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Kariera staje si¢ dzi§ wigzka rozmaitych $ciezek zawodowych, ktérych konfiguracje coraz
trudniej daje si¢ zaplanowaé z gory. Planowanie rozwoju zawodowego nie polega juz, jak
kiedy$, na jasnym wytyczeniu drogi, na ktorej kolejne awanse sa dobrze widocznymi
punktami orientacyjnymi, $wiadczacymi o zdobywaniu kolejnych pozioméw kompetencji.
Znalezienie pracy oraz planowanie rozwoju zawodowego musi dzisiaj charakteryzowac sie
znacznie wigksza otwarto$cia 1 wielowariantowoscia. Do tego potrzeba zaréwno wiedzy jak i

odwagi — istotnych zmiennych idei uczenia si¢ przez cate zycie.
Zmieniajacy sie¢ rynek pracy. Jak si¢ dopasowac?

Zarzadzanie karierami przyczynia si¢ do lepszego dopasowania zdolno$ci pracownikéw do
zadan wykonywanych w pracy (dawniej uzywano nieadekwatnego dzi§ okreslenia - miejsce
pracy). Poczucie dopasowania 1 jego ocena przez osob¢ moze by¢ rézna na etapie szukania
pracy, poczatkéw zatrudnienia oraz po pewnym czasie pracy.

Kariera nie jest zwigzana wylacznie z awansem (pionowym), ale obejmuje sekwencje
stanowisk pracy 1 zawodow, jakie pracownik zajmowal i wykonywat w okresie zatrudnienia
w okreS$lonej organizacji lub w catlym okresie aktywno$ci zawodowej'. W aspekcie
dopasowania wazne sg nastepujace kwestie zwigzane z karierami:

a) organizacja, o ktorej wiadomo, ze dba o zaspokojenie aspiracji zawodowych pracownikow,
przyciaga lepszych, bardziej ambitnych kandydatéw z zewnetrznego rynku pracy,

b) w organizacjach sprawnie zarzadzajacych karierami pracownikéw nieplanowana
fluktuacja kadr jest z reguly niewielka. Wiedzac, ze maja w organizacji przyszto$c,
pracownicy rzadziej odchodza do innych pracodawcow,

c) zarzadzanie karierami nie tylko zwigksza motywacje pracownikéw, ale takze pozwala
sprawniej rozwigzywac niektore typowe problemy, skutkujace spadkiem efektywnosci pracy
(np. kryzysy rozwoju zawodowego typowe dla wieku $redniego lub frustracje spowodowane
nierealistycznymi oczekiwaniami wobec wtasnych karier ze strony mtodych pracownikéw).
Plan rozwoju zawodowego, ktoéry powinna posiada¢ kazda osoba z pewnoscig uwzglednia

wlasne preferencje. Jego realizacja z sukcesem zalezy od trafnego rozpoznania wiasnych

1 A. Pocztowski (2003), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa, s. 24-25.



mozliwo$ci oraz perspektyw, ktore stwarza organizacja. Dlatego planowanie kariery jest
procesem dwustronnej wymiany informacji i uzgodnien miedzy zainteresowanymi stronami.
Orientacja na siebie (rob co lubisz) oraz orientacja na otoczenie (réb to na co jest
zapotrzebowanie w otoczeniu) to dwie podstawowe strategie robienia kariery’. Pierwsza z
nich jest proba realizacji mtodzienczych, a czg¢sto jeszcze dziecigcych marzen, podazaniem za
wlasnymi zainteresowaniami, pielegnowaniem i rozwijaniem wiasnych zdolnosci poprzez
poszukiwanie mozliwos$ci ich wykorzystywania. Orientacja na otoczenie to postawa znacznie
bardziej pragmatyczna, ktéra polega na wyborze takiej drogi zawodowej, ktora zapewni
najwiecej korzysci w sensie materialnym lub prestizowym. W pierwszej z nich mozna mowic
o dopasowaniu czlowiek-praca bardziej niz czlowiek-organizacja, natomiast w drugim
przypadku — odwrotnie. W praktyce ma si¢ do czynienia z proba tgczenia obu tych strategii,
wzajemnego wspomagania, a nawet warunkowania, bo tylko wowczas mozna mowi¢ o
szczeSciu w odniesieniu do zawodowej sfery zycia®. W przypadku, gdy u kogo$ jedna z nich
wyraznie dominuje, mozna dostrzec przejawy typowych frustracji zyciowych, bedacych
skutkiem dylematu wyboru. Dla przyktadu: Kto$ twierdzi, ze sama praca jest dla niego co
prawda Zrodlem satysfakcji, ale czuje si¢ upokorzony niskim wynagrodzeniem lub znikomym
uznaniem spotecznym. Kto$ inny, z kolei, skarzy sie, ze nie moze zajmowac si¢ tym, co go
zawsze pociaggato 1 interesowato, chociaz na wysokos$¢ zarobkdéw i poczucie prestizu nie moze
narzekac.

W obrebie wymienionych strategii mozna wyrdzni¢ nastgpujace formy:

1) Ponadprzecigtne zaangazowanie w prace.

2) Potwierdzenia wiasnych kompetencji zawodowych.

3) Manifestujgce poszukiwanie mozliwos$ci awansu.

4) Poszukiwanie protegujacego.

5) Kreowanie wizerunku menedzera sukcesu.

6) Uczestnictwo w polityce wewnatrzorganizacyjne;j.

Zaplanowanie i podjecie odpowiedniej strategii robienia kariery to jedno, a przedsigwzigcia
zwigzane z rozwojem zawodowym to drugie. Rozwdj zawodowy jest niewatpliwie
elementarnym czynnikiem wptywajacym na przebieg kariery, a nie jej elementem. Moze
bezposrednio determinowac karier¢ pozytywnie lub okaza¢ si¢ zalezny od wielu okoliczno$ci

1 czynnikow zewnetrznych i/lub wewnetrznych. Woéwczas realizacja planu moze nie

2 G. Bartkowiak (2000), Wybrane determinanty sukcesu zawodowego w opinii menedzeréw, (w:)
Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu , S. Witkowski (red.), Wroctaw, s. 43-56.

3 Cz. Sikorski (2013), Zrédla i formy zachowar organizacyjnych. Obrazki z dzieciristwa, L6dz.



wystarczy¢. Ponadto wazny jest rowniez stopien stabilno$ci rodzaju lub miejsca pracy. W tym

przypadku zasadnicze wydaja si¢ cechy osobowosciowe, tolerancja zmian.
Typy karier zawodowych

Wyrdznia sie nastepujgce cztery typy karier zawodowych* ze wzgledu na stopiefi planowosci
rozwoju zawodowego oraz stopien stabilnosci rodzaju lub miejsca pracy (rysunek 1).
Analizujgc typy karier od strony dopasowania wydaje si¢, ze bardziej dopasowani do
organizacji bedg osoby nastawione na karier¢ specjalistyczng lub poszukujaca.

Rysunek 1. Typy karier zawodowych

Stopien planowosci rozwoju zawodowego

Wysoki Niski
Kariera
L, Wysoki Kariera specjalistyczna )
Stopien oportunistyczna
stabilnosci
rodzaju/miejsca
pracy Niski Kariera poszukujaca Kariera dryfujaca

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Sikorski (2018).

Pierwsza z nich wymaga stabilizacji zadaniowej (organizacyjnej) w coraz to wezszym
zakresie zagadnien zawodowych. Z kolei kariera poszukujaca dotyczy planowania kariery w
oparciu o zmienno$¢ zadan i/lub miejsca zatrudnienia. O dopasowaniu do organizacji
zapewne mniej mys$la osoby ukierunkowane na karier¢ oportunistyczng lub dryfujaca.

Oportunistom wystarczy dlugotrwate zatrudnienie w jednym miejscu, bez koniecznosci
rozwoju zawodowego, kompetencji (w dobie informacyjnej coraz trudniej o takie
organizacje). Z kolei robigcy kariere¢ w sposob dryfujacy, szybko adaptujg si¢ do nowego, ale
na zasadzie szcze$liwego losu, przypadku. Osobowosciowo, w obu typach kariery, sa to
zazwyczaj eksternali$ci, ktérzy uwazaja, ze od nich niewiele zalezy, ze s3 malym punktem na
mapie $wiata, w ktorym tyle si¢ dzieje. Sa przekonani, ze to z czym si¢ spotykajag w swoim
zyciu, nie znajduje si¢ pod ich kontrolg lecz jest rezultatem zewnetrznych sit, a oni zajmujg w

nim staba pozycj¢. EksternaliSci dobrze wykonuja zadania, ktore maja znang strukture, sa

4 Cz. Sikorski (2019), Leaderless organization or organization of leaders, (w:) L. Sutkowski, J. Maczynski, S.
Przytuta (red.), Leadership across Cultures, Frankfurt am Main, s. 27-54.



rutynowe, a ich realizacja w duzej mierze zalezy od przewodnictwa innych osob’. W obu
przypadkach (kariery oportunistycznej i dryfujacej) mozna si¢ spodziewal, ze silniejsze
bedzie dopasowanie cztowiek-praca, anizeli cztowiek-organizacja. Trudno jest mowi¢ o
zalezno$ci komplementarnej potrzeby-zasoby czy wymagania-mozliwos$ci, kiedy pracownik
badz nie ma zadnego planu, badz dryfuje na wezbranym morzu, pewnym przypadkow,
chociaz jak uwaza Sikorski®, ,silnie konkurencyjny rynek pracy czgsto narzuca taki model
kariery takze ludziom o zupeknie innych cechach osobowosci”, a dryfowanie nabiera innego
charakteru. Elastyczno$¢ zatrudnienia, zdaniem autora, sprawia, Ze mozna, a nawet trzeba
poszukiwac 1 krazy¢ migdzy organizacjami, ale nie zdajac si¢ na intuicj¢, czy $lepy los, ale
przedsigbiorcze postawy. Nie bez powodu wspotczesnie zalicza si¢ przedsigbiorczos¢ 1 czas
do czynnikéw produkcji. O tym czy i w jaki sposéb cechy osobowos$ci wigzg si¢ z
preferencjami wyboru organizacji $wiadcza badania Czarnoty-Bojarskiej’. Okazalo sig, ze np.
w przypadku cechy neurotyczno$ci stwierdzono relacj¢ odwrotng do zalozonej: osoby o
wyzszym nat¢zeniu neurotyczno$ci preferowaly mniej ,,neurotyczne” organizacje, a w
obrebie ekstrawersji 1 sumiennos$ci korelacja byta pozytywna.

Biorac pod uwage dopasowanie typu ,,jabtka-jabtka”, dzisiejsza przestrzen organizacyjna jak i
ewolucja zarzadzania oraz prymat przedsigbiorczo$ci sprawia, ze wybrany $wiadomie badz
nie, typ kariery utrudnia suplementarnos¢. Problem ten wymaga doglgbnych badan.
Niezaleznie jednak od tego, bezwzglednie widaé, ze poczucie dopasowania jest jednym z
kryteriow wyboru zatrudnienia i ksztattuje pdzniejsze postawy wobec pracodawcy oraz
miejsca pracy, gdzie coraz bardziej potrzebne staja si¢ umiejetnosci adaptacyjne. Przydatnym
narz¢gdziem  dla kandydatdw moze by¢ stworzone przez psychologéw 1 doradcow
zawodowych: Drzewo kariery (Career tree) — system wielowymiarowej diagnozy i doradztwa

edukacyjno-zawodowego (Wyzsza Szkota Ekonomii 1 Innowacji w Lublinie).
Osobowos¢

Wyodrgbnione, w literaturze przedmiotu typy osobowos$ci, ze wzgledu na preferencje,
okreslajg pewne dominujace cechy czlowieka, zakladajac, ze kto$ jest np. ekstrawertykiem a
nie introwertykiem, osadza, a nie do$wiadcza, rozmy$la a nie wyczuwa® (Briggs, 1999). W
rzeczywisto$ci jednak wszystkie ludzkie umysty obejmujg oba typy skrajnych zjawisk
psychicznych, ktore nalezy traktowac, nie jak rzeczy, ale rdéznice na kontinuum migdzy

5 U. Gros (2003), Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania, Warszawa, s. 87.
6 Cz. Sikorski, op.cit., s. 33.
7 J. Czarnota-Bojarska, op.cit. s. 43.

8 J. C. Briggs (1999), Coincident biogeographic patterns: indo-west pacific ocean, "Evolution", 53 (2), pp.
326-335.



biegunami, a podmioty badania stale poruszaja si¢ w obrgbie tych kontinudéw. ,,Brak jest
zatem miernika introwersji, ktora rodzi ekstrawersje, intuicji, ktora rzeczywiscie kieruje
doznaniami, uczu¢ $ciSle zwigzanych z myslami, oraz wyraznej percepcji, ktora dostarcza
lepszego materialu  osgdowi™. Badacze proponujg zintegrowane wskazniki typow
osobowosci, w obrebie ich przeciwstawienstw, a nie polaryzacji. Wowczas na pierwszy plan
wysuwaja si¢ jakie$§ cechy, ale za ich ,,plecami” stoja przeciwstawne. Bardzo wazny jest przy
tym kontekst sytuacyjny, ujawniajacy nat¢zenie poszczegdlnych cech. Wezmy na przyktad
testowanie za pomoca zintegrowanego wskaznika Myers-Briggs osadu 1 percepcji przez
dodanie wariantéw c i d, ktére sugeruja, ze dana osoba zarowno efektywniej mysli, jak i
glebiej odczuwa, zarowno doktadniej osadza, jak 1 opiera osagd na wnikliwej percepcji:

Kiedy borykam si¢ z jakim$ problemem, wolg¢ pracowac:

a) W sposob ustrukturyzowany i naprawde zorganizowany,

b) elastycznie, z niezbedng improwizacja i adaptacjami,

c) W sposoOb ustrukturyzowany z okresowymi korektami,

d) elastycznie, az do chwili wykrycia nowej struktury.

Ponadto, dzigki zintegrowanej sekwencji pytan odkrywa si¢ cechy konstytutywne osobowosci
kandydata oraz jego procesy myslowe. L.aczac odpowiedzi z serii pytan, mozna uzyskaé profil
osoby lub grupy pod katem dopasowania. Taki zintegrowany test osobowosci winien by¢
wprowadzony obligatoryjnie na wszystkich poziomach szkot zawodowych.

O roznorodnosci przeciwstawnych cech, pisze rowniez Wilodarski'®, majac na wzgledzie
przeciwstawne umiejetnosci, ktore kazdego z nas okreslaja. Co prawda autor opisuje cechy
kierownika, ale mozna je zastosowac szerzej (tabela 1).

W szkotach wcigz brakuje kompleksowych badan uczniéw pod katem cech przeciwstawnych,
a przeciez delikatne i stabe moze pokona¢ twarde i mocne. Bez watpienia, prawda ta brzmi
jak jej przeciwienstwo.

Skupianie si¢ na dopasowaniu poprzez szukanie u (przysztych) pracownikow okreslonych
cech moze by¢ zhudne, gdyz moze okaza¢ si¢, ze jest zupelnie odwrotnie, niz si¢ mozna
spodziewac. Poza tym, w zyciu (zawodowym) pracownicy poddawani sa réznym prébom, z

ktorych wychodza zwyciesko, czesto ku wlasnemu zdziwieniu.

9 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner (2005), Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych
kulturowo, Krakow, s. 62.

10 W. Wiodarski (2016), Réznorodny menedzer czyli za granicq wltadzy, Warszawa, s. 78-99.



Tabela 1. Przyktady przeciwstawnych cech

Cecha Cecha Przeciwstawna
zdyscyplinowanie kreatywnos¢
badanie $miate dziatania
ostroznosé wielkie cele
rozwaga odwaga
realizm optymizm
surowe standardy wykonania nowe pomysty
determinacja pokora
planowanie przygotowanie na niespodzianki

posuwanie sie powoli, gdy mozna

posuwanie sie szybko, gdy trzeba

szeroka perspektywa

skupienie na szczegotach

rzeczowos¢

osobowe podejscie

zdyscyplinowane myslenie

zdecydowane dziatania

spojnos¢ 1 konsekwencja elastyczno$é
poleganie na sobie, nieliczenie na wysoka stopa zwrotu, gdy szczescie lub pech
szczescie nadchodzi

Zrédto: Wiodarski (2016, s 282).

Szczegblnie wazna jest autentyczno$¢ (szczegodlnie wazna w §wiecie on-line) 1 brak uleglosci,
a nie gra pozorow — w tym wzgledzie proponowana jest zdecydowana polaryzacja. Bedzie o

nig coraz trudniej w wirtualnym §wiecie.
Podsumowanie

Kwestie kariery w kontekscie idei /lifelong learning maja ztozony charakter. Warunkuja je
rozne czynniki zewnetrzne (np. wysoka stopa bezrobocia implikuje bezpieczenstwo pracy
jako decydujace), ale przede wszystkim skomplikowane "migkkie zmienne" dotyczace
oczekiwan obu stron na rynku pracy. Sa to trudne do empirycznej operacjonalizacji, ale
bardzo istotne czynniki Zycia spotecznego z dziedziny kultury, mentalno$ci zbiorowej,
swiadomosci spotecznej, tozsamosci kolektywnej, wigzi miedzyludzkiej emocji 1 nastrojow
spotecznych. Nie nalezy przy tym zapominac¢ o cechach osobowosci.

Reasumujac, rewolucja informatyczna maja istotny wplyw na podejscie do karier, ich
przebieg, kryteria sukcesu. W $wiecie VUCA:

1. Przewazaja kariery poszukujace i dryfujace.

Wczesniej dominowaly kariery specjalistyczne i oportunistyczne.

2. Kariera staje si¢ wigzka rozmaitych $ciezek zawodowych, ktorych konfiguracj¢ daje si¢
coraz trudniej zaplanowac z gory. Dlatego musi cechowac si¢ znacznie wigkszg otwartoscia i
wielowariantowoscig. Przedsigbiorczos¢ intelektualna wyraza si¢ w zarzadzaniu chaosem, do
czego potrzebna jest i wiedza 1 odwaga.

Planowanie rozwoju nie polega juz, jak kiedys, na jasnym wytyczeniu drogi, na ktorej kolejne

awanse sq dobrze widocznymi punktami orientacyjnymi, Swiadczqcymi o zdobywaniu



kolejnych poziomow kompetencyi.

3. Odpowiedzialno$¢ za rozwdj zawodowy po obu stronach, ale jednak z naciskiem na
kandydata. Upowszechnia si¢ polityka elastycznego zatrudnienia. Polega ona na zatrudnianiu
na czas nieokre$lony tylko waskiej grupy kluczowych pracownikow, a pozostali sa
zatrudniani sytuacyjnie. Coraz wigcej fachowcoéw krazy migdzy pracodawcami, oferujac im
swoje ustlugi 1 znajdujac tymczasowe zatrudnienie. Muszg mie¢ oni ustalong renome, dobrg
opini¢, ktora gwarantuje wlasciwe wykonanie zadania - muszg troszczy¢ si¢ o wlasny rozwoj
1 kierowac swoja kariera.

4. Ros$nie atrakcyjno$¢ karier profesjonalnych i awansu poziomego. Tworzone s3 liczne,
tymczasowe zespoly zadaniowe, ktorych kierownicy sa rowniez tymczasowi i nie majg
zadnej gwarancji petnienia swojej funkcji w innym zespole po rozwigzaniu dotychczasowego.
Zespoly te sa powotywane zazwyczaj do zadan innowacyjnych, trudnych i nietypowych i
stanowig prawdziwe wyzwanie zawodowe. Sukces zawodowy zalezy w tym przypadku od
osobistego wktadu w efekt pracy zespotu.

Wezesniej dotyczyto to przedstawicieli wolnych zawodow. sa zespoty zadaniowe taczace
czgsto pracownikéw réznych organizacji do realizacji celow trudnych, innowacyjnych,
nietypowych. Wymaga to statych kontaktéw, zorientowanie na projekty i zalezno$¢ ich
osobistego wkladu w efekt pracy zespotu (asertywnos$¢ w kooperacji), a awans jest rozumiany
jako ,,dostanie si¢ do dobrego zespotu”.

5. Kariery kierownicze rdwniez sg tymczasowe i jest ich stosunkowo mnie;j.

Dawniej wieksza byta atrakcyjnosé karier kierowniczych i ich hierarchicznego ciggu.
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