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Zmiany zachodzace w organizacji oraz w jej otoczeniu i jednocze$nie rosnace oczekiwa-
nia pracownikéw, wymuszajg przeorientowanie dotychczasowego podejscia do zasobéw
ludzkich. W tym kontekscie, jedynym planowym i calo$ciowym programem doskonalenia
i rozwoju zawodowego pracownika w organizacji przyszlosci bedzie kariera zawodowa.
Podkresli¢ nalezy, ze przysztos¢ organizacji bedzie scisle zwigzana z planowaniem i reali-
zacja karier zawodowych jej pracownikéw. Zmiana polityki personalnej sprawi, ze kariera
zawodowa bedzie postrzegana, przede wszystkim, jako warunek konieczny prawidlowego
funkcjonowania pracownika w organizacji przyszlosci, a w konsekwencji nieodzowny
warunek osiggniecia zalozonych celé6w organizacyjnych.

Stowa kluczowe: kariera zawodowa, organizacja przyszlosci, pracownik wiedzy, model kariery
zawodowej, uczenie sie.

Wstep

Wspélczesny, swiadomy swojej wartosci pracownik, posiada okreslone i spre-
cyzowane cele osobiste oraz zawodowe, a takze rozumie ich zaleznosc i wspétbiez-
nos¢. Oczekuje on zatem mozliwosci poglebiania i doskonalenia swej wiedzy czy
umiejetnosci zawodowych w sposéb planowy, systematyczny i dtugookresowy,
przy jednoczesnym respektowaniu jego celéw osobistych. Taka postawa staje sie
decydujaca przy wyborze miejsca i rodzaju pracy. Kluczem do sukcesu organizacji
jest zatem takie kreowanie polityki personalnej, aby poprzez tworzenie warunkéw
sprzyjajacych pozytywnym postawom wobec doskonalenia i rozwoju zawodowego,
wspieranie i motywowanie pracownikéw w zdobywaniu wiedzy, umiejetnosci
czy do$wiadczenia, jednoczeénie harmonijnie godzi¢ potrzeby, cele i mozliwosci
organizacji z ich indywidualnymi planami i celami. Mozliwo$¢ taka daje jedynie
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kariera zawodowa, bedaca aktywnym, spéjnym, planowym, a przez to caloscio-
wym systemem doskonalenia i rozwoju zawodowego, obejmujacym caly okres
aktywnosci zawodowej i uwzgledniajacym mozliwosci, cele i potrzeby organizacji
oraz pracownika, a takze wyznaczajacym zbieznos¢ celéw obu tych podmiotéw.
Dzieki temu mozliwe staje sie pozyskiwanie i utrzymanie najbardziej wartoscio-
wych pracownikéw, a takze zapewnienie organizacji ich pelnego zaangazowania.

Celem artykulu jest przedstawienie autorskiej koncepcji kariery zawodowej
w oparciu o organizacje przyszlosci.

1. Pracownik organizacji przysztosci

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia kariery zawodowe;j.
Prekursorem w definiowaniu tego terminu jest D.T. Hall (1976), ktérego ksigzka
»Careers in Organizations” wydania w 1976 roku stala sie pozycja zZrédtows, inspi-
rujaca wielu autoréw zajmujacych sie tym zagadnieniem. A. Pocztowski (2003)
wyréznil trzy sposoby definiowania kariery zawodowej, w ktérych:

+ eksponowane s3 osiaggniecia zawodowe pracownika,
+ eksponowane s3 wzorce zmian zwigzanych z wykonywana praca,
+ kladzie sie nacisk na kolejnos¢ zadann podejmowanych przez pracownika

w trakcie jego aktywnosci zawodowej.

Analizujac sposoby rozumienia kariery zawodowej mozna zauwazy¢ duze zr6z-
nicowanie podej$¢. Poczynajac od waskiego ujmowania kariery jako sekwencji sta-
nowisk, rél lub funkcji pelnionych przez pracownika, a skoniczywszy na szerokim jej
charakteryzowaniu jako sekwencji doswiadczen zawodowych (Pocztowski, 2003).

Sposréd definicji kariery zawodowej na uwage zastuguja te zaprezentowane
przez: A. Mi§ (2003): ,indywidualna sekwencja doswiadczen, rdl i relacji inter-
personalnych zwigzanych z pracg w organizacji”, (ktéra jest zbiezna z definicja
zaprezentowang przez M. Arthura, D. Halla i B. Lawrence (za: Mi$, 2002), oraz
A. Pocztowskiego (2003): ,rozwéj zawodowy jednostki w toku jej zycia” Na
koniec warto zwréci¢ uwage na podejécie w definiowaniu kariery zawodowej,
L. Zbiegien-Maciag (1996): ,kariera jest to sformalizowany program rozwoju
i doskonalenia pracownika”. Nalezy zaznaczy¢, ze zdaniem autora ta ostatnia
definicja najtrafniej oddaje sens i znaczenie pojecia kariery zawodowe;.

Rozpatrujac zagadnienia rozwoju zawodowego, nalezy podkresli¢ istotng
i wiodaca role pracownika. To on jest gtéwnym przedmiotem i podmiotem tego
procesu, przy czym ostatecznie ja ksztaltuje i realizuje w oparciu o organizacyjne
uwarunkowania.
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Pracownik planujacy i realizujacy kariere zawodowa powinien odznaczaé sie
pewnymi cechami, ktére predysponuja go do zadan, rél czy funkcji wynikajacych
z planéw, zamierzen i celéw. Ten splot cech intelektu poparty posiadang wiedzg
staje sie atrakcyjny z punktu widzenia organizacji, a jednoczesénie jest atutem
pracownika. Jest to efektem szeroko rozumianej edukacji, ktéra rozpoczyna sie
w domu rodzinnym, w ktérym, oprécz przekazywania wiedzy, wyksztatca w czlo-
wieku potrzebe jej zdobywania i poglebiania. Efektem tego procesu s3a pozadane
postawy wobec rozwoju i uczenia sie. Réwnolegle wyksztalcane s3 takze inne
wazne cechy, jednak ze wzgledu na gléwny przedmiot artykutu analizie zostanie
poddany aspekt wiedzy.

Ksztaltowanie osobowosci czlowieka zorientowanego na wiedze rozpoczyna
sie od najmlodszych lat poprzez formowanie postawy, wyrazajacej sie wewnetrzna
potrzeba nieustannego jej zdobywania. W kontekscie wspélczesnych zmian orga-
nizacyjnych wlasciwe jest réwniez, aby wyksztalci¢ w cztowieku potrzebe dziele-
nia sie wiedzg, a nie jej kumulowania. Jest to niezwykle istotny problem, bowiem
cecha ta jest fundamentem organizacji przyszlosci. Nie mozna sobie wyobrazi¢ ist-
nienia organizacji opartej na wiedzy bez tego elementu. Mozna zatem stwierdzi¢,
ze warunkiem koniecznym trwania tych organizacji jest wytworzenie w umysle
czlowieka przekonania, ze dzielenie sie wiedza jest szansa, a nie zagrozeniem.
Tak uksztaltowany w procesie wychowawczym i edukacyjnym czlowiek staje sie
pozadanym przez organizacje pracownikiem, ktéry bedac jej aktywnym uczestni-
kiem, realizuje wtasne cele zawodowe w oparciu o organizacyjne uwarunkowania,
a dzieki partnerstwu czynnie uczestniczy w stworzeniu i realizacji jej strategii na
bazie trwatych zapiséw, wyznaczaniu i realizacji celéw organizacyjnych, a jedno-
cze$nie, w oparciu o powyzsze dzialania, wytycza obszary zbieznosci wlasnych
dazen zawodowych, zgodnych z organizacyjnymi.

Pracownik uksztaltowany w procesie wychowawczym i edukacyjnym, sil-
nie zmotywowany, realizujagcy wlasne zamierzenia zawodowe jest otwarty na
nowe wyzwania, a takze chetnie podejmuje trudne dzialania i decyzje. Posiada
wysoki poziom samoswiadomosci, rozumianej jako $wiadomos¢ swojej wartosci,
wlasnych mozliwosci i ograniczen, przez co stawia wysokie wymagania sobie,
otoczeniu i organizacji. Oczekuje mozliwoséci doskonalenia i rozwoju umiejet-
nosci zawodowych, przy jednoczesnym zachowaniu okreslonego nastawienia do
celéw osobistych. Taka postawa jest dominujagcym czynnikiem w wyborze miejsca
i rodzaju pracy, a przede wszystkim sposobu i miejsca realizacji wlasnej kariery
zawodowej. Przez to jednostka staje sie aktywnym i odpowiedzialnym uczestni-
kiem organizacji, ktéry trwale wpisuje sie w jej funkcjonowanie, a jednoczes$nie
aktywnie realizuje cele organizacyjne. Postawa pracownika wymusza zatem na
organizacji przeorientowanie dotychczasowej polityki personalnej, dostosowujac
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ja do oczekiwan pracownika. Bowiem pracownik $wiadomy swojej wartosci oraz
majacy jasno sprecyzowane cele zawodowe bedzie poszukiwal organizacji, ktéra
zapewni mu kompleksowe wsparcie w rozwoju zawodowym oraz mozliwo$¢ reali-
zacji celéw zawodowych. To kompleksowe podejscie jest nie tylko warunkiem
koniecznym, lecz réwniez staje sie atutem organizacji przy pozyskiwaniu pozada-
nych pracownikéw z rynku pracy. Mozliwo$é realizacji kariery zawodowej, a takze
calosciowe, wszechstronne i kompleksowe wsparcie organizacji w jej planowaniu
oraz realizacji zadan i celéw wynikajacych z tych planéw tworzy podwaliny dtu-
gotrwalej i efektywnej wspélpracy opartej na wspdlnocie celéw, wzajemnym sza-
cunku i zaufaniu. Nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze ukierunkowanie dziatan
personalnych na doskonalenie i rozwéj pracownikéw poprzez planowanie i reali-
zacje ich karier zawodowych wymusza nowe podejscie, ktérego rezultatem bedzie
traktowanie pracownikéw jak partneréw, bedacych w centrum zainteresowania
i uwagi organizacji, co w konsekwencji doprowadzi do indywidualnego podejscia
do kazdego pracownika.

2. Autorska koncepcja (rozwoju) kariery
w organizacji przyszloSci

Na wstepie nalezy odnie$¢ sie do pojecia organizacji przyszlosci, ktéra
P. M. Senge (1998), w ksigzce pt. , Pigta dyscyplina” opisuje w kontekscie budowa-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej przy pomocy organizacji opartej na wiedzy
i definiuje jako: ,organizacja, ktéra ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania
wlasnej przyszlosci”. Inna, ciekawg definicja jest zaprezentowana przez autoréw
W. M. Grudzewskiego i I. Hejduk (2004), ktérzy charakteryzujg organizacje oparta
na wiedzy jako podmiot, ktérego struktura skoncentrowana jest na kreowaniu
warto$ci dodanej poprzez wykorzystywanie wiedzy.

Kariera zawodowa jest mocno osadzona w organizacji, dlatego tez ma ona
istotny wplyw na jej ksztalt i przebieg. Kazda organizacja tworzy i realizuje system
ksztaltowaniem karier zawodowych pracownikéw, ktéry jest zgodnie z wytycz-
nymi strategii, co ma wplyw na planowanie zasobéw ludzkich.

Organizacja ze swej strony musi przeorientowa¢ dotychczasowe dzialania,
nakierowujac je na wsparcie, pomoc, motywowanie i kontrole wynikéw. To podej-
$cie pozwala na dostosowanie tempa rozwoju pracownikéw do ich indywidualnych
mozliwosci, przy uwzglednieniu zbieznosci celéw organizacji i pracownikdéw.
Istotng zaleta tego podejscia jest elastyczne dostosowywanie planéw kariery
zawodowej do indywidualnych mozliwoéci pracownika przy uwzglednieniu celéw,
potrzeb i mozliwosci organizacji. Mozna zatem stwierdzié, ze tendencja do
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przesuwania o$rodka odpowiedzialnego za planowanie i realizacje kariery zawo-
dowej w kierunku pracownika przy zachowaniu wszechstronnego wsparcia i orga-
nizacyjnej kontroli jest stuszna. Jest to wynikiem nie tylko ewolucyjnego podejscia
do tego zagadnienia, ale przede wszystkim wynikiem wzrostu samoswiadomosci
pracownika — $wiadomosci swojej wartosci, posiadanej wiedzy, predyspozycji
i doswiadczenia, wyznaczonych celéw, mozliwosci i ograniczen oraz rél pelnio-
nych w organizacji. Wynikiem tego jest elastyczne dopasowanie kariery zawodo-
wej do indywidualnych potrzeb i mozliwosci pracownika i organizacji.

Rosnaca rola wiedzy we wspdlczesnej rzeczywistosci stawia przed realiza-
torami kariery zawodowej nowe wyzwania, wplywajac istotnie na ich postawy,
funkcjonowanie oraz relacje z otoczeniem. Organizacja tworzac i upowszechniajac
wiedze, lokuje ja przede wszystkim w zasobach ludzkich. Problemem pozostaje
funkcjonowanie wiedzy w organizacji, a doktadniej pozyskiwanie nowej wiedzy,
jej dystrybucja, dysponowanie nig oraz wykorzystywanie wiedzy nowo pozyskanej
w kontekscie juz nabytej, a wreszcie jej kreowanie, rozumiane jako budowanie prze-
wagi konkurencyjnej z jej wykorzystaniem. Jest wiele narzedzi, metod i sposobéw,
ktére temu stuza, jednak istotg problemu pozostanie umiejetno$¢ identyfikacji
potrzeb, dazen i aspiracji pracownikéw i pozyskiwania wiedzy oraz jej dystrybucji.
Jednak wiedza w organizacji oraz jej stosowanie zwigzane jest jednoznacznie z jej
pracownikami. Wynika to wprost z zalozeni organizacyjnych, ktére jednoznacznie
wskazuja, ze podstawg istnienia tejze organizacji jest ciaggte i Swiadome pozyskiwa-
nie wiedzy, a jednoczesnie dzielenie sie nig przez wszystkich jej uczestnikéw. Majac
na uwadze dotychczasowe konstatacje dotyczace wlasciwosci kariery zawodowe;j
oraz powyzsze stwierdzenia mozna przyjaé, ze realizowanie kariery zawodowej
przez pracownikéw jest dla organizacji opartej na wiedzy warunkiem koniecznym
jej istnienia. Zaklada bowiem nieustanne, systematyczne i planowe uczenie sie. To
takze ttumaczy, dlaczego tradycyjne organizacje nie realizuja $wiadomie i celowo
karier zawodowych swoich pracownikéw, bagatelizujac ich znaczenie.

Pozyskanie wiedzy przez organizacje oraz pdzniejsze nig dysponowanie moze
nastapi¢ dwiema drogami: poprzez uczenie sie jej pracownikéw lub poprzez
pozyskiwanie nowych oséb posiadajacych pozadang wiedze, zas funkcjonowanie
wiedzy w organizacji usankcjonowane jest procedurami, zaleceniami, wytycznymi
oraz innymi sposobami i metodami, ktére kazda organizacja indywidualnie uzna
za odpowiednie. Zatem problemem w omawianym obszarze pozostaje stworzenie
mechanizméw i procedur pozyskiwania nowych pracownikéw wraz z identyfika-
cja ich cech osobowosciowych, posiadanych zasobéw wiedzy oraz okregleniem ich
potencjatu.

Przypatrujac sie kluczowym zadaniom funkcji personalnej mozna wyodrebnic
najistotniejsze z nich: pozyskiwanie pozadanych pracownikéw o poszukiwanych
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cechach oraz posiadajacych niezbedny zaséb wiedzy, identyfikacja potencjalu
pracownikéw, doskonalenie i rozwdj pracownikéw oraz motywowanie. Sposréd
wspomnianych zadan na szczegdélng uwage zastuguje identyfikacja potencjatu
pracownikéw obejmujaca pelna analize ich kwalifikacji. Zawiera ona réwniez
informacje zwigzane z realizacja ich karier zawodowych. Na jej podstawie mozna
stworzy¢ program doskonalenia i rozwoju obejmujacy nie tylko zdobywanie
niezbednej wiedzy i umiejetnosci, ale réwniez realizacje aspiracji zawodowych
pracownikéw. Powstaty program obejmujacy catoéciowo zagadnienie musi oczywi-
$cie zawiera¢ odpowiednie narzedzia, niezbedne do realizacji zadan. Organizacja
powinna zatem stworzy¢ warunki rozwoju, majac na uwadze swoje korzysci oraz
che¢ zatrzymania pozadanego pracownika. Dlatego tez zmuszona jest do wszel-
kich dziatan majacych na celu przyciagniecie i utrzymanie najlepszych pracowni-
kéw. Te dzialania rozpoczynaja sie w trakcie rekrutacji, kiedy kandydat musi by¢
poinformowany o mozliwo$ciach rozwoju w danej organizacji oraz perspektywach
rozwoju wlasnej kariery zawodowej. Akcje informacyjne nalezy przeprowadzac
na biezaco, dodatkowo uwzgledniajac informacje na temat wakatéw oraz ruchéw
pracowniczych.

Punktem wyjscia do rozwazan o przysztosci kariery zawodowej jest zatem zro-
zumienie zmian zachodzacych w organizacjach. Wspomniana orientacja na wie-
dze oraz zmiany z tym faktem zwigzane zachodzace w organizacji m. in. tendencja
do splaszczania struktur organizacyjnych, wymuszaja nowe spojrzenie na kariere
zawodowg oraz przeorientowanie sposob6w jej planowania i realizacji. W zwigzku
z powyzszymi faktami nalezy stanowczo odrzuci¢ myslenie o karierze zawodowej
jako sekwencji stanowisk, lecz trzeba przyjac za wykladnie rozumowania o niej
jako o zdobywaniu do$wiadczenia, pelnieniu rél lub funkgji.

Rozwijajacy sie wspodlczesdnie typ kariery zawodowej okreslany jest najczesciej
jako (Bohdziewicz, 2008):

+ kariery zmiennej proteanskiej — trwajacej przez cale zycie zawodowe pracow-
nika, bedace sekwencja pozyskiwanych doswiadczen oraz procesem kumulowa-
nia wiedzy i umiejetnosci,

+ kariery bez granic — jako wynik czestych transferéw pracownika do réznych
organizacji, form zatrudnienia, a takze do réznych specjalnosci zawodowych
lub nawet zawodéw.

Przebieg kariery zawodowej moze zatem nastepowaé trzema drogami: tra-
dycyjng w oparciu o jedng lub kilka organizacji, alternatywna w oparciu o wiele
organizacji (kariera bez granic) lub tez realizowana w oparciu o samozatrudnienie.

Wartoé¢ samozatrudnienia w omawianej problematyce jest wielce watpliwa,
a wynika to ze specyfiki tej formy dziatalnosci, dlatego tez nie bedzie ona oma-
wiana w ramach niniejszego artykutu. Warto skupi¢ uwage na karierze bez granic
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opartej na wielu organizacjach, ktéra dedykowana jest waskiej grupie wysoko
wyspecjalizowanych pracownikéw. Postrzegaja oni kazda organizacje nie jako
wyodrebniony podmiot, lecz jako zbiér stanowisk, rél lub funkcji, ktére pragna
pelni¢, realizujac wlasna $ciezke kariery zawodowej. Budowa $ciezki kariery oraz
jej pozniejsza realizacja jest wytgcznie domeng pracownika, za$ organizacja jest
jedynie miejscem realizacji celéw czgstkowych, zwigzanych z nabyciem potrzebne;
wiedzy, doswiadczenia lub rozwigzania konkretnego problemu. Celem tego podej-
$cia jest zatem zdobywanie wiedzy i doswiadczenia. Kariere bez granic mozna
przedstawi¢ jako rozwijajaca sie sekwencje doswiadczen zawodowych, rozumia-
nych jako zbiér wiedzy i umiejetnosci, postaw i kontaktéw miedzyludzkich, utwo-
rzonych w trakcie realizacji tejze kariery. Powyzsze podejscie przesuwa zaintere-
sowanie pracownika z dotychczasowych celéw, takich jak obejmowanie kolejnych
stanowisk, wynikajacych z planéw $ciezki kariery zawodowej, w kierunku bardziej
abstrakcyjnych czynnikéw, takich jak znaczenie danej wiedzy, nowe sposoby
jej spozytkowania, czy tez stopien zintegrowania i spdjnosci poszczegélnych
doswiadczen zawodowych.

Analizujac kariere bez granic w kontekscie zmian organizacyjnych oraz
orientacji na wiedze, mozna przypuszczal, ze w przyszlosci znaczaco wzroénie
zainteresowanie tym modelem. Podyktowane bedzie to rosnacymi potrzebami
i wymogami pracownikéw, ktérzy na bazie zmieniajacych sie uwarunkowan orga-
nizacyjnych poszukiwac beda wlasnej drogi rozwoju zawodowego. Jesli zatozy¢,
ze w przyszloéci w wyniku zmian zatarciu ulegna granice organizacji, a ona sama
przeksztalci sie w podmiot elastyczny, to jednoczesnie jej struktura ulegnie roz-
myciu, a tradycyjne rozumienie $ciezki kariery zawodowej straci racje bytu. Co
wiecej, méwienie o $ciezce kariery w tym ujeciu bedzie niezwykle trudne i wielce
kontrowersyjne. Trudno jest bowiem rozpatrywaé rozwéj zawodowy, jesli pracow-
nik nakreslajac swoje dzialania, kieruje sie autonomia, dynamika wlasnej aktyw-
nosci oraz $rodowiska czy tez elastycznym podejéciem do wlasnego rozwoju,
otoczenia i uwarunkowan. Jego spojrzenie poprzez pryzmat wlasnego rozwoju
i zmian organizacyjnych sprowadza sie zatem do rozpatrywania organizacji nie
jako wydzielonego podmiotu, lecz jako zbioru stanowisk, funkeji lub rél, ktére chce
i moze pelni¢. W tym podejsciu kariera zawodowa staje sie z jednej strony otwarta,
z drugiej trudna do kontrolowania lub oceniania, ksztaltowania i planowania
przez otoczenie. Jesli zalozy¢ réwniez, majac na uwadze wczeéniejsze stwierdze-
nia oraz to, ze w przysztosci podstawowg komérka organizacyjna bedzie zespédl, to
wydaje sie wrecz konieczne planowanie kariery zawodowej w oparciu o ten model.
Jedli przyja¢ dodatkowo zalozenie, ze 6w zespét bedzie tworzony wylacznie po to,
aby rozwigzad jakis$ problem, wdrozy¢ nowe rozwigzanie lub w innym konkretnym
celu, to mozna przyjac za pewnik, iz jedynym modelem kariery zawodowej bedzie
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wlaénie kariera bez granic. Szczegélnie ten model odpowiada wlasnie charakte-
rowi zespoléw zadaniowych (tworzonych w konkretnym celu, a pézniej rozwiazy-
wanych). Bowiem w tym wypadku pracownik zachecony jest do wejscia do zespotu,
a jednoczesnie niezwigzany formalno-prawnie z organizacja; funkcjonuje w nim,
nabywajac potrzebnej mu wiedzy lub doswiadczenia albo tez pelnigc okreslona
funkcje, ktéra wynika z zalozen jego Sciezki kariery, a po rozwigzaniu zespotu
opuszcza organizacje. Zatem wielce watpliwe jest, aby w przyszlosci w tym ujeciu
mozliwe bylo ograniczenie kariery zawodowej do jednej organizacji lub istnienie
modeli bazujacych na jednej lub kilku organizacjach.

Tradycyjne podejscie do kariery zawodowej rozumiane jest jako doskonalenie
i rozw6j pracownika; planowane i realizowane bywa w oparciu o jedng lub kilka
organizacji, przy czym zmiana organizacji najczesciej odbywa sie w wyniku nie-
moznosci realizacji planéw kariery zawodowej. Zatem domeng tego podejscia jest
dlugotrwala i wszechstronna wspoélpraca w obrebie jednej organizacji.

Zmiany w zakresie struktur, wielkosci czy form organizacyjnych, jakie
beda nastepowaé w organizacjach, uwarunkowane beda wymogami otoczenia.
Przetrwanie zapewni im umiejetno$¢ i szybko$é wprowadzania zmian, a sitg nape-
dowga tych zmian bedg pracownicy. Dlatego tez priorytetowa kwestig pozostanie
pozyskanie i utrzymanie pracownikéw kluczowych poprzez przyciaganie ich do
organizacji, ktéra musi by¢ postrzegana jako atrakcyjne miejsce pracy, pozwalajace
kreowaé wiedze i zaspokaja¢ ich potrzeby. O ile pozyskanie tychze pracownikéw
nie sprawia wiekszych probleméw, o tyle utrzymanie ich w organizacji jest zada-
niem niezwykle trudnym i dtugotrwalym, a jednoczesnie wielowgtkowym i wie-
lokierunkowym.

Przysztos¢ naleze¢ bedzie do specjalistéw posiadajacych wysoki poziom
kompetencji, czesto o unikalnych specjalnosciach, co do ktérych dotychczasowe
rozwiazania i dzialania personalne moga by¢ skazane na porazke. Podstawg ich
funkcjonowania stanie sie urzeczywistnienie koncepcji organizacji opartej na
wiedzy, co przejawiaé sie bedzie tworzeniem warunkéw umozliwiajacych kre-
owanie i transfer wiedzy poprzez tworzenie zespotéw wspédlpracujacych ze sobg
specjalistéw, ktére w ramach swej dzialalnosci bedg nastawione na permanentne
tworzenie wiedzy, gromadzenie jej oraz wymiane poprzez dzielenie sie ze wszyst-
kimi jej uczestnikami. Zatem podstawga organizacji opartej na wiedzy stanie sie
zespol, ktéry tworzyc bedzie kapital ludzki rozumiany jako: wiedza, doswiadcze-
nia i umiejetnoéci pracownikéw. W tym ujeciu, w odréznieniu od modelu kariery
bez granic, zespdt utworzony bedzie z pracownikéw kluczowych, ktérzy stanowié
beda rdzen organizacji. Natomiast otoczeniem tego rdzenia beda pracownicy
zatrudnieni na czas okreslony lub czasowo, tworzac organizacyjne dopelnienie.
To dopelnienie utworzone z tzw. pracownikéw peryferyjnych bedzie petni¢ role
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czlonu wykonawczego, za$ rdzen bedacy w centrum uwagi organizacji, bedzie
osrodkiem innowacyjnym. Ze wzgledu na istote funkcjonowania wiedzy w orga-
nizacji problemem pozostanie wymiana wiedzy pomiedzy skltadowymi oraz funk-
cjonowanie wiedzy w rdzeniu. Bowiem tu istota problemu pozostaje odnawianie
zasobu wiedzy, ktére mozliwe jest, jak juz wspomniano, albo poprzez zdobywanie
jej przez uczestnikéw, albo poprzez pozyskiwanie nowych pracownikéw posia-
dajacych pozadana wiedze. Dlatego tez wazne jest, aby zapewni¢ pracownikom
mozliwo$¢ jej transferu. Z punktu widzenia zagadnienia istotne jest réwniez
umozliwienie transferu pracownikéw pomiedzy rdzeniem a otoczeniem. Nalezy
mie¢ réwniez $wiadomo$¢, ze w trakcie funkcjonowania powyzszego modelu
granice pomiedzy sktadowymi moga i w praktyce beda sie zaciera¢. Silnym moty-
watorem dla uczestnikéw organizacji bedzie cheé¢ przystapienia do rdzenia oraz
dlugotrwale pozostanie w nim.

Analizujac powyzszy model funkcjonowania organizacji rozpatrywany przez
pryzmat karier zawodowych jej uczestnikéw, nalezy jednoznacznie stwierdzi¢,
ze w powyzszym przykladzie niezwykle trudno jest realizowaé $ciezke kariery
zawodowej tradycyjnie zorientowang. W tym modelu oraz w przysztosci, w orga-
nizacjach opartych na wiedzy, dominujacym przebiegiem $ciezki kariery zawodo-
wej beda przesuniecia poziome, ktére charakteryzowac sie beda wzglednie duza
nieliniowoécig. Odpowiada temu model kariery zawodowej oparty na typie kariery
specjalisty, zorientowany na przedsiebiorczo$¢ lub tez autonomie. Jednak wydaje
sie, ze gléwna role odegra typ kariery zawodowej specjalisty.

Niewatpliwie przedstawione wczeéniej, a wymienione powyzej typy karier
zawodowych ulegng modyfikacjom wynikajacym po czesci ze zmiany podejscia
do karier zawodowych jej uczestnikéw, po czesci ze zmian organizacyjnych, ktére
wprost wymuszaja przeorientowanie dotychczas formowanych pogladéw, dosto-
sowujac i dopasowujac je do wymogéw zmian i podejs¢. Zatem mozna przyjac, ze
wspomniane typy karier ulegna przeorientowaniu zaréwno co do formuty, jak
i tredci.

W tym ujeciu kariera menedzerska bedzie realizowana przez bardzo waska
grupe oséb. Jej udzial w ogélnej liczbie karier zawodowych bedzie znikomy.
Wynika to wprost z uwarunkowan organizacyjnych, ktdére preferuja poziome
$ciezki karier. Analizujac przyszlo$¢ pozostalych typéw karier zawodowych,
mozna pokusic sie o pewna gradiencje.

Podstawowym typem karier zawodowych w przyszlosci bedzie kariera specja-
listy. Rozpatrujac ja w kontekscie zespoléw, ich funkcjonowania, roli i znaczenia
w organizacji zorientowanej na wiedze, wydaje sie, ze ten typ karier jest najod-
powiedniejszy dla cztonkéw zespotéw. Jesli zalozy¢, ze podstawowym zadaniem
pracownika, w ujeciu rozwojowym, bedzie podnoszenie kwalifikacji oraz rozwdj
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umiejetnosci w zakresie swej specjalnosci, co skutkowaé bedzie zwiekszeniem
autonomii, to wyraznie wida¢ dopasowanie tego typu kariery do potrzeb i wymo-
géw pracy zespolowej w organizacji zorientowanej na wiedze. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze typ ten bedzie pierwszym stopniem kariery zawodowej w powyzszym
ujeciu organizacyjnym.

Przypatrujac sie dwém pozostatym typom karier zawodowych, mozna zauwa-
zy¢, ze s3 one rozwinieciem poprzedniego typu - jego kontynuacja.

Kariera oparta na przedsiebiorczosci, realizowana w oparciu o indywidualne
cechy pracownika, ktérej efektem jest prawo do swobodnego dziatania wykracza-
jace poza przyjete regulaminy, sta¢ sie moze nastepnym etapem realizacji indywi-
dualnej kariery pracownika. To podejscie wydaje sie sta¢ wyzej w hierarchii typdéw
karier, ze wzgledu na wspomniang swobode dziatania oraz silne wykorzystanie
w tym dzialaniu cech osobowych pracownika, co z naciskiem nalezy podkresli¢.
Analizujac ten model kariery, w kontekscie organizacji opartej na wiedzy, mozna
wysnué wiele interesujgcych wnioskéw. Przede wszystkim dedykowana jest ona
osobom twérczym, wykazujacym inicjatywe w dzialaniu, a jednoczeénie umozli-
wia doé¢ swobodne dziatanie w obrebie organizacji, co moze pozytywnie wplynac
zar6éwno na pozyskiwanie wiedzy, jej dystrybucje w obrebie zespoléw lub pomie-
dzy zespolami, a takze pomiedzy rdzeniem a otoczeniem. Swoboda dziatania
umozliwia takze pozyskiwanie nowych doswiadczen, ktére pracownik funkcjo-
nujac w innym przypadku méglby nie naby¢. Ma réwniez inne zalety. Ze wzgledu
na wspomniang swobode dzialania oraz podejscie organizacji do tego typu karier
zawodowych zezwala sie, za obustronng zgoda, na nieprzestrzeganie regul, norm
czy zalecenr obowiazujacych pozostatych pracownikéw. Pozwala w konsekwencji
pracownikowi skupi¢ sie na dzialaniach, ktére predysponuja go do ich wykonywa-
nia, dostosowac tempo zdobywania wiedzy do jego mozliwoséci czy tez pozwala na
indywidualny dobér wspétpracownikéw do wykonywania zadan. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze ten typ kariery w wiekszym stopniu opiera sie na cechach osobo-
wych pracownikéw, a dzieki mozliwosci swobodnego funkcjonowania w organiza-
cji umozliwia pracownikowi w pelni wykorzysta¢ wtasny potencjat.

Kariera oparta na autonomii wydaje sie sta¢ najwyzej w hierarchii typéw karier
zawodowych w organizacji przyszlosci. Podstawa jej egzystencji jest samodziel-
nos¢ oraz nieskrepowane dziatanie opartej na niezalezno$ci, wynikajgcej wprost
z zaufania. Pracownik realizujacy ten typ kariery zawodowej nie jest zaintereso-
wany obejmowaniem jakichkolwiek stanowisk, co w kontekscie organizacji opartej
na wiedzy ma istotne znaczenie. Dlatego tez organizacja ze swej strony musi mu
zaoferowa¢ indywidualny plan karier zawodowych, zalezny od jego podejscia do
swojego rozwoju zawodowego, wynikajacego z silnego poczucia osobistej odpowie-
dzialnosci. Ten typ karier zawodowych dedykowany jest dos$¢ waskiej grupie oséb.
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Wynika to wprost z zalozen, ktére moga spetnié¢ nieliczni. Dlatego tez, pomimo
atrakcyjnosci z punktu widzenia organizacji, kariera oparta na autonomii bedzie
miala dos¢ ograniczone znaczenie.

Zaprezentowane trzy koncepcje typoéw karier zawodowych wpisuja sie trwale
worganizacje przysztosci, wktdrej z zalozenia wymaga sie innowacyjnego podejsécia
do rozwoju pracownikéw, opartych na osobowym ujeciu zagadnienia. Organizacja
przyszlosci, ktérej podstawa funkcjonowania bedzie zespét, aby w pelni realizo-
waé cele organizacyjne, musi stwarza¢ mozliwosci rozwoju zawodowego swych
pracownikéw poprzez tworzenie spdjnych, zaplanowanych, wszechstronnych
i wielowatkowych planéw permanentnego uczenia sie. Mozna przypuszczaé, ze
kariera zawodowa w przyszlosci, dostosowujgca sie do zmian organizacyjnych
i rosngcych wymogéw pracownikéw, bedzie ewoluowala w kierunku silnego dopa-
sowania do cech osobowych pracownikéw przy jednoczesnym wykorzystaniu
ich potencjatu twoérczego przy wszelkiej pomocy i ukierunkowaniu dzialan ze
strony organizacji. Gradiencja karier zawodowych wynikajaca ze stopnia swobody
dzialania oraz jej zakresu, wprowadza podzial karier zawodowych, ktéry trwale
zwigzany bedzie z praca zespolows, lecz na réznych poziomach organizacyjnego
zaangazowania. To podzial zalezny od poziomu kwalifikacji, w tym posiadane;j
wiedzy, checi jej zdobywania i dzielenia sie nig, zaangazowania organizacyjnego
i zespolowego, elastycznosci w dzialaniu, ukierunkowania na osigganie celéw,
checi podejmowania nowych wyzwan oraz nabytych w trakcie pracy doswiadczen.

Ostatnim interesujacym rozwigzaniem funkcjonowania karier zawodowych
w przyszlodci jest model taczacy cechy kariery bez granic oraz kariery w ujeciu
tradycyjnym.

Pozostajac przy wspomnianych zalozeniach organizacji opartej na wiedzy,
ktéra w swym obrebie tworzy zespoly zadaniowe wylacznie na czas realizacji
konkretnego zadania, rozwigzania problemu lub wdrozenia danego planu, mozna
wskazac modele karier, ktére w przysztosci réwniez moga funkcjonowac obok juz
wspomnianych, a jednoczesnie taczy¢ cechy obu ich ujeé.

W tym przypadku pracownik pozostajacy w organizacji poszukuje zadan,
funkgji lub rél, ktére sg zgodne z jego planami kariery zawodowej. Rozpatruje
zatem organizacje pod tym katem, nie uwzgledniajac jednoczesnie struktury
organizacyjnej wraz z hierarchig stanowisk. Co wiecej — nie jest nimi zaintere-
sowany. W trakcie swej aktywnosci pracownik stara sie kierowaé wlasna karierg
zawodowa w ukladzie zadaniowym, pomijajac uklad stanowiskowy. Ten wariant
pozwala mu na dobér dziatan, ktére sg interesujgce i celowe z punktu widzenia
jego planu kariery zawodowej, ale w zaden sposéb nie taczg sie z checia zajmo-
wania kolejnych stanowisk, co jest charakterystyczne dla klasycznego ujecia
kariery zawodowej. Analizujgc ten przypadek kariery zawodowej mozna wskaza¢
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sktadowe pochodzace z dwéch poprzednich modeli. Niewatpliwie rozpatrywa-
nie organizacji poprzez pryzmat stanowisk, rél badz funkcji z pominieciem jej
struktury organizacyjnej oraz hierarchii stanowisk jest cecha charakterystyczna
kariery bez granic, za$ pozostawanie pracownika w obrebie jednej organizacji
— ujecia klasycznego kariery zawodowej. Zestawienie cech obu podej$é¢ pozwala
na dopasowanie powstalego modelu kariery do potrzeb i wymogéw pracowni-
kéw organizacji przyszlosci, przy jednoczesnym uwzglednieniu organizacyjnych
uwarunkowan. Wydaje sie, ze ten model w przysztosci bedzie pelni¢ wiodaca
role. Wynika to z faktu, ze pracownik, pomimo posiadania wysokich kwalifikacji,
czesto unikatowych, niechetnie zmienia miejsce pracy, co wynika m. in. z uwa-
runkowan osobowych, osobistych przyzwyczajen oraz przywigzania do miejsca
zamieszkania. Nalezy bowiem pamietad, Zze pomimo zmian oraz ich $wiadomo-
$ci, pewne zachowania i nawyki niezwykle trudno jest zmieni¢. Dla pracownika
istotne jest, aby realizowa¢ plany kariery zawodowej w oparciu o organizacje, kté-
rej bedgc aktywnym uczestnikiem, zna zasady i mechanizmy jej funkcjonowania,
relacje w niej panujace oraz inne istotne elementy. Jednocze$nie bedzie zaintere-
sowany indywidualnym i aktywnym rozwojem zawodowym oraz wykorzystaniem
wlasnego potencjalu w oparciu o organizacyjne uwarunkowania. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze model ten, 1aczacy zalety obu wezeséniejszych ujeé, atrakcyjny w swej
formule, stanie sie interesujacy dla pracownikéw organizacji przyszlosci.

Podsumowanie

Kariera zawodowa w przyszlosci bedzie trwale zwigzana z pracownikiem,
przy jednoczesnym jej ksztaltowaniu przez organizacyjne uwarunkowania, przez
co stanie sie jedynym wszechstronnym, planowym programem permanentnego
doskonalenia i rozwoju zawodowego. Organizacja, ktéra bedzie zmierza¢ w kie-
runku organizacji opartej na wiedzy, wymagac bedzie nowatorskiego podejscia
do pracownikéw oraz nowych rozwigzan personalnych. Pracownik przysztosci to
pracownik wiedzy, ktéry bedzie zar6wno posiadal potrzebe jej zdobywania, jak
i dzielenia sie nig w obrebie organizacji. Majac $wiadomos¢ znaczenia i roli, jaka
bedzie pelnil w organizacji, bedzie on formulowal jasno sprecyzowane sygnaly,
odnoszace sie do jego wszechstronnego funkcjonowania i rozwoju w organizacji.
Nowa sytuacja, wymogi stawiane przez otoczenie, a przede wszystkim przez jej
uczestnikéw z wyartykulowaniem roli i znaczenia pracownika, przeorientuje
wszystkie dotychczasowe formuly funkcjonowania organizacji. Dziatania perso-
nalne, czy méwiac ogélnie funkcja personalna, ulegnie takim przeobrazeniom, ze
rozpatrywanie jej przez pryzmat wspoéiczesnych uwarunkowan bedzie dziataniem
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bezpodmiotowym. Priorytetowym zadaniem catej organizacji bedzie pozyskanie
i utrzymanie pracownikéw kluczowych, posiadajacych wysoki poziom kwalifi-
kacji, umiejacych podejmowaé samodzielne decyzje, kreatywnych, jednoczesnie
bedacych aktywnymi i zaangazowanymi jej uczestnikami. Pracownik przyszlosci
to pracownik wiedzy obdarzony zdolnoscig do uczenia sig, zaréwno zbiorowego,
jak i indywidualnego, posiadajacy naturalng fatwos¢ dzielenia sie posiadang wie-
dza. Te oraz inne przymioty sprawiaja, ze dotychczasowe podejscie organizacyjne
do funkcjonowania pracownikéw staje sie niewystarczajace, nieadekwatne oraz
zniechecajace do dalszej efektywnej pracy. Majac na uwadze fakt, ze nosnikiem
wiedzy sa pracownicy, a organizacja kumuluje wiedze w zasobach ludzkich, mozna
stwierdzi¢, ze organizacja oparta na wiedzy to przede wszystkim podmiot, ktéry
kladzie szczegdlny nacisk na doskonalenie i rozwdj swoich pracownikéw. To w kon-
sekwencji podmiot, ktéry stworzyl i wdrozyl oraz sukcesywnie stosuje mecha-
nizmy kierowania pracownikami wiedzy. Najwazniejszym tego przejawem s3
systemowe rozwigzania planowania i realizacji karier zawodowych pracownikéw.

Kariera zawodowa pracownikéw kluczowych, bedaca w centrum zainteresowa-
nia organizacji, stanie sie osig wspélpracy organizacyjnej. Rola organizacji zmieni
sie z nakazowo-decyzyjnej w role wspierajagco-doradcza. Przeorientowanie podej-
$cia personalnego sprawi, ze kariera zawodowa bedzie postrzegana przez wszyst-
kich jako warunek konieczny funkcjonowania pracownika wiedzy w organizacji,
a w konsekwencji warunek osiggniecia sukcesu przez organizacje.

Kariera zawodowa bedzie ewoluowaé¢ w kierunku $cistego dopasowania do
osobowych cech pracownika, stajac sie czescig zycia zaréwno zawodowego, jak
i osobistego. Zatem nalezy jednoznacznie odrzuci¢ przekonanie o wtasnosci lub
wspoélwlasnosci organizacyjnej kariery zawodowej. Bedzie ona wyrazem przeko-
nan pracownika, jego postaw, zapatrywan, a jednocze$nie wyrazem dazen, aspira-
cjiiceléw zawodowych. Stanie sie w koficu niezbednym ,narzedziem” do realizacji
tych celéw, zaréwno zawodowych, jak i osobistych, niezastapiona ,formuly” do
zaspokajania rosnacych potrzeb pracownika w obszarze doskonalenia i rozwoju
zawodowego. Rosnaca rola wiedzy w przysztych relacjach jeszcze mocniej ten stan
uwypukli.
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Summary
Concept of Forward-Looking Career Model

Changes in the organization and its environment and first of all the growing
expectations of employees, necessitate reorientation of the existing approach
to human resources. There is no doubt that the only planned, coherent and
comprehensive program of improvement and professional development of the
employee in the future organization will be their career. It must be emphasized
that the future of the organization will be closely linked to the planning and
realization of career path of its employees. Reorientation of personal approach
will make career be perceived primarily as a necessary condition to the proper
functioning of the employee in the organization of the future, and consequently,
an integral condition for the achievement of organizational goals.

Keywords: career, future of organization, employee knowledge, career model.

Pesrome
Konuenuus 6yaymeit MopoeAr mpogeccnoHaAbHOM Kapbepsl

VsmMeHeHu A, IpOUCXOTALINE B OPTaHM3ALINM, @ TAK)KE €€ OKPY>KE€HMI ¥ OfTHOBPEMEHHO
pacTyuime OXMJAHMUA COTPYAHMKOB BBIHY)XHAIOT KOMIIAaHMU II€pEeOPUEHTUPOBATH
CYLIECTBYIOIIMIT 0 CUMX HOp IOAXOJ K 4YellOBEYeCKMM pecypcaM. B 3ToM KOHTeKCTe
eMHCTBEHHOJl IIJIAHOBOJ  KOMIIJIEKCHON  HpOrpaMMoil  Npo¢ecCHOHaTbHOTO
COBEpIIEHCTBOBAHMS U Pa3BUTUs COTPYSHUKA B opraHusanum Oygyuiero 6ymer

npodeccnoHanbHaA Kapbepa. CefyeT IOg4epKHYTD, 4TO Oyfmyllee opraHusanuy OyneT
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TeCHO CBJ3aHO C IUIAHMPOBaHUEM M peanmsanueil MpodecCHOHANbHON Kapbephl ee
COTPYAHUKOB. V3MeHeHMe KafpOBOIT IOMNTUKY IPUBELET K TOMY, YTO IpOdeCccHoHaTbHAS
Kapbepa 6yZeT BOCHPMHUMATBCA MpeXK[e BCero Kak 06s3aTenbHOe YCIOBUe MPaBUILHOTO
(bYHKIMOHMPOBAHNA COTPYAHMKA B OpraHU3aIuy OyAyIIero, a B pe3yabTaTe HellpeMeHHOe

YCIOBMeE JOCTVKEHN A HAMEYEHHbBIX OpraHu3al el eeit.

KnroueBpie cmoBa: mpodeccroHanbHas Kapbepa, opraHusauus OyAyliero, paboTHUK

3HaHUIL, MOZe/Nb PO eCcCHOHAIbHON Kapbepbl, YYeHIe.
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