczacych opracowania i realizacji programéw rozwoju kariery

zawodowej w ramach organizacji. Oto one:

1.

Opracowanie programu winno by¢ poprzedzone systematyczng i wnikliwa oceng potrzeb
w zakresie rozwoju kariery zawodowej danej populacji. Konieczne sa tu dziatania
zmierzajace do rozrdéznienia pracownikéw, ktérzy potrzebuja standardowej pomocy w
tym zakresie, od tych, ktérych potrzeby sa rownie wazne, ale odmienne.

W celu uniknigcia probleméw zwiazanych z nierealistycznymi oczekiwaniami
pracownikow co do programdow planowania i rozwoju kariery zawodowej, informacje na
temat mozliwosci dotyczacych kariery zawodowej winny by¢ uczciwe, precyzyjne i
aktualne. Jesli jest to mozliwe, czg$¢ programu powinna by¢ poswigcona wymaganiom
zawodowym, $ciezkom kariery, mozliwo$ciom awansu, szkolen i rozwoju.

Wysitki zmierzajace do oceny umiej¢tnosci pracownikéw zwigzanych z praca zawodowa
musza zaktadaé, ze opanowanie niektérych waznych umiejgtnosci moze by¢ wyjatkowo
trudne lub wrecz niemozliwe, bez wzgledu na dalsze dzialania w kierunku ich rozwoju. W
takich przypadkach, zamiast poszukiwa¢ odpowiednich zaje¢ rozwojowych, pracownikow
nalezatoby raczej zacheca¢ do skoncentrowania si¢ na znalezieniu takiej pracy, ktéra w
maksymalnym stopniu wykorzystuje ich mocne strony, a w minimalnym stabe.
Organizacje, ktére oczekuja, ze przelozeni bgda spetnia¢ gtéwna role w zakresie rozwoju
kariery zawodowej ich podwtadnych, powinny zapewni¢ wsparcie dla tych wysitkow w
postaci zachet i nagréd oraz upewnic sig, ze przelozeni ci posiadaja lub zdobeda wiedzg,
umiej¢tnosci oraz cechowaé ich bedzie wilasciwa postawa niezbgdna dla skutecznych
dziatan w tym zakresie.

Metody wsparcia pracownikow w zakresie monitorowania realizacji ich planéw
zawodowych powinny by¢ czg¢scia kazdego programu. Wymaga to wiasciwej koordynacji
innych dziatan dotyczacych rozwoju kariery zawodowej, stwarzajacej pracownikom
ciagle mozliwosci analizowania wczes$niejszych celow i planéw oraz modyfikowania ich
w sytuacji zaistnienia nowych okolicznosci lub otrzymania nowych informacji.

Ostatnim wnioskiem jest istnienie niewatpliwej potrzeby dokonywania czgstszych i
lepszych ocen realizowanych programéw. Biorac pod uwage duza ilo$¢ istniejacych
programéw w zakresie planowania 1 rozwoju kariery zawodowej oraz duze
prawdopodobienstwo dalszego rozwoju w tej dziedzinie, niezwykle wazne jest, abySmy

rozpoczeli doktadne badania analizujace skuteczno$¢ tych wysitkdw (str. 245-246).
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5.1. Przyklady programéw dotyczacych kariery zawodowej

Jak wykazaly wyniki przeprowadzanych ankiet, wiele organizacji realizuje programy
ukierunkowane na rozwdj kariery zawodowej pracownikéw. Na przyktad firmy takie jak:
General Electric, AT&T, AirCal, Aetna i Xerox posiadaja opracowane materiaty i formalne
procedury wsparcia pracownikéw w zakresie probleméw zwiazanych z rozwojem kariery
zawodowej. Przedstawimy teraz krétki opis kilku programéw, reprezentatywnych dla

aktualnie realizowanych w tym zakresie dziatan.

Jedna z typowych strategii zwigzanych z rozwojem kariery zawodowej w miejscu pracy jest
organizacja osrodka oceny (assessment centre). Nie ma watpliwosci, ze osrodek oceny jest
wykorzystywany cze$ciej w celach zwigzanych z rekrutacja pracownikéw, czy identyfikacja
potencjalnych czlonkéw kadry kierowniczej niz dla potrzeb indywidualnego rozwoju
pracownikéw, czy diagnozowania ich stabych i mocnych stron. Idea tego typu os$rodkéw
oceny zrodzila si¢ w czasie drugiej wojny $wiatowej w zwiazku z doborem kadr do
organizacji wywiadowczej OSS, obecnie dotyczy gléwnie doboru wyzszej kadry kierowniczej
oraz kandydatéw, ktérzy po przeszkoleniu moga sprawowac tego typu funkcje. W kilku
przypadkach centrum oceny wykorzystywane jest takze do potrzeb rekrutacji personelu
nizszych szczebli — handlowcéw i1 pracownikéw technicznych. Osrodki oceny korzystaja z
takich technik jak: ¢wiczenia i zadania (dana osoba otrzymuje zestaw informacji dotyczacych
problemu i musi w okres§lonym czasie wykaza¢ si¢ skuteczno$cia podjgcia optymalnej
decyzji), gry symulacyjne dotyczace zasad zarzadzania, dyskusje w grupach bez osoby
prowadzacej dyskusje, analiza i prezentacja ztozonej sytuacji, ¢wiczenia w odgrywaniu rol,
pisanie rozprawek czy testy badajace osobowos$¢ i zdolnosci. Techniki te pozwalaja migdzy
innymi na oceng takich cech jak: ustne i pisemne umiej¢tnosci komunikowania sig, zdolno$ci
przywddcze, zdolnodci organizacyjne, umiejgtnosci planowania i podejmowania decyzji,
tolerancja na stres, elastyczno$¢, przebojowos$¢ i energia, kreatywno$¢ oraz zdolno$¢
podejmowania ryzyka. OczywiScie zachodzi tu ewentualna mozliwo$¢ naduzy¢ ze strony
osO6b odpowiedzialnych za oceng; aby temu zapobiec osoby zaangazowane w dziatalno$¢
osrodkéw oceny opracowaly dokument zatytulowany ,,Standardy etyczne obowiazujace
pracownikéw osrodkow oceny” (Standards for Ethical Consideration for Assessment Centre
Operators). Noe i Steffy (1987) przeprowadzili badania grupy oséb, ktére poddaty si¢ testom
w osrodku oceny, w celu przewidzenia ich przysztego rozwoju zawodowego. Otrzymane
wyniki wykazaly, Ze uczestnicy testow poprawili swoje zachowania w zakresie zbierania

informacji dotyczacych ich przysztej drogi kariery.
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Nikogo nie dziwi, ze interwencje w zakresie rozwoju kariery zawodowej oparte na
programach komputerowych wiaczone zostaty do programéw planowania i rozwoju kariery
zawodowej realizowanych w organizacjach. Ich stopien zlozono$ci jest bardzo rézny —
poczawszy od skomputeryzowanych narzedzi oceny po wszechstronne systemy
komputerowe. Na przyktad Vale (1990) opisat wykorzystanie programu oceny pracownikow
na stanowiskach urzedniczych (Minnesota Clerical Assessment Battery — MCAB), jako pomoc
do wykorzystania przy doborze kadr; Forrer, Leibowitz i Dickelman (1989) opracowali
Career Point - komputerowy system rozwoju kariery zawodowej dla organizacji. Poniewaz
system ten pozwala na jego rozbudowywanie, przedstawimy krétki opis jego poszczegdlnych
elementow. Sklada si¢ on z 12 modutéw komputerowych wspotpracujacych z komputerami
klasy IBM PC. Modutly te zawieraja wprowadzenie do systemu, wiadomo$ci o organizacji
(specjalnie przygotowane dla konkretnego pracodawcy), kilka moduléw oceny (wartosci,
zainteresowania i preferencje; umiejgtnosci; cele), okreslenie mozliwosci zatrudnienia,
planowanie dziatan prowadzacych do osiagnigcia celu oraz umiejgtnosci w zakresie
poszukiwania pracy i pisania zyciorysOw zawodowych. Do systemu wilaczone zostaty takie
znane narzgdzia pomocne w planowaniu kariery zawodowej jak: skala §rodowiska pracy
(Work Environment Scales), wskaznik typow Myersa-Briggsa (Myers-Briggs Type Indicator),
skala wplywu kariery zawodowej (Career Leverage Scale) czy zestaw do samobadania (Self-
Directed Search). Mozna oczekiwac, ze podobne systemy, taczace istniejace instrumentarium
z mozliwosciami dostosowania interwencji do potrzeb poszczegdlnych organizacji beda

stawac si¢ coraz bardziej powszechne.

Wiele organizacji posiada wlasne, wspaniate materialy informacyjne i edukacyjne. Jedna z
nich jest firma ubezpieczeniowa Aetna Life and Casualty Company. Firma ta publikuje
kolejne tomy materiatéw dla swoich pracownikéw w serii zatytulowanej Develop Yourself
(Rozw6j wiasny). Na przyktad informator o mozliwosciach edukacyjnych i szkoleniowych —
Develop Yourself: A Guide to Education and Training — jest prawie 250-cio stronicowym
katalogiem wszystkich propozycji oferowanych w tym zakresie przez firmg. Kazdy kurs jest
omowiony z uwzglednieniem takich informacji jak cel, tematyka i zakres kursu, dla kogo jest
przeznaczony, jak dtugo trwa, jakie sa wymagania wstgpne wobec jego uczestnikow, jak si¢
na ten kurs zapisa¢ oraz, jesli kurs jest odptatny, jaka jest jego cena. Informator ten mdgiby
zawstydzi¢ wydawcow wielu katalogéw o szkotach wyzszych. Celem kolejnej publikacji z
serii Develop Yourself, poswigconej $ciezkom kariery (Develop Yourself: A Career Path

Handbook), jest zapoznanie 36 tysigcy pracownikow z informacjami o mozliwo$ciach pracy
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w firmie, przedstawionymi w 14 grupach specjalizacji zawodowych, przy czym w przypadku

kazdej z nich omdéwione sg mozliwosci kolejnych awansow.

W firmie Coca-Cola w USA (Slavensky, 1987) podstawowym celem systemu rozwoju kariery
zawodowej jest planowanie i monitorowanie wykonywania dziatan. Kolejnym elementem sa
dyskusje na temat indywidualnego rozwoju kariery, w ktérych pracownicy moga przedstawic¢
przetozonym swoje zainteresowania zawodowe i zamierzenia. Informacje zebrane zaréwno
podczas oceny wykonywanej pracy, jak tez podczas dyskusji na temat kariery zawodowej,
wykorzystywane sa w czasie przegladéw dotyczacych rozwoju kariery oraz planowania
zmian kadrowych w ramach poszczegdlnych dzialéw, zwanych Dniami Pracownika
(People Days). Nastgpnym krokiem jest znalezienie wspOlnych elementéw pomigdzy
dostgpnymi stanowiskami, a zainteresowanymi pracownikami. W tym celu wydawanych jest
szereg publikacji oraz informacji o ofertach pracy, organizowane sa réwniez dwudniowe
warsztaty poswigcone strategii rozwoju kariery zawodowej. Coca-Cola w USA oferuje takze
bogaty program szkolen zaktadowych, jak tez gwarantuje 100% zwrot kosztéw optat za kursy

ukonczone poza firma.

Te przyktadowe tresci programéw wskazuja na to, ze zaklady pracy czesto wykorzystuja
wiele technik opracowanych nie w ramach samych organizacji, ale poza nimi. Jednocze$nie
opracowywane sa jednak specjalistyczne techniki i1 materialy sluzace specyficznym

potrzebom organizacji.

Niewatpliwie nie istnieja zadne reguly dotyczace zasad realizowania programéw wsparcia
rozwoju kariery zawodowej w miejscu pracy. Osoby opracowujace je dysponuja dos¢ duza
swoboda w zakresie wdrazania swoich koncepcji. Swoboda ta prowadzi jednak do pewnych

pytan i watpliwosci.

5.2. Zagadnienia wymagajace rozwigzania i dalszych badan

W tresci niniejszego rozdziatu wskazywaliSmy na wiele nierozwiazanych probleméw i pytan.
Aby na nie odpowiedzie¢, konieczne jest przeprowadzenie okre§lonych badan.
Podsumowujac nasze rozwazania 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 moze by¢ skutecznie realizowane w
miejscu pracy, skoro wydawac si¢ moze, Ze istnieje zasadniczy konflikt pomigdzy

koniecznoscia oceny wykonywanej pracy, a pozadanymi, bez stresowymi dzialaniami
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10.

11.

12.

zwigzanymi z rozwojem kariery zawodowej? Czy w danym przedsigbiorstwie mozliwe
jest zaspokojenie zaréwno potrzeb organizacyjnych, jak i indywidualnych?

Kto w zakladach przemystowych powinien $§wiadczy¢ ustugi wspierajace rozwdj kariery
zawodowej? Przetozeni? Specjalisci ds. poradnictwa w sprawach kariery? Personel dziatu
ds. szkolenia i rozwoju? Osoba o nowej specjalnosci, stanowiacej potaczenie specjalisty
ds. rozwoju potencjatu ludzkiego i doradcy zawodowego?

Jakie funkcje i zadania sa wilasciwe i konieczne dla osiagnigcia w ramach organizacji
okreslonych rezultatow w zakresie rozwoju kariery zawodowej pracownikéw?

Jakie metody i materialy sa najlepsze dla r6znych typéw dorostej klienteli oraz réznych
typow ich probleméw?

Jakiego rodzaju dane moga potwierdzi¢, zaprzeczy¢ lub zmieni¢ dotychczasowe
teoretyczne koncepcje na temat rozwoju kariery zawodowej oséb dorostych?

Jak rozwija si¢ tozsamo$¢ zawodowa? Jak do§wiadczenie zawodowe wplywa na jej
uksztaltowanie?

Jak okresli¢ sukces w zakresie rozwoju kariery zawodowej? Jakimi kryteriami nalezatoby
si¢ kierowac¢? Czy takie czynniki jak wysoko$¢ dochodu, satysfakcja czy dojrzatos$¢
zawodowa bytyby wilasciwe?

Jak najlepiej oceni¢ skutecznos¢ programéw rozwoju kariery zawodowej realizowanych w
zakladach pracy? Czy mozna pogodzi¢ zasadg réwnosci zatrudnienia z potrzebami
organizacyjnymi?

Co nalezy zrobi¢, aby zapewni¢ powszechno$¢ wsparcia organizacji dla programow
rozwoju kariery zawodowe;j?

Czy jest jaka$ konkretna ,masa krytyczna” personelu i materialdéw konieczna do
prowadzenia efektywnych ustug w zakresie rozwoju kariery zawodowej? Czy jest
mozliwa do okreslenia minimalna liczba personelu niezbgdnego przed rozpoczeciem
realizacji programu?

Czy jest mozliwe opracowanie uniwersalnego systemu rozwoju kariery zawodowej,
mozliwego do wykorzystania w réznych typach organizacji, czy tez dany system musi by¢
opracowany specjalnie do potrzeb i sktadu populacji pracownikéw zatrudnionych w
r6znych miejscach pracy?

Jakiego rodzaju badania sa potrzebne, aby sporzadzi¢ oceng poprawy jako$ci pracy,

wigkszego zrozumienia zalezno$ci pomigdzy przelozonym, a podwtadnym, itp.?
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13.

14.

15

16.

Jakie sg rézne potrzeby w zakresie rozwoju kariery zawodowej réznych grup pracujacych
w ramach jednej organizacji (np. urzednicy, przelozeni, menedzerowie, robotnicy,
handlowcy)?

Jak najlepiej mozna si¢ odnie§¢ w ramach struktury zakladu pracy do wielu probleméw

zwiazanych z kariera zawodowa 0s6b dorostych i innych wybranych grup populacji?

. Czy problemy zwiazane z rozwojem kariery zawodowej najlepiej rozwiazywacé w réznych

oddziatach danej firmy, czy tez w jej siedzibie gtéwnej?

Jakie ustugi/dziatania zwicksza poczucie przystosowania pracownikéw okresowych?
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6. STRES ZWIAZANY Z PRACA ZAWODOWA

Chociaz bezrobocie lub brak pracy powoduja stres, wykonywanie pracy zawodowej moze
takze by¢ zrédlem problemdéw, z uwagi na czynniki stresu (tzw. stresory) wystepujace w
srodowisku pracy. W USA utworzona zostala Agencja Rzadowa ds. Bezpieczenstwa i
Higieny Pracy (Occupational Safety and Health Administration — OSHA) w celu zajgcia si¢
niewtasciwymi warunkami panujacymi w wielu zakltadach pracy. Przez wiele lat agencja ta
zajmowala si¢ przede wszystkim szkodliwymi warunkami pracy (np. takimi jak nadmierny
hatas, niebezpieczne substancje chemiczne i gazy). Obecnie, uwaza si¢, ze zakres zadan
agencji powinien by¢ rozszerzony o problemy zwiazane ze szkodliwoscia czynnikéw stresu w
miejscu pracy oraz inne nowe problemy typowe dla specyfiki pracy w dobie informacji i
komputeryzacji (np. wptyw promieniowania ekranéw monitoréw na pracownika, przypadki

przemocy w miejscu pracy, itp.)

Stres jest wszechobecny we wspélczesnym spoteczenstwie. Wydaje si¢ by¢ zjawiskiem
powszechnym, nawet wsrdd dzieci (Humphrey, 1988). Stres zawodowy uwaza si¢ za jeden z
czynnikow  wzrostu zachorowalnosci ws$rdd przedstawicieli spoteczenstw  wysoko
uprzemystowionych. Niewiele jednak przeprowadzono badan sprawdzajacych w praktyce

wiarygodnos¢ tych hipotez (Cooper & Baglioni, 1988).

Tutaj przedstawimy krétkie omdwienie stresu zwiazanego z praca zawodowaq. Stres jest
zasadniczo jednym z najlepiej zbadanych zjawisk psychologicznych; w szczegdlnosci stres
zawodowy lub organizacyjny, jako jeden z aspektow psychologii pracy. Z uwagi na
ograniczone ramy tej publikacji zaprezentujemy ten problem jedynie w ogdlnych zarysach.
Pragniemy zwr6ci¢ uwage czytelnika, ze ilos¢ miejsca po§wigcona temu problemowi nie jest

bezposrednim odzwierciedleniem jego wagi i znaczenia.

6.1. Definicja stresu

System reakcji organizmu czlowieka na stres jest dos¢ dobrze poznany. Zazwyczaj, wobec
okreslonych uwarunkowan w miejscu pracy lub poza nig, organizm czlowieka mobilizuje
swoje sity, aby przystosowac si¢ do nich. Stres rodzi si¢ wtedy, jesli uwarunkowania te
(czynniki stresu — stresory) okaza si¢ silniejsze niz indywidualna zdolno$¢ adaptacyjna
organizmu lub kiedy spowoduja one maksymalne wyczerpanie sit obronnych organizmu.
Dostrzeganie przez dang osobg ewentualnego zagrozenia lub wyzwania w jej bezposrednim

otoczeniu moze rozpoczaé ciag reakcji typu stres — napigcie — wyczerpanie (stress — strain).
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Napigcie wystepuje dopiero wtedy, gdy uklad nerwowy jednostki przeanalizuje czynniki
stresu (Lazarus & Folkman, 1984); stan napiecia moze w mniej lub bardziej zasadniczy
sposéb wplywa¢ na ostabienie sit jednostki, zaleznie od jej zdolnosci adaptacyjnych i
obronnych. Oto typowa kolejnos¢ zdarzen:

1. W $rodowisku dostrzezony zostaje czynnik stresu zwigzany z praca zawodowa.

2. Czynnik stresu jest poddany racjonalnej ocenie i przedstawiony w sposéb, ktéry sprawia,
ze pracownicy nie wiedza jak zareagowaé, z uwagi na duza wag¢ skutkéw ich
ewentualnych zachowan.

3. Poziom stresu do$wiadczanego przez rézne osoby jest zréznicowany, zarowno w kategorii
reakcji psychologicznych, jak i behawioralnych.

4. Osoby doswiadczajace stresu mobilizuja mechanizmy obronne (zachowania i strategie).

Gdy zaistniata sytuacja jest jednocze$nie niepewna i wazna, rozpoczyna si¢ sekwencja stres —
napigcie — wyczerpanie. Innymi stowy, jesli srodowisko narzuca wymagania bgdace poza
zasiggiem mozliwosci danej osoby, wynikiem takiej sytuacji jest nadwergzenie sil. Nalezy
podkresli¢, ze stres moze mie¢ swoje zrodlo w otaczajacym nas srodowisku, jak tez w nas

samych, jako ze sami réwniez stawiamy sobie okre$lone wymagania.

Ojcem badan dotyczacych stresu byt Hans Selye (1976). Zwrécil on uwage na to, ze w
okreslonych warunkach mozemy mowi¢ o zbyt duzym lub zbyt matym stresie, o stresie
dobrym lub ztym. Nadmierny stres (overstress — hyperstress) to taki zestaw uwarunkowan, w
ktérym czynniki stresu przekraczaja obronno-adaptacyjne zdolnosci jednostki; zbyt maty stres
(understress — hypostress) wystgpuje w sytuacji odwrotnej — gdy $rodowisko nie stwarza
zadnych czynnikéw stresu, w wyniku czego przed jednostka nie stoja zadne wyzwania. Tak
wigc, mozliwosci danej osoby moga znacznie przewyzszaC istniejace wymagania lub
wymagania moga przekracza¢ indywidualne mozliwosci. W kazdym z obu tych przypadkéw,
wynikiem takiej sytuacji moze by¢ stres. ,,Dobry stres” (eutress) to napigcie, zwiazane z
mozliwymi do podjgcia wyzwaniami, rodzaj pozytywnego, twérczego niepokoju. ,,Zty stres”

(distress) wyzwala reakcje szkodliwe dla psychicznego i fizycznego zdrowia jednostki.

Osipow i Spokane (1984) w nastgpujacy sposéb podsumowali swoje badania: ,,Wydaje si¢
teraz oczywiste, ze stres spoteczny doswiadczany w miejscu pracy ma podobne skutki do
stresu przezywanego poza miejscem pracy. Stres zawodowy 1 pozazawodowy (np.
spowodowany sytuacja rodzinng) prawdopodobnie zaleza od siebie wzajemnie w bardzo

duzym stopniu” (str. 68).
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6.2. Czynniki stresu w miejscu pracy

Niektére aspekty $rodowiska pracy, a takze wymagania stawiane przed pracownikami w
miejscu pracy sa potencjalnymi czynnikami stresu. Jest wérdd nich brak kontroli nad tempem,
rezultatami i metodami pracy (Tetrick & LaRocco, 1987); praca oparta na czynno$ciach
powtarzajacych sig, nie wymagajaca zbytnich kwalifikacji; praca w jednym miejscu, bez
mozliwosci kontaktéw, praca w duzym tempie, praca wymagajaca szybkich decyzji i duzej
odpowiedzialnoséci; praca w trudnych warunkach (duzy hatas, upat lub mréz, zte lub
nadmierne o$wietlenie, zanieczyszczenie); praca niebezpieczna, o duzym stopniu ryzyka;
praca zwiazana z brakiem jasno$ci rél lub konfliktem rél; praca, w ktérej oczekiwania nie

odpowiadaja realnym mozliwosciom.

W literaturze poswigconej problemom stresu czgsto wymienia si¢ takie czynniki stresu jak zle
warunki pracy, praca zmianowa, zbytnie obciazenie praca lub zbyt mata ilo§¢ obowiazkéw,
zagrozenia, problem dopasowania pomig¢dzy jednostka, a srodowiskiem, problem satysfakcji
zawodowej, konflikty na styku rodzina — praca zawodowa oraz problemy wynikajace z
sytuacji realizowania w rodzinie dwoéch karier zawodowych. Firth (1985), na podstawie
przypadkéow klientéw (osoby wysoko wykwalifikowane — menedzerowie i specjali$ci)
zglaszajacych si¢ do poradni psychologicznych po pomoc w zwalczeniu ogromnego stresu,
okreslit nastgpujace cztery rodzaje przedstawianych przez nich probleméw: (1) duze
zaangazowanie wylacznie w pracg zawodowa (przepracowanie, zmartwienia, niepewnosc);
(2) zte stosunki z kolegami w pracy (na przyklad niemozno$¢ pracy w grupie, zte stosunki z
podwiladnymi); (3) problemy zwiazane z rozwojem zawodowym (branie na siebie zbyt
wielkiej odpowiedzialno$ci, unikanie awansow, itp.); oraz (4) konflikty rdl (na przykiad

dotyczace sukcesu, kariery).

Niektorzy autorzy podkre$laja, ze grupa szczegdlnie narazona na stres, to pracownicy
posiadajacy ,,gorsza” sytuacje w pracy Davidson & Earnshaw, 1991). Pracownicy ci
do$wiadczaja lub moga dos$wiadcza¢ przejawdéw dyskryminacji zawodowej, z powodu
sytuacji materialnej, ich szczegdlnych indywidualnych cech, uprzedzen innych oséb, itp.
Prawdopodobnie kazdy zawdd ma specyficzne dla siebie czynniki stresu. Dlatego tez, zamiast
opiera¢ si¢ na ogélnych modelach stresu zwiazanego z praca zawodowa, osoby
odpowiedzialne za wlasciwe interwencje powinny raczej rozwazy¢ specyfike stresow i napigé
zwigzanych z konkretnymi zawodami (Bacharach & Bamberger, 1992; Parkes, Mendham &

von Rabenau, 1994). PodejsScie zwracajace uwag¢ na znaczenie zrdéznicowania grup
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zawodowych w okreslaniu przyczyn stresu i w walce z nim znalazto swoje odbicie w pracach

badawczych Trice’a (1993), o ktérych wspominali$my juz wczes$nie;j.

Shostack (1985) opisat jeszcze inny potencjalny czynnik stresu — niewykorzystywanie
kwalifikacji (de-skillinization) — zjawisko zachodzace w sytuacji, gdy zdolnosci danej osoby
nie sa wykorzystywane, na przyktad z powodu zastosowania nowych technologii. Crabbs,
Black i Morton (1986) przedstawili szereg réznych ,,brakow” jako potencjalne przyczyny
stresu: brak wsparcia ze strony szefa, brak oczekiwanego awansu, brak poczucia

bezpieczenstwa zatrudnienia, brak uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji.

Bardziej ogdlne opisy czynnikéw stresu zwiazanych z praca zawodowa wynikaja z pomiaréw
stresu przy wykorzystaniu podstawowych narzedzi opracowanych w tym celu. Kategorie
uwzglednione w tych badaniach sa zalozone z géry lub okreslone w oparciu o wykorzystanie
technik analityczno-czynnikowych. Niektére z nich dotycza konkretnych zawoddéw, inne sa

uniwersalne — stosowane dla wszystkich zawodow.

Hamel i Bracken (1986) przeprowadzili badania wykorzystujac Kwestionariusza do badania
stresu zwiazanego praca zawodowa (Job Stress Questionnaire — JSQ), w ktérym wydziela sig
nastgpujace kategorie: obciazenie praca, konflikt rél, brak jasnosci rél oraz zbyt male
wykorzystanie posiadanych umiejetnosci. Badacze ci w oparciu o analizg czynnikowa
stwierdzili, ze uzyskane wyniki nie potwierdzity czterech zaproponowanych przez twoércow
tej ankiety czynnikéw stresu w odniesieniu do o0s6b z réznych pozioméw struktury
zawodowej (pracownicy fizyczni, pracownicy umystowi, wysoko wykwalifikowani
specjalisci). Skala stresu w pracy zawodowej (Stress at Work Scales), opracowana przez
Jenner’a (1986), poddana zostala analizie czynnikowej, ktéra potwierdzita nastgpujace cztery
czynniki stresu: problemy w dziedzinie zwiazkéw interpersonalnych, problemy zwigzane z
wymaganiami, rolami oraz przywddztwem. Gmelch, Wilke i Lovrich (1986) wykorzystali
spis stresOw odczuwanych przez kadr¢ wyzszych uczelni (Faculty Stress Index — FSI) do
wyodrgbnienia pigciu nastgpujacych czynnikow stresu: uznanie i nagradzanie kadry,

ograniczenia czasowe, wptyw wydziatu, tozsamo$¢ zawodowa, kontakty ze studentami.

Inwentarz do badania stresu zawodowego (Occupational Stress Inventory, Osipow &
Spokane, 1987) sktada si¢ z trzech odrebnych skal. Kwestionariusz na temat rél zawodowych
(Occupational Roles Questionnaire) zawiera sze$¢ skal pomocniczych (przeciazenie roli,
niedostatek roli, niejasnos¢ roli, ograniczenie roli, odpowiedzialno$¢ oraz warunki
srodowiska), kwestionariusz dotyczacy napig¢ osobistych (Personal Strain Questionnaire) —

cztery (napigcie zawodowe, napigcie psychiczne, napigcie interpersonalne, napigcie fizyczne)
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i kwestionariusz na temat potencjatu wlasnego (Personal Resources Questionnaire) réwniez
cztery (rekreacja, troska o sobie, wsparcie spoleczne, racjonalne dzialania). Tak wigc, cala
skala sktada sig z trzech zakres6w i dotyczy stresu zawodowego, napigcia psychicznego oraz

wilasnych zdolnosci w zakresie walki ze stresem.

Do tej pory omawiali§my czynniki stresu, ktére zasadniczo wynikaja ze Srodowiska pracy.
Czynniki stresu moga jednak takze wynika¢ z indywidualnych cech danej osoby. Wezmy na
przyklad zachowania Typu A, dobrze znane z uwagi na czgste podejmowanie tego tematu
przez popularne czasopisma. Osoby okreslane jako Typ A charakteryzuja si¢ wysokimi
ambicjami, chgcia wspélzawodnictwa, dazeniem do coraz wyzszych pozycji, orientacjg na
sukces. Zaktada sig, iz osoby te doswiadczaja wigkszych streséw zwiazanych z praca
zawodowa. Zalezno$¢ ta nie jest jednak catkiem jasna i oczywista (O’Rourke, Houston, Harris

& Snyder, 1988; Benight & Kinicki, 1988; Byrne & Reinhart, 1989).

Z wszystkich tych przedstawionych tu oraz wielu innych badan wynika, Zze niemal wszystko
moze by¢ potencjalnym czynnikiem stresu w miejscu pracy — ekstremalne wymagania
dotyczace réznych aspektéw pracy (zbyt wysokie lub zbyt niskie), problemy zwiazane z
wykonywanymi rolami, czy tez sprawy zwiazane z warunkami i Srodowiskiem pracy. W
dalszej czg$ci naszych rozwazan zajmiemy si¢ odpowiedzia na pytanie, dlaczego niektére
czynniki stresu przez pewne osoby uwazane sa za zjawiska negatywne, a przez inne za
pozytywne, dlaczego pewne osoby nie sa w stanie poradzi¢ sobie z tymi uwarunkowaniami, a
inne radza sobie doskonale. Najpierw jednak musimy pozna¢ skutki stresu zwigzanego z

praca zawodowa.

6.3. Konsekwencje stresu zwigzanego z pracq zawodowq

Konsekwencje stresu zawodowego opisane sa przy uzyciu poje¢ podobnych do tych,
wykorzystanych do opisu zjawiska ,,wypalenia si¢”. Ogdlnie konsekwencje te okresla si¢ jako
napigcie (strain). Uwaza si¢ zazwyczaj, ze wiele réznych symptoméw moze by¢ oznaka
takiego napigcia: na przyklad zmeczenie, niepokdj, lgk, niemozno$¢ odprgzenia sig,
zaburzenia snu i trawienia, zaburzenia w poczuciu wilasnej wartosci, bole gtowy, uzaleznienia
od alkoholu, lekéw czy narkotykéw, przemoc wobec innych osob, depresje i inne zaburzenia
psychiczne, pogorszenie stanu zdrowia (poczawszy od zaburzen hormonalnych po zaburzenia
uktadu krazenia i choroby serca). Tak wigc, konsekwencje te moga by¢ natury psychicznej
lub fizycznej, cho¢ czgsto mozna spotka¢ si¢ z opinia, ze skutki psychiczne sa bardziej

dotkliwe w przypadku os6b mtodszych, a fizyczne — w przypadku oséb starszych. W
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kontek$cie pracy zawodowej konsekwencje stresu moga obejmowac takie zjawiska jak: brak
satysfakcji zawodowej, znudzenie, alienacjg, strajki, wcze$niejsze przejScie na emeryture,
réznego rodzaju zachowania demobilizujace i obnizajace efektywno$¢ pracy, wysoki poziom
absencji, wypadki przy pracy, konflikty interpersonalne. Podsumowujac, reakcje na stres
moga mie¢ charakter fizjologiczny, uczuciowy lub behawioralny, a niektére skutki stresu

moga by¢ jednoczes$nie przyczyng kolejnego stresu.

Fried, Rowland i Ferris (1984), badajac fizjologiczne skutki stresu, dokonali przegladu badan
dotyczacych fizjologicznych zaburzen wywotanych stresem zwigzanym z praca zawodowa, w
tym pomiaréw zaburzen uktadu krazenia (np. podwyzszony puls, ci$nienie t¢tnicze),
niewtasciwe wyniki analizy krwi i moczu (np. nieprawidlowy poziom kwasu moczowego,
cukier we krwi, wysoki poziom cholesterolu, itp.) oraz zaburzenia gastryczne (np. wrzody
zoladka). Doszli oni do wniosku, ze z powodu niedoskonato$ci procedur pomiaréw
fizjologicznych, braku mozliwoS$ci rozréznienia pomigdzy ostrymi i chronicznymi skutkami
czynnikéw stresu oraz braku mozliwosci uwzglednienia innych czynnikow, nie jest mozliwe
jednoznaczne potwierdzenie zwiazku pomigdzy symptomami fizjologicznymi, a stresem
zwigzanym z praca zawodowa (ewentualnie z wyjatkiem zaburzen uktadu krazenia). Ten
wniosek nie oznacza, ze zwiazek taki nie istnieje; oznacza jedynie, Ze prowadzone badania sa

na tyle niedoskonale, ze nie pozwalaja na zadne jednoznaczne wnioski.

Stres zawodowy rzadko powoduje powazniejsze zaburzenia psychiczne, takie, ktére moga
by¢ spowodowane przezytymi urazami tej miary co wojna, klgska zywiotowa, akty
terroryzmu, itp. W przypadku tego typu zaburzen rozpoznaje si¢ z reguty dwa syndromy,
bedace wynikiem nietypowych czynnikéw stresu, wykraczajacych poza zwyczajne
doswiadczenia zyciowe. Jeden z nich okre$lony jest terminem krétkotrwata psychoza
reaktywna (brief reactive psychosis), a drugi — stres pourazowy (posttraumatic stress
disorder). Pierwszy z nich ma charakter naglego ataku wystgpujacego natychmiast po
przezyciu stresujacego wydarzenia; moze trwa¢ od kilku godzin to tygodnia lub dwoch; jego
objawy kliniczne to niepokdj emocjonalny oraz przynajmniej jeden z innych symptoméw
zaburzen psychicznych. Drugi syndrom charakteryzuje si¢ lgkami i niepokojem, ktére moga
by¢ dlugotrwale i powtarza¢ si¢ nawet na dlugo po przezyciu urazu. W tym przypadku
objawy kliniczne to powracajace sny lub obrazy zwiazane z przezytym urazem, odr¢twienie
emocjonalne oraz inne symptomy, takie jak bezsenno$¢ lub zaburzenia koncentracji.

Oczywi$cie, niezwykle rzadko tego typu zaburzenia psychiczne spowodowane sa stresem
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zwigzanym z praca zawodowa. Niewatpliwie jednak réwniez i w miejscu pracy mozemy

spotka¢ si¢ z przypadkami réznorakich zaburzen psychicznych.

Potwierdzono natomiast, Ze stres zwiazany z praca zawodowa moze by¢ przyczyna
wielorakich naduzy¢ i przemocy, z uwagi na podkreslany przez nas wielokrotnie
symbiotyczny zwiazek pomigdzy praca zawodowa, rodzina i odgrywanymi przez cztowieka
rolami zyciowymi. Na przyklad, Barling i Rosenbaum (1986) przeprowadzili badania w
grupie me¢zow stosujacych przemoc wobec swoich zon i stwierdzili, ze zachowania takie sa
wyraznie zwiazane z sytuacjami do$wiadczanymi w pracy zawodowej. Mgzowie ci z reguly
przezywali silne stresy w miejscu pracy i oceniali je bardzo negatywnie. Stres zwiazany z
praca zawodowa moze takze prowadzi¢ do uzaleznien od substancji chemicznych (nikotyna,

kofeina, substancje narkotyczne, alkohol).

6.4. Czynniki wspierajace walke ze stresem

Zaklada sig, ze sekwencjq stres — napigcie mozna kierowa¢ w spos6b racjonalny, w innym
przypadku bowiem, wszyscy odczuwaliby$Smy czynniki stresu w ten sam sposéb i podobnie
reagowali. Kazdy z nas reaguje w rézny sposéb na ewentualny czynnik stresu, czy na
okreslony poziom stresu w miejscu pracy. Jedna osoba moze si¢ czu¢ przyttoczona
stawianymi przed nig wymaganiami, inna odnosi korzysci z uwagi na takie same wymagania.
Uwaza sig, ze pewne czynniki wplywaja na ztagodzenie stresu; sa to czynniki modyfikujace
indywidualne reakcje na stresujace wydarzenia, decydujace o stabym lub skutecznym

radzeniu sobie ze stresem.

Jednym ze sposobdw opisu zachowan jednostki w procesie radzenia sobie ze stresem jest
dokonanie pomiaréw przy wykorzystaniu powszechnie stosowanych instrumentéw,
opracowanych w celu oceny tego procesu. Zasadniczo obejmuje on nasze wysitki zmierzajace
do kontrolowania uwarunkowan, ktére wystawiaja na probg i mobilizuja indywidualne
zdolnosci adaptacyjne. Latack (1986) okreslit trzy szerokie strategie radzenia sobie w sytuacji
stresu zwigzanego z pracg zawodowa: kontrola (np. ,,spotkam si¢ z moim przetozonym i
omowig problem”), ucieczka (np. ,,jesli moge, unikam znalezienia si¢ w takiej sytuacji”’) oraz
symptom zarzadzania (np. ,,potrzeba mi wigcej snu lub chociaz krétkiej drzemki”). Osipow i
Spokane (1984) opracowali instrument pomiaru zdolno$ci radzenia sobie ze stresem, zwany
ankieta potencjatlu wtasnego (Personal Resources Questionnaire — PRQ). Instrument ten
zawiera cztery skale (rekreacja, troska o siebie, wsparcie spoleczne, racjonalne dziatania).

Analiza zachowan w procesie radzenia sobie ze stresem, opracowana przez Dewe’a i Guerst’a
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(1990), okresla pig¢ form tego typu zachowan: (1) racjonalne zachowania ukierunkowane na
realizacj¢ zadan; (2) wyzwolenie emocji; (3) rozproszenie uwagi; (4) bierna racjonalizacja;

oraz (5) wsparcie spoteczne.

Od dawna uwaza sig, ze wsparcie ze strony spoleczenstwa — rodziny, przyjaciél, doradcéow —
jest istotnym czynnikiem tagodzacym wptyw stresu na jednostke. Teoria zaktada, ze wsparcie
takie tagodzi skutki stresu w tym sensie, ze osoby majace wlasciwe zrédlo wsparcia radza

sobie ze stresem bardziej skutecznie, przy czym istotny jest tu rodzaj tego wsparcia.

Na przyktad, przetozeni w zaktadzie pracy takze moga spetniac¢ tego rodzaju funkcje. Beehr,
King & King (1990) przeprowadzili badanie grupy pielegniarek, w ktérym wykazano, ze
wsparcie ze strony przetozonych spetniato funkcje tagodzaca stres i jego skutki (sekwencje
stres — napigcie). Prowadzacy badanie wyrdznili trzy kategorie wsparcia spolecznego:
pozytywna komunikacja w sprawach zawodowych, negatywna komunikacja w sprawach
zawodowych oraz komunikacja w sprawach pozazawodowych. Pozytywna komunikacja z
przetozonymi w sprawach zawodowych oraz pozazawodowych zasadniczo tagodzita skutki
stresu i napig¢. Podobne wyniki dato badanie Cummins’a (1989), ktéry stwierdzit, ze
wsparcie spoteczne jest skutecznym czynnikiem tagodzacym tylko wtedy, gdy dotyczy
probleméw zawodowych oraz wtedy, gdy dana osoba ma poczucie kontroli nad sytuacja w

jakiej si¢ znajduje (kontrola wewngetrzna).

Milsum (1985) sugeruje, ze tak jak czynniki stresu (stressors) powoduja wzrost stresu,
istnieja czynniki, ktére wplywaja na odwrdcenie tego procesu (czynniki odprg¢zenia -
destressors). Czynniki stresu stymulujg reakcje typu ,,walka lub ucieczka”, czynniki
odprezenia stymuluja reakcje typu relaksacyjnego. Czynnikami tagodzacymi stres lub
czynnikami odprezenia moga by¢ na przyktad srodki finansowe, opieka medyczna, ¢wiczenia
fizyczne, kontrola nad stresem, posiadana wiedza, umiej¢tnosci rozwiazywania problemow,
morale, przekonania, kultura i religia, zainteresowanie utrzymaniem dobrej kondycji i
zdrowia. Moga to by¢ takze pewne czynniki sytuacyjne, charakterystyczne dla danego
miejsca pracy: wielko§¢ i1 zgranie zespolu, autonomia dzialan, wsparcie ze strony

przetozonych i wspotpracownikéw, atmosfera pracy, itp.

Strategie radzenia sobie ze stresem oraz ich skuteczno$¢ moga by¢ bardzo rézne. Wyniki
badania grupy nauczycieli z Nowego Jorku (Schonfeld, 1990) wykazaty, ze poszukiwanie
porady i bezposrednie dziatanie byly oceniane jako strategie najskuteczniejsze; okazato si¢
réwniez, ze selektywne ignorowanie czynnikdéw stresu moze takze wptywaé na tagodzenie

symptoméw napigcia. Wyniki te odbiegaja od wynikow badan przedstawicieli innych grup
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zawodowych, co potwierdza, ze skuteczno$¢ strategii radzenia sobie ze stresem moze zaleze¢
od rodzaju wykonywanego zawodu. Jedna z czgsciej przedstawianych w literaturze fachowe;j
klasyfikacji jest klasyfikacja uwzgledniajaca podzial na strategie ukierunkowane na emocje
oraz strategie ukierunkowane na problem. W cytowanym wyzej badaniu, strategie
ukierunkowane na problem okazaly si¢ by¢ bardziej skuteczne w wigkszej ilo$ci sytuacji.
Tego typu wnioski wynikaja zreszta z wigkszos$ci przeprowadzanych badan (Kuhlmann,

1990).

Cox (1987) okreslit konieczne kroki, jakie nalezy podja¢ w procesie racjonalnego
rozwigzywania probleméw, traktowanym jako mechanizm tagodzacy sekwencjg¢ stres —
napigcie. W procesie tym wyrdznit on sze$¢ nastgpujacych etapdw:
1. Przyznanie, ze problem istnieje
2. Diagnoza: analiza sytuacji, uwzgledniajaca zebranie informacji, ustalenie wlasciwej
definicji problemu oraz dokonanie opisu problemu
3. Planowanie, faza I: sformulowanie nasuwajacego si¢ rozwiazania oraz tworcze
generowanie szeregu innych mozliwych rozwigzan
4. Planowanie, faza 2: okreSlenie i uzgodnienie kryteriow sukcesu oraz bezpo$rednia
ocena réznych mozliwych rozwigzan, prowadzaca do zebrania najlepszych z nich w
mozliwa do realizacji strategi¢ dziatania
Realizacja, faza I: realizacja i wspieranie realizacji
6. Realizacja, faza 2: monitorowanie, informacje zwrotne, gromadzenie do$wiadczenia

(str. 12)

Na zachowania w procesie radzenia sobie ze stresem maja wreszcie wplyw réwniez i
indywidualne cechy jednostki, takie jak wiek i poziom rozwoju kariery zawodowej, pte¢ (Van
der Pampe & DeHeus, 1993; Waelde, Silvern & Hodges, 1994), Typ zachowan — A lub B,
fizyczny 1 psychospoteczny styl zycia (Donaldson, 1993), wewngtrzna lub zewngtrzna
kontrola, sktonno$¢ do podejmowania lub unikania wyzwan, rasa, poczucie wlasnej wartosci
(Whisman & Kwon, 1993) oraz wartosci cenione w pracy zawodowej. Cechy te, podobnie jak
1 inne cechy osobowos$ci wptywaja na reakcje jednostki w sytuacji stresu. Literatura fachowa
po$wigcona tym zagadnieniom jest bardzo bogata, wyniki opisywanych badan nie sg jednak

oczywiste i jednoznaczne.

Moos i Billings (1982) wyr6znili trzy typy reakcji oceny i radzenia sobie ze stresem:
Radzenie sobie ze stresem ukierunkowane na ocene sytuacji polega na prébie okreslenia 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 mozliwosci
modyfikacji lub eliminacji zrédta stresu, ... dotyczy rzeczywistych konsekwencji problemu, ... lub
aktywnie wprowadza zmiany w danej osobie i prowadzi do uksztaltowania bardziej pomyslnej
sytuacji.

Radzenie sobie ze stresem ukierunkowane na emocje obejmuje reakcje, ktérych gléwnym celem
jest kontrola nad emocjami wyzwolonymi przez czynniki stresu i utrzymanie réwnowagi

emocjonalno-uczuciowe;j (str. 218).

Niewatpliwie trudno jest wskaza¢ prosty, bezposredni zwigzek pomigdzy stresem
zawodowym i okreslonymi negatywnymi rezultatami. Zalezno$ci te sa bardzo ztozone, zawite
i podlegajace wptywom wielu proceséw i czynnikow. Konieczne sa dalsze badania w celu

doktadnej analizy tych proceséw i czynnikéw.

Wiele jest propozycji dotyczacych udoskonalenia badan nad stresem, czynnikami wplywu na
stres oraz jego konsekwencjami. Newton (1989) twierdzi na przyktad, ze osoby prowadzace
badania powinny: skoncentrowac si¢ na aspekcie indywidualnego poznania i zrozumienia
stresu (dlaczego wystgpuje i w jaki sposob objawia sig stres, jak mozna sobie z nim radzic);
okresli¢ zwigzek pomigdzy zachowaniami w procesie radzenia sobie ze stresem w miejscu
pracy oraz ogdlnym stylem radzenia sobie w sytuacjach problemowych; rozszerzy¢ pojgcie
napigcia poza zjawiska takie jak niepokdj, satysfakcja czy depresja; opracowac jakosciowe
metody badafi, zamiast polega¢ na istniejacych metodach ilos§ciowych. Eulberg, Weekley i
Bhagat (1988) zwrécili uwage na konieczno$¢ zbadania czynnikdw wpltywajacych na
indywidualne postrzeganie wydarzen stresogennych. Jaki moze by¢ charakter racjonalnej
oceny dzialajacej jako czynnik tagodzacy i jak wplywa ona na do$wiadczanie stresu? Ganster
1 Victor (1988) nawotuja do prowadzenia wigkszej ilosci ,.eksperymentalnych badan, ktdre
pozwola na doktadna analiz¢ znaczenia behawioralnych, psychologicznych i fizjologicznych
aspektow wsparcia spotecznego. Takie badania najprawdopodobniej opieralyby si¢ na
analizowaniu ztozonych modeli wsparcia spotecznego w konteks$cie ich wzajemnych relacji z
indywidualnymi cechami jednostki, poziomem stresu oraz czasem ich trwania” (str. 33).
Dewe (1992) proponuje wykorzystanie metod zaréwno iloSciowych jak i jakosciowych.
Reynolds, Taylor i Shapiro (1993) zalecaja ocenianie rezultatéw kazdej sesji w uzupelnieniu
og6lnej oceny skuteczno$ci prowadzonych interwencji. Ponadto, samo slowo stres, gdy
pojawia si¢ w stosowanych instrumentach badawczych, moze u uczestnikow badan

wywotywac inne niz w rzeczywistosci reakcje (Jex, Beehr & Roberts, 1992).
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6.5. Interwencje i kontrola nad stresem

Literatura fachowa obfituje w materiaty opisujace badania dotyczace skutecznosci interwencji
prowadzacych do uzyskania kontroli nad stresem (kierowania stresem), zarowno w konteks$cie
stresu krétko-, jak i dtugotrwalego. Niektére wyniki badan wskazuja wigksza skuteczno$¢
interwencji obnizajacych poziom stresu w miejscu pracy w warunkach okreslonego stylu
zarzadzania organizacja. 1 tak na przykiad, Heaney wraz z zespolem (1993) prowadzit
badania, ktére potwierdzily lepsze rezultaty programéw redukcji stresu w miejscu pracy
osiagane wowczas, gdy system zalezno$ci pomiedzy zarzadem firmy, a pracownikami oparty
byt na zasadach wspélnego rozwiazywania probleméw, a nie starciu stanowisk dwoéch

przeciwnych stron.

Stoyva i Anderson (1982) zaproponowali koncepcjg, wedtug ktérej reakcja jednostki na stres
jest procesem dwufazowym: istnieje faza aktywnego dziatania i faza odpoczynku, ktére
przeplataja si¢ w codziennym zyciu kazdego z nas. Osoby, ktére sa bardzo podatne na stres
moga, zgodnie z ta koncepcja, wykazywa¢ w sytuacji stresu oznaki silnego fizjologicznego
pobudzenia i maja trudnosci z przejsciem od fazy aktywnosci do fazy odpoczynku (czyli
powoli przystosowuja si¢ do sytuacji stresowej i powoli wracaja do stanu normalnego).
Stoyva i Anderson uwazaja, ze jest to zwiazane z indywidualnymi zaburzeniami zdolno$ci
przejsécia do fazy odpoczynku. Techniki relaksacyjne pomagaja takim osobom osiggnac stan
odprezenia i w ten sposéb doprowadzi¢ do ztagodzenia stresu. W oparciu o ten model, Stoyva
1 Anderson sugeruja, ze niektdére interwencje sa bardziej wlasciwe w odniesieniu do fazy
aktywnej (na przyktad trening asertywnosci, przeszkolenie w zakresie umiejgtnosci
spotecznych i motorycznych, okre§lania wlasnej osoby i ¢wiczenia wyobrazni, takie jak
ukierunkowane wyobrazenia oraz proby zachowan). Inne procedury kierowania stresem sa
bardziej wtasciwe w przypadku fazy odpoczynku (takie jak treningi relaksacyjne, w tym
relaks progresywny, trening autogeniczny, elektromiografia (EMG), reakcje zwrotne,
medytacje; specyficzne reakcje organizmu, takie jak temperatura rak, reakcje zwiazane z
elektrycznymi wtasciwosciami skéry oraz EMG okreslonych uktadéw mig$niowych;
systematyczne znieczulanie). Medytacja transcendentalna jest rGwniez uwazana za skuteczna
metodg tagodzenia skutkow stresu zwiazanego z praca zawodowa (Alexander, oprac. zbior.,

1993).

Garfield (1986), opierajac si¢ na wielu wywiadach z osobami ,,sukcesu”, opracowal zestaw
cech charakterystycznych dla tych ,najlepiej sprawdzajacych si¢” oséb. Cechy te to m.in.

posiadanie celu w zyciu, formulowanie planéw realizacji celéw, unikanie putapek zbyt
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dlugiego okresu wygodnego zycia lub fazy plateau, podejmowanie ryzyka po okresleniu jego
mozliwych konsekwencji, pewno$¢ siebie oparta na dotychczasowych sukcesach,
rozwiazywanie probleméw zamiast szukania winnych, pozytywne nastawienie do przysztych
wydarzen, przejmowanie kontroli, troska o jako$¢, szkolenie i korzystanie z o0s6b
znajdujacych si¢ w najblizszym otoczeniu. Bruhn (1989) zaleca, aby doradcy pomagali
klientom zrozumie¢ to jak przezywaja oni stres, ktére z ich potrzeb sa zagrozone przez rézne
typy stresu, jakie sa mozliwos$ci ztagodzenia stresu lub znalezienia alternatywnych sposobdw

pozwalajacych na zaspokojenie potrzeb.

Matheny wraz z zespolem (1986) przeprowadzili analiz¢ badan dotyczacych dziatah
zwigzanych z radzeniem sobie ze stresem (rozumianych jako ,,wszelkie wysitki — zdrowe i
niekorzystne, §wiadome i nie§wiadome — stuzace zapobieganiu, eliminacji lub zltagodzeniu
czynnikéw stresu, lub tez przezyciu ich skutkéw w mozliwie najmniej dotkliwy sposob” [str.
509]). Stwierdzono, ze ze wszystkich mozliwych sposobdéw postgpowania, (takich jak na
przyklad racjonalna rekonstrukcja, relaks, monitorowanie stresu, rozwiazywanie problemow,
umiej¢tnosci spoteczne, korzystanie z wiasnych doswiadczen, wsparcie spoteczne, utrzymanie
dobrej kondycji i zdrowia, pozytywne lub negatywne odwrdécenie uwagi), racjonalna
rekonstrukcja i relaks wydaja si¢ by¢ najczesciej stosowane i najbardziej skuteczne. Dziatania
ograniczajace si¢ do dbania o wlasng kondycje i zdrowie oraz monitorowania stresu okazaty
si¢ dos¢ mato skuteczne, jednak ich skuteczno$¢ znacznie wzrastata w przypadku potaczenia
ich z innymi metodami postgpowania. Rozwiazywanie probleméw réwniez okazalo si¢ by¢
skuteczne tylko w zestawieniu z innymi dziataniami. Ustalono takze, ze interwencje
indywidualne oceniano za bardziej skuteczne od grupowych. Dzigki przeprowadzonej analizie
opracowano model postgpowania oparty na czterech rodzajach strategii zapobiegawczych:

(1) unikanie czynnikéw stresu dzigki przystosowaniu zyciowemu, (2) dostosowanie poziomu
wymagan, (3) zmiana zachowan wywotujacych stres, (4) rozwijanie wlasnego potencjatu.
Zaproponowano klasyfikacje strategii — typowo zapobiegawczych oraz typowo zwalczajacych

stres 1 jego skutki, przedstawia je ponizej Tabela nn .

Tabela 2.
Model strategii postgpowania
Strategie typowo zapobiegawcze Strategie typowo zwalczajace
- Unikanie czynnikéw stresu dzigki przystosowaniu | - Monitorowanie czynnikéw i symptoméw
zyciowemu stresu
- Dostosowanie poziomu wymagan - Porzadkowanie potencjatu wlasnego
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- Zmiana zachowan wywolujacych stres - Zwalczanie czynnikéw stresu:
- Rozwijanie wtasnego potencjatu: Rozwiazywanie problemu
Potencjat fizjologiczny (czynniki zwigzane Asertywnos$¢
z kondycja fizyczna i zdrowiem) Znieczulenie
Potencjat psychologiczny - Tolerancja na czynniki stresu:
Pewnos¢ siebie, poczucie kontroli Racjonalna rekonstrukcja
Poczucie wilasnej wartos$ci Zaprzeczenie
Potencjat poznawczy Skupienie na doznaniach
Przekonania funkcjonalne - Obnizenie pobudzenia:
Umiejetnos¢ kontroli czasu Relaksacja
Wiedza ogdlna Odstonigcie sig i oczyszczenie
Potencjat spoteczny (catharsis)
Wsparcie spoteczne Samodzielne przygotowanie medyczne
Umiejetno$¢ zawierania i utrzymywania
przyjazni
Potencjat finansowy

Wszystkie te interwencje zmierzajace do zdobycia kontroli nad stresem sa w naszym
przekonaniu mozliwe do wykorzystania w zaktadach pracy, zar6wno w dziataniach

profilaktycznych (uodpornienie na stres), jak tez korekcyjnych.
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PODSUMOWANIE

W rozdziale tym (tej cze$ci pracy) przedstawiliSmy szereg zagadnien zwiagzanych z
poradnictwem w sprawach kariery zawodowej (mozliwie szeroko rozumianym) w miejscu
pracy. Ta dziedzina poradnictwa stanowi obszar raczej mato znany, dlatego tez wszelkie
interwencje maja charakter prébny i wyraznie daje si¢ zauwazy¢ brak informacji, ktérych
zrédtem bylyby przeprowadzane badania i oceny. Istotnym elementem rozwoju kariery
zawodowe] w miejscu pracy jest rozpoznanie i kierowanie stresem zwigzanym z praca
zawodowa. Przedstawione powyzej krotkie oméwienie badan w tym zakresie stuzylo
zwrdceniu uwagi na konieczno$¢ uwzglednienia problemu stresu zawodowego w systemach

rozwoju kariery zawodowej funkcjonujacych w zaktadach pracy.
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