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STRESZCZENIE

W artykule podjeto problem sposobu ksztalttowania karier pracownikoéw w organizacji
dziatajacej w zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Konkurencja na rynku oraz specyficzne zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacji, takie jak zmniejszajaca si¢ liczebno§¢ wykwalifikowa-
nych pracownikow, nowe wzorce zycia rodzinnego, wzrastajaca liczba kobiet i ich pozycja
na rynku pracy, nowe oczekiwania m¢zczyzn, cechy generacji X 1 Y oraz rozszerzajacy sie
wplyw IT na $rodowisko pracy wymagaja zmiany podejscia do rozwoju pracownikow i sto-
sownego uksztaltowania dziatan organizacji w tym zakresie. Jedna z mozliwych odpowiedzi
na to wyzwanie jest indywidualizacja karier w organizacji prowadzaca do ksztattowania ich
tempa, obciazenia pracg, sposobu §wiadczenia pracy i roli zgodnie z mozliwosciami i potrze-
bami pracownikéw wynikajacych z etapu ich zycia.

Stowa kluczowe: otoczenie organizacji, system karier w organizacji, indywidualizacja ka-
riery

Wprowadzenie

Wiedza w organizacji jest zasobem jednostki, zwielokrotnionym liczbg za-
trudnionych i efektem synergii wynikajacym ze wzajemnych zaleznosci pomiedzy
jednostkami i ciggla jej rekonfiguracja dokonywang na potrzeby codziennej pracy.

*Adres e-mail: alicja.mis@uek.krakow.pl.
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Réwnoczesnie wiedza postrzegana jest jako czynnik przewagi konkurencyjnej
organizacji na rynku'. Jest zatem kluczowa dla wspotczesnej organizacji dziataja-
cej na rozszerzajacym si¢ rynku (globalizujacym si¢), gdzie §wiat krystalizuje si¢
jako pojedyncze miejsce’. W otoczeniu organizacji zachodzg takze inne zmiany:
demograficzne, technologiczne, kulturowe, ktére determinuja jej sposob dziata-
nia, strukture, technologie, a nade wszystko zarzadzanie ludzmi dysponujacymi
wiedza.

Ludzie wnosza do organizacji nie tylko wiedze¢, ale i inne swoje zasoby,
w tym oczekiwania, aspiracje, mozliwosci 1 ograniczenia. W naturalny sposob —
pod wplywem doswiadczen zwigzanych z pracg — rozwijaja si¢, budujac swoja
karier¢ intencjonalnie, z wykorzystaniem mozliwosci stwarzanych przez organiza-
cje. Teorie kariery, koncentrujac si¢ na sposobach jej ksztaltowania, wychodza od
psychologii jednostki, w jednostce upatrujac podstawowego moderatora kariery
»Wijacej sie w roznych krajobrazach™. Kariera jednostki jest wypadkowa nie-
ustannej interakcji pomiedzy roznymi jej aktywnos$ciami, obszarami uczestnictwa
i sferami zycia.

Obydwa wspomniane wyzej podmioty, organizacja i jednostka, wzajemnie od
siebie zaleza. Ta zalezno$¢ zmienia si¢ od lat osiemdziesigtych XX wieku, kiedy
problematyka kariery zaczela si¢ wytania¢ i konstytuowaé w specyficzny obszar
naukowej refleksji. Poczatkowo, taczac kariere z pracg zawodowa, teoria oddawata
pierwszenstwo organizacji w kierunkowaniu i nadawaniu tempa indywidualnemu
rozwojowi jednostki (definiowanie kariery przez pryzmat pozycji zawodowej). Na-
stepnie ujecia teoretyczne ktadly nacisk na rownoprawnos$¢ obu podmiotéw (stad
postulat stworzenia w organizacji instrumentow zarzadzania karierami pozwala-
jacych na rozpoznanie oczekiwan jednostki). Kolejnym krokiem sg koncepcje ka-
riery proteanskiej (D.T. Hall), kariery bez granic (M. Arthur), kariery inteligentnej
(S. Sullivan, M. Arthur) oraz karier kalejdoskopowych (L.A. Mainiero) — gdzie

' D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzgdzanie wiedzq, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa
2012; B. Nogalski, A. Szpitter, Zarzqdzanie wiedzqg — wyzwania i realia badawcze; w: S. Lachiewicz,
B. Nogalski (red.), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010.

2 R. Robertson, Glocalization: Time-Space and Homogeneity-Heterogeneity, Sage, London 1995,
s. 38; W. Morawski, Fale globalizacji i globalne rzgdzenie, w: W. Kiezun (red.), Krytycznie i tworczo
o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 22.

3 M. Crowley-Henry, Re-Conceptualizing the Career Development of Self-Initiated Expatriates:
Rivers Not Ladders, ,,Journal of Management Development” 2012, Vol. 31, No. 2, s. 130.
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jednostka jest gtdwnym podmiotem kariery*. To podej$cie wespot ze zmieniajacy-
mi si¢ charakterystykami otoczenia organizacji rozwija si¢, wyznaczajac kierunki
zmian organizacji. Przedmiotem rozwazan w artykule jest refleksja nad zmianami
srodowiska pracy w wyniku zmieniajacych si¢ charakterystyk otoczenia organiza-
cji. Celem za$ jest proba zidentyfikowania koniecznych zmian w charakterystyce
organizacji prowadzacych do lepszego skomponowania potrzeb organizacji z indy-
widualnymi potrzebami zatrudnionych w zakresie ich rozwoju. Problem jest wart
rozpoznania z uwagi na silng zalezno$¢ obydwu podmiotoéw, a nadto na ich swoiste
»zanurzenie” w srodowisku pozaorganizacyjnym, ksztattujacym zaréwno oczeki-
wania jednostki, jak i oczekiwania kierowane pod adresem organizacji. Nadto do-
stepna literatura sygnalizuje rozwigzania, ktore moga sta¢ si¢ podstawa weryfikacji
empirycznych.

1. Wybrane zmiany spoteczno-ekonomiczne w otoczeniu organizacji

Wspdlne oddziatywanie wyzwan rynkowych i demograficznych w ciaggu mi-
nionego ¢wier¢wiecza wptyneto na organizacje wielokierunkowo: strukturalnie, za-
daniowo, kompetencyjnie. Zmienita si¢ percepcja zasobow ludzkich przez dostrze-
zenie ich roznorodno$ci i wartosci tej roznorodnosci dla organizacji. Pojawily sig
nowe sposoby rozumienia godnego zycia, norm i tradycji z tym zwigzanych. Zmie-
nita si¢ 1 nadal zmienia warto$¢ pracy zawodowej w ciggu zycia jednostki i balansu
pomiedzy pracg a zyciem pozazawodowym.

Te istotne i glebokie zmiany ujawniaja coraz wicksze niedopasowanie pomig-
dzy tradycyjnym miejscem pracy a coraz bardziej ,,nietradycyjng” pula potencjal-
nych pracownikéw. Organizacje rowniez doswiadczaja zmian potrzeb w zakresie
zasobow: pracownikow zorientowanych na uczenie si¢ w toku catego zycia, dys-
ponujacych wiedza i dzielgcych si¢ nig w miejscu pracy. Zmieniaja si¢ oczekiwania
i mozliwosci obu stron kontraktu. I cho¢ teoria kariery skupiata si¢ dotad w znacz-
nym stopniu na charakterystykach i potrzebach jednostkowych, nadszedt czas na

* D.T. Hall, Protean Careers of the 21st Century, ,,Academy of Management Execu-
tive” 1996, No. 10(4), s. 8-16; M.B. Arthur, D.M. Rousseau, The Boundaryless Career: a New
Employment Principle for a New Organizational Era, Oxford University Press, New York
— Oxford 1996; L.A. Mainiero, S. Sullivan, Kaleidoscope Career: an Alternative Explana-
tion for the Opt-out Revolution, ,,Academy of Management Executive” 2005, Vol. 19, No. 1,
s. 106-123.
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wskazanie nowych ram organizacyjnych w tym zakresie. Tym samym konieczne jest
konstruktywne spojrzenie krytyczne na reperkusje wywolywane w organizacji przez
rdézne zmiany w jej otoczeniu®.

Wsrdod wielu zmian otoczenia jedna z istotniejszych jest zmniejszajacy sie za-
sob wykwalifikowanych pracownikéw. Wynika to z takich przyczyn, jak odcho-
dzenie na emerytur¢ przedstawicieli generacji Baby Boomers, co uszczupla dostep-
ng bazg kwalifikacji pozadanych i przetestowanych. Luka pomigdzy pracownikami
emerytowanymi a przygotowanymi zawodowo absolwentami szk6t w najblizszych
latach bedzie si¢ powigkszac®. Inng przyczyna jest niski wskaznik urodzen. Wstepu-
jace generacje nie dorownuja pod wzglgdem liczebnosci generacjom zstepujacym.
Kolejng przyczyna — wyraznie rysujaca si¢ np. w Polsce — staje si¢ dostepnos¢ pracy
poza krajem pochodzenia, co powi¢ksza lokalne braki. Biorac powyzsze pod rozwa-
ge, organizacja staje przed problemem niedostatku kwalifikacji. Aby mu przeciw-
dziata¢, powinna znaczaco zréznicowac oferte warunkow pracy.

Inng wazna zmiang sa nowe wzory zycia rodzinnego. Tradycyjna rodzina z lat
50.-60. XX wieku jest obecnie rodzing nietradycyjna. Rodzina, w ktorej pracuje jed-
na osoba, a druga zajmuje si¢ domem, jest znacznie stabiej reprezentowana’. Istotnie
zwigkszyta si¢ liczebno$¢ rodzin o karierze dualnej (~40%). Zmniejsza si¢ wskaznik
zawieranych malzenstw, odktadana jest decyzja o posiadaniu dzieci, zmniejsza si¢
dzietno$¢ rodzin. Zwigksza si¢ liczba rodzin z jedynym rodzicem. Skutkiem tych

5 Zaprezentowane w tekscie wybrane czynniki otoczenia maja charakter ogolnych, dostrzegalnych
tendencji, niezwigzanych z konkretnym krajem. Ich dobér ma wspiera¢ konstruowang i argumentowa-
na propozycje modyfikacji teoretycznych rozwigzan dotyczacych ksztattowania karier pracownikow
w organizacjach.

¢ Dysproporcje we wskaznikach zatrudnienia starszych grup wieku w porownaniu z populacja
w wieku produkcyjnym ogotem wystepuja we wszystkich krajach rozwinigtych, cho¢ w réznym stop-
niu. I. Kotodziejezyk-Olczak, Zarzqdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problemy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2014. W warunkach polskich mozna dostrzec staba ten-
dencje zwigkszajacego si¢ pod wzgledem liczebnosci zatrudnienia pracownikéw w starszych grupach
wiekowych. Dane BAEL ujawniajg wzrastajacy odsetek zatrudnionych w grupie wiekowej 60—65 lat:
w2012 1. —6,2%, w2013 1. — 6,4%, w 2014 1. — est. 6,8%. BAEL, dane za II kwartat 2014 r.. Niemniej
wystepuje dysproporcja liczebno$ciowa pomigdzy pracownikami odchodzacymi z aktywnego zycia
zawodowego a wchodzacymi rocznikami (nawet o wyzszym poziomie wyksztalcenia), czynige kwestie
aktualng.

7 Przyktadowo w USA w latach 60. XX w. stanowity ~60% populacji rodzin, w 2005 r. — 17%,
w 2012 1. blisko 16%. Current Population Survey, Washington DC, GPO 2005 i 2012 (Annual Social
Economic (ASEC) Supplement — Current Population Report, June 2012, by Laryssa Mykyta and Su-
zanne Macartney).
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zjawisk jest pojawienie si¢ nowych oczekiwan zwigzanych z rozwijang karierg: bar-
dziej elastycznych mozliwosci i innego tempa zmian w karierze.

Kolejng zmiang w otoczeniu organizacji jest wzrastajaca liczba i pozycja ak-
tywnych zawodowo kobiet. Wptyneta na to wzmiankowana juz zmiana wzorow
zycia rodzinnego, ktora spowodowata wzrost liczby kobiet aktywnych zawodowo
oraz lepsze kwalifikacje kobiet (w tym wyzsze wyksztatcenie)®. Aktywnos¢ kobiet
wzrasta takze w wyniku bardziej zroznicowanych potrzeb zwigzanych z kontraktami
zatrudnieniowymi. Konsekwencja tych czynnikow jest potrzeba upowszechnienia
nietradycyjnych form zatrudnienia i udostepnienia ich jako rownowartosciowego
zatrudnienia z utatwieniami przej$cia od formy do formy — w réznym czasie’.

Rowniez zmieniajace si¢ oczekiwania mezczyzn stanowig czynnik wymaga-
jacy uwzglednienia w strukturyzowaniu i funkcjonowaniu organizacji. Mgzczyzni
z generacji Baby Boomers wybierali prace kosztem czasu osobistego, co oznacza-
fo wieksza dyspozycyjnos¢. Nastepujace po generacji BB kolejne generacje X 1 Y
w wickszym stopniu dbaja o WLB. Oznacza to, ze zycie pozazawodowe ma zna-
czenie bardziej priorytetowe. Potrzeba mezczyzn zwigzana z godzeniem pracy
z funkcjami opiekunczymi w domu jest zdecydowanie inna w tych generacjach niz
w poprzednich. Skutkiem tej zmiany w otoczeniu organizacji jest konieczno$¢ wprowa-
dzenia podobnych rozwigzan jak w stosunku do kobiet — w zakresie elastycznych warun-
kow pracy. Zmniejszy to prawdopodobienstwo odejscia mgzczyzn z organizacji.

Oczekiwania generacji X i Y sa kolejnym czynnikiem ingerujagcym w funk-
cjonowanie organizacji. Charakterystyka tych generacji pokazuje, ze oczekiwania
kobiet 1 mezczyzn kierowane pod adresem organizacji sg coraz bardziej zbiezne.
Ponadto, Ze istotnie r6znig si¢ od generacji poprzedniej, zorientowanej na prace.
Praca ma stuzy¢ osiaganiu celow zyciowych, nie jest za$ celem samym w sobie.
Zarzadzanie pracownikami reprezentujacymi te generacje wymaga uwzglednienia
potrzeby interesujacej i stwarzajacej wyzwania pracy. Zmiany nie sg wyzwaniem, sg

§ Spotykane w literaturze uzasadnienia tego stwierdzenia obejmuja takze nastgpujace fakty demo-
graficzno-spoteczne: coraz wigkszy odsetek rodzin z jednym rodzicem, gdzie znacznie czgsciej jest to
kobieta. W tej sytuacji konieczno$¢ pracy zarobkowej jest uzasadnieniem dla funkcjonowania takiej
rodziny. W przypadku Polski zarobki pracujacego ojca rodziny bywaja uzupetione zarobkami drugie-
go pracujacego rodzica, z uwagi na relatywnie niskie wynagrodzenie, Rocznik Demograficzny 2014,
GUS, Warszawa 2014.

° Kobiety w wigkszym stopniu niz me¢zczyzni poddaja kontroli swoj rozktad dnia, werbalizujac
potrzebe godzenia wymogdw pracy z koniecznosciami rodzinnymi i wybierajac odpowiednie rodzaje
form zatrudnienia.
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norma. To, co charakterystyczne, to niecierpliwos¢ i postawa roszczeniowa. Zatrzy-
manie w organizacji i rozwoj pracownikow tych generacji wymaga skonstruowania
oferty atrakcyjnej, zro6znicowanej i nienadmiernie pochlaniajace;j.

Ostatnig grupe zmian tworzy technologia i jej wplyw na prace. Niezaleznie
od bogactwa rozwiazan technologicznych dostepnych w organizacjach i codzien-
nie pojawiajacych si¢ nowych tym, co diametralnie zmienia prace, jest rozerwanie
zwigzku pomigdzy fizyczna przestrzenig organizacji a miejscem $wiadczenia pracy.
Praca w dystansie przestrzennym czy organizacja wirtualna to rozwigzania udostep-
niajace nieosiggalne dotychczas kwalifikacje, rtownoczesnie oznaczajace utrate kon-
troli bezposredniej. Wymagaja pojawienia si¢ nowego typu menedzera i nowych
rozwigzan w zakresie komunikacji, zabezpieczania informacji, oceny pracownikow.
Skutkiem jest jednak znaczne przyspieszenie zmian. W konsekwencji klasyczna nie-
jako kariera wymaga zdefiniowania nowych kryteriow.

Podsumowujac, wymienione wspotwystepujace w otoczeniu organizacji zmia-
ny wymuszajg zrewidowanie istniejacego planu organizacji. Wspotczesny pracownik
r6zni si¢ bowiem znacznie od tradycyjnie postrzeganego — ma inne podstawy kwali-
fikacji, inne uwarunkowania i priorytety osobiste, oczekiwania i aspiracje. Odpowie-
dzig na to powinna by¢ ,,inna organizacja”, jesli chce pozostac i rozwijac si¢ na rynku.

2. Praktyka zarzadzania karierami w organizacjach

Coraz czg$ciej organizacje dostrzegaja zbiezno$¢ swoich interesow z interesami
zatrudnionych pracownikow. Nie kwestionujg takze wartosci zasobu ludzkiego dla
swojego bytu rynkowego i rozwoju. Dlatego pracownicy organizacji znajdujg wsrod
zadan funkcji personalnej aktywnosci stuzace wspieraniu ich dobrostanu, rozwoju
1 zaangazowania. Poza znaczaca funkcja personalng organizacje tworzg systemy
rozwoju karier pracownikéw, a te obecnie sg najblizsze osigganiu stanu dopasowa-
nia obydwu podmiotow i to w wersji dlugoterminowe;j.

Praktyki przedsigbiorstw zwigzane z zarzadzaniem karierami zatrudnionych
pracownikow sg przedmiotem réznych badan. Badania prowadzone w latach 2001,
2007, 2013/2014 w UE w Krakowie pokazujg t¢ problematyke na tle funkcji per-
sonalnej jako calosciowej kompozycji probleméw zarzadzania ludzmi'®. Ostat-

10" A. Pocztowski (red.), Funkcja personalna organizacji. Diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007.



ALicsa Mis
INDYWIDUALIZACJA KARIER W ORGANIZACJI

135

nie z badan (2013/2014) diagnozuja elementy podsystemu karier w organizacjach
miedzynarodowych!!. Inne badania prezentuja t¢ problematyke w perspektywie
zawodowej'?. Niezaleznie jednak od szczegdtowych diagnoz mozna podjaé probe
uogoélnienia istniejgcych rozwigzan w zakresie ksztaltowania karier pracownikow
w przedsigbiorstwach oraz ocenienia ich pod katem indywidualizacji.

Znaczenie tego obszaru aktywnosci organizacji wynika z faktu, ze dotyczy
bezposrednio indywidualnych potrzeb rozwojowych pracownika i jest reakcjg na
nie. Catoksztalt podejmowanych dziatan z tego zakresu, jesli stanowi spojna struk-
ture, moze zosta¢ okre$lony systemem zarzadzania karierami'’. Badania pokazuja
jednak, ze niewiele firm posiada taki system — ogodlnie szacujac, ma go ok. 40%
firm, pozostate deklaruja opracowanie takiego systemu, fragmentaryczne wdraza-
nie i positkowanie si¢ pewnymi elementami w konkretnej sytuacji. Zardwno or-
ganizacje rodzime, jak i migdzynarodowe nie w petni zbudowatly i wdrozyly ten
system',

Badania problematyki karier w organizacjach pozwalaja ustali¢ desygnat tego
pojecia. Kariera zawodowa jest w firmach najczesciej utozsamiana z awansem sta-
nowiskowym lub ptacowym, czyli widziana jednowymiarowo z uwzgledniang wy-
facznie intencjonalnos$cia organizacyjng. Organizacje polskie i miedzynarodowe nie
r6znig si¢ tu znaczaco. W szerszych ujeciach kariera to $ciezka rozwoju zawodowe-
go lub dostosowanie rozwoju osoby pracujacej na stanowisku do wymogoéw (profi-
lu kompetencji) stanowiska. Po przekroczeniu tych wymogdéw mozliwy jest rozwoj
ukierunkowany na bardziej indywidualne cele rozwojowe pracownika lub przyszte
potrzeby zmieniajacej si¢ organizacji (np. program kadry rezerwowej)'.

11 Badania prowadzone w roku akademickim 2013/2014 — nad funkcjg personalng firm dziatajacych
w §rodowisku miedzynarodowym (w tym diagnoza podsystemu karier) — sg aktualnie przygotowywane
do publikacji w formie ksigzkowej. Autorami sa pracownicy Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
UE w Krakowie. Liczebnos$¢ badanej proby — 50 organizacji. Instrument — rozbudowany kwestiona-
riusz ankiety.

12 P. Bohdziewicz, Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przykiadzie grupy za-
wodowej informatykow), Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz 2008; M. Stolarska, Inzynier
— menedzer. Zawdd, system ksztalcenia, kariera zawodowa (studium porownawcze w Polsce i Francji),
Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £6dz 1998.

13 B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — kreowanie nowoczesnosci, Ra-
port z VII edycji konkursu LZZL, IPiSS, Warszawa 20006, s. 127.

14 A.Pocztowski (red.), dz. cyt., s. 151; manuskrypt przygotowywany do publikacji z badan 2013/2014.
5" A. Pocztowski (red.), dz. cyt., s. 158.
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Sciezka kariery w polskich organizacjach budowana jest przez podmioty zajmu-
jace si¢ tg problematyka z uwzglednieniem warunkow i mozliwos$ci firmy. Okreslaja
ja struktura organizacyjna, tres¢ pracy poszczegolnych stanowisk, wymagania, jakie
stawiajg pracownikowi, zadania, ktore bedzie wykonywal, poziom wynagrodzenia
itp. Zatem organizacj¢ desygnujacg pracownika na nowe stanowisko interesu;ja:

— poziom jego kwalifikacji, talentow, umiejetnosci,

— posiadane do$wiadczenie zawodowe,

— wyniki uzyskiwane na dotychczas zajmowanym stanowisku (lub ocena, kto-
ra uzyskat na tym stanowisku) jako podstawa przewidywanych zachowan na
nowym stanowisku.

Z kolei to, co interesuje pracownika przeznaczonego na nowe stanowisko pra-
cy, zwykle obejmuje jedna lub kilka z wymienionych ponizej charakterystyk tego
stanowiska'®:

— poziom wynagrodzenia,

— szacunek kolegow,

— zabezpieczenie socjalne,

— mozliwo$¢ uzyskiwania informacji zwrotnej,

— mozliwo$ci rozwoju,

— roznorodnos¢ do§wiadczen,

— kontakty spoteczne,

— autonomia,

— wyzwania,

— wiladza,

— mozliwo$¢ podrézowania,

— uznanie,

— stabilnos$¢ zatrudnienia.

Porownanie obydwu zestawien pokazuje, ze sukces w realizacji $ciezki kariery
jest roznie widziany przez obydwa podmioty, a warunkiem uprawdopodabniajacym
go jest poglebiona informacja obydwu stron. Zgromadzenie wiedzy o ambicjach,
aspiracjach i potrzebach pracownika pozwoli lepiej dobra¢ sekwencje stanowisk naj-
bardziej zblizonych do jego subiektywnych oczekiwan, przy rownoczesnym spetnie-
niu przez niego wymogow formalnych. Wymienione obszary unaoczniajg mozliwy

16" A. MiS, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-

nomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 144.
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zakres dziatan organizacji majacy na celu stworzenie szerszej oferty rozwojowej dla
pracownikoéw. Warto dodaé, ze w badanych organizacjach migdzynarodowych nieco
bardziej rozbudowany jest podsystem wykorzystania kwalifikacji freelancerow —
w polskich za$ praktycznie nie wystepuje (pojedynczy przypadek).

Praktyka badanych organizacji w zakresie ksztattowania karier obejmuje zrdz-
nicowane zadania, wsrdd ktorych najczesciej realizowane s3: ocena potencjatu roz-
wojowego pracownika, okreslenie sekwencji potrzebnych szkolen, diagnoza potrzeb
jednostki, budowa $ciezki mozliwych do objecia stanowisk, sporzadzenie listy suk-
cesorow. Z czasem zadania te nieznacznie si¢ rozbudowuja o diagnoze wyznacznika
kariery, biogram czy genogram. Stwarza to szanse¢ na bardziej systematyczne podej-
Scie do ksztattowania indywidualnych karier, a dzicki zwigkszeniu liczby wykorzy-
stywanych instrumentéw rozszerza rozwojowe mozliwosci pracownika.

Rozw¢j kariery w organizacji dokonuje si¢ przez wspotprace roznych podmio-
tow. Polskie realia organizacyjne — jak pokazujg badania — ujawniajg wspoétodpo-
wiedzialno$¢ dwoch podmiotow: pracownika i organizacji. To rozwigzanie ujawnia
»tradycyjny” model ksztaltowania rozwoju personelu — inicjatywa jest po stronie
organizacji, odpowiedzialno$¢ zas po stronie pracownika. Firmy miedzynarodowe
deklaruja szersze wykorzystanie kontraktow zewnetrznych (freelancerzy) w dziatal-
nosci na rynku globalnym, tym samym podmiotem w karierze jest wytacznie w ten
sposob zatrudniona jednostka. W przypadku lokalnych pracownikéw rozwigzanie
jest podobne jak w firmach polskich (inicjatywa i odpowiedzialno$¢ dzielona pomig-
dzy pracownika i organizacjg).

Warto rowniez doda¢, ze najczesciej pula zadan zwigzanych z karierami pra-
cownikow jest przypisywana kierownikom liniowym lub jej realizacja jest rozpro-
szona pomigdzy rozne stanowiska w dziale HR i kierownikow liniowych. Takie
rozwigzanie nie wigze zadan rozwojowych ze strategia personalng organizacji, ogra-
niczajac decyzje do krotszego horyzontu czasowego i rozwigzan sytuacyjnych, bez
odniesienia do szerszych plandw i strategicznych potrzeb organizacji.

Sumujac ten z koniecznosci bardzo ogolny przeglad rozwigzan wystepujacy
w polskich i migdzynarodowych firmach w zakresie ksztaltowania karier, nalezy
podkresli¢, ze ma on gtéwnie organizacyjne konotacje, a nadto jest rodzajem wzoru,
ktory ma pasowac do istniejgcego zasobu ludzkiego in gremio.

Obecnie gtowny problem organizacji, jesli chodzi o zarzadzanie personelem,
wigze si¢ z zarzadzaniem wiedza, ktore bedzie wymaga¢ umiejetnosci optymalne-



138

ZARZADZANIE

go wykorzystania potencjatu tkwigcego w pracownikach!’. Kolejnym zadaniem jest
zwigzanie warto§ciowych pracownikow z organizacja, tak aby naktady poniesione
narzecz ich dalszego rozwoju przyniosty organizacji oczekiwane zyski. W tym przy-
padku indywidualizacja karier w organizacji wydaje si¢ obiecujagcym rozwigzaniem.

3. Indywidualizacja karier pracownikéw - koncepcja career customization'

Indywidualizacja jest specyficznym podejsciem organizacji do rozwoju karie-
ry, w ktorym staje si¢ ona partnerem rozwoju jednostki, angazujac si¢ w ten rozwoj.
Znajduje to swoje uzasadnienie, gdyz w rozwoju karier dostrzec mozna specyficz-
ng tranzycje od karier typu tradycyjnego do karier wspotczesnych (nowa kariera).
Jej cechg charakterystyczng jest rozerwanie zwigzku miedzy karierg a pojedynczg
organizacja. Kariera z obiektywnej staje si¢ subiektywna, o wyraznie zaznaczonej
inicjatywie jednostki oraz silniejszej identyfikacji zawodowej (profesjonalnej) niz
organizacyjnej. Ta wyraznie zaznaczajaca si¢ tendencja do dominacji perspektywy
subiektywnej (wewnetrznej) nad obiektywna (zewnetrzng) nadaje relacjom pracow-
nik—organizacja zupetie nowy charakter — od zaleznego pracownika do zaleznej or-
ganizacji. Nadto wymienione wcze$niej zmiany w otoczeniu organizacji dodatkowo
podkreslaja ten fakt.

Zatem strukturalna odpowiedz na zaprezentowane wczesniej zmiany w oto-
czeniu organizacji w kontekscie zasygnalizowanych rozwigzan dotyczacych ksztat-
towania karier w firmach powinna by¢ odzwierciedleniem zréznicowanych potrzeb
i mozliwosci pracownikow. Wystepujace zroznicowanie wymaga odejscia od ist-
niejacej w organizacji szczeblowosci i liniowosci rozwoju. Innymi stowy, kariera
rozumiana jako kolejne kroki ku gorze struktury organizacyjnej, metaforycznie
okreslana jako drabina, jest w tych warunkach rozwigzaniem niewystarczajacym.
Alternatywa moze by¢ wielokierunkowa i o rdznej ,,ggstosci” sie¢ (siatka) mozli-
wosci uwzgledniajgca zmiany (takze przemieszczenia), dla ktorej konstytutywne sa
raczej role 1 zadania niz stanowiska pracy. Pozwala to w znacznie wigkszym stopniu
reagowaé na zmieniajace si¢ w cyklu zycia potrzeby pracownikéw, wplywajac na
intencj¢ pozostania w organizacji.

17 D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), dz. cyt., s. 16.

18 Autorkami pojecia i zarysu koncepcji sa C. Benko i A. Weisberg. Zob.: C. Benko, A. Weisberg,
Mass Career Customization, Harvard Business School Press, Boston 2007.
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Konsekwencja tego podejscia jest odejscie od jednego rozwigzania, pasujacego
do karier wszystkich pracownikow, na rzecz rozwigzania wielowymiarowego, wy-
pracowanego we wspoélpracy organizacji i pracownika. Uwzgledni ono fazy cyklu
zycia jednostki, gdzie wystepuja okresy wznoszace (przyspieszajace) i opadajace
(spowalniajace) i sg one naturalne w rozwoju kazdej jednostki. Wzajemne uzgod-
nienia powinny dotyczy¢ nie tylko czasu pracy jako elastycznej formy $wiadczenia
pracy, ale caloksztattu charakterystyk pracy, wlaczajac w to zmiany zakresu i tresci
pracy, miejsce swiadczenia pracy, formy zatrudnienia i wynagrodzenia, role odgry-
wane w organizacji. Pracownicy ksztattuja swoje indywidualne kariery w organiza-
cji, wybierajac z istniejgcych mozliwosci, probujac najlepiej dostosowac cele swoje-
go rozwoju w aktualnej sytuacji w kontek$cie potrzeb organizacyjnych wyrazonych
tymi wtasnie mozliwosciami.

To, co rozni system zarzadzania karierami w organizacji od indywidualizacji
karier, mozna opisa¢ za pomoca nastepujacej charakterystyki. Zindywidualizowa-
ne kariery sa ptynne, co oznacza porzucenie linearnego sposobu rozwoju na rzecz
sieci mozliwosci, kazdorazowo uzgadnianych w sytuacji zmiany potrzeb lub uwa-
runkowan obydwu podmiotow. Sa wielowymiarowe, uwzgledniajac indywidual-
ne tempo rozwoju (etap cyklu zycia, uwarunkowania), obcigzenie pracg, miejsce
i sposob $wiadczenia pracy oraz odgrywana role. Sa takze mozliwe do zastosowania
u wszystkich, co oznacza, ze normg przestaja by¢ wzory karier przystajace do
wszystkich na rzecz indywidualnego dopasowania. Dopasowanie moze mie¢ rozny
stopien trwalo$ci zarowno w czasie, jak i w odniesieniu do zadan, tempa i roli. Ka-
riery zindywidualizowane sg transparentne w wyniku okreslenia aktualnych potrzeb
i mozliwosci pracownika i organizacji. Pokazuja granice zaangazowania, wyjasnia-
jac zachowania organizacyjne pracownika.

Tradycyjne systemy karier sa elastyczne do pewnych granic; reaguja na sytu-
acje wyjatkowe. Bazuja zatem na wyjatkach i sg raczej reaktywne anizeli proaktyw-
ne. Zaproponowanie pracownikom réznych mozliwosci wyboru i oddanie im wtadzy
decyzyjnej w zakresie zarzadzania wlasng kariera prowadzi do wickszej satysfakcji
z pracy, dluzszego zwigzku z organizacjg i wiekszej lojalnosci'®. Umozliwia to pra-
cownikom wigksza kontrole nad wtasnym rozwojem wobec zyciowych okoliczno$ci

9 M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikow. Kreator kapitatu ludzkiego, PWE, War-
szawa 2014, s. 45; A. MiS, Skutki plynnosci i retencji zatrudnienia, w: A. Pocztowski (red.), Procesy
plynnosci i retencji zatrudnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2009, s. 28; R. Freeman, J. Rogers, What Workers Want, Cornel University Press, New York 1999, s. 5.
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i indywidualnych charakterystyk. Réwnoczesnie zmiany potrzeb organizacji uwi-
docznione zostang w liczbie i rodzajach dostepnych opcji.

Podsumowanie

Zmieniajace si¢ otoczenie organizacji prowadzi do koniecznosci dostosowania
si¢ jej do tych zmian. Specyficzne tendencje ujawniajgce si¢ w otoczeniu organi-
zacji, takie jak: zmniejszajaca si¢ liczebno$¢ odpowiednio wykwalifikowanych pra-
cownikow, zmieniajgce si¢ wzory zycia rodzinnego, wzrastajaca liczba kobiet i ich
pozycji na rynku pracy, ujawniajgce si¢ nowe oczekiwania mezczyzn, cechy cha-
rakterystyczne wstepujacych generacji X i Y oraz rozszerzajacy si¢ wpltyw techno-
logii informacyjnych na $rodowisko pracy stawiaja organizacje przed wyzwania-
mi, ktore dotychczas nie byly ich udziatem. Nadto konkurowanie na rynku wyma-
ga zasobu ludzkiego, ktéry sprosta wyzwaniom. Praktyki zarowno polskich, jak
i migdzynarodowych firm w obecnym ksztalcie rozwigzan zarzadzania indywidual-
nym rozwojem nie stwarzaja realnych szans na skomponowanie zasobu adekwatnego
do organizacyjnych wyzwan i ujawniajacych si¢ potrzeb. Nawet najlepiej opraco-
wany i realizowany system karier w organizacji, jesli ma posta¢ wzorca pasujacego
do wszystkich, nie bedzie w stanie dopasowac posiadanego zasobu do zrdéznicowa-
nych potrzeb organizacji i pracownikow. Indywidualizacja karier wydaje si¢ zatem
rozwigzaniem obiecujacym. Jest specyficznym podej$ciem organizacji do rozwoju
kariery, w ktorym organizacja staje si¢ partnerem rozwoju jednostki, angazujac si¢
w ten rozwoéj. Wcezesniej wymaga to jednak akceptacji nieliniowosci tego rozwoju
i budowy swoistej sieci mozliwych opcji rozwojowych dotyczacych tempa indywidu-
alnego rozwoju, obcigzenia pracg, miejsca i sposobu swiadczenia pracy oraz zakresu
pemionych rdl organizacyjnych. Obydwa podmioty wystapia tu w sposob partner-
ski: zar6wno potrzeby, mozliwosci, jak i dazenia oraz ambicje wyznaczg dostepnosc¢
opcji. Wszystko to wymaga przemyslenia i zrozumienia tego, jak dziata¢ w tej nowej
realno$ci — strukturalnie i systematycznie, zapewniajac rozwoj obydwu podmiotom.
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CAREER CUSTOMIZATION IN ORGANIZATION
Abstract

The article presents the problem of how to shape the careers of employees in an orga-
nization that works in changing environment. Competition on the market and the specific
changes in organization’s environment, such as decreasing the number of skilled workers,
new patterns of family life, increasing the number of women on the labour market, the new
men’s expectations, characteristics of generation X and Y and expanding the impact of IT on
the work require changes in perception of workforce development and in the shape of orga-
nization’s activities in this area. One possible response to this challenge is the customization
of careers in the organization, taking into account individual pace, workload, location/sche-
dule and role in accordance with the capacities and needs of employees arising from the stage
of their lives.
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