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1. Wstep

Rozumienie kariery jednostki jest wielorakie. Najczgsciej jednak opisywana
jest jako sekwencja doswiadczen jednostki, zwiazanych z praca zawodowa, groma-
dzonych w toku catego zycia [1, s. 8]. Racjonalnie zaplanowana i rozwijana kariera
daje korzysci zarobwno jednostce i organizacji, jak i spoleczenstwu. Z perspektywy
jednostki racjonalna kariera jest czyms, co pozwoli jej na pelny rozwoj i wykorzy-
stanie jej potencjatu. Efektywna kariera z punktu widzenia organizacji oznacza
petny zwiazek miedzy kompetencjami jednostki a potrzebami organizacji, za$
z perspektywy spoteczenstwa nie tylko podkresla osiagnigcia indywidualne i orga-
nizacyjne, ale rowniez wzmacnia integracje jednostki ze spoteczenstwem i pomaga
jej sta¢ si¢ lepszym jej uczestnikiem.

Patrzac na tendencje ujawniajace si¢ w toku rozwoju spotecznego, mozna wska-
za¢ szereg zmian odnoszacych si¢ przede wszystkim do przebiegu karier oraz do
oczekiwan z nimi zwiagzanych. Ksztalt zarowno wczesniejszych wzorcow karier, jak
i tych wspotczesnych mozna wyjasni¢ migdzy innymi ewolucja form organizacyj-
nych, w ramach ktérych dokonywat si¢ rozwoj jednostki. Forma organizacji jako
unikalna mieszanka strategii, struktury oraz proceséw zarzadzania wplywa na spe-
cyficzna konfiguracje kompetencji wtasciwych etapowi rozwoju organizacji oraz
lokuje odpowiedzialno$¢ za ich rozwo6j i dostosowanie do potrzeb w charaktery-
stycznym dla wspomnianego etapu miejscu struktury organizacyjnej. Przemawiajq
za tym nastgpujace argumenty [6, s. 97]:

1. Forma organizacyjna dyktuje kluczowe kompetencje w zakresie zarzqdzania.
Sledzac zmiany dokonujace si¢ w rozumieniu kariery i jej podstawach, mozna przy-
jaé, ze kariera zawodowa oparta byta najpierw na dwoch kluczowych kompeten-
cjach: na zestawie umiejgtnosci 1 wiedzy technicznej, okreslanych i kontrolowa-
nych przez cztonkéw konkretnego zawodu, oraz na grupie norm, ktoére dostarczaty
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podstaw do dokonania samooceny. W karierze organizacyjnej z kolei nastapito
przemieszczenie kontroli kompetencji technicznych oraz kierowniczych z jednost-
ki na organizacjge. W przedsigbiorstwach pojawit si¢ trzeci rodzaj niezbgdnych dla
rozwoju kariery kompetencji: wiedza ekonomiczna i umiejetnos¢ jej zastosowania.

2. Kazda forma organizacyjna wymaga specyficznego dla siebie zestawu kompe-
tencji menedzerskich. W miarg coraz bardziej kompleksowego rozwoju organizacji
zmienia si¢ zestaw wymaganych umiejgtnosci techniczno-ekonomiczno-kierowni-
czych. Chodzi tu o zmiang proporcji migdzy umiejgtnosciami nabywanymi i wyko-
rzystywanymi przez cztonkéw organizacji a ich podstawowymi umiejgtno$ciami za-
wodowymi, ktoérych posiadanie jest w ogdle warunkiem podjgcia pracy. Nowsze
formy organizacyjne (sie¢) wymagaja od swoich uczestnikow wysoko rozwinigtych
umiejetnosci w zakresie wspotpracy, a firmy przysztosci stawiaja juz nie na kom-
pleksowos¢ kompetencji, ale na pracg jako niezalezny, wysoko wykwalifikowany
profesjonalista o okreslonych, wtasnych celach.

3. Forma organizacyjna okresla sposob zarzqdzania (kierowania) karierq. Kryte-
rium oceny jest tu podmiot odpowiedzialny za ksztatt i przebieg indywidualnej
kariery. Wczesne organizacje dysponowaty szeroka odpowiedzialnoscia za naby-
wanie przez pracownikow i zastosowanie w pracy kompetencji koniecznych dla
realizacji jej celow. We wspotczesnych organizacjach odpowiedzialno$¢ jest przyj-
mowana na roOwni przez organizacje i pracownika. W organizacjach przysztosci to
pracownik bedzie ponosil odpowiedzialno$¢ za ksztalt swoich kompetencji oraz
calej drogi rozwoju zawodowego.

Prezentowany artykut stawia sobie za cel poddanie analizie wzoréw rozwoju
kariery w roznych formach organizacji, biorac za podstawe organizacyjne wyznacz-
niki rozwoju kariery, takie jak: zmiana kwalifikacji, przemieszczenia w strukturze
stanowisk oraz odpowiedzialno$¢ za jej kszalt. Pozostale sktadniki kariery zostaly
$wiadomie pominigte z uwagi na trudnos$¢ ich oceny; dotyczylaby ona bowiem prze-
sztosci i przysztosci, bez mozliwosci dokonania stosownych obserwacji.

2. Koniec XX w.: dotychczasowe wzorce rozwoju kariery

Formy organizacji dostgpne analizie obejmuja szereg sposobow zorganizowa-
nia, w ramach ktorych ksztalt struktury, wielko$¢ organizacji i odpowiedzialnosé
za formowanie kompetencji personelu stanowia podstawowe kryteria, rézniace
wystgpujace w nich wzory karier. Mozna ws$rod nich wskaza¢ firmy o funkcjonal-
nym, dywizjonalnym i macierzowym sposobie zorganizowania'.

Pierwsza wspomniana forma organizacji moze zosta¢ opisana przez szereg
komorek, z ktorych kazda jest wyspecjalizowana w okreslonym typie zadan i wy-

''Te formy organizacji zostaty przez A.Tofflera okreslone jako organizacje ,,drugiej fali” (second-wave
organizations). Ogodlna charakterystyka organizacji ,,drugiej fali” moze by¢ metaforycznie okreslona jako smu-
kia piramida, z rozbudowanymi szczeblami oraz wyraznie okreslonymi zasadami, polityka i procedurami, na
podstawie i w ramach ktorych podejmowane sa decyzje [9].
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maga od pracownikéw w niej zatrudnionych specjalistycznych umiejgtnosci tech-
nicznych?. Umiejgtno$ci te nabywane sa przez pracownikow w diuzszym czasie,
a ich ksztalt §cisle odzwierciedla potrzeby komoérki, w ktorej pracuja, i organizacji
jako calo$ci. Na bazie zwigkszajacych si¢ umiejgtnosci rozwijaja si¢ tez specyficzne
mozliwosci awansu pracownika: z pozycji nizszych do wyzszych w ramach macie-
rzystej komorki (wydziatu, departamentu). Niewielka tylko czg$¢ zatrudnionych
pracownikOw ma szans¢ na awans poza wiasng komorke, a co za tym idzie, na
zastosowanie w praktyce takze innych swoich umiejgtnosci.

W organizacjach funkcjonalnych charakterystyczna jest dysproporcja we wzor-
cach i przebiegu kariery migdzy duza liczba pracownikow zatrudnionych w wyspe-
cjalizowanych komorkach a niewielka liczba 0s6b na stanowiskach menedzerskich.
W przypadku tych pierwszych kariera wiaze si¢ z doskonaleniem umiejgtnosci spe-
cjalistycznych, ktore daje mozliwo$¢ awansu z pozycji nizszej na wyzsza w ramach
komorki. Rozwdj zatem ma charakter ograniczony zaré6wno co do kwalifikacji, jak
i stanowiska. W przypadku waskiej, drugiej grupy dostgpna kariera jest szersza,
jesli chodzi o rodzaj nabywanych kwalifikacji (nie tylko specjalistyczne, ale tez
zwiazane z kierowaniem innymi oraz dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa),
ale awans stanowiskowy jest rOwniez ograniczony — ograniczong liczba stanowisk
kierowniczych wyzszego szczebla. Jednak oba przypadki obwarowane sa szeregiem
scisle okreslonych procedur i zasad.

Organizacje dywizjonalne, inaczej niz poprzednio omowione, sktadajg sig
z jednostek dziatajacych na rynku samodzielnie. Maja one swoistg autonomig
w ramach celow sformutowanych dla organizacji jako catosci. Maja tez wlasng stra-
tegi¢ i sposoby dziatania [3, s. 221].

W tej formie organizacji rozwoj kariery zawodowej z punktu widzenia kwalifi-
kacji daje jednostce wigksze mozliwosci. W ramach wtlasnej firmy, bedacej czescia
organizacji dywizjonalnej, moze ona rozwija¢ kwalifikacje potrzebne do jej funk-
cjonowania w zalezno$ci od stanowiska, ktore obejmuje. W ramach konkretnej
dywizji istnieje szersze spektrum stanowisk, wymagajacych nie tylko kwalifikacji
technicznych o wysokim stopniu specjalizacji, ale tez wszystkich tych, ktére pozwa-
laja jej funkcjonowaé jako samodzielna firma. Zwigkszaja si¢ zatem mozliwosci
objgcia przez jednostki stanowisk w ramach top managementu wlasnej firmy,
a tym samym zastosowania umieje¢tnosci w zakresie zarzadzania czy funkcjonowa-
nia firmy. Rozwoj kwalifikacyjny jednostki jest zatem mozliwy w wielu kierunkach,
natomiast rozwdj poprzez awans stanowiskowy sprowadza si¢ do grupy stanowisk
dostepnych w ramach wiasnej firmy (dywizji). W sporadycznych przypadkach ka-
riera rozumiana jako sekwencja obejmowanych stanowisk moze rozwijac si¢ przez
przejscie z mniejszej organizacji do wigkszej w ramach formy dywizjonalnej lub
tez, gdy rozumiemy ja jako eskalacje umiejetnosci — przez budowe kolejnej firmy.

Warto dodaé, ze w organizacji dywizjonalnej, podobnie jak w funkcjonalnej,
odpowiedzialno$¢ za rozwdj kariery spoczywa na organizacji, podobnie zreszta jak

2 Struktura tego typu organizacji jest pochodna jej funkeji [3, s. 217].
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inicjatywa w tym zakresie. Kariera jednostki ksztaltowana jest zatem przez organi-
zacj¢ zgodnie z jej potrzebami i celami, a decyzje o kierunku i tempie jej rozwoju
podejmowane sa niezaleznie od niej.

Zwigkszajace si¢ zréznicowanie, wzrastajaca kompleksowo$¢ i umigdzynaro-
dowienie rynku stworzyly zapotrzebowanie na nowa formg¢ organizacji, wykorzy-
stujaca szybko i efektywnie pojawiajace si¢ mozliwo$ci, a rownocze$nie minimali-
zujaca koszty zwolnien pracownikéw ponoszone w zwiazku z dostosowywaniem
stanu i struktury zatrudnienia do zmieniajacych si¢ potrzeb. Odpowiedzia byta forma
macierzowa organizacji. Charakteryzuje ja dwuwymiarowe grupowanie: statych,
powtarzalnych funkeji i nietypowych, zmieniajacych si¢ zadan. Obydwa ,,uklady
krzyzuja sig, powodujac przenikanie si¢ statego podziatu wedtug funkcji z podzia-
tem zmiennym wedtug konkretnych dziatan” [7, s. 248]. Cechami struktur macie-
rzowych sa: duzy stopien profesjonalnej specjalizacji, niski stopien formalizacji,
wysoki stopien decentralizacji oraz duza zmienno$¢ pozycji i rél odgrywanych przez
jednostke. Grupy w ramach organizacji macierzowej istnieja przez okreslony czas,
a jednostka moze uczestniczy¢ rownolegle w kilku. Praca w grupach ma charakter
pracy zespotowej, co oznacza duzg autonomi¢ w ksztaltowaniu wewnegtrznych za-
leznosci, sposobow dziatania itp. [4, s. 48].

Biorac za podstawe specyfike organizacji o strukturze macierzowej, mozna
stwierdzi¢, ze rozw0j kariery jednostki w aspekcie kwalifikacyjnym koncentruje si¢
glownie wokot jej umiejetnosei technicznych zwiazanych z funkcja, w realizacji ktorej
uczestniczy. Nadto, pracownik bedac cztonkiem réznych zespotow i odgrywajac
w nich roézne role, jest postawiony przed konieczno$cia zastosowania réwniez in-
nych swoich umiej¢tnosci: kierowniczych, handlowych i in. Stad jego rozwoj jako
specjalisty jest uzupetniany wzrostem innych umiejetnosci i wiedzy, ktére sa stoso-
wane okazjonalnie w réznych konfiguracjach zadan i wspotpracownikow. Jesli zas
chodzi o karier¢ widziana stanowiskowo, to jest ona nietypowa. Wynika to z plyn-
nej i czasowej tylko przynaleznosei pracownika do zespolow zadaniowych i pozycji
oraz r6l odgrywanych przez niego w tych zespotach. Sciezka awansu stanowisko-
wego bylaby zatem krotka i sprowadzataby si¢ do stanowisk obejmowanych w ra-
mach uktadu funkcjonalnego (stalego w macierzy).

Odpowiedzialno$¢ za rozwéj kariery w organizacji o strukturze macierzowe;j
spoczywa na wielu podmiotach. Jednym z nich jest zwierzchnik komorki funkcjo-
nalnej, ktory ocenia pracownika w aspekcie jego umiejetnosci specjalistycznych
(technicznych). Drugim podmiotem jest kierownik zespotu realizujacego zadanie
(project manager), a trzecim sam pracownik — upatrujacy siebie w konkretnej roli
i za pomoca systemu doskonalenia potencjatu pracy prébujacy ja osiagnac.

Sumujac, kariera traktowana jako rozwdj kompetencji oraz sekwencja stano-
wisk obejmowanych przez jednostke w organizacji zmieniala si¢ dotychczas logicz-
nie wraz ze zmieniajaca si¢ forma organizacji. Wyraznie widocznym kryterium
zmiany byt poziom oraz zakres kwalifikacji jednostki, wykorzystywanych i rozwija-
nych w toku pracy. W mniejszym stopniu kryterium tym byt podmiot odpowie-
dzialny za ksztattowanie kariery, natomiast stabo réznicujacym kryterium byta
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mozliwo$¢ awansowania. Niemniej profil rozwoju kariery pozostat w omdéwionych
formach organizacji zasadniczo ten sam: bylo to przemieszczenie w gore stozko-
wej struktury organizacyjnej, zwykle w ramach jednej organizacji, wynikajace ze
zmiany kompetencji pracownika, inicjowanej zwykle przez organizacjg.

Kolejna forma organizacji, ktéra pojawita si¢ w potowie lat osiemdziesiatych,
zostata okreslona przez A.Tofflera mianem ,,organizacji trzeciej fali”. Byt to row-
noczesnie koniec koncepcji rozwoju kariery w ramach jednej organizacji. Globali-
zacja i gwaltowne zmiany technologiczne postawity istniejace organizacje przed
problemem uelastycznienia posiadanych przez nie struktur oraz systemu zarza-
dzania. Wczesniejsze formy organizacji wigzaty sukces z drobiazgowym planowa-
niem i precyzyjnym systemem koordynacji funkcji lub/i wiasnych zasoboéw. Nowe
okolicznosci sprawily jednak, ze ten sposob dzialania okazat sig¢ zbyt kosztowny,
zaro6wno z finansowego punktu widzenia, jak i z uwagi na czas, ktoéry pochtaniat.
Wyjsciem okazato si¢ nie mnozenie szczebli hierarchicznych, lecz takie utozenie
stosunkéw z innymi podmiotami rynku, z ktérymi organizacja wspdlpracowata, ze
w efekcie szybciej reagowata na zmiany wymagan otoczenia. Organizacja o struk-
turze sieciowej jest suma kompetencji dostgpnych w pojedynczej firmie, efektu
synergii mozliwosci firmy i jej aktualnych partnerow oraz dostgpnosci okreslonych
zasobow w ramach calej sieci. Jednym z jej podstawowych problemow jest osia-
gnigcie porownywalnego poziomu kompetencji jej elementow, co w praktyce po-
zwala faktycznie wykorzysta¢ wszystkie mozliwosci, ktorymi dysponuja partnerzy
sieci. Zatem kwestia kompetencji, ich alokacji i ksztalttowania odgrywa pierwszo-
planowa rolg.

Kariera w organizacji sieciowej ma za punkt wyjscia kategori¢ kompetencji,
wsrdd ktorych kluczowe sa umiejgtnosci zwigzane ze wspdlpraca. Maja one troja-
kie zastosowanie: 1) jako odpowiednie umiejetnosci i wiedza, wykorzystywane
w ramach firmy oraz niejako w poprzek sieci — przy wspotdziataniu z innymi orga-
nizacjami-partnerami, 2) jako stosowne umiejgtnosci, konieczne w budowie sieci
(np. umiejetnosci negocjacyjne) i 3) jako umiejetne zarzadzanie relacjami (umie-
jetnos¢ wyboru i utrzymania priorytetowych partneréow, klientow itp.). Sa one nie-
ustannie wykorzystywane w praktyce i stale uzupetniane. Nalezy dodaé, ze rozwoj
kwalifikacji pracownika jest tu w znacznej mierze wynikiem jego wlasnej inicjaty-
wy, podejmowanej jako efekt analizy warunkow i mozliwosci kariery w ramach
organizacji. W organizacjach o strukturze sieciowej kariera w rozumieniu stanowi-
skowym jest ograniczona. Jest to skutkiem ich dazenia do ograniczenia wielkosci
na rzecz elastycznos$ci i rozwoju kompetencji pracownikéw. Mozliwe do objecia
stanowiska sa atrakcyjne, bo przy niewielkiej ich liczbie sa kluczowe, a ponadto
daja pole obserwacji i wazenia swoich szans w innych firmach. Oznacza to dokony-
wanie wybordéw zwiazanych z ksztattowaniem wtlasnej kariery przez samego zain-
teresowanego. Wybor $ciezki kariery przestaje by¢ z gory okre$lony i wiaze sig
w przypadku jednostki z pewnym ryzykiem. Jest szczegdlnie atrakcyjny dla ludzi —
jak ujat to D. McClelland — motywowanych potrzeba osiagnig¢. A niewatpliwym
wzmocnieniem bedzie tu powtarzalnos¢ tego faktu: mozliwo$é uczestnictwa w wie-
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lu kolejnych przedsiewzigciach, w roznych organizacjach, na zasadzie czasowego
zatrudnienia.

Jesli przyjrze¢ si¢ odpowiedzialnos$ci za kierunek i tempo rozwoju kariery, to
w organizacjach sieciowych punkt ci¢zko$ci zostaje przesunigty na pracownika
z pewnym udziatem organizacji. To pracownik wybiera sposobnos$ci i przygotowuje
si¢ do ich wykorzystania, natomiast w ramach organizacji ksztaltuje swoj potencjal
stosownie do potrzeb stanowiska, o ktore si¢ ubiega.

Kariera w organizacjach sieciowych nabiera charakteru interorganizacyjnego
w przeciwienstwie do intraorganizacyjnego we wczes$niej omoéwionych formach.

3. Poczatek XXI w.: przyszte wzorce rozwoju kariery

Jesli wczesniej omowione formy organizacji budowaly i albo rozszerzaty, albo
dezagregowaly strukturg¢ organizacyjna, to nowy typ organizacji probuje wyelimi-
nowac struktur¢ w ogoéle®. Koncepcja organizacji nowego typu przyjmuje zaloze-
nie, ze organizacja przestaje funkcjonowac jako pracodawca, a staje si¢ miejscem,
gdzie jej cztonkowie moga spozytkowac swoje, szeroko rozumiane, profesjonalne
umiejetnosci. Mowiac obrazowo, staje si¢ zespotowo dzialajaca grupa ludzi, wérod
ktorych w zalezno$ci od zadania na czoto wysuwaja si¢ najbardziej kreatywni.
W tym sensie nie istnieje tam struktura rozumiana tradycyjnie (formalna), lecz
pojawia sig taki uktad wspotdziatania, ktory, kazdorazowo stosownie do zadania,
jest najbardziej efektywny. Pozycje w grupie/organizacji nie sa state, lecz zmieniaja
si¢ stosownie do roli, jaka ma odegra¢ jednostka w konkretnym zadaniu. Liderem
moze sta¢ si¢ kazdy, jesli jego kompetencje i kreatywno$¢ zostana ocenione przez
wspolpracownikéw jako najlepsze w konkretnej sytuacji.

Mata firma, dysponujaca niewielka liczba dobrze wykwalifikowanych pracow-
nikéw, by modc realizowaé duze projekty, podejmuje wspotprace z innymi podob-
nymi sobie organizacjami. Wspotpraca ta polega na swoistej wymianie kompeten-
cji przez uczestniczenie jej pracownikow w projektach firm stowarzyszonych. Przyj-
muje ona ksztalt, budowanych w poprzek wspoélpracujacych organizacji, zespotow,
gdzie zwykle rolg lidera odgrywa pracownik organizacji bgdacej pomystodawca
projektu. Ten sam lider moze w jednym zespole petni¢ wykonawcza roleg, a w in-
nych zespotach tworzonych z pracownikow jego firmy — w ogdle nie uczestniczyc.

Zatem podstawowa kategoria w przysztych formach organizacji beda kwalifi-
kacje/kompetencje, rozwijane jednak nie w sposob jednokierunkowy, lecz kom-
pleksowo. Wynika to, jak wczesniej wspomniano, z dostgpnych pracownikowi roz-
nych rol do odegrania w sytuacji pracy zespotowej. Nadto, co warto podkresli¢,
kompetencje te beda mialy ,,migdzynarodowy” charakter, gdyz potencjalni part-
nerzy firmy moga pochodzi¢ z rozmaitych regionow geograficznych. W kontekscie
kariery zmienia to znaczaco jej perspektywe: mozliwo§¢ wspodlpracy z réoznymi kul-

3Zgodnie z wprowadzonym przez A.Tofflera rozréznieniem na organizacje ,,drugiej fali” i ,,trzeciej fali” ten
typ organizacji moze zosta¢ okreslony jako ,,organizacja czwartej fali” [8].
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turowo i ekonomicznie firmami stwarza nowe szanse. Przemieszczenia i ruchli-
wos¢ zwiazane z kariera staja si¢ coraz szersze. Obserwacja i uczestnictwo we wspot-
pracujacych zespotach daja szersze spektrum wybordéw oraz okazji do testowania
swoich umiejgtnosci.

Zespoly projektowe to w pewnym sensie mikroorganizacje, oparte jednak nie
na strukturze hierarchicznej, lecz kompetencyjnej. Tradycyjna struktura, zawiera-
jaca w sobie stanowiska decyzyjne i wykonawcze w nowym typie organizacji, zosta-
je zastapiona strukturg wiedzy. Lider zespotu jest w konkretnym zadaniu osoba
najlepsza pod wzgledem merytorycznym (jako pomystodawca) i kreatywnym. Inni,
z racji swoich umiejgtnosci, tworza strukture, ktora aktywnie przyczynia si¢ do
realizacji projektu. Wiedza zakumulowana w organizacji jest kazdorazowo inaczej
konfigurowana — stosownie do rodzaju realizowanego zadania.

Mozna powiedzie¢ za R.E. Milesem, ze organizacja przysztosci nie wykorzy-
stuje swoich pracownikoéw, lecz to oni wykorzystuja ja do realizacji wtasnych pro-
jektow [6, s. 111]. Jej sposob funkcjonowania jest zatem podporzadkowany najlep-
szemu spozytkowaniu profesjonalnych umiejetnosci jej cztonkow. Wszyscy zatem
odpowiadaja za ksztalt kompetencji wystgpujacych w ich firmie, a takze za efekty
uzyskiwane przez ich zastosowanie. Rozwoj pracownika dokonuje si¢ z jego wia-
snej inicjatywy oraz inicjatywy innych uczestnikow organizacji. Wykorzystywane sa
wszystkie dostgpne techniki ksztalcenia: od rozmow i seminariow z ekspertami
teoretykami i praktykami przez formalne ksztalcenie az do treningu praktycznych
umiejetnos$ci.

Sumujac, nalezy wskazaé differentiam specificam kariery w nowych organiza-
cjach, biorac za punkt wyjscia przyjete we wstepie trzy jej aspekty. Kariera rozu-
miana jako rozwoj kwalifikacji w organizacjach XXI w. bedzie polegata nie na
logicznej kumulacji wiedzy specjalistycznej, czyniacej z pracownika precyzyjnie wy-
ksztatconego specjalistg, lecz na rozwoju kompleksowym pracownika: od wiedzy
technicznej do umiejetnosci ksztalttowania stosunkow miedzyludzkich. Kariera, ana-
lizowana w kategoriach przemieszczen stanowiskowych, straci na znaczeniu ze
wzgledu na nieformalna strukturyzacje zespotu pracowniczego. Natomiast odpo-
wiedzialno$¢ i inicjatywa rozwoju kariery beda calkowicie spoczywaly na pracow-
niku (lub grupie pracownikéw) bez udziatu organizacji.

4. Podsumowanie

W artykule podjeto probe analizy przyjetego zatozenia, mowiacego o zwiazku
formy organizacji z ksztattem rozwijajacej si¢ i realizujacej w okreslonym tempie
kariery pracownika. Badanie podjg¢to, biorac za podstawe trzy elementy charakte-
ryzujace karier¢ organizacyjna: doskonalenie kwalifikacji, przemieszczenia stano-
wiskowe oraz podmiot odpowiedzialny za jej ksztalt (rys. 1). Formy organizacji,
poddane analizom, obejmowaty czyste ich typy mimo $§wiadomosci, ze znaczacy
odsetek w rzeczywistosci istniejacych firm reprezentuje rozmaite formy mieszane
i posrednie.
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Organizacja: — rozwijane kompetencje techniczne
funkcjonalna — odpowiedzialno$¢ organizacji
dywizjonalna — awans stanowiskowy ,.ku gorze”
macierzowa — kariera w ramach jednej organizacji
Organizacja: — rozwijane kompetencje techniczne
sieciowa i umiejetno$¢ wspoipracy

— odpowiedzialnos¢ jednostki i organizacji
— stanowiska w roznych organizacjach
— kariera w wielu organizacjach

Organizacja: — rozwijany caly wachlarz kompetencji
przysztosci — odpowiedzialno$¢ jednostki

— obejmowanie rol, a nie stanowisk

— praca w wielu zespofach

Rys. 1. Forma organizacji i cechy kariery

Zrédto: opracowanie whasne.

W organizacjach funkcjonalnych, dywizjonalnych i macierzowych kariera $ci-
$le przylegata do ich struktury. Miala okreslony kierunek, zwykle ku gérze stano-
wisk uporzadkowanych hierarchicznie. Jej rozwoj dokonywat si¢ w zwiazku z wy-
maganiami kolejnych stanowisk: obejmowat do pewnego szczebla umiejgtnosci
techniczne, by w nastepnym kroku obja¢ takze menedzerskie. Odpowiedzialnosé
1 inicjatywa kariery byly umiejscowione w organizacji: podmiotem byt bezposredni
przetozony lub dzial personalny, ale nie pracownik. Jednostka byta w tych organi-
zacjach narzedziem realizacji ich celow [6, s. 114].

W organizacji sieciowej kariera staje si¢ interorganizacyjna. W tej formie or-
ganizacji duzego znaczenia nabiera, poza kwalifikacjami specjalistycznymi, umie-
jetno$¢ wspodlpracy, gdyz stanowi ona o mozliwosci wykorzystania kompetencji firm
partnerskich w ramach sieci. Rozwdj kariery ma zatem charakter rozwoju kwalifi-
kacji, jednakze odpowiedzialno$¢ za kierunek i tempo jej rozwoju zostaje przesu-
nigta na pracownika z pewnym udziatem organizacji. To pracownik wybiera spo-
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sobnosci i przygotowuje si¢ do ich wykorzystania, natomiast w ramach organizacji
ksztaltuje swdj potencjat stosownie do potrzeb stanowiska, o ktére si¢ ubiega. Wi-
doczna jest tu pewna doza niezalezno$ci pracownika, cho¢ nadal pozostaje on ,,in-
strumentem” w realizacji celéw organizacyjnych.

W organizacji przyszto$ci zmienia si¢ ta zaleznos$¢: organizacja staje si¢ narzg-
dziem jednostki, umozliwiajacym spozytkowanie wszystkich jej szerokich kompe-
tencji. Jednostki taczace si¢ w ,,organizacje” tworza system wiedzy, ktory jest wy-
korzystywany w realizacji rozmaitych projektow w niepowtarzalnej konfiguracji
kompetencji. Inicjatywa rozwoju lezy catkowicie w rekach jednostki, jak réwniez
kierunek tego rozwoju. Obejmowanie stanowisk staje si¢ tu bezprzedmiotowe: pra-
cownicy odgrywaja takie role, jakie w konkretnym zadaniu moga najlepiej spetnic.
Nie stanowisko staje si¢ atrybutem kariery, ale mozliwos¢ jak najpeiniejszego
wykorzystania kwalifikacji. Kariera i procesy w ramach organizacji staja si¢ jed-
noscia.
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A Career in the Organisation: Before and After the Turn of the
Century

How the career of an individual in an organisation evolves and develops is not an accidental
phenomenon, and both the organisation and the individual are active in modulating the condi-
tions in which it does so. This article acknowledges the indisputable influence of the individual’s
characteristics, experience and aspirations on the shape and course of her career, but concen-
trates on the organisational determinants in employee career development. The form of organi-
sation and its influence on the development of an individual’s specific abilities within an organisa-
tion, its inter or intra-organisational nature, the entity initiating career development as well as
responsibility for the career, are analysed. The analysis is based on four organisational forms:
functional, divisional, matrix and network. An attempt to project the direction of career develop-
ment in the organisation of the future is also made.
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In conclusion, the author states that the form of an organisation, as a unique blend of man-
agement strategy, structures and processes, influences the specific configuration of competences
appropriate to the developmental stage of the organisation, and locates responsibility for both its
development and adaptation to needs in the place in the organisational structure characteristic of
the developmental stage.



