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Rafat Krupski, Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet [2009]
Koncepcje strategii organizacji
PWE, Warszawa

Poznaj strategiczny pejzaz twojej pracy

Redakcja ,Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi”, co pewien czas zwraca uwage Czytelni-
kéw na ksigzki, ktérych tresé nie dotyczy bezposrednio zagadnien ZZL, ale ktére pozwa-
lajg specjalistom i menedzerom HR zdoby¢ szersza niz wyspecjalizowana wiedze. Jedna
z takich ksiazek jest zapewne praca Rafata Krupskiego, Jerzego Niemczyka, Ewy Stan-
czyk-Hugiet, pt. ,Koncepcje strategii organizacji”, ktéra niedawno ukazata sie na rynku
wydawniczym. Ten zesp6t autorski od lat zajmuje sie tytulows problematyka. Jednocze-
$nie, réwniez od lat, na polskim rynku wydawniczym ukazuje sie wiele warto$ciowych
ksigzek z zakresu strategii organizacji. Na tle tej obfitosci prac kolejna ksigzka o strategii
moze budzi¢ naturalne zaciekawienie i jednocze$nie nieufnos¢. Obie te postawy opie-
rajg sie na prostych dwoch pytaniach: 1) Co nowego w znanym temacie mozna jeszcze
napisaé? 2) Dlaczego profesjonalista z ZZL mialby siegnaé po te ksigzke, jesli przeczytat
juz podreczniki ze strategicznego zarzadzania? Po przestudiowaniu tresci ksigzki mozna
zaproponowa¢ podobng argumentacje w odpowiedzi na oba pytania.

Pierwszy argument (co nie znaczy najwazniejszy, ale rzucajacy sie w oczy), ktéory prze-
mawia za przeczytaniem pracy, to jej warto$¢ wiecej niz encyklopedyczna. Zawarto w niej
kompendium wiedzy gromadzonej od lat w zakresie strategii organizacji i zarzadzania
strategicznego; dodano takze krytyczny komentarz, czego w wydawnictwach encyklope-
dycznych zazwyczaj sie nie robi. W efekcie, czytelnik dostaje zbidr charakterystyk ujety
w klarowng i przejrzystg strukture wypowiedzi oraz caly zestaw warto$ciujacych sadow.
Uktad prezentaciji jest przyjazny dla czytelnika i tatwy w ,uzyciu”, co jest podkreslane,
jako niewatpliwa zaleta wszystkich produktéw wiedzy. Dos¢ szybko mozna zrozumieé
logike wypowiedzi, a dalej studiowad zalezno$ci pomiedzy tym, co nowe i tradycyjne,
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ogolne i szczegdlowe, sztywne i elastyczne w mysleniu teoretycznym i praktycznym.
Dla czytelnikéw ,,Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”, ktérzy niekoniecznie sg ,,wielki-
mi” konsultantami strategii biznesu lub teoretykami badan nad strategia, takie rzetelne
i klarowne zestawienie jest bardzo pomocne. Na podstawie ksigzki tatwo i szybko mozna
przeprowadzi¢ sobie samemu kolokwium z dotychczasowej wiedzy wlasnej i pordwnac
oceny autordéw z osobistymi sagdami. Jednoczesnie nie da sie ukry¢, ze fragment ksigzki
poswiecony strategiom personalnym ma charakter jedynie zarysu. Prezentowane ujecie
jest satysfakcjonujace — w konwencji przyjetej przez autoréw, tak niestety by¢ musiato.
Nie mozna bowiem, prezentujac dorobek $wiatowej wiedzy o strategii, nadmiernie eks-
ponowaé problematyki strategii ZZL. Przyjeto, ze jest to strategia funkcjonalna i jej szer-
sze omdwienie zachwialoby strukturg tresci. Zreszta, taka ocena ZZL to przejaw pewnej
maniery autoréw ksigzek o strategiach generalnych. W hierarchii waznosci decydentéw
strategia ta jest jedynie jednym z wazniejszych, a nie podstawowym elementem. Taka jest
niestety $wiatowa i lokalna konwencja. Tiwworzgc strategie personalng, powinno sie zawsze
pamietad, iz nalezy deklarowaé jej zespolenie ze strategig generalng firmy, a tre$¢ pracy
pozwala zidentyfikowad strategie generalng realizowang w danej firmie.

Drugi argument, zwigzany z odpowiedzig na postawione na wstepie pytania o no-
wos¢ i racje zakupu ksigzki, dotyczy zaproponowanego, interesujgcego porzadku meto-
dycznego, zgodnie z ktérym autorzy budujg strukture opracowania. Wiedza o strategii
zostaje uporzadkowana w relacji do dwéch typéw systeméw: UC i ST. UC zestawiane
jest w pracy z Universe of Discourse and Couplings, za$ ST ze State Transition. Te pojecia
sg od ponad 30 lat eksploatowane w teorii systeméw, ale w odniesieniu do aktualnej
wiedzy o strategii, przynajmniej w Polsce, jeszcze nie byly wykorzystywane. ,,System S
(typ UC) jest zbiorem elementéw i ich zachowan stalych oraz zbiorem sprzezef miedzy
elementami oraz miedzy elementami i otoczeniem” (s. 23). ,System ST jest zbiorem
stanow i zbiorem przej$¢ miedzy stanami; przejscie od jednego stanu do innego moze
dopuszczad interpretacje probabilistyczna, ale nie jest to konieczne” (s. 45). Odwolanie
do tych terminéw pozwala autorom uporzadkowad koncepcje strategii zgodnie z wek-
torem od struktury do diagramu procesu. Ten pomyst mozna takze wykorzystaé przy
porzadkowaniu rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Wowczas calosé
domeny ZZL zostaje roztozona, zgodnie z definicja, na owe dwa podsystemy UC i ST,
a w efekcie dwa praktyczne aspekty funkcjonowania zostaja odzwierciedlone. Nie be-
dzie to zabieg prekursorski, ale pokaze inng perspektywe decyzji, struktur i proceséw
Z7L w organizacji. Szkoda tylko, Ze autorzy pracy tak wiernie trzymali sie idei unzverse
of discourse. Trzydziesci lat temu nie traktowano systemu jako wyniku budowania sensu
organizacyjnego. Cho¢ wspolczesnie tresé kryjaca sie za uzytg nazwg moglaby zostaé
rozszerzona i obja¢ problemy ustalania ontologii i spolecznej racji organizacji, autorzy
jednak tego nie czynig, wiernie trzymajac sie konwencji systemowej.
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Jeszcze jedna propozycja metodologiczna zawarta w pracy warta jest glebszego prze-
myslenia. W koficowych rozdziatach zaproponowano zastosowanie idei podejscia dia-
lektycznego do opanowania dynamiki zmian strategii i fenomenu wykorzystania szans.
Polskim prekursorem badan dialektyki organizacji jest Mariusz Bratnicki, za$ na swiecie
to nurt do$¢ rozpowszechniony. W ZZL réwniez mozna odnalezé odpowiednie zasto-
sowania. Jednak to, co zastuguje na podkreslenie w ksigzce, to proba egzemplifikacji
dos¢ zlozonej dialektycznej materii i przelozenia jej na kroki postepowania decydenta
strategicznego. Podstawg schematu postepowania jest przy tym dialektyczna synteza
sprzecznosci. W pracy, wydaje sie, ze wspdlgra ona z ideg wylaniajacej sie okazji. Jednak
opracowania innych autoréw wskazuja, ze nie jest to jedyna sprzeczno$¢ strategiczna.
Mimo tej wiedzy autorzy ,Koncepcji strategii organizacji” nie odpowiadajg na pytanie,
dlaczego inne sprzecznosci nie byly rozwazane, dlaczego tylko zarysowano kognitywne
ujecie strategii. Warto sie nad tym zastanowi¢, gdyz wylania sie istotna nowo$¢ zapro-
ponowana przez zespol autorski. Za takg nowo$¢ mozna takze uznaé uwzglednienie
w przegladzie koncepcji strategii budowania lojalnosci pracownikéw i ksztaltowania
kultury organizacyjnej. Jednak rozdzialy te nalezy traktowaé bardziej jako zapowiedz
szerszego opracowania niz rozpracowang teorie. Przykltadowo, kwestia lojalnosci ujeta
jest jedynie w konwencji systemu UC. Temu fragmentowi ksigzki nie sposéb odméwié
charakteru obiecujgcej inspiracji dla pracownikéw HR.

Cato$¢ propozycji wydawniczej przedstawionej przez Krupskiego, Niemczyka i Stan-
czyk-Hugiet jest lekturg dobrze porzadkujgcg tlo pracy menedzera i specjalisty perso-
nalnego. Dzicki tej wiedzy tatwiej jest zespala¢ dzialania ZZL z tym, czego oczekuja
stratedzy. Jednoczesnie praca ta stanowi¢ moze wstep do zmiany sposobu pisania o stra-
tegii i strategii personalnej firmy, co jest szczegdlnie mile sercu piszacego te recenzje.
Oderwanie sie od ,,odczlowieczonych” proceséw analiz strategicznych, od inzynierskiej
racjonalno$ci optymalizujacej, od ekonomicznej zasady ,mini-max”, hierarchicznej rela-
Cji strategia generalna — strategie funkcjonalne, moze zupekie przebudowaé sens pracy
specjalistow z zarzadzania zasobami ludzkimi. Recenzowana ksiazka tylko fragmentami
wskazuje na takg mozliwo$¢, ale promyk nadziei juz zaswiecit.

Janusz Struzyna
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Uwarunkowania przedsiebiorczosci - réznorodnosc i zmiennosc¢

Ksigzka jest juz czwartg publikacjg poswiecong uwarunkowaniom przedsiebiorczoscil,
wydang w cyklu edytowanym przez Pafstwowg Wyzszg Szkole Zawodowg im. prof.
S. Tarnowskiego w Tarnobrzegu, a zainicjowanego i redagowanego przez profesora Ka-
zimierza Jaremczuka. Ta i poprzednie publikacje dowodza, ze prof. K. Jaremczukowi
udalo sie skupi¢ wokét siebie i zacheci¢ do wspotpracy liczne grono oséb, w tym wybit-
nych przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, reprezentujgcych wszystkie wieksze osrodki
naukowe w Polsce w tej dyscyplinie, interesujgcych sie w swojej aktywnos$ci naukowej
réznorodnymi aspektami przedsiebiorczosci, jej uwarunkowan, sposobdw przejawiania
sie i rezultatow.

Trzy rozdzialy zasadniczej czeSci dziela zostaly poprzedzone obszernym, meryto-
rycznym wstepem, opracowanym przez jego inicjatora i redaktora, prof. K. Jaremczuka,
w ktérym zglebia on ztozona, wieloraks, zmienng, trudno rozpoznawalng nature przed-
siebiorczosci 1 jej zwigzkdéw z osobg przedsiebiorcy, zakreSlajac w ten sposdb rozlegle
pola badawcze tej problematyki na poziomie filozoficznym (teoriopoznawczym i aksjo-
logicznym), a posrednio takze na poziomach teoretycznym i aplikacyjnym nauk o zarza-
dzaniu.

Uwaga autordw w pierwszym rozdziale skupia sie na kwestiach réznorodnosci prze-
stanek przedsiebiorczosci. W osiemnastu artykutach tego rozdzialu teza o wyjatkowej
réznorodnosci przestanek (i barier) przedsiebiorczosci znajduje tu petne potwierdze-
nie. Obok ujeé¢ pokazujacych te kwestie wielowymiarowo, wszechstronnie (S. Sudof;
L. Kaliszczak; A. Przybytowska-Drzymalska; B. Andrychowicz; E. Paszta) przedmiotem
odrebnego zainteresowania autordw sg przestanki osobowe (H. Bieniok; E. Czarnecka-
Wojcik, M. Wojcik; K. Szelagowska-Rudzka; B. Ujda-Dynka), wewnatrzorganizacyjne
(M. Bratnicki; H. Jagoda; Z. Jasifiski; A. Winnicka-Popczyk) i zewnetrzne o lokalnym
lub szerszym charakterze (J. Skalik; A.P. Wiatrak; A. Kozuch; K. Safin, D. Sobotkiewicz;
M. Grzebyk, Z. Kryfiski; A. Polomska-Jasienowska). Nieliczne tylko artykuly majg tu
charakter studium teoretycznego o wysokim poziomie epistemologicznym i aksjologicz-
nym (S. Sudot; L. Kaliszczak). Duzg zaletg wickszosci artykuléw jest szerokie popieranie
przez autoréw tez teoretycznych wynikami do$wiadczen i badan empirycznych. Nadaje

1 Poprzednie prace cykly, to: ,Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci — szanse i zagro-
zenia” (2002), ,,Uwarunkowania przedsiebiorczo$ci” (2004), ,,Uwarunkowania przedsiebiorczo-
$ci — aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoteczne” (2006).
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to opracowaniom, obok warto$ci poznawczych, jakze wazny walor uzytecznosci prak-
tycznej. Lepiej znajac uwarunkowania przedsiebiorczosci i mechanizmy ich oddziatywa-
nia, mozna bowiem, z réznych pozycji, skuteczniej je ksztattowad.

Ideg przewodnig drugiego rozdziatu, ztozonego z ponad dwudziestu artykul6w, jest
objasnianie przedsiebiorczosci, jej uwarunkowan i efektéw, w ujeciu dynamicznym, czyli
w ich zmienno$ci. Owa zmienno$¢, postrzegana jako ,,odpowiednik czasowy” réznorod-
nosci, jest jej nieodzownym warunkiem. Zmiennos¢ jest sktadows istoty przedsiebiorczo-
$ci, ktora we wszystkich swoich przestankach, przejawach i efektach nie moze zaistnie¢
inaczej niz jako proces. Owa zmienno$¢ przestanek, przejawdw i efektéw przedsiebior-
czo$ci ukazywana jest w niektorych przypadkach w sposéb wszechstronny, wieloptasz-
czyznowy (K. Gérka; J. Famielec; W Popczyk; S. Kowalczyk). W innych za$ przypadkach
jest owa zmienno$¢ badana w wezszych przekrojach przedmiotowych i przedmiotowo-
-podmiotowych (M. Gableta, A. Cierniak-Emerych; P Szulich; W Szopinski; K. Krza-
kiewicz; M. Czerska; J. Adamczyk; A. Dabrowska; P, Filip; W, Kalita; A. Ostromecki,
A. Bus$-Bidas; K. Serafin). Niektore z uje¢ skupiajg sie na dynamice zjawisk wewnatrz-
organizacyjnych, istotnych dla przedsiebiorczoéci. Relatywnie duzo uwagi natomiast po-
$wiecajg tu autorzy réznorodnym zwigzkom przedsiebiorstw z wyrdznionymi w réznych
przekrojach podmiotami otoczenia (blizszego i dalszego) oraz znaczeniu tych zwigzkdéw
dla rozwoju przedsiebiorczosci. Takze tu, podobnie jak w rozdziale poprzednim, domi-
nuje perspektywa empiryczna rozwazaf, co nie umniejsza ich waloréw poznawczych.
Plynace z tego rozdzialu przestanie méwigce o nieuchronnosci i nieodzownosci usta-
wicznych zmian we wszystkich obszarach i przekrojach istotnych dla uruchamiania, prze-
biegu i efektéw przedsiebiorczosci jest waznym elementem lepszego zrozumienia istoty
procesu przedsiebiorczego, a zatem i warunkiem lepszego nim kierowania.

Nieco mniej obszerny rozdzial trzeci po§wiecony jest szczegdlnym dla przedsiebior-
czosci zjawiskom (w obszarze badania jej zmiennosci, dynamiki), jakimi sa innowacyj-
no$¢ i interaktywno$¢ uczestnikow organizacii. Jest tu bogaty zestaw ujmowanych z roz-
nych perspektyw, wielorakich uwarunkowan innowacyjnosci indywidualnej i zbiorowej
(J. Stankiewicz, M. Moczulska; J. Niemczyk; F. Danielewski, P. Gronczewski; A. Zych;
A. Jasinska; M. Czapiewski, G. Nawrocki; A. Karasek). Wykreowany przez autoréw wi-
zerunek owych uwarunkowan i ich wspotzalezno$ci obejmuje okolicznosci: rzeczowe,
organizacyjne, polityczne, kompetencyjne, psychologiczne, socjologiczne (w tym kultu-
rowe). Dla przedsiebiorcéw i menedzerdw, chcacych wzmagad innowacyjno$é swoich
firm, $wiadomo$¢ owej réznorodnoséci uwarunkowan i wzajemnych zalezno$ci miedzy
nimi uznaé nalezy za wysoce przydatng, a nawet niezbedng. Moze ona np. uchronic
przed podejmowaniem w tym zakresie dziatan wysoce kosztownych, a malo skutecz-
nych.
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Réwniez cenne poznawczo i aplikacyjnie moze by¢ studiowanie podejmowanych
w tym rozdziale zagadnien szeroko pojmowanej interaktywnosci uczestnikéw organizacji
w kontekscie wzmagania przedsiebiorczo$ci (H. Czubasiewicz, R. Rutka; K. Perechuda;
A. Pietron-Pyszczek; A. Balcerek). Na szczegdlne wyrdznienie i uznanie, moim zdaniem,
zastuguja poruszane w tym obszarze zagadnienia coachingu i consultingu.

Bogatg w tresci, aczkolwiek skromng objeto$ciowo, rekapitulacje rozwazan zamiesz-
czonych w calej pracy stanowi, napisane piorem Franciszka Danielewskiego, postowie.
Autor, przywolujac gléwne kategorie, wokot ktérych w pracy organizowana byta dyskusja
nad przedsiebiorczoscig 1 jej uwarunkowaniami, takie jak: réznorodno$é, zmiennosé,
innowacyjno$¢, interaktywno$¢, podmiotowo$é, wiedza, wyobraznia, podkresla warto§é
plynacych z tej dyskusji wnioskéw, a jednoczesnie konstatuje potrzebe dalszych docie-
kati i prac w tym zakresie.

Rekomendujac lekture dzieta, z nadzieja, iz bedzie ona ze wszech miar owocna,
gratuluje jego twércom, z prof. Kazimierzem Jaremczukiem na czele, dotychczasowych
osiggnied, a jednoczesnie zachecam ich do dalszych w tym zakresie inicjatyw 1 wysitkow.

Jan Lichtarsk:

Coaching: teoria, praktyka, studia przypadkow

Retrospektywne spojrzenie na profesje coachingu

Ksigzka pod redakcjg Malgorzaty Sidor-Rzadkowskiej ,,Coaching: teoria, praktyka, stu-
dia przypadkéw”, wydana przez Wolters Kluwer Polska, jest wynikiem pracy licznego
grona (kilkunastu) autoréw. Powstata w konsekwencji nie tylko rosngcego zaintereso-
wania koncepcjg, praktykg oraz pojeciem coachingu, ale takze dgzenia do zrozumienia
jego istoty.

Bogata kolekcja poruszanych zagadniet wydaje sie by¢ prébg ukazania kwintesencji
coachingu i roli coacha w tym procesie oraz stanowi dobre uzupelnienie niezwykle po-
trzebnej wiedzy o tym fenomenalnym zagadnieniu.

Temat coachingu jest szeroko podejmowany w literaturze polskiej i zagranicznej
— $wiadczg o tym liczne publikacje, ze wystarczy wspomnieé nazwiska Pawla Smotki
[2009], Boba Garveya, Paula Stokesa i Davida Magginsona [2009], Kena Blanchar-
da i Don Schula [2009], czy Davida Clutterbucka [2009]. Pomimo tak licznych badan
i studiéw, w dalszym ciggu coaching wydaje sie zagadnieniem zlozonym i skomplikowa-
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nym w swoim sensie. Jak twierdzg Garvey, Stokes i Magginson, ,,w zrozumieniu jakiego$
spolecznego zjawiska wazng role odgrywaja nie biologiczne czynniki, a ludowa madros¢,
otaczajaca kultura, srodowisko, symbole, jezyk, ktore nalezy bada¢ w odkrywaniu zna-
czefr”. Tak wiec inspiracji do badah moze dostarczaé, po pierwsze: interdyscyplinarny
charakter zagadnienia (s3 one podejmowane miedzy innymi w sporcie, psychologii, so-
cjologii, naukach o zarzadzaniu i teorii rozwoju organizacji, a nawet filozofii i teologii),
po drugie, wieloznaczne rozumienie tego problemu.

Malgorzata Sidor-Rzadkowska uznaje, Ze ,,coaching jest to dojrzata forma wspierania
ludzkiego potencjatu, wydobywania z ludzi tego, co w nich najlepsze” (s. 15). Jest to
ujecie nieco szersze od prezentowanego na przyklad przez Jerry’ego W Gilleya, Natha-
niela W Boughtona oraz Erika Hoekstra [2003], ktdrzy pisza: ,,Ideg coachingu nie jest
rozwijanie ludzi, tylko wyposazenie ich w umiejetno$¢ rozwijania siebie”. Takie pozornie
niewielkie réznice w rozumieniu istoty coachingu dowodza, iz: ,,niezaleznie od wszelkich
rozwazaf na temat odmian omawianego pojecia, uzywanych metod i narzedzi, kazda
z 0sOb zajmujacych sie coachingiem nosi w sobie jakie§ krotkie rozumienie jego isto-
ty”. Zatem ksigzke nalezy czytac z whasnej perspektywy i uznaé jg za jedno z mozliwych
podejsé; ,tak wiec model coachingu nie ma prezentowaé «jedynej stusznej metody»”
[Parsole, Wray, 2008], lecz raczej stanowi wzdr, z ktérym mozna poréwnaé swoje prak-
tyczne dzialania.

Ksigzka ,Coaching: teoria, praktyka, studia przypadkéw”, wydana przez Wolters
Kluwer Polska, w swojej strukturze jest interesujacym polaczeniem teorii zawartej w 14
rozdziatach i praktyki przedstawionej jako studia przypadkéw, ktore wzbogacajg watek
teoretyczny. Z uwagi na objeto$¢ ksigzki trudne jest szczegdlowe oméwienie wszystkich
zagadnien poruszanych przez zespdl autorski. Wybrane ponizej watki powinny jednak
zachecié¢ do siegniecia po te pozycje.

W rozdziale pierwszym ,Pojecie i odmiany coachingu” Y.ukasz T. Marciniak na pod-
stawie zebranej literatury przedstawit definicje, cele i odmiany coachingu, dgzgc w efek-
cie do uporzadkowania tej nietatwej problematyki. Czytelnik, poréwnujgc definicje,
moze odnie$¢ wrazenie, ze celem $rodowiska badaczy i praktykéw nie jest stworzenie
jednej, uniwersalnej definicji, lecz namawianie do przyjecie wytycznej, sklaniajgcej do
tego, aby wszyscy w organizacji poznali takg definicje i zintegrowali jg z kontekstem
ich organizacji. Po lekturze tego rozdziatu rodzi sie jednoczesnie pytanie, czy sensowne
wydaje sie dalsze poszukiwanie porozumienia w tak wieloznacznej i interdyscyplinarnej
materii, jaka jest coaching. Czytelnik musi sam znalez¢ na nie odpowiedz.

Kolejny zaproponowany rozdziat ,,Coaching jako wsparcie procesu adaptacji pracow-
nikéw awansowanych na stanowiska kierownicze”, napisany przez Agnieszke Flis, zwra-
ca uwage na trudne sytuacje wystepujgce w organizacjach, zwigzane z awansowaniem
pracownikéw na stanowiska kierownicze. Autorka prezentuje coaching jako jedno ze
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skutecznych narzedzi wspomagajacych adaptacje pracownikéw do nowych warunkéw.
Juz w tym miejscu lektura ksigzki sktania czytelnika do rozwazan nad problematyka
profesjonalizacji coachingu, zachecajgc tym samym do zapoznania sie z nastepnym roz-
dzialem — czwartym, w ktérym autorka, Dominika Kukietka-Pucher, skupia sie na wy-
liczeniu kluczowych kompetenciji (wiedza, umiejetnosci, postawy), jakie posiada¢ musi
coach, niezbednych do efektywnego petnienia swojej roli. Co ciekawe, zwraca uwage na
aspekty, o ktérych czesto siec zapomina, takie jak: umiejetno$¢ zarzgdzania sobg i pracg
w trakcie sesji oraz umiejetnos¢ bycia asertywnym ,,dla budowania szczerego i otwarte-
go dialogu”. Warto by bylo, aby podjete rozwazania czytelnik uzupetnit informacjami
zawartymi w pracy Malgorzaty Kossowskiej i Iwony Sottysifiskiej [2002], rozwazyl na
tle zagadnienia takich umiejetnosci, jak postugiwanie sie intuicjg [Coe, Zehnder, Kin-
law 2007; Starr, 20051, czy udzielanie informacji zwrotnych [Starr, 2005, Parsole, Wray,
2008]. Ponadto autorka omawianego rozdziatu stara sie w nim okresli¢ moment wcho-
dzenia w role coacha. Whatek ten wydaje sie ciekawy ze wzgledu na rosnacg liczbe osob
zainteresowanych wykonywaniem tej profesji [Hargrove, 2006]. Natomiast zamieszczo-
ng w tym rozdziale przestrogg moglyby by¢ stowa Julie Starr [2005], zwracajgcej uwage
na fakt, ze: ,niewyszkolony czy nie dos¢ kompetentny trener moze wyrzadzié¢ wiecej
szkody niz przynie$¢ pozytku, prowadzac coaching nieefektywny zaréwno dla niego, jak
i dla podopiecznego”.

W rozdziale pigtym F.ada Bobrowska-Drozda omawia na wstepie proces ,dochodze-
nia” do zawarcia kontraktu, aby w dalszej czesci przedstawi¢ zasady budowania kontrak-
tu jako wartosci koniecznej dla wykonania ushugi coacha. Zwraca réwniez uwage na takie
kwestie, jak: kto jest klientem coacha, zakresy odpowiedzialnosci w coachingu, czy usta-
lenie sposobu monitorowania przebiegu procesu. Taka merkantylizacja i formalizacja
sprowadzaja zagadnienie do realiéw rynku i zarzadzania, o czym nie wolno zapomnie¢
osobom, ktére uwazaja, ze coaching to jedynie wzniosta idea stuzby dla cztowieka.

Wydaje sie, iz nastepny rozdzial, szdsty, napisany przez Dominike Kukietke-Pucher,
dotyczacy budowania relacji coach — klient jest kontynuacja rozdziatu poprzedniego, bo-
wiem budowanie relacji coach — klient jest elementem zapoczatkowanym juz na etapie
zawierania kontraktu.

Rozdzial 6smy, ktorego autorks jest Edyta Hillesland, poswiecony jest coachingowi
miedzykulturowemu. Zagadnienie to wydaje sie nieco zaniedbane przez autoréw innych
publikacji, a wydawaloby sie szalenie aktualne w dobie globalizacji.

Dziewiaty rozdzial, napisany przez Piotra Olafa Zylicza, stanowi bogaty przeglad
publikacji dotyczacych badania efektywnosci coachingu, jednoczesnie wskazujacy na
braki w literaturze w tym zakresie. Jako interesujgce uzupetnienie lektury tego rozdziatu
oraz dla osiagniecia pelniejszej inspiracji warto tresci podane przez Piotra Olafa Zylicza
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zestawi¢ z publikacja Jacka Wozniaka [2009]. W efekcie mozna stworzy¢ liste kwestii
wymagajacych kolejnych badan.

Przechodzac (co wynika z rezimu objetosci recenzji, a nie jest wyrazem niskiej
warto$ci rozdzialéw pominietych) do przedostatniego, trzynastego, rozdzialu autor-
stwa Henryka Szmidta trafia sie nieoczekiwanie na zagadnienie superwizji coachingu.
Szerokie opracowanie odwolujace sie do istniejacych oraz prowadzonych badan w tym
zakresie (CIPD, 2006, Association for Coaching, 2007, Coaching Center w ramach mo-
delu Coaching Wise) wydaje sie by¢ szczegdlnie przydatne osobom zainteresowanym tg
formg wsparcia zawodowego. Wchodzac na wyzszy poziom profesjonalizacji, wylania sie
problem oceny samej superwizji. Wazne w tym zakresie wydaje sie podjecie rozwazan
dotyczacych jej formy (formalna, nieformalna czy tez grupowa), ktéra najlepiej bedzie
spelniala swoje zadanie. Podkreslajgc znaczenie superwizji jako procesu, ktérego celem
jest wieksze zrozumienie sensu pracy coachow dla osiggania celéw udowadniajacych re-
zultaty praktyki [Garvey, Stocks, Megginson, 20091, czytelnik moze rozwazyé zdanie:
,Czasami warto ustali¢ wlasny poziom kompetencji. Czesto nasze spojrzenia sg bardziej
krytyczne od opinii innych, jednak réwnie czesto bywamy catkowicie nieswiadomi pew-
nych aspektow naszych zachowan”.

Podsumowujac, ksigzka ,Coaching: teoria, praktyka, studia przypadkéw” opiera sie
nie tylko na wieloletnich doswiadczeniach zespotu autorskiego na polu naukowym, ale
takze na ich praktyce. I choé nie dostarcza ona jednoznacznych wyjasniefy, jest zapro-
szeniem do dyskusji na temat tego fascynujgcego zagadnienia. Pobudza czytelnika do
zainteresowania sie istota coachingu, narzedziami oceny efektywnosci coachingu jako
procesu, oraz superwizji jako narzedzia wspomagajgcego prace coachéw. Dla adeptéw
coachingu moze by¢ kluczem do zrozumienia zjawiska, dla praktykéw — uzupetnieniem
wiedzy. Ponadto prace dopetniaja przydatne do samodoskonalenia ¢wiczenia, pytania
i studia przypadkow, cenne dla wszystkich zainteresowanych. Ksigzka zawiera bogata
kolekcje zagadnien zwigzanych z coachingiem, stanowigcych interesujgcy material do
przemysle. Niemniej jednak wielo$¢ poruszonych tematéw wydaje sie pozostawiac czy-
telnika z niedosytem. Przystepnie napisana tres¢ stanowi dodatkowy atut pracy. Jako
generalna refleksja z lektury nasuwa sie spostrzezenie, ze coaching pozostaje zjawiskiem
bardzo interesujacym i wieloaspektowym, istotnym z punktu widzenia zaréwno zycia
zawodowego, jak i osobistego, ale réwniez szalenie wymagajacym tak dla badaczy, jak
i uprawiajgcych go praktykow.

Justyna Musial-Kgdziela
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Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przyktadzie
grupy zawodowej informatykow)

Rosngca rola wiedzy we wspodlczesnych gospodarkach i jej wplyw na przeobrazenia tech-
niczne, organizacyjne i spoleczne doprowadzily do zmiany paradygmatu kariery zawo-
dowej. Typowy dla epoki industrialnej typ kariery ograniczonej do jednej organizacji,
podlegajgcy paradygmatowi biurokratycznemu, ustepuje nowemu — opartemu na przed-
siebiorczosci. Tradycyjnie, pracownicy rozwijali swoje kariery w ramach pojedynczych or-
ganizacji spelniajac jej oczekiwania wyznaczone przez kryteria formalne, kompetencyjne
i efektywnos$ciowe. Jednak wzrost skali niepewnosci otoczenia doprowadzit do sytuacii,
w ktorej pracodawcy nie sg w stanie wywigzaé sie z tradycyjnie uformowanego kontraktu
zatrudnienia. Zmiany idg w kierunku wzrostu indywidualnego wysitku pracownikéw, aby
zapewniaé sobie bezpieczefistwo zatrudnienia nie wigzac sie trwale z organizacjg. Do-
tychczasowy pracodawca staje sie tylko jednym z wielu partneréw realizacji nowego typu
kariery zawodowej, zwanej karierg bez granic. Pracownicy przeswiadczeni, Ze sg w stanie
samodzielnie rozwing¢ wlasng koncepcje kariery zawodowej dzieki wlasnej przedsiebior-
czo$ci wchodzg jedynie w krétkotrwale relacje z réznymi organizacjami. Takie podejscie
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cechuje nowg kategorie pracownikéw, tzw. krowledge workers, ktorym zalezy na kreowa-
niu osobistej reputacji jako profesjonalistéw w okreslonej dziedzinie.

P. Bohdziewicz zwrdcit uwage na nowy typ zachowaf na rynku pracy pracownikow
budujacych kariery zawodowe niezaleznie od ram poszczegdlnych organizaciji, traktujac
je jako kolejne etapy kariery bez granic. Swoje badania przeprowadzit wéréd informa-
tykdéw — grupy zawodowej charakterystycznej dla rozwijajacej sie gospodarki opartej na
wiedzy.

Wspolczesnie mozliwe sg ,wielorakie (planowane badZ nieplanowane) kompozycje
indywidualnych trajektorii kariery”. Tym niemniej, przeobrazenia karier zawodowych
w wymiarze obiektywnym zmierzajg od kariery w granicach organizacji (bounded career)
do kariery bez granic (boundaryless career), zas w wymiarze subiektywnym: od kariery
stabilnej z odpowiedzialnoscig organizaciji (/znzear career) do kariery zmiennej z odpowie-
dzialno$cig jednostki (protean career).

Celem podjetym w pracy jest weryfikacja hipotezy, iz informatycy — reprezentujacy
pracownikéw wiedzy — sg autonomicznymi przedsiebiorcami wlasnych karier zawodo-
wych. Wywodzi sie z niej szereg hipotez szczegdtowych: 1) kierunkowanie karier zawo-
dowych zmierza do dominacji autoidentyfikacji profesjonalnej oraz poczucia deficytu
kompetencyjnego, ktéremu towarzyszy wieloplaszczyznowe preferowanie opcji przed-
siebiorczego ksztattowania kariery — informatycy definiujg siebie przez odwolywanie
do posiadanych kompetencji zawodowych, a nie przez przynalezno$¢ organizacyjna,
majg poczucie deficytu kompetenciji i sg nastawieni na ksztattowanie wlasnych karier
i ponoszenie odpowiedzialno$ci za ich stan i przebieg; 2) stosowane strategie i taktyki
karier zawodowych obejmujg permanentne starania o budowe osobistej zatrudnialno-
$ci, strategie rozwoju kompetencji zawodowych bazujacej na monitorowaniu nowych
technologii w branzy IT oraz potrzeb otoczenia w zakresie kompetencji IT; pojawia-
ja sie swoiste koszty kariery: autoeksploatacja organizmu oraz ograniczenie osobistej
samorealizacji pozazawodowej — informatycy w sposéb przedsiebiorczy dbajg o rozwoj
wlasnego kapitatu kompetencyjnego i spolecznego, w sposdb ciagly poszukuja nowych
szans i mozliwo$ci dziatania popartych stalg obserwacjg zachodzacych zmian; 3) nowe
struktury karier zawodowych, takie jak: wspétwystepowanie karier bez granic oraz ka-
rier tradycyjnych, ,,mobilny profesjonalizm” jako dominujacy typ kariery zawodowej, typ
kariery niezaleznego agenta-kontraktora wiedzy (freelancer) — informatycy buduja rézne
typy karier od tradycyjnej po kariere bez granic, opartych coraz czesciej na niezaleznym
kontraktowaniu wiedzy.

W badaniach przyjeto perspektywe indywidualnego realizatora kariery zawodowej.
Zastosowano triangulacyjne podej$cie metodologiczne, w tym: a) metode ankietowania
(trzycze$ciowy kwestionariusz ,Moja praca — moja kariera zawodowa”), b) metode wy-
wiadéw FGI (5 wywiadéw, w kazdym z nich uczestniczylo 3-6 informatykdw wystepuja-
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cych w rolach obserwatoréw swoich srodowisk zawodowych), c) metode content analysis
(analiza zawartosci artykuléw czasopisma ,,Computerworld” w okresie 2004—-2006 do-
stepnych w jego internetowym archiwum, wraz z pozostawionymi tam licznymi komen-
tarzami czytelnikéw). W doborze proby do badania ankietowego zastosowano metode
,S$nieznej kuli” — ankieter penetruje wlasne srodowisko, stara sie dociera¢ do kolejnych
respondentdw z polecenia poprzednich.

Recenzowana ksigzka jest pierwszym opracowaniem na polskim rynku, ktore
w sposob kompleksowy probuje uchwycié¢ zmiany w podejsciu do ksztattowania indy-
widualnego kapitatu ludzkiego w oparciu o wlasng przedsiebiorczosé, niezaleznie od
przedsiebiorstwa, ktére tradycyjnie umozliwia budowanie wymiernych aspektow kariery
zawodowej, takich jak awans, wzrost wynagrodzen itd. Gospodarka oparta na wiedzy
prowadzi do przemian, w ktére wpisuje sie takze indywidualizacja zachowan na rynku
pracy przynoszaca w efekcie roznorakie trajektorie nowych typéw karier.

Ksigzka sktada sie z pieciu rozbudowanych rozdziatow, w kt6rych autor ujmuje kom-
pleksowo istote i znaczenie koncepcji rozwoju kariery zawodowej, porzadkuje pojecia
opisujgce proces kariery zawodowej odnoszace sie do paradygmatu rozwoju indywidu-
alnego pracownika oraz przedsiebiorstwa. Przedstawia ewoluowanie kontekstow karier
zawodowych aby nastepnie ukaza¢ zmieniajgce sie paradygmaty kariery zawodowe;.
W sposob szczegdlowy przedstawia informatykéw jako grupe zawodowa nowej gospo-
darki oraz ich $ciezki kariery zawodowej. Przeprowadzona analiza doprowadza do kon-
kluzji, ze informatycy to grupa samodzielnie dbajgca o poziom swojej zatrudnialnosci,
zabiegajaca o ,,wzrost poziomu zdatnosci do bycia atrakcyjnie zatrudnionym”, lecz jest
to zatrudnialno$¢ nietrwata i tymczasowa z powodu duzej dynamiki technologii infor-
matycznych, co zmusza ich do nieustannego inwestowania w swoj rozwéj oraz dbania
o sie¢ indywidualnych kontaktéw i znajomosci zawodowych. Z badan wynika, ze cze$é
informatykéw w budowaniu wlasnej strategii zatrudnialnosci realizuje strategie ,blekit-
nego oceanu”, starajgc sie stale dysponowaé najnowszymi, prekursorskimi kompeten-
cjami IT.

Wyniki przedstawione w omawianej publikacji sg szczegdlnie pomocne dla mene-
dzeréw, ktérzy doceniajgc istotng warto$é strategicznego kontekstu zarzgdzania karierg
zawodowg mogg podejmowad proby poszerzania przestrzeni funkcjonowania organiza-
cji. Jednak powstajg rowniez pewne zagrozenia, a mianowicie autodefinicje tozsamoscio-
we pracownikéw wiedzy ukierunkowane profesjonalnie mogg stanowi¢ w organizacjach
site dziatajacg odsrodkowo. W takich warunkach trudno budowa¢ efektywnie zaangazo-
wanie pracownikéw wiedzy w realizacje celéw organizacii.

Bogustawa Urbanik





