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Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowano istote kariery zawodowej traktowanej jako fundament
strategii rozwoju pracownika w organizacji. Przedstawiono zatem kariere zawodowg jako proces
umozliwiajacy nabywanie kompetencji utatwiajacych osigganie indywidualnych sukceséw zawodowych.
Formalnie okreslonaiudokumentowana sciezka kariery zawodowej pracownika stanowi podstawe plano-
wania jego kariery w zobiektywizowanym wymiarze. Sciezka kariery w organizacji moze by¢ budowana
w réznorodny sposéb, zaleznie od warunkdow i mozliwosci firmy, stad w opracowaniu scharakteryzowano
alokacje pracownikéw, czyli ich przemieszczenia w gore struktury organizacyjnej okreslane mianem
awansu. Podkreslono role rozwoju zawodowego pracownikéw, do ktérego niezbedne sa szkolenia
i doskonalenie umiejetnosci, traktowane jako inwestycja przedsiebiorstwa. W opracowaniu podjeto
réowniez istotny temat wyzwan i przysztych tendencji procesu zarzadzania kariera. Wskazano zmiane
ptaszczyzny postrzegania kariery z ukierunkowania na kariere w pracy na jakos$¢ zycia i réwnowage
praca-zycie prywatne.

Stowa kluczowe: kariera, awans, réwnowaga, szkolenia, rozwdj, pracownik.

Abstract: The study presents the essence of a professional career, treated as the foundation of the employee
development strategy in the organization. Therefore, a professional career was presented as a process
enabling the acquisition of competences facilitating the achievement of individual professional successes.
Formally defined and documented career path of an employee is the basis for planning his career in an
objectified dimension. The career path in the organization can be built in a variety of ways, depending on
the conditions and capabilities of the company, hence the employee’s allocation, ie their displacement up
the organizational structure, referred to as promotion, is characterized. The role of professional develop-
ment of employees is emphasized, to which training and skills development are necessary, treated as an
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investment of an enterprise. The study also addressed an important topic of challenges and future trends
in the career management process. A change in the level of career perception from the focus on career at
work on quality of life and work-private life balance was indicated.

Keywords: career, promotion, balance, training, development, employee.

Wstep

U podloza ustalania $ciezki rozwoju pracownika lezy dokonywanie wyboréw
i podejmowanie decyzji. Zarzadzanie karierg mozna rozpatrywaé w skali mikro
i makro, czyli w odniesieniu do indywidualnych potrzeb i ambicji pracownikow
oraz ztozonych potrzeb organizacji. W przypadku skali mikro kariera jest niczym
innym jak rozwojem osobistym, oczywiscie mozliwe jest kierowanie nig, jednak
pojecie to w obszarze marketingu personalnego znaczy dokladnie to samo co rozwdj
osobisty. W skali makro jest to juz proces oddziatujacy na strukture badz nawet
strategie funkcjonowania organizacji.

Zarzadzanie karierg to podejmowanie dzialan zwigzanych z prognozowaniem,
planowaniem, wdrazaniem oraz kontrolowaniem poszczegoélnych etapow kariery.
Nalezy przy tym uwzglednia¢ aspiracje, mozliwosci, ale takze warunki organizacyj-
ne. W przypadku zarzadzania kariera pracownikow istotne jest spojne planowanie
i faczenie karier pracownika i celéw organizacyjnych.

Zarzadzanie karierg wlasng skupia sie nie na celach organizacyjnych, ale na wa-
runkach, jakie organizacja stwarza lub moze stworzy¢, a ktére mozna wykorzystac
do wtasnego rozwoju. Rozwdj osobisty tozsamy jest z rozwojem zawodowym. Nie-
kontrolowany proces takiego rozwoju moze stac si¢ zagrozeniem niosgcym ryzyko
odejscia pracownika z firmy. Podnoszenie kwalifikacji pracownika powinno by¢
polaczone ze wzmacnianiem poczucia identyfikacji z organizacjg i jej warto$ciami.

1. Istota kariery zawodowej

Termin kariera mozna zdefiniowac jako okreslona profesje, zawdd, w ktorych
jasno jest okreslona $ciezka rozwoju zawodowego. Kariera dokonuje si¢ tu przez
kumulacje wiedzy i umiejetnosci, z géry okreslong wymogami kolejnego stanowiska
(np. nauczyciel, urzednik, prawnik). Kariera w rozumieniu zaawansowanym do-
tyczy jednostki, ktéra obejmuje coraz wyzsze stanowiska w strukturze organizacji,
osiagajac szersze mozliwosci decyzyjne, a co za tym idzie wieksza rozpigtos¢ wladzy
(Ciekanowski, 2012, s. 39).

Kolejnym aspektem jest rozpatrywanie pojecia pod wzgledem sekwencji prac
wykonywanych przez jednostke w toku jej Zycia zawodowego. Kariera definiowana
jako sekwencja doswiadczen jednostki, zwigzanych z petniong przez nig rola, opiera
sie gléwnie na doswiadczeniu, oznaczajacym ksztaltowanie si¢ wewnetrznych pro-
cesow jednostki, takich jak: aspiracje i dazenia, satysfakcja, wyobrazenia o sobie,
postawy wobec pracy pod wplywem zmieniajacych sig, pelnionych przez nig rdl
(Armstrong, 2007, s. 256).
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Literatura przedmiotu nie jest jednorodna przy okresleniu pojecia kariera.
Funkcjonuje poglad, ze jest wlasciwoscig jednostki, oznacza unikatowa sekwencje
wykonywanych prac, zajmowanych pozycji, doswiadczen zwigzanych z praca,
czyli obejmuje histori¢ zycia zawodowego jednostki. Inne interpretacje kfadg na-
cisk na réznorodne aspekty kariery, np.: obejmowane przez jednostke stanowiska
oznaczaja kumulacje wiedzy; obejmowane przez jednostke stanowiska coraz wyzsze
hierarchicznie i wigzace si¢ z szerszym zakresem wladzy; obejmowane stanowiska
prowadza do stabilizacji w ramach konkretnego obszaru zawodowego, np. kariera
w wojsku (Krdl, Ludwiczynski, 2006, s. 83).

Badacze J. Greenhaus i G. Callanan termin kariera rozpatruja jako atrybut
organizacji lub zawodu, wreszcie samej jednostki. W pierwszym przypadku ogra-
nicza si¢ jej rozumienie do obiektywnej strony kariery, w drugim natomiast do jej
subiektywnej odstony. W taki sposdb przedstawione pojecie rysuje wzorzec pracy,
ktéry nadaje kierunek zyciu jednostki.

Analiza powyzszych definicji kariery nasuwa nastepujace wnioski dotyczace
omawianego pojecia (Armstrong, 2007, s. 260):

» Kariera nie zaklada ani sukcesu, ani jego braku. Postep w karierze nie
poddaje si¢ wartosciowaniu, definicja kariery nie zawiera bowiem poréw-
nawczego kryterium oceny.

o Przebieg kariery jest wypadkowy tego, co poddaje si¢ obserwacji (objete
stanowisko, zmiana pracy), oraz tego, co jest nieobserwowalne, a dotyczy
stanow emocjonalnych jednostki, warto$ci oraz jej celéw (poczucie zado-
wolenia, aspiracje, hierarchia wartosci). Obiektywne i subiektywne wymiary
kariery sg ze sobg $cisle zwigzane.

« Kariera to pewien uklfad, sekwencja doswiadczen konkretnej jednostki
zwigzanych z praca. Jest to uklad niepowtarzalny, podyktowany autono-
micznymi wyborami i w tym sensie kazda kariera ma unikatowy charakter.

Rozwdj kariery zawodowej jest ustalany poprzez $ciezki kariery, awanse, za-
réwno w jednej organizacji, jak rowniez poza nig. Kariera zawodowa w szerokim
ujeciu jest to proces doswiadczania, pozwalajacy na nabywanie kompetencji, ktore
znacznie ulatwiajg osigganie indywidualnych sukceséw zawodowych. Jest ona ini-
cjowana i kierowana przez pracownika, organizacje natomiast s organem biernym,
czyli nie mogg inicjowac i kierowa¢ dzialaniami pracownikéw podejmowanymi
poza organizacja.

Realizowanie i planowanie kariery w szerokim ujeciu przynosi wiele korzysci jej
podmiotom. Jest to proces, ktory umozliwia pomnazanie indywidualnego kapitalu
ludzkiego, przy jednoczesnej koncentracji na kluczowych dziataniach i aktywno-
sciach. Korzystnie wplywa réwniez na budowanie osobistej satysfakcji i uznania
w kregach zawodowych, przyjacielskich i rodzinnych. Zwigksza szanse na rynku
pracy oraz minimalizuje ryzyko utraty zatrudnienia (Sajkiewicz, 2002, s. 123).

Pracownicy, ktdrzy w sposdb swiadomy kieruja swoja karierg zawodowa poza
organizacja, mogg dostarcza¢ korzysci organizacji poprzez nabywanie réznych
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kompetencji. Z zasady nie musi to by¢ wystarczajacy czynnik stwarzajacy zagro-
zenie dla organizacji w postaci nasilenia dobrowolnych rezygnacji zatrudnionych,
zainteresowanych karierg poza dotychczasowym miejscem pracy. Ruchliwo$é
na pewnym poziomie jest bowiem naturalnym zjawiskiem, w efekcie pozwalajacym
utrzymac relacje z pracownikami, ktérzy s rzeczywiscie zainteresowani praca
w danej organizacji. Jest w interesie organizacji, aby podtrzymywac zwigzki z pra-
cownikami, ktérzy sg cenni i réwnoczesnie zainteresowani karierg, oraz tworzy¢
warunki do realizacji potrzeb kariery wewnatrz organizacji i poza nia.

Kariera zawodowa w szerokim ujeciu jest jedng z koncepcji zblizonych
do tzw. karier wielowymiarowych. Cechujg je zaréwno dynamika, zmiennos¢,
elastycznos¢ przebiegu, jak roéwniez réznorodnos¢ korzysci dla podmiotu kariery.
Jest to typ kariery dostarczajacy wewnetrznej satysfakeji, rownowagi zyciowej, nie-
zaleznosci, spotecznego uznania, ale takze korzysci finansowych. Definiujac kariery
wielowymiarowe, nalezy wymieni¢ nastepujace typy (Armstrong, 2007, s. 270):

o kariera bez granic — zdobywanie do§wiadczen przez zainteresowanych
odbywa si¢ na wielu plaszczyznach zawodowych. Wskazany typ okresla
kariere r6znorodng, zmienng, stabo ustrukturyzowang i nieznacznie kon-
trolowang przez pracodawce;

o kariera inteligentna - umozliwia zainteresowanemu samodzielne i efektywne
kreowanie wlasnej przyszlosci zawodowej. Niezbedne jest wykorzystanie
szeroko rozumianej wiedzy, obejmujacej potrzeby, wartoéci, tozsamos¢, styl
zycia, kompetencje, umiejetnosci, wiedze jawna i ukryta, doswiadczenie; wie-
dzy ukazujacej perspektywe otoczenia, mozliwos¢, zagrozenia i wymagania;
wiedzy, gdzie i w jakim kierunku - przez pozycjonowanie, umiejscawianie,
inicjowanie oraz szkolenie, profesjonalizacje; wiedzy, kiedy — okreslajacej
terminarze i harmonogramy poszczegdlnych wybordw i aktywnosci;

o kariera postkorporacyjna, budowana po zakonczeniu pracy w korporacji,
ktorej celem jest osiggniecie satysfakeji przez oferowanie wlasnych doswiad-
czen i wiedzy wybranym podmiotom, jest to kariera otwarta i elastyczna;

o portfolio kariery jest to gromadzenie réznorodnych zadan i czynnosci
przez osobe wykorzystujaca wlasne kompetencje zawodowe, rynkowe oraz
przedsigbiorczos¢ i niezaleznos¢ po zakonczeniu pelnoetatowej pracy.

Indywidualne kreowanie swej $ciezki rozwoju jest procesem dlugotrwatym,
skoncentrowanym na realizacji okreslonych korzysci. Wymaga ono planowania
dzialan, ich organizowania, wreszcie realizacji oraz autorefleksji, petniacej funkcji
autokontroli. Koniecznos¢ dziatan warunkujacych powodzenie zawiera si¢ w zdefi-
niowaniu oczekiwanych korzysci, ustaleniu celéw, rozpoznaniu wlasnych zasobdw,
tworzeniu strategii dziatan, wedle okreslonych celéw posrednich.

Pojecie zarzadzania karierg w organizacji mozna zdefiniowac¢ jako projektowa-
nie i realizacje procesu w organizacji, w ramach ktérego umozliwia si¢ zatrudnionym
planowanie i rozwoj kariery, przy zalozeniu harmonizowania potrzeb organizacji
ijej pracownikow. Na uogélnionym modelu zarzadzania karierg w przedsiebiorstwie
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w czesci zasadniczej znajduje sie dyskusja przetozonego z pracownikiem lub ich
grupg, ktdrzy sa obiektem szczegodlnego zainteresowania ze strony przedsiebiorstwa,
np. z nowo zatrudnionymi, ktérzy szybko odchodza z firmy, lub tez z osobami nie-
dawno awansowanymi na stanowiska kierownicze. W modelu mozna uwzglednié¢
wiele technik rozwoju kariery, takich jak: osrodki zasobow kariery, warsztaty, testy.
Pomagaja one zatrudnionym okresli¢ ich uzdolnienia, wartos$ci, zainteresowania
i tendencje zachowan. Wreszcie prowadza do skutecznej samooceny, co stanowi
atut podczas rozmowy z przetozonym. Kolejng istotng cechg omawianego modelu
jest konieczno$¢ przeprowadzenia testu realnosci, w celu weryfikacji prawdziwosci
posiadanego obrazu samego siebie. Dokonuje si¢ go w trakcie realizacji biezacych
i dlugookresowych zadan oraz przy okazji planowania kariery, w sytuacji propo-
nowania przez przedsigbiorstwo konkretnemu pracownikowi okreslonej $ciezki
kariery (Ciekanowski, 2013, s. 56).

Istotnym zagadnieniem sg cele i opcje kariery. Jezeli pracownik zdaje sobie
sprawe ze swoich zalet i pracodawca si¢ z nim zgadza, powinno to prowadzi¢
do wspdlnego ustalenia, do jakiej pracy w tej konkretnej firmie pracownik nada-
je sie najlepiej. Nastepnie nalezy ustali¢ rodzaj i zakres dziatan, ktére powinien
podja¢ sam pracownik, oraz zakres dziafan, ktére powinna rozpocza¢ firma, aby
doprowadzi¢ do realizacji zamierzonych planow.

Obecnie, niezaleznie od zlozonosci systemu kierowania karierg, oczekuje si¢
od pracownika nastepujacych dziatan:

« oceny wlasnych mozliwosci;

o przejecia inicjatywy w zakresie uzyskiwania od innych informacji na temat

swoich mocnych i stabych stron;

o okreslenia rodzaju $ciezki i etapow rozwoju kariery oraz wlasnych potrzeb
rozwojowych;

 uzyskania informacji na temat nowych kwalifikacji, ktérych zdobycie
warunkuje realizacje wlasnej sciezki kariery, wytyczonej w rozmowie
z przetozonym;

» wykorzystania wszystkich mozliwosci zdobycia pozadanych kwalifikacji.
Realizacja tego wymogu uwzglednia zdobywanie doswiadczenia zawodo-
wego w wewnetrznym i zewnetrznym $rodowisku organizacji.

Organizacje z kolei s3 zobowigzane do tworzenia odpowiednich warunkow
efektywnego planowania i realizacji indywidualnych karier, jednoczesnie zapewniajac
wspdlnote intereséw przedsigbiorstwa i pracownika. Warunki te obejmuja tworzenie
warsztatow kariery, zapewnienie niezbednych pomocy w postaci podrecznikow,
poradnikéw, testow, programéow komputerowych, doradzanie kariery, stworzenie
mozliwosci awansowania, zgodnie z celami przedsigbiorstwa i indywidualnymi
planami pracownika.

Rozwdj kariery, poza identyfikacja ukrytych mozliwosci pracownikéw, obejmu-
je réwniez szereg dzialan gwarantujacych im rzeczywiste szanse w ramach realizacji
strategicznych celow przedsigbiorstwa. Istotne jest, aby firma monitorowata przebieg
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kariery, co umozliwia sprawdzenie, czy pracownicy i kierownicy realizujg wspolnie
przyjety plan rozwoju karier, jak réwniez, czy realizacja tego planu pomaga firmie
w osigganiu jej celéw. Aby oceni¢ efektywnos¢ systemu, nalezy wzigé pod uwage:
polityke firmy w zakresie zarzadzania karierg, strukturyzacje procesu zarzadzania
karierg, przywddztwo w zarzadzaniu karierg oraz system wynagradzania.

2. Planowanie rozwoju kariery

Gléwnym celem planowania zasobdw ludzkich jest okreslenie antycypowa-
nych potrzeb w zakresie popytu oraz projektowanie podazy z rynku wewnetrznego
i zidentyfikowanie roznicy pomiedzy popytem na prace a jej podaza. Celem takiego
postepowania jest sformutowanie konkretnych planéw dzialania w odniesieniu
do personelu (plany rekrutacji, alokacji, szkolenia itd.). Z drugiej jednak strony takie
plany stanowig input w procesie zarzadzania karierami. Sg one zintegrowane z ce-
lami pracownikéw, prowadza do okreslenia jednostkowych, w ramach organizacji,
dzialan zwigzanych z indywidualnymi karierami. Projektowanie indywidualnych
karier stanowi informacje o strukturze przewidywanej podazy pracy.

Sciezka kariery zawodowej jest formalnie okreslona i stanowi podstawe
do planowania kariery w jej zobiektywizowanym wymiarze. Proces wymaga analizy
dotychczasowej drogi rozwoju pracownika, co umozliwia weryfikacje tempa i kie-
runku rozwoju oraz stanowi podstawe decyzji o dalszych krokach rozwojowych.
Kolejna metoda polega na okresleniu punktu startu, czyli zwykle nisko usytuowa-
nego w strukturze organizacji stanowiska, ktore bylo podstawg rozpoczecia pracy
jednostki. Stwarza to mozliwo$¢ wyznaczenia stanowiska docelowego. Okreslone
zostaje w ten sposob indywidualne tempo rozwoju oraz pula stanowisk bedaca
w zasiegu pracownika. Jednostka ma do objecia wszystkie te stanowiska, ktore
mieszcza si¢ pomiedzy wyznaczonymi punktami. Trzeci sposéb to zdefiniowanie
wymagan dla konkretnych stanowisk lub pozycji. Dotyczg one zazwyczaj kwalifi-
kacji formalnych, doswiadczenia, koniecznych umiejetnosci. Jest to sposob, ktory
pozwala jednostce na ominiecie pewnych szczebli w szczegdlnych sytuacjach, kiedy
posiadane wyksztalcenie stanowitoby nadwyzke kwalifikacji w przypadku zasto-
sowania tradycyjnego nastepstwa. Sposdb kolejny to okreslenie czasu koniecznego
do zdobycia umiejetnosci lub doswiadczen niezbednych do objecia stanowiska,
do ktérego aspiruje jednostka (Sajkiewicz, 2002, s. 89).

Sciezka kariery w organizacji budowana jest przez podmioty, ktére zajmuja
sie ta problematyka, przy uwzglednieniu warunkow i mozliwosci firmy. Jest ona
okreslona przez strukture organizacyjng, wymagania, specyfike pracy poszcze-
golnych stanowisk, poziom wynagrodzenia. Czynniki, ktére decydujg o desy-
gnacji pracownika na nowe stanowisko, to: poziom jego kwalifikacji, posiadane
dos$wiadczenie zawodowe, wyniki uzyskiwane na dotychczasowym stanowisku.
Po drugiej stronie znajdujg si¢ zainteresowania pracownika, do ktérych naleza:
poziom wynagrodzenia, zabezpieczenie socjalne, kontakty spoteczne, mozliwosci
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rozwoju, wyzwania, szacunek kolegéw, mozliwos¢ uzyskania informacji zwrotnej,
roznorodno$é doswiadczen, wladza, uznanie.

Analiza poréwnawcza obydwu zestawien dowodzi, ze podmioty w rézny sposob
postrzegaja sukces w realizacji $ciezki kariery, a warunkiem uprawdopodobniajacym
go jest poglebiona informacja obydwu stron. Sciezka kariery zawodowej konkretnego
pracownika w organizacji obejmuje zestaw nastepujacych po sobie stanowisk, jak
réwniez okresla luke potencjatu pracy pomiedzy faktycznym a wymaganym jego
ksztaltem. Jest rowniez wskaznikiem sposobu zmniejszenia tej luki poprzez szkolenia
i treningi. Charakterystyka przyszlego stanowiska powinna zawiera¢ informacje
o wladzy przypisanej do niego, stopniu autonomii w podejmowaniu decyzji, po-
ziomie przypisanej do niego odpowiedzialnosci, zabezpieczeniu socjalnym. Sg to
informacje niezbedne do okreslenia przez pracownika zgodnosci cech stanowiska
z jego indywidualnymi preferencjami i aspiracjami.

Wiodacg kwestig w zarzadzaniu karierg jest jej indywidualne planowanie,
ktore sklada sie z nastepujacych etapow (Krdl, Ludwiczynski, 2006, s. 128):

o samoocena — najpierw nalezy pozna¢ samego siebie, swoje aktualne moz-
liwosci, zdolnosci, predyspozycje, potencjal. Mozna to zrobi¢, korzystajac
ze specjalistycznego poradnictwa, testow itp. Pozwala to na zwigkszenie
wiedzy o sobie w réznych aspektach Zycia;

 zgromadzenie informacji o miejscu pracy, zawodzie (potencjalnym lub ak-
tualnym) - zdobycie informacji o aktualnych mozliwosciach zatrudnienia,
analiza tych mozliwosci w celu wyboru zawodu i pracodawcy oraz pomocy
w wyborze kariery, zdobycie informacji o wykonywanym zawodzie i za-
trudniajagcym przedsigbiorstwie w celu ustalenia perspektyw i ograniczen
rozwoju wigzacych sie z pozostaniem w danej organizacji;

o wyznaczenie celow — bez wzgledu na faze rozwoju zawodowego czlowiek
ustala cele ogdlne, wytyczajace glowny kierunek rozwoju kariery, jak i drobne
cele czastkowe. Cele te powinny by¢ pouktadane w okresy oraz by¢ ustalane
na bazie wynikéw samooceny i oceny potencjalnych miejsc pracy;

o planowanie sposobéw realizacji celow — rozpatrywane w pofaczeniu z moz-
liwo$ciami drzemigcymi w czlowieku, jak i zatrudniajgcej go organizacji,
takze z mozliwosciami wykorzystania pomocy od 0séb trzecich. Regularna
kontrola i koordynacja dzialan pomaga w realizacji celow w odpowiednim
czasie.

Kariera organizacyjna/obiektywna funkcjonuje przy wspotpracy obu stron
zainteresowanych - jednostki i organizacji, zalezna jest ona od woli wspdtdziatania
obu podmiotow.

Piecie si¢ w obszarze struktury organizacyjnej, czyli mobilnos¢ wewnatrzor-
ganizacyjna, jest okreslane mianem awansu. Pozostale mozliwe przemieszczenia,
poziome (np. alternatywna $ciezka kariery, przemieszczenie poza funkcje, w ktdrej
dotychczas pracownik byt awansowany) lub ku centralnym pozycjom, nie maja
juz tak jednoznacznie pozytywnej konotacji. Jednak z punktu widzenia kariery
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jednostki ich wartos¢ jest taka sama jak w sytuacji awansu, gdy oznacza intencjonalna
realizacj¢ obranego przez jednostke i zaplanowanego przez organizacje kierunku
rozwoju (Gellert, 2008, s. 119).

Rekapitulujac, stronami ksztaltujacymi $ciezke kariery pracownika powinny
by¢: sam pracownik, jego bezposredni przetozony oraz przedstawiciel dzialu perso-
nalnego, ktory reprezentuje interesy calej organizacji (Ratajczak, 2008, s. 45). Do-
datkowo w funkcji doradcy niektore organizacje zatrudniajg eksperta zewnetrznego,
zwlaszcza na etapie tworzenia calego systemu planowania karier. Jego zadaniem
jest obiektywne, rzetelne opiniowanie przebiegu procesu, przy minimalizowaniu
lub likwidowaniu realnych i potencjalnych zagrozen jego funkcjonowania.

3. Instrumenty zarzadzania kariera

Niewatpliwie elementem planowania personelu sg przemieszczenia pracow-
nikéw w organizacji. Polegajg one na identyfikacji osob ze znacznym potencjatem,
bedacych rownoczes$nie we wczesnej fazie kariery, oraz przygotowaniu ich do ob-
jecia w dluzszej perspektywie kolejnych stanowisk, az do najwyzszych w firmie.
Nastepstwem planow przemieszczen sg plany sukcesji, ktore dotyczg konkretnych
stanowisk, z uwzglednieniem indywidualnych krokéw rozwojowych. Narzedziami
pomocnymi w realizacji wskazanych zamierzen sg tzw. karty nastepcow lub listy
sukcesorow. Karta nastepcow powinna zawieraé te informacje, ktére stanowia
kryteria decyzji o przemieszczeniu (Krél, Ludwiczynski, 2006, s. 130).

Cenng technikg gromadzenia informacji o pracowniku i jego potrzebach roz-
wojowych moze by¢ analiza typu SWOT, ktora ujawnia mocne i stabe strony oraz
diagnozuje szanse i zagrozenia. Pomimo Zze nie jest to technika typowa dla rozwoju
kariery pracownika, moze zosta¢ dla niej sformufowana. Jej zastosowanie, poprze-
dzajace rozmowe o mozliwosciach i kierunkach preferowanego rozwoju, pozwoli
jednostce na uswiadomienie pewnych faktow i sytuacji z jej zycia, ktére decyduja
o pozadanym przez nig kierunku i tempie kariery.

Bardziej zaawansowanym instrumentem zarzadzania karierami pracownikow
w organizacji jest macierz transakcyjna. Informuje ona o mozliwych zmianach
w zakresie wynagrodzenia, awansu i degradacji oraz potencjalu pracy. Pozwala
zdiagnozowac potencjalne mozliwo$ci zmian oraz ich kierunek, niezaleznie od tego,
jakiego aspektu pracy dotycza. Umozliwia rozpoznanie zwyczajowych kierunkow
tempa zmian w oderwaniu od subiektywnych preferencji pracownikow. Jest to
instrument autodiagnozy organizacji, ktory jest wykorzystywany w tworzeniu
$ciezek rozwoju indywidualnego.

Wartos¢ wynagrodzenia, stanowigca czynnik indywidualnego rozwoju za-
wodowego, zmienia si¢ w cyklu zycia jednostki. Pomimo ze pelni ono zawsze
funkcje dochodows, to przez wigkszos¢ okresu rozwoju zawodowego nie stanowi
podstawowego impulsu tego rozwoju — cho¢ jest jedng z podstawowych plaszczyzn
potrzeb czlowieka.
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Odpowiednio skonstruowana struktura wynagrodzenia daje szans¢ wyboru
interesujacych danego pracownika elementéw sktadowych. Taki stan umozliwia orga-
nizacji wzmacnianie oczekiwanych zachowan pracownika, wynikajacych z jego profilu
psychologiczno-kwalifikacyjnego, co buduje okreslone w teorii wyznaczniki kariery.

Wspdlczesny rynek naznaczony rysem konkurencyjnosci wymusza na organi-
zacjach wdrazanie elastycznych programéw wynagradzania. Pozwalajg one zadba¢
organizacji o posiadane zasoby personalne, wpltywajac na wzrost ich zaangazowania
w wykonywang prace.

Kolejnym czynnikiem, od ktorego zalezy kariera, jest wiedza gromadzona
przez jednostke jako rezultat zmieniajacych sie doswiadczen zwigzanych z pra-
cg. Jako istotny element kariery decyduje o jej niepowtarzalnosci, wyjatkowosci
i przewadze konkurencyjnej. Wedlug A. Birda kariera to zakumulowana wiedza
oraz informacje zawarte w umiejetnosciach, znawstwie sieci relacji, ktore zostaty
zgromadzone przez jednostke w toku ewoluujacej sekwencji doswiadczen zwia-
zanych z pracg. Na taka definicje kariery sktadajg sie dwa podstawowe elementy:
mechanizm jej rozwoju oraz wiedza i informacja zgromadzona przez jednostke.
Pierwszy element ma charakter strukturalny, drugiemu przypisuje si¢ warto$é
jakosciows. Sktadnik strukturalny jest niezalezny od kontekstu, wiec uniwersalny.
Sktadnik jakosciowy natomiast jest silnie powigzany z kontekstem sytuacyjnym:
wskazuje, jaka wiedze jednostka moze zdoby¢ podczas konkretnych doswiadczen
lub sekwencji doswiadczen, uporzadkowang obejmowanymi stanowiskami. Kariere
beda ksztaltowac cechy osobowosci jednostki, jej wiedza, talent itp., jak réwniez
relacje interpersonalne i gromadzone umiejetnosci (Pocztowski, 2003, s. 89-90).

Zaprezentowany sposob widzenia i interpretacji kariery podkresla wazng role
uczenia si¢ poprzez kumulowanie wiedzy przez jednostke w toku do$wiadczen
zwigzanych z pracg zawodows. Zwraca szczeg6lng uwage na aspekty dotychczas
pomijane w zainteresowaniach teoretykéw tej dyscypliny. Omawia relacje miedzy
indywidualng wiedzg pracownika a firma, sposoby, w jakie jednostki syntezuja
wiedze i integruja ja z posiadana, oraz sposdb, w jaki stosujg ja w praktyce.

Definiujgc kariere w kategoriach rozwijajacej sie wiedzy i informacji, nalezy
spojrze¢ na organizacje jak na kreatora wiedzy, co wywoluje kilka implikacji.
Po pierwsze, obserwujemy wyrazny nacisk na tresciowy komponent kariery,
co sprawia, ze wazne staja sie doswiadczenia same w sobie, ktére nie wyczerpuja
warunkow zajmowanej pozycji, a obejmuja szerszy zakres.

Druga implikacja dotyczy zmian w rozumieniu strukturalnego aspektu ka-
riery. Standardowa struktura pozycji mozliwych do osiagnigcia przez jednostke
w hierarchii organizacyjnej powinna zostac zastgpiona analizg wydarzen majacych
wplyw na zaséb wiedzy jednostki.

Kolejna implikacja ma ogélniejszy wymiar i dostarcza bardziej klarownego, zin-
tegrowanego sposobu widzenia kariery. W organizacji, ktora jest kreatorem wiedzy,
ludzie i ich zachowania generuja nowa wiedzg; im lepsze warunki stworzy organi-
zacja do wspoldzialania, tym tatwiej ten proces bedzie przebiegal (Mis, 2002, s. 86).
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Powyzsze rozwazania przedstawiaja kariere jako rozwijajacy sie zasob wiedzy
indywidualnej zwigzany z wykonywang pracg. Stawia to pod znakiem zapytania
tradycyjne dzialania organizacji zwiazane z rozwijajaca si¢ kariera. Dodatkowym
czynnikiem jest tutaj charakter samej organizacji, kladacy gléwny nacisk na przyrost
wiedzy i intensywne procesy uczenia sie. Konsekwencjami takiego dzialania beda
z calg pewnoscig zmiany w kryteriach przemieszczen, sposobie wynagradzania
pracownikéw i beda to z calg pewnoscig zmiany niestandardowe.

Wraz ze zmianami w organizacji ewoluuje koncepcja kariery, co powoduje,
ze maksyma mowiaca, iz kariera jednostki w calym jej zyciu toczy sie w jednej
organizacji, ma historyczne znaczenie. Przyszlos¢ pozwala widzie¢ firmy prze-
ksztalcajace zarowno struktury, jak i rozmiary oraz formy organizacyjne. Cechami
konkurencyjnymi zapewniajacymi przetrwanie na rynku sg: elastyczno$¢, gotowosé
do zmian i umiejetno$¢ ich przeprowadzania. Kluczem do sukcesu zarzadzania
zmianami sg ludzie. Za jakosciowe efekty ich pracy odpowiada racjonalnie reali-
zowana funkcja personalna, ktéra ma na celu pozyskanie i utrzymanie najlepszych
pracownikow. Pozyskanie obejmuje identyfikacje pracownikéw, ktérzy najlepiej
odpowiadajg potrzebom organizacji, pracy i kariery. Utrzymanie pracownikow
zwigzane jest natomiast z zarzadzaniem ich karierami. Zachodzg istotne zmiany
w relacjach zatrudnieniowych. Organizacja zmierza do pracy realizowanej zespolowo
oraz ku partnerskim uktadom z pracownikami, jest to typowe odejscie od bliskich
ukladéw typu rodzinnego, podejscia protekcjonalnego. Ktadzie nacisk na akceptacje
autonomii, wolnosci, dynamike, elastyczno$¢. Organizacja z kontrolujacej staje si¢
umozliwiajacy (Ciekanowski, 2014, s. 193).

Rozwazajgc zaréwno rozwoj jednostek w organizacji w poprzednich dekadach,
jak i obecne tendencje, wérdd pojawiajacych si¢ nowych mozliwosci kariery, wedtug
Y. Barucha, znajdujg si¢: e-biznes, sektor czasu wolnego, edukacja trzeciego stopnia.
E-biznes to element technologii informacyjnych, jest kryterium kompetencyjnym.
Organizacja, ktora oparta jest na wiedzy, czerpie z niej tym wieksze korzysci, im
lepiej poszukuja, konfiguruja i dziela si¢ nig jej pracownicy. Taki sposob realizacji
kariery nie rozwija si¢ wedlug zadnego mniej lub bardziej adekwatnego modelu.

Sektor czasu wolnego staje sie coraz bardziej istotny, zwtaszcza odkad pojawita
sie tendencja ograniczenia czasu pracy, a brak pracy dotyczy wielu jednostek. Reak-
cja na nowe potrzeby ludzi (konieczne do zaspokojenia poza ich czasem pracy) jest
powstanie i rozwdj wielu instytucji. Aktywny wypoczynek, rozwdj zycia kulturalnego,
dbatos¢ o zdrowie, w ramach ktdrych zapotrzebowanie na prace bedzie sie zwiekszato.

Z calg pewnoscia jedng z konsekwencji wigkszej ilosci wolnego czasu bedzie
tendencja do doskonalenia formalnych kwalifikacji na najwyzszym poziomie. Zna-
czgco wzrosnie liczba pracownikow z kwalifikacjami na poziomie uniwersyteckim.
Zapotrzebowanie na ustugi edukacyjne promuje nowy, szybko rosnacy sektor.

Niewatpliwie Zrodlem innowacji i zmiany jest kapital ludzki, ktérym zarzadzanie
jest mozliwe za posrednictwem zarzgdzania karierami. Przyszlos¢ tego procesu scisle
wigze sie ze zmianami w zakresie koniecznych kompetencji i umiejetnosci jednostek.
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Podsumowanie

Proces zarzadzania karierg stuzy optymalnemu wykorzystaniu wiedzy, umie-
jetnosci i mozliwosci zarzadzanych jednostek, zgodnie z misja i celami firmy
iz korzyscia dla samych pracownikéw. Bezposrednim nastepstwem naszkicowania
przyszlej drogi zawodowej jest okreslenie potrzeb szkoleniowych umozliwiajacych
osiggniecie wyznaczonych celow.

Na podstawie badan wiasnych i literatury przedmiotu nalezy stwierdzi¢, ze
zarzadzanie karierami w organizacjach wymaga zaréwno zaangazowania pracow-
nikéw, jak i pracodawcy. Pracownicy do spraw rozwoju dostarczaja niezbednych
informacji, udrozniajac proces planowania karier, ze szczegdlnym uwzglednieniem
narzedzi i metod diagnozowania potencjatu i efektow rozwoju pracownikéw, wyboru
optymalnych narzedzi rozwoju oraz awansowania czy promowania. Zaplanowanie
indywidualnej $ciezki kariery wzbudza w pracownikach motywacje do dzialania,
poczucie docenienia, prestizu, ale rowniez stabilizacji i zakotwiczenia w organizacji.
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