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Kariera w organizacji:
przed i po prze³omie wieków

1. Wstêp

Rozumienie kariery jednostki jest wielorakie. Najczêœciej jednak opisywana
jest jako sekwencja doœwiadczeñ jednostki, zwi¹zanych z prac¹ zawodow¹, groma-
dzonych w toku ca³ego ¿ycia [1, s. 8]. Racjonalnie zaplanowana i rozwijana kariera
daje korzyœci zarówno jednostce i organizacji, jak i spo³eczeñstwu. Z perspektywy
jednostki racjonalna kariera jest czymœ, co pozwoli jej na pe³ny rozwój i wykorzy-
stanie jej potencja³u. Efektywna kariera z punktu widzenia organizacji oznacza
pe³ny zwi¹zek miêdzy kompetencjami jednostki a potrzebami organizacji, zaœ
z perspektywy spo³eczeñstwa nie tylko podkreœla osi¹gniêcia indywidualne i orga-
nizacyjne, ale równie¿ wzmacnia integracjê jednostki ze spo³eczeñstwem i pomaga
jej staæ siê lepszym jej uczestnikiem.

Patrz¹c na tendencje ujawniaj¹ce siê w toku rozwoju spo³ecznego, mo¿na wska-
zaæ szereg zmian odnosz¹cych siê przede wszystkim do przebiegu karier oraz do
oczekiwañ z nimi zwi¹zanych. Kszta³t zarówno wczeœniejszych wzorców karier, jak
i tych wspó³czesnych mo¿na wyjaœniæ miêdzy innymi ewolucj¹ form organizacyj-
nych, w ramach których dokonywa³ siê rozwój jednostki. Forma organizacji jako
unikalna mieszanka strategii, struktury oraz procesów zarz¹dzania wp³ywa na spe-
cyficzn¹ konfiguracjê kompetencji w³aœciwych etapowi rozwoju organizacji oraz
lokuje odpowiedzialnoœæ za ich rozwój i dostosowanie do potrzeb w charaktery-
stycznym dla wspomnianego etapu miejscu struktury organizacyjnej. Przemawiaj¹
za tym nastêpuj¹ce argumenty [6, s. 97]:

1. Forma organizacyjna dyktuje kluczowe kompetencje w zakresie zarz¹dzania.
Œledz¹c zmiany dokonuj¹ce siê w rozumieniu kariery i jej podstawach, mo¿na przy-
j¹æ, ¿e kariera zawodowa oparta by³a najpierw na dwóch kluczowych kompeten-
cjach: na zestawie umiejêtnoœci i wiedzy technicznej, okreœlanych i kontrolowa-
nych przez cz³onków konkretnego zawodu, oraz na grupie norm, które dostarcza³y
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podstaw do dokonania samooceny. W karierze organizacyjnej z kolei nast¹pi³o
przemieszczenie kontroli kompetencji technicznych oraz kierowniczych z jednost-
ki na organizacjê. W przedsiêbiorstwach pojawi³ siê trzeci rodzaj niezbêdnych dla
rozwoju kariery kompetencji: wiedza ekonomiczna i umiejêtnoœæ jej zastosowania.

2. Ka¿da forma organizacyjna wymaga specyficznego dla siebie zestawu kompe-
tencji mened¿erskich. W miarê coraz bardziej kompleksowego rozwoju organizacji
zmienia siê zestaw wymaganych umiejêtnoœci techniczno-ekonomiczno-kierowni-
czych. Chodzi tu o zmianê proporcji miêdzy umiejêtnoœciami nabywanymi i wyko-
rzystywanymi przez cz³onków organizacji a ich podstawowymi umiejêtnoœciami za-
wodowymi, których posiadanie jest w ogóle warunkiem podjêcia pracy. Nowsze
formy organizacyjne (sieæ) wymagaj¹ od swoich uczestników wysoko rozwiniêtych
umiejêtnoœci w zakresie wspó³pracy, a firmy przysz³oœci stawiaj¹ ju¿ nie na kom-
pleksowoœæ kompetencji, ale na pracê jako niezale¿ny, wysoko wykwalifikowany
profesjonalista o okreœlonych, w³asnych celach.

3. Forma organizacyjna okreœla sposób zarz¹dzania (kierowania) karier¹. Kryte-
rium oceny jest tu podmiot odpowiedzialny za kszta³t i przebieg indywidualnej
kariery. Wczesne organizacje dysponowa³y szerok¹ odpowiedzialnoœci¹ za naby-
wanie przez pracowników i zastosowanie w pracy kompetencji koniecznych dla
realizacji jej celów. We wspó³czesnych organizacjach odpowiedzialnoœæ jest przyj-
mowana na równi przez organizacjê i pracownika. W organizacjach przysz³oœci to
pracownik bêdzie ponosi³ odpowiedzialnoœæ za kszta³t swoich kompetencji oraz
ca³ej drogi rozwoju zawodowego.

Prezentowany artyku³ stawia sobie za cel poddanie analizie wzorów rozwoju
kariery w ró¿nych formach organizacji, bior¹c za podstawê organizacyjne wyznacz-
niki rozwoju kariery, takie jak: zmiana kwalifikacji, przemieszczenia w strukturze
stanowisk oraz odpowiedzialnoœæ za jej ksza³t. Pozosta³e sk³adniki kariery zosta³y
œwiadomie pominiête z uwagi na trudnoœæ ich oceny; dotyczy³aby ona bowiem prze-
sz³oœci i przysz³oœci, bez mo¿liwoœci dokonania stosownych obserwacji.

2. Koniec XX w.: dotychczasowe wzorce rozwoju kariery

Formy organizacji dostêpne analizie obejmuj¹ szereg sposobów zorganizowa-
nia, w ramach których kszta³t struktury, wielkoœæ organizacji i odpowiedzialnoœæ
za formowanie kompetencji personelu stanowi¹ podstawowe kryteria, ró¿ni¹ce
wystêpuj¹ce w nich wzory karier. Mo¿na wœród nich wskazaæ firmy o funkcjonal-
nym, dywizjonalnym i macierzowym sposobie zorganizowania1.

Pierwsza wspomniana forma organizacji mo¿e zostaæ opisana przez szereg
komórek, z których ka¿da jest wyspecjalizowana w okreœlonym typie zadañ i wy-

1 Te formy organizacji zosta³y przez A.Tofflera okreœlone jako organizacje „drugiej fali” (second-wave
organizations). Ogólna charakterystyka organizacji „drugiej fali” mo¿e byæ metaforycznie okreœlona jako smu-
k³a piramida, z rozbudowanymi szczeblami oraz wyraŸnie okreœlonymi zasadami, polityk¹ i procedurami, na
podstawie i w ramach których podejmowane s¹ decyzje [9].
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maga od pracowników w niej zatrudnionych specjalistycznych umiejêtnoœci tech-
nicznych2. Umiejêtnoœci te nabywane s¹ przez pracowników w d³u¿szym czasie,
a ich kszta³t œciœle odzwierciedla potrzeby komórki, w której pracuj¹, i organizacji
jako ca³oœci. Na bazie zwiêkszaj¹cych siê umiejêtnoœci rozwijaj¹ siê te¿ specyficzne
mo¿liwoœci awansu pracownika: z pozycji ni¿szych do wy¿szych w ramach macie-
rzystej komórki (wydzia³u, departamentu). Niewielka tylko czêœæ zatrudnionych
pracowników ma szansê na awans poza w³asn¹ komórkê, a co za tym idzie, na
zastosowanie w praktyce tak¿e innych swoich umiejêtnoœci.

W organizacjach funkcjonalnych charakterystyczna jest dysproporcja we wzor-
cach i przebiegu kariery miêdzy du¿¹ liczb¹ pracowników zatrudnionych w wyspe-
cjalizowanych komórkach a niewielk¹ liczb¹ osób na stanowiskach mened¿erskich.
W przypadku tych pierwszych kariera wi¹¿e siê z doskonaleniem umiejêtnoœci spe-
cjalistycznych, które daje mo¿liwoœæ awansu z pozycji ni¿szej na wy¿sz¹ w ramach
komórki. Rozwój zatem ma charakter ograniczony zarówno co do kwalifikacji, jak
i stanowiska. W przypadku w¹skiej, drugiej grupy dostêpna kariera jest szersza,
jeœli chodzi o rodzaj nabywanych kwalifikacji (nie tylko specjalistyczne, ale te¿
zwi¹zane z kierowaniem innymi oraz dotycz¹ce funkcjonowania przedsiêbiorstwa),
ale awans stanowiskowy jest równie¿ ograniczony – ograniczon¹ liczb¹ stanowisk
kierowniczych wy¿szego szczebla. Jednak oba przypadki obwarowane s¹ szeregiem
œciœle okreœlonych procedur i zasad.

Organizacje dywizjonalne, inaczej ni¿ poprzednio omówione, sk³adaj¹ siê
z jednostek dzia³aj¹cych na rynku samodzielnie. Maj¹ one swoist¹ autonomiê
w ramach celów sformu³owanych dla organizacji jako ca³oœci. Maj¹ te¿ w³asn¹ stra-
tegiê i sposoby dzia³ania [3, s. 221].

W tej formie organizacji rozwój kariery zawodowej z punktu widzenia kwalifi-
kacji daje jednostce wiêksze mo¿liwoœci. W ramach w³asnej firmy, bêd¹cej czêœci¹
organizacji dywizjonalnej, mo¿e ona rozwijaæ kwalifikacje potrzebne do jej funk-
cjonowania w zale¿noœci od stanowiska, które obejmuje. W ramach konkretnej
dywizji istnieje szersze spektrum stanowisk, wymagaj¹cych nie tylko kwalifikacji
technicznych o wysokim stopniu specjalizacji, ale te¿ wszystkich tych, które pozwa-
laj¹ jej funkcjonowaæ jako samodzielna firma. Zwiêkszaj¹ siê zatem mo¿liwoœci
objêcia przez jednostki stanowisk w ramach top managementu w³asnej firmy,
a tym samym zastosowania umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania czy funkcjonowa-
nia firmy. Rozwój kwalifikacyjny jednostki jest zatem mo¿liwy w wielu kierunkach,
natomiast rozwój poprzez awans stanowiskowy sprowadza siê do grupy stanowisk
dostêpnych w ramach w³asnej firmy (dywizji). W sporadycznych przypadkach ka-
riera rozumiana jako sekwencja obejmowanych stanowisk mo¿e rozwijaæ siê przez
przejœcie z mniejszej organizacji do wiêkszej w ramach formy dywizjonalnej lub
te¿, gdy rozumiemy j¹ jako eskalacjê umiejêtnoœci – przez budowê kolejnej firmy.

Warto dodaæ, ¿e w organizacji dywizjonalnej, podobnie jak w funkcjonalnej,
odpowiedzialnoœæ za rozwój kariery spoczywa na organizacji, podobnie zreszt¹ jak

2 Struktura tego typu organizacji jest pochodn¹ jej funkcji [3, s. 217].
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inicjatywa w tym zakresie. Kariera jednostki kszta³towana jest zatem przez organi-
zacjê zgodnie z jej potrzebami i celami, a decyzje o kierunku i tempie jej rozwoju
podejmowane s¹ niezale¿nie od niej.

Zwiêkszaj¹ce siê zró¿nicowanie, wzrastaj¹ca kompleksowoœæ i umiêdzynaro-
dowienie rynku stworzy³y zapotrzebowanie na now¹ formê organizacji, wykorzy-
stuj¹c¹ szybko i efektywnie pojawiaj¹ce siê mo¿liwoœci, a równoczeœnie minimali-
zuj¹c¹ koszty zwolnieñ pracowników ponoszone w zwi¹zku z dostosowywaniem
stanu i struktury zatrudnienia do zmieniaj¹cych siê potrzeb. Odpowiedzi¹ by³a forma
macierzowa organizacji. Charakteryzuje j¹ dwuwymiarowe grupowanie: sta³ych,
powtarzalnych funkcji i nietypowych, zmieniaj¹cych siê zadañ. Obydwa „uk³ady
krzy¿uj¹ siê, powoduj¹c przenikanie siê sta³ego podzia³u wed³ug funkcji z podzia-
³em zmiennym wed³ug konkretnych dzia³añ” [7, s. 248]. Cechami struktur macie-
rzowych s¹: du¿y stopieñ profesjonalnej specjalizacji, niski stopieñ formalizacji,
wysoki stopieñ decentralizacji oraz du¿a zmiennoœæ pozycji i ról odgrywanych przez
jednostkê. Grupy w ramach organizacji macierzowej istniej¹ przez okreœlony czas,
a jednostka mo¿e uczestniczyæ równolegle w kilku. Praca w grupach ma charakter
pracy zespo³owej, co oznacza du¿¹ autonomiê w kszta³towaniu wewnêtrznych za-
le¿noœci, sposobów dzia³ania itp. [4, s. 48].

Bior¹c za podstawê specyfikê organizacji o strukturze macierzowej, mo¿na
stwierdziæ, ¿e rozwój kariery jednostki w aspekcie kwalifikacyjnym koncentruje siê
g³ównie wokó³ jej umiejêtnoœci technicznych zwi¹zanych z funkcj¹, w realizacji której
uczestniczy. Nadto, pracownik bêd¹c cz³onkiem ró¿nych zespo³ów i odgrywaj¹c
w nich ró¿ne role, jest postawiony przed koniecznoœci¹ zastosowania równie¿ in-
nych swoich umiejêtnoœci: kierowniczych, handlowych i in. St¹d jego rozwój jako
specjalisty jest uzupe³niany wzrostem innych umiejêtnoœci i wiedzy, które s¹ stoso-
wane okazjonalnie w ró¿nych konfiguracjach zadañ i wspó³pracowników. Jeœli zaœ
chodzi o karierê widzian¹ stanowiskowo, to jest ona nietypowa. Wynika to z p³yn-
nej i czasowej tylko przynale¿noœci pracownika do zespo³ów zadaniowych i pozycji
oraz ról odgrywanych przez niego w tych zespo³ach. Œcie¿ka awansu stanowisko-
wego by³aby zatem krótka i sprowadza³aby siê do stanowisk obejmowanych w ra-
mach uk³adu funkcjonalnego (sta³ego w macierzy).

Odpowiedzialnoœæ za rozwój kariery w organizacji o strukturze macierzowej
spoczywa na wielu podmiotach. Jednym z nich jest zwierzchnik komórki funkcjo-
nalnej, który ocenia pracownika w aspekcie jego umiejêtnoœci specjalistycznych
(technicznych). Drugim podmiotem jest kierownik zespo³u realizuj¹cego zadanie
(project manager), a trzecim sam pracownik – upatruj¹cy siebie w konkretnej roli
i za pomoc¹ systemu doskonalenia potencja³u pracy próbuj¹cy j¹ osi¹gn¹æ.

Sumuj¹c, kariera traktowana jako rozwój kompetencji oraz sekwencja stano-
wisk obejmowanych przez jednostkê w organizacji zmienia³a siê dotychczas logicz-
nie wraz ze zmieniaj¹c¹ siê form¹ organizacji. WyraŸnie widocznym kryterium
zmiany by³ poziom oraz zakres kwalifikacji jednostki, wykorzystywanych i rozwija-
nych w toku pracy. W mniejszym stopniu kryterium tym by³ podmiot odpowie-
dzialny za kszta³towanie kariery, natomiast s³abo ró¿nicuj¹cym kryterium by³a
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mo¿liwoœæ awansowania. Niemniej profil rozwoju kariery pozosta³ w omówionych
formach organizacji zasadniczo ten sam: by³o to przemieszczenie w górê sto¿ko-
wej struktury organizacyjnej, zwykle w ramach jednej organizacji, wynikaj¹ce ze
zmiany kompetencji pracownika, inicjowanej zwykle przez organizacjê.

Kolejna forma organizacji, która pojawi³a siê w po³owie lat osiemdziesi¹tych,
zosta³a okreœlona przez A.Tofflera mianem „organizacji trzeciej fali”. By³ to rów-
noczeœnie koniec koncepcji rozwoju kariery w ramach jednej organizacji. Globali-
zacja i gwa³towne zmiany technologiczne postawi³y istniej¹ce organizacje przed
problemem uelastycznienia posiadanych przez nie struktur oraz systemu zarz¹-
dzania. Wczeœniejsze formy organizacji wi¹za³y sukces z drobiazgowym planowa-
niem i precyzyjnym systemem koordynacji funkcji lub/i w³asnych zasobów. Nowe
okolicznoœci sprawi³y jednak, ¿e ten sposób dzia³ania okaza³ siê zbyt kosztowny,
zarówno z finansowego punktu widzenia, jak i z uwagi na czas, który poch³ania³.
Wyjœciem okaza³o siê nie mno¿enie szczebli hierarchicznych, lecz takie u³o¿enie
stosunków z innymi podmiotami rynku, z którymi organizacja wspó³pracowa³a, ¿e
w efekcie szybciej reagowa³a na zmiany wymagañ otoczenia. Organizacja o struk-
turze sieciowej jest sum¹ kompetencji dostêpnych w pojedynczej firmie, efektu
synergii mo¿liwoœci firmy i jej aktualnych partnerów oraz dostêpnoœci okreœlonych
zasobów w ramach ca³ej sieci. Jednym z jej podstawowych problemów jest osi¹-
gniêcie porównywalnego poziomu kompetencji jej elementów, co w praktyce po-
zwala faktycznie wykorzystaæ wszystkie mo¿liwoœci, którymi dysponuj¹ partnerzy
sieci. Zatem kwestia kompetencji, ich alokacji i kszta³towania odgrywa pierwszo-
planow¹ rolê.

Kariera w organizacji sieciowej ma za punkt wyjœcia kategoriê kompetencji,
wœród których kluczowe s¹ umiejêtnoœci zwi¹zane ze wspó³prac¹. Maj¹ one troja-
kie zastosowanie: 1) jako odpowiednie umiejêtnoœci i wiedza, wykorzystywane
w ramach firmy oraz niejako w poprzek sieci – przy wspó³dzia³aniu z innymi orga-
nizacjami-partnerami, 2) jako stosowne umiejêtnoœci, konieczne w budowie sieci
(np. umiejêtnoœci negocjacyjne) i 3) jako umiejêtne zarz¹dzanie relacjami (umie-
jêtnoœæ wyboru i utrzymania priorytetowych partnerów, klientów itp.). S¹ one nie-
ustannie wykorzystywane w praktyce i stale uzupe³niane. Nale¿y dodaæ, ¿e rozwój
kwalifikacji pracownika jest tu w znacznej mierze wynikiem jego w³asnej inicjaty-
wy, podejmowanej jako efekt analizy warunków i mo¿liwoœci kariery w ramach
organizacji. W organizacjach o strukturze sieciowej kariera w rozumieniu stanowi-
skowym jest ograniczona. Jest to skutkiem ich d¹¿enia do ograniczenia wielkoœci
na rzecz elastycznoœci i rozwoju kompetencji pracowników. Mo¿liwe do objêcia
stanowiska s¹ atrakcyjne, bo przy niewielkiej ich liczbie s¹ kluczowe, a ponadto
daj¹ pole obserwacji i wa¿enia swoich szans w innych firmach. Oznacza to dokony-
wanie wyborów zwi¹zanych z kszta³towaniem w³asnej kariery przez samego zain-
teresowanego. Wybór œcie¿ki kariery przestaje byæ z góry okreœlony i wi¹¿e siê
w przypadku jednostki z pewnym ryzykiem. Jest szczególnie atrakcyjny dla ludzi –
jak uj¹³ to D. McClelland – motywowanych potrzeb¹ osi¹gniêæ. A niew¹tpliwym
wzmocnieniem bêdzie tu powtarzalnoœæ tego faktu: mo¿liwoœæ uczestnictwa w wie-
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lu kolejnych przedsiêwziêciach, w ró¿nych organizacjach, na zasadzie czasowego
zatrudnienia.

Jeœli przyjrzeæ siê odpowiedzialnoœci za kierunek i tempo rozwoju kariery, to
w organizacjach sieciowych punkt ciê¿koœci zostaje przesuniêty na pracownika
z pewnym udzia³em organizacji. To pracownik wybiera sposobnoœci i przygotowuje
siê do ich wykorzystania, natomiast w ramach organizacji kszta³tuje swój potencja³
stosownie do potrzeb stanowiska, o które siê ubiega.

Kariera w organizacjach sieciowych nabiera charakteru interorganizacyjnego
w przeciwieñstwie do intraorganizacyjnego we wczeœniej omówionych formach.

3. Pocz¹tek XXI w.: przysz³e wzorce rozwoju kariery

Jeœli wczeœniej omówione formy organizacji budowa³y i albo rozszerza³y, albo
dezagregowa³y strukturê organizacyjn¹, to nowy typ organizacji próbuje wyelimi-
nowaæ strukturê w ogóle3. Koncepcja organizacji nowego typu przyjmuje za³o¿e-
nie, ¿e organizacja przestaje funkcjonowaæ jako pracodawca, a staje siê miejscem,
gdzie jej cz³onkowie mog¹ spo¿ytkowaæ swoje, szeroko rozumiane, profesjonalne
umiejêtnoœci. Mówi¹c obrazowo, staje siê zespo³owo dzia³aj¹c¹ grup¹ ludzi, wœród
których w zale¿noœci od zadania na czo³o wysuwaj¹ siê najbardziej kreatywni.
W tym sensie nie istnieje tam struktura rozumiana tradycyjnie (formalna), lecz
pojawia siê taki uk³ad wspó³dzia³ania, który, ka¿dorazowo stosownie do zadania,
jest najbardziej efektywny. Pozycje w grupie/organizacji nie s¹ sta³e, lecz zmieniaj¹
siê stosownie do roli, jak¹ ma odegraæ jednostka w konkretnym zadaniu. Liderem
mo¿e staæ siê ka¿dy, jeœli jego kompetencje i kreatywnoœæ zostan¹ ocenione przez
wspó³pracowników jako najlepsze w konkretnej sytuacji.

Ma³a firma, dysponuj¹ca niewielk¹ liczb¹ dobrze wykwalifikowanych pracow-
ników, by móc realizowaæ du¿e projekty, podejmuje wspó³pracê z innymi podob-
nymi sobie organizacjami. Wspó³praca ta polega na swoistej wymianie kompeten-
cji przez uczestniczenie jej pracowników w projektach firm stowarzyszonych. Przyj-
muje ona kszta³t, budowanych w poprzek wspó³pracuj¹cych organizacji, zespo³ów,
gdzie zwykle rolê lidera odgrywa pracownik organizacji bêd¹cej pomys³odawc¹
projektu. Ten sam lider mo¿e w jednym zespole pe³niæ wykonawcz¹ rolê, a w in-
nych zespo³ach tworzonych z pracowników jego firmy – w ogóle nie uczestniczyæ.

Zatem podstawow¹ kategori¹ w przysz³ych formach organizacji bêd¹ kwalifi-
kacje/kompetencje, rozwijane jednak nie w sposób jednokierunkowy, lecz kom-
pleksowo. Wynika to, jak wczeœniej wspomniano, z dostêpnych pracownikowi ró¿-
nych ról do odegrania w sytuacji pracy zespo³owej. Nadto, co warto podkreœliæ,
kompetencje te bêd¹ mia³y „miêdzynarodowy” charakter, gdy¿ potencjalni part-
nerzy firmy mog¹ pochodziæ z rozmaitych regionów geograficznych. W kontekœcie
kariery zmienia to znacz¹co jej perspektywê: mo¿liwoœæ wspó³pracy z ró¿nymi kul-

3 Zgodnie z wprowadzonym przez A.Tofflera rozró¿nieniem na organizacje „drugiej fali” i „trzeciej fali” ten
typ organizacji mo¿e zostaæ okreœlony jako „organizacja czwartej fali” [8].
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turowo i ekonomicznie firmami stwarza nowe szanse. Przemieszczenia i ruchli-
woœæ zwi¹zane z karier¹ staj¹ siê coraz szersze. Obserwacja i uczestnictwo we wspó³-
pracuj¹cych zespo³ach daj¹ szersze spektrum wyborów oraz okazji do testowania
swoich umiejêtnoœci.

Zespo³y projektowe to w pewnym sensie mikroorganizacje, oparte jednak nie
na strukturze hierarchicznej, lecz kompetencyjnej. Tradycyjna struktura, zawiera-
j¹ca w sobie stanowiska decyzyjne i wykonawcze w nowym typie organizacji, zosta-
je zast¹piona struktur¹ wiedzy. Lider zespo³u jest w konkretnym zadaniu osob¹
najlepsz¹ pod wzglêdem merytorycznym (jako pomys³odawca) i kreatywnym. Inni,
z racji swoich umiejêtnoœci, tworz¹ strukturê, która aktywnie przyczynia siê do
realizacji projektu. Wiedza zakumulowana w organizacji jest ka¿dorazowo inaczej
konfigurowana – stosownie do rodzaju realizowanego zadania.

Mo¿na powiedzieæ za R.E. Milesem, ¿e organizacja przysz³oœci nie wykorzy-
stuje swoich pracowników, lecz to oni wykorzystuj¹ j¹ do realizacji w³asnych pro-
jektów [6, s. 111]. Jej sposób funkcjonowania jest zatem podporz¹dkowany najlep-
szemu spo¿ytkowaniu profesjonalnych umiejêtnoœci jej cz³onków. Wszyscy zatem
odpowiadaj¹ za kszta³t kompetencji wystêpuj¹cych w ich firmie, a tak¿e za efekty
uzyskiwane przez ich zastosowanie. Rozwój pracownika dokonuje siê z jego w³a-
snej inicjatywy oraz inicjatywy innych uczestników organizacji. Wykorzystywane s¹
wszystkie dostêpne techniki kszta³cenia: od rozmów i seminariów z ekspertami
teoretykami i praktykami przez formalne kszta³cenie a¿ do treningu praktycznych
umiejêtnoœci.

Sumuj¹c, nale¿y wskazaæ differentiam specificam kariery w nowych organiza-
cjach, bior¹c za punkt wyjœcia przyjête we wstêpie trzy jej aspekty. Kariera rozu-
miana jako rozwój kwalifikacji w organizacjach XXI w. bêdzie polega³a nie na
logicznej kumulacji wiedzy specjalistycznej, czyni¹cej z pracownika precyzyjnie wy-
kszta³conego specjalistê, lecz na rozwoju kompleksowym pracownika: od wiedzy
technicznej do umiejêtnoœci kszta³towania stosunków miêdzyludzkich. Kariera, ana-
lizowana w kategoriach przemieszczeñ stanowiskowych, straci na znaczeniu ze
wzglêdu na nieformaln¹ strukturyzacjê zespo³u pracowniczego. Natomiast odpo-
wiedzialnoœæ i inicjatywa rozwoju kariery bêd¹ ca³kowicie spoczywa³y na pracow-
niku (lub grupie pracowników) bez udzia³u organizacji.

4. Podsumowanie

W artykule podjêto próbê analizy przyjêtego za³o¿enia, mówi¹cego o zwi¹zku
formy organizacji z kszta³tem rozwijaj¹cej siê i realizuj¹cej w okreœlonym tempie
kariery pracownika. Badanie podjêto, bior¹c za podstawê trzy elementy charakte-
ryzuj¹ce karierê organizacyjn¹: doskonalenie kwalifikacji, przemieszczenia stano-
wiskowe oraz podmiot odpowiedzialny za jej kszta³t (rys. 1). Formy organizacji,
poddane analizom, obejmowa³y czyste ich typy mimo œwiadomoœci, ¿e znacz¹cy
odsetek w rzeczywistoœci istniej¹cych firm reprezentuje rozmaite formy mieszane
i poœrednie.
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Organizacja: 
funkcjonalna
dywizjonalna
macierzowa

– rozwijane kompetencje techniczne
– odpowiedzialność organizacji
– awans stanowiskowy „ku górze”
– kariera w ramach jednej organizacji

Organizacja: 
sieciowa

– rozwijane kompetencje techniczne
 i umiejętność współpracy
– odpowiedzialność jednostki i organizacji
– stanowiska w różnych organizacjach
– kariera w wielu organizacjach

Organizacja: 
przyszłości

– rozwijany cały wachlarz kompetencji
– odpowiedzialność jednostki
– obejmowanie ról, a nie stanowisk
– praca w wielu zespołach

Rys. 1. Forma organizacji i cechy kariery
Źród³o: opracowanie w³asne.

W organizacjach funkcjonalnych, dywizjonalnych i macierzowych kariera œci-
œle przylega³a do ich struktury. Mia³a okreœlony kierunek, zwykle ku górze stano-
wisk uporz¹dkowanych hierarchicznie. Jej rozwój dokonywa³ siê w zwi¹zku z wy-
maganiami kolejnych stanowisk: obejmowa³ do pewnego szczebla umiejêtnoœci
techniczne, by w nastêpnym kroku obj¹æ tak¿e mened¿erskie. Odpowiedzialnoœæ
i inicjatywa kariery by³y umiejscowione w organizacji: podmiotem by³ bezpoœredni
prze³o¿ony lub dzia³ personalny, ale nie pracownik. Jednostka by³a w tych organi-
zacjach narzêdziem realizacji ich celów [6, s. 114].

W organizacji sieciowej kariera staje siê interorganizacyjna. W tej formie or-
ganizacji du¿ego znaczenia nabiera, poza kwalifikacjami specjalistycznymi, umie-
jêtnoœæ wspó³pracy, gdy¿ stanowi ona o mo¿liwoœci wykorzystania kompetencji firm
partnerskich w ramach sieci. Rozwój kariery ma zatem charakter rozwoju kwalifi-
kacji, jednak¿e odpowiedzialnoœæ za kierunek i tempo jej rozwoju zostaje przesu-
niêta na pracownika z pewnym udzia³em organizacji. To pracownik wybiera spo-
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sobnoœci i przygotowuje siê do ich wykorzystania, natomiast w ramach organizacji
kszta³tuje swój potencja³ stosownie do potrzeb stanowiska, o które siê ubiega. Wi-
doczna jest tu pewna doza niezale¿noœci pracownika, choæ nadal pozostaje on „in-
strumentem” w realizacji celów organizacyjnych.

W organizacji przysz³oœci zmienia siê ta zale¿noœæ: organizacja staje siê narzê-
dziem jednostki, umo¿liwiaj¹cym spo¿ytkowanie wszystkich jej szerokich kompe-
tencji. Jednostki ³¹cz¹ce siê w „organizacje” tworz¹ system wiedzy, który jest wy-
korzystywany w realizacji rozmaitych projektów w niepowtarzalnej konfiguracji
kompetencji. Inicjatywa rozwoju le¿y ca³kowicie w rêkach jednostki, jak równie¿
kierunek tego rozwoju. Obejmowanie stanowisk staje siê tu bezprzedmiotowe: pra-
cownicy odgrywaj¹ takie role, jakie w konkretnym zadaniu mog¹ najlepiej spe³niæ.
Nie stanowisko staje siê atrybutem kariery, ale mo¿liwoœæ jak najpe³niejszego
wykorzystania kwalifikacji. Kariera i procesy w ramach organizacji staj¹ siê jed-
noœci¹.
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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.


