Henryk Januszek

PLANOWANIE KARIER ZAWODOWYCH —
NOWY INSTRUMENT MOTYWOWANIA
PRACOWNIKOW!

1. Wprowadzenie

Od pewnego czasu w literaturze przedmiotu 1 w praktyce zarzadzania kadrami
daje si¢ zauwazy¢ zmian¢ podejscia do zachowan pracownikow. W pewnym
uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze nastapilo odrzucenie dotychczasowej. przed-
miotowej koncepcji dopasowywania zainteresowan. umiejgtnosci i postaw pra-
cownikoéw do istniejacych wymagan zawodowych. Koncepcji zakladajacej. ze los
pracownika zalezy od instytucji. do ktérej on nalezy. a zatem jego zachowanie,
styl bycia oceniane sa pozytywnie wylacznic wiedy gdy stuza tej instytucji. Od-
rzucono tez przekonanie, ze trafny wyboér zawodu, pracy i sukces w niej moze za-
pewni¢ zbadanie zainteresowan. umiej¢tnosci 1 postaw kandydata przed podjgciem
pracy lub ze badajac cechy pracownikdw osiagajacych sukces w danym zawodzie
mozna ustali¢ kryteria pozwalajace wybrac te osoby. ktore bgda pracowac najle-
piej. Przy takim podejsciu wszelkic posrednie etapy zawodowe, jak 1 to wszystko
co dzialo si¢ potem w zyciu pracownika nie mialo znaczenia. Niezadowalajace
efekty poradnictwa zawodowego opartego na tych zalozeniach spowodowaly
krytyke podejmowania decyzji w imieniu 1 zamiast pracownikow.

Zwrbcono uwage na konieczno$¢ podmiotowego spojrzenia na pracownika.
awigc na podejmowanie przez niego indywidualnych. samodzielnych decyzji.
wspartych czgsto profesjonalna wiedza, ale pozwalajacych pracownikowi na su-
werenne decydowanie o wlasnym rozwoju i tworzenie indywidualnego obszaru
swoich kompetencji zaréwno osobistych, jak i zawodowych. Pracownik. aby mogl
si¢ rozwijac, powinien spostrzegac siebie jako zrodlo swojego postgpowania, Swiat
wokot siebie jako szansg dla swoich mozliwosci, a realizowane cele jako przed-
miot wlasnych interakciji.

' Dedykujac niniejszy artykul Panu Profesorowi Micczystawowi Przedpelskiemu pragne jed-
noczesnie nawigza¢ do niektorych ideii, jakie Profesor wyrazil ponad dwadziescia lat temu jako
Przewodniczacy Komisji mego przewodu doktorskiego na temat awansu zawodowego.
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W rezultacie przyjecia powyzszych zalozen. przy wyjasnianiu problemow wy-
boru zawodu, pracy, motywow zachowan pracownikow 1 determinant sukcesu
zawodowego nastapila zmiana slownictwa, sposobu 1 metodyki diagnozowania
motywacji pracy. Zmiana ta wynika z nowo przyj¢tego paradygmatu, ze rozwoj
czlowicka ma miejsce w ciagu calego jego zycia a odzwierciedleniem tego rozwo-
ju jest jego kariera zyciowa i zawodowa. ktora mozna rozpatrywac¢ zaréwno z in-
dywidualnego, jak i instytucjonalnego punktu widzenia.

2. Koncepcje kariery

Pojecie . kariera” pojawia si¢ ostatnio dos¢ czgsto w wielu dyscyplinach nauki.
w szczegolnosci zas w literaturze z zakresu socjologii. psychologii. teorii organi-
zacji i zarzadzania, czyli szerzej rzecz ujmujac w naukach o zachowaniu czlowie-
ka w pracy, przy czym nadaje mu si¢ inny sens niz w jezyku potocznym. W jezyku
potocznym pojecie , karicra” wydaje si¢ by¢ oczywistym. chociaz posiada wicle
znaczen wywolujacych bardzo rozne reakcje, czasami nawet negatywne, np.
w przypadku nazwania kogos karierowiczem. Dlatego tez chcac wywolac pozy-
tywny odbior spoleczny czgsto mowi si¢ .. odniodsl sukces. doceniaja go 1 awansu-
ja”. Przy blizszym zapoznaniu si¢ z trescia. jaka kryje si¢ pod tymi pojeciami.
tatwo dostrzec. ze problem jest tego samego rodzaju. co zwigzek liscia laurowego
z lisciem bobkowym. Jedne i drugic faczy bowiem to. ze pochodza z tego samego
drzewa.

Stad tez w ujeciu naukowym analizujac pojecie . kariera™ odrzuca si¢ potoczne
subicktywno-wartosciujace rozumienie tego pojecia i nadaje mu sens OpiSOwo-
-neurtalny. Kariera w tym rozumieniu to nie tylko osiaganie czegos nadzwyczaj-
nego, lecz po prostu sckwencja pelnionych rozmaitych rél spolecznych. zawodo-
wych i odpowiadajacych im pozycji w spoleczenstwie. Tak wigc o karierze mowi
sic w kategoriach rezultatow. stanu docelowego wczesniej podjetych dzialan
czlowieka, w odniesicniu do jego aktywnosci spolecznej i zawodowej”. W tym ro-
zumieniu Kariera dotyczy kazdego czlowieka 1 moze byC rozpatrywana w szero-
kim ujeciu jako jego kariera zyciowa lub waskim — jako kariera zawodowa.

Kariera zyciowa czlowieka to nie tylko przebieg jego pracy zawodowe]. czyli
spis kolejno osiaganych stanowisk zawodowych czy wykonywanych prac w ra-
mach konkretnych organizacji czy instytucji, lecz jest to praktycznie obejmujacy
cale zycie czlowieka proces rozwoju jego postawy. wartosci, umiejetnosci, zdolno-
$ci, zainteresowan, cech osobowosci oraz wiedzy odnoszacy si¢ zarowno do pracy.

2 Zob. I. Greenhaus, Career management, Hinsdale, I1: Dryden Press 1987.
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w tym w okresie instytucjonalnego uczenia si¢, jak i do zadan realizowanych
w chwilach wypoczynku’®.

Zasadniczym elementem tak rozumianej kariery zyciowej jest kariera zawodo-
wa, o ktorej] mowimy w odniesieniu do kazdego pracownika. Kariera zawodowa
jest to bowiem sekwencja zawodow i stanowisk pracy, jakie zajmowal on w czasie
zatrudnienia w okreslonej organizacji lub w calym okresie aktywnosci zawodowe;.
W praktyce pojecie kariery zawodowej odnosi si¢ do procesu, ktdry przyréwnuje
si¢ do wspinania si¢ pracownika po szczeblach hierarchii zakladowej. Tak rozu-
miana kariera zawodowa eksponuje obejmowanie stanowisk kierowniczych. za-
wodéw prestizowych, maksymalnych zaszczytow w zawodzic™.

Niektorzy autorzy analizujac zjawisko podkreslaja jego tempo. Wedlug L. Zbi-
gien-Maciag kariera to w miar¢ szybki rozwo] wiedzy. kompetencji i doswiadcze-
nia’; niekoniecznie jednak oznaczajacy wspinanic si¢ po szczeblach hierarchii or-
ganizacyjnej w firmic. Jego celem moze by¢ bowiem zdobywanie prestizu. samo-
dzielnosci, pienigdzy i awansu poziomego. czyli tzw. mistrzostwa w zawodzic.

Dla R. W. Griffina kariera zawodowa jest zestawem zwiazanych z praca do-
swiadczen, zachowan i postaw, jakie dana osoba przejawia w swoim Zyciu zawo-
dowym®. Stad. kto§ mogl spedzi¢ cala swoja kariere wykonujac te sama pracg
w tej samej firmie, kto$ inny moze pracowac dla wielu réznych firm na réznvch
stanowiskach pracy. jeszcze ktos inny moze otworzy¢ wlasng firme 1 nigdy nic
pracowac dla kogos. Kazdy z tych wzorcow prezentuje karier¢ w innym wymiarze
ukazujacym. ze kazdy czlowick ma inny potencjal. inne zainteresowania. dazenia
czy cele, jakie chcialby osiagnac¢. Dlatego tez kariera zawodowa w najwezszym
tego stowa znaczeniu rozumiana jest jako seria zwigzanych ze sobg prac. wyma-
gajacych podobnych umiej¢tnosci. zainteresowan 1 tego samego rodzaju moty-
wacjl. Konsekwencja tego podejscia jest przekonanie. ze mozna nawet czgsto
zmienia¢ pracg nie zmieniajgce kariery. Jezeli natomiast zmieniaja si¢ umiejetnosci.
zainteresowania lub motywacja do wykonywania konkretnej pracy. mowi si¢ wie-
dy o zmianie kariery’. Takic rozumienic kariery wydaje si¢ jednak zbyt waskic.
dlatego tez w naszym opracowaniu poslugujac si¢ pojeciem kariera zawodowa

3 Por. D. E. Super, A life-span, life-space approach to career development, w: Career choice
and development: Applying contemporary theories to practice, wyd. 2., D. Brown, L. Brooks
Eds., The Jossey-Bass management series and The Jossey-Bass social and behavioral science se-
ries, San Francisco 1990.

* Por. R. S. Schuler, Managing human resurces, wyd. 4., New York University, West Publis-
hing Company 1992.

5 L. Zbigieh-Maciag, Marketing personalny, czyli jak zarzqdzaé pracownikami w firmie,
Warszawa 1996.

® R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 762.

7 R. L. Krannich, Re-Careering in Turbulent Times: Skills and Strategies for success in To-
days job market, Impact Publications 1983.
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uzywamy tego pojecia w szerszym znaczeniu: dla okreslenia sekwencji postaw
1 zachowan, jakie pracownik przejawia w ramach pelnionych przez siebie 1ol
1zajmowanych pozycji zawodowych na przestrzeni calego swojego zycia zawo-
dowego®. Natomiast mowiac o planowaniu kariery zawodowej mamy na uwadze
drog¢ profesjonalnego rozwoju, ktéra pracownik zamierza lub powinien przejsé
w swoim zyciu, oraz warunki, jakie powinien spelni¢, aby sprzyjaly one jego am-
bicjom i rozwojowi jego kompetencii, do$wiadczen zawodowych’.

W powyzszym rozumieniu kariery zawodowej istotna rol¢ odgrywaja nastepu-
Jjace aspekty: kariera zawodowa jest sekwencja aktywnosci zawodowe]j pracowni-
ka oraz uprzednio wymaganych kwalifikacji. Kariecra zawodowa nie jest nato-
miast wartosciowana w kategoriach sukcesu lub porazki. Moze zawiera¢ w sobie
jeden 1 drugi typ dzialan. Obejmuje ona okres od podj¢cia pracy do przejscia na
emeryturg 1 dotyczy zaréwno hipotetycznych komponentdw postawy (wartoscio-
wanych subiektywnie), jak 1 behawioralnych, przejawiajacych si¢ w konkretnym
zachowaniu. Pierwsze z nich zawieraja zaroéwno clementy wiedzy o sobic jak
i zwigzane z nig odczucia Igku czy poczucia dumy; drugie natomiast obserwowal-
ne sa w dostepnych, konkretnych aktach zachowania'

Kariera zawodowa obejmuje zatem kazdy typ pracy. zardwno ta za kiora
czlowick otrzymuje wynagrodzenie. jak 1 tg wykonywana z dobrej woli. | spolecz-
nie”. Oznacza to. ze czlowiek moze kierowa¢ wlasna kariera zawodowa. a firma
moze jedynie stwarza¢ mu wigksze lub mniejsze szanse rozwoju. uwzgledniajac
fakt istnienia pewnej:rozbieznosci migdzy celami jednostkowymi a organizacyj-
nymi.

Wickszos¢ spotykanvch w literaturze ‘modeli kariery zyciowej 1 zawodowej
uwzglednia zréznicowane fazy jej rozwoju.

3. Fazy kariery

Analizujac karier¢ pracownikow najczgsciej wskazuje si¢ na szes$¢ jej faz. w za-
leznosci od wicku'*

8 Por. J. Szczupaczynski, Zarzqdzanie karierami — analiza karier pracowniczych, . Personel”
1996 nr 7(28).

® Por. 1. Por¢bska, Jak planowa¢ indywidualne kariery pracownikow, ,Personel” 1996
nr 1(22

10 Zob. D. Brown, Issues and trends in carcer development: Theory and practice, w: D.
Brown, L. Brooks (Eds), Career choice and development: Applying contemporary theories to
practice, wyd. 2., The Jossey-Bass management series and The Jossey-Bass social and behavioral
science series, San Francisco 1990, s. 506-517.

"' Zob. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 528.
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Faza I — wiek 16-22 lata, to wyrywanie korzeni. W fazie tej dla wigkszoci
mtodych ludzi gtéwnym problemem jest oderwanie si¢ od rodziny. zdobycie nicza-
leznosci i samodzielnosci. Praca jest zatem traktowana jako bezposrednie zrodlto
zarobkéw i1 samoutrzymania, a nie jako wstep do kariery.

Faza II — wiek 22-29 lat, to osobista dojrzalos¢. Glownym problemem tej
fazy jest uksztaltowanie intymnych zwigzkéow z innymi ludzmi. zwlaszcza plci
przeciwnej. Obejmuje ona tez wyvtworzenie wigzi z firma i1 zawodem. Sukcesy ka-
riery traktowane sa jako cel i nabieraja dodatkowych wartosci.

Faza III — wiek 29-32 lata, to okres przej$cia. W tej fazie powszechny jest
niepokoj o postgpy. Powszechnie wystgpuje zmiana stanowisk i firm. poniewaz
pracownicy w tej kategorii wickowej zaczynaja juz zdawac sobie sprawg z tego.
ze w niezbyt odleglej przyszlosci ich osobista ruchliwos¢ zacznie zanikac.

Faza IV — wiek 32-39 lat, to stabilizacja. U ludzi ambitnych nastawionych
na kariere okres ten odznacza si¢ ogromng koncentracja na pracy. awansie i twor-
czosci. W rezultacie kontakty towarzyskic ulegaja ograniczeniu w poréwnaniu
z wezesniejszymi.

Faza V — wiek 39-43 lata, to potencjalny kryzys wieku sredniego. U wick-
szosci ludzi maleje mobilnos¢. Zaczynaja sobie zdawacé spraweg z tego. ze wiele
mlodzienczych ambicji nigdv nie bedzie zaspokojonych 1 ze moze to by¢ juz
ostatnia chwila na owocng oceng postgpoéw w karierze 1 ewentualng zmiang jej
kierunku.

Faza VI — wiek 43-50 lat to ponowna stabilizacja i1 rozkwit. Po zadowala-
Jacym rozstrzygnigciu krytycznego zagadnienia. jakim jest poswigcenic si¢ okre-
slonej karierze. w fazie tej pojawia si¢ optymistyczna stabilizacja i1 zadowolenie
zZ pracy.

W zaleznosci od wieku wymienionym wvzej fazom karierv zawodowej (zob.
rys. 1.) twarzyszy'™:

POSZUKIWANIE - przypadajace zwykle na picrwszych kilka lat dorostego
zycia jednostki 1 pierwszy ctap kartery.

USTAWIENIE - dominujace w drugim ctapic kariery. w toku ktorego dana
osoba awansuje 1 zmienia stanowiska zawodowe.

UTRZYMANIE - charakterystyczne jest dla ctapu Srodkowego Kkariery,
w czasie ktorego jedni pracownicy kontynuuja ruch w gore, inni zachowuja do-
tychczas osiagnicte pozycice.

SCHYLEK - to faza koncowa kariery, w toku ktdrej dana osoba zaczyna juz
planowa¢ emeryture i stopniowo, psychicznie wycofuje si¢ z pracy zawodowe;.

Wiedza na temat karierv zawodowej obejmuje wige typowe dla danego okresu
zycia cele i zadania (organizacyjny punkt widzenia) oraz wydarzenia (jednostko-

2R W. Griffin, op.cit., s. 762-763.
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wy punkt widzenia). G. Bartkowiak wskazuje na nastgpujace etapy kariery zawo-
dowej pracownikow'*:

Poszukiwania Ustawienie Utrzymanie Schytek
wysokie
wzrost?
.8
2
% utrzymanic?
7
o
stagnacja? spadek
niskie it
0 10 20 30 40 50 60 70 wiek

Rysynek 1
Powszechnie wyst¢pujgce szczeble kariery
Zrodlo: DT Hall. Careers in Organizations. Scott. Foresman and Co.. 1976.Cyt. za R W.Griffin. Podstawy
op.cit..s. 761.

— okres przygotowania do pracy.

— okres podjgcia pracy w danej firmie.

- wezesny okres kariery zawodowej.

— okres kariery . ,wieku sredniego ™.

— pozny okres kariery zawodowej (kariera wicku przedemerytalnego).

Etap 1 — okres przygotowania do pracy - Jest pierwszym stadium obejmu-
jacvm okres do 25 roku zycia. Najwazniejsze zadania. ktore w tym czasie powin-
ny zosta¢ wykonane. to wybor zawodu i zdobycie niezbednych kwalifikacji. Pod-
jeta decyzja powinna by¢ poprzedzona analiza swoich mozliwoscl, a nastgpnie
dokonaniem rozeznania w zakresic drog ksztalcenia, ktore prowadza do zdobycia
wybranego zawodu. Etap przygotowania do pracy obejmuje: dziecinstwo, lata
mlodziencze oraz tzw. .,okres wezesnej mlodoscei™.

Etap 2 — okres podjecia pracy — Kluczowymi wydarzeniami tego etapu ka-
riery sa wybor rodzaju pracy i konkretnego miejsca pracy. Praktyka wykazuje. ze
dla wielu mtodych ludzi etap zetknigcia si¢ z pierwsza praca zawodowa stanowi
swoisty .,szok”. Jego powodem sa czgsto zbyt wygorowane oczekiwania 1 uswia-

3 - 1\ - . . . . Tl . . , .
1* Zob. G. Bartkowiak. Orientacja nastawiona na rozwdj i uczenie si¢ 0sob zatrudnionych
w organizacji, AE, Poznan 1997.
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domienie sobie, ze podjeta praca nie spelnia ambicji ani nie stwarza spodziewa-
nych mozliwosci rozwoju. Omawiane stadium kariery wystgpuje zazwyczaj mig-
dzy 18 a 25 rokiem zycia.

Etap 3 — okres wczesnej kariery zawodowej — Giowna cecha stadium wcze-
snej kariery zawodowej jest osiagni¢cic stabilizacji w okreslonym typie dzialalno-
$ci zawodowej. Okres ten charakteryzuja dwa rodzaje wymagan:

— dostosowanie si¢ do ,.§wiata dorostvch™,
— dazenie do osiagnig¢cia sukcesu w jednej wybranej dziedzinie.
Okres ten pojawia si¢ w zyciu czlowicka migdzy 25 a 40 rokiem zycia.

Etap 4 — okres kariery wieku $redniego — Sredni wieki w karierze zawodo-
wej (40-55 lat) stanowi swoisty pomost migdzy okresem wczesnej kariery zawo-
dowej a dojrzaloscia zawodowa. Charakterystyczne dla tego stadium jest doko-
nanie weryfikacji zaplanowanych juz wczesniej celow i okreslenie. na ile udato si¢
je zrealizowac. a nastgpnie autorefleksji 1 ewentualnej reorganizacji stylu zycia
w odniesieniu do wezesniejszego stadium. Etap ten nickiedy prowadzi do sformu-
lowania nowych celow zyciowych i zawodowych, jednakze czgsto okres ten wiaze
si¢ ze stagnacja dazen zyciowych.

Etap S — okres poznej kariery zawodowej — Etap ten obejmuje zarowno za-
angazowang aktywnos¢ zawodowa jak i stopniowe przygotowanic do rezygnacji
z aktywnosci zawodowcej. Analiza literatury wskazuje na stosunkowo niewiclka
liczb¢ przeprowadzonych badan obejmujacych okres kariery wieku poznego
(przedemerytalnego). Wskazuja one na negatvwne ustosunkowanie si¢ oséb bada-
nych do wieku emerytalnego. poczucie zagrozenia. Igku przed zblizajaca si¢ staro-
scia. poczucie spolecznego odrzucenia 1 niepelnowartosciowosci w stosunku do
wezesniejszych etapow.

Firma. ktora zatrudnia pracownikow bedacych na tym etapie rozwoju kariery.
powinna by¢ przygotowana do modvfikacji ich Zyciowej aktywnosci. a zarazem
powinna sklania¢ ich do przekazywania do$wiadczenia nastgpcom oraz wskazy-
wa¢ na mozliwosci takich dazen zyciowych. na ktore nie znajdowali czasu
w trakcie swojej duzej aktywnosci zawodowe;.

4. Problemy faz kariery

Poszczegblne fazy kariery zawodowej poczawszy od etapu podjgcia pracy, stwa-
rzaja specyficzne problemy i zadania zarowno dla zatrudnionych pracownikow,
jak 1 firmy, ktorej sa pracownikami.

Tak wigc okres podjgcia picrwszej pracy po uzyskaniu niezb¢dnego poziomu
wyksztalcenia wigze si¢ z koniecznoscia opuszczenia srodowiska szkolnego
(niezaleznie od uzyskanego poziomu wyksztalcenia) i akceptacja otoczenia pracy.
Dla podejmujacego po raz pierwszy pracg mlodego czlowicka trudnym zadaniem
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staje si¢ rezygnacja z wlasnych. by¢ moze wygdérowanych oczekiwan i ambicji,
prowadzaca do poczucia niezadowolenia i rozczarowania.

Firmy, ktére przyjmuja absolwentéw powinny zdaniem R. S. Schulera'
uwzglednia¢ w procesie rekrutacji rzetelnie prowadzong akcje informacyjng doty-
czaca oferowanej pracy. tak aby zniwelowac stereotypy myslowe 1 ograniczy¢
przyszla fluktuacje.

Kolejna faz¢ kariery zawodowej charakteryzuje kryzys wieku $redniego oraz
okres zwolnionej dynamiki rozwoju kariery zawodowej (career plateau). Charak-
terystyczne dla tego okresu s3 trudnosci emocjonalne w akceptacji dojrzalego
wieku, uplywu czasu i zmianv zachodzace w rodzinie.

Firma moze w tej fazie kariery podja¢ dzialania majaca na cclu pomoc pra-
cownikom w przezwyci¢zeniu trudnodci 1 kontynuowaniu przez nich rozwoju ka-
riery. stwarzajac mozliwosci przekazywania doswiadczenia mlodvm pracowni-
kom.

Okres kariery wicku S$rednicgo wymaga ponownego dokonania wgladu
w _siebie”. przeprowadzenia wnikliwej samooceny. uswiadomienia sobie wlha-
snych mozliwosci. preferencji 1 wartosci, a nastgpnie ustalenia priorytetow w zy-
ciu zawodowym, rodzinnym, formach spedzania czasu wolnego oraz wlasnym
rozwoju.

Proces spowolnienia tempa rozwoju kariery zawodowej wystepuje zarowno
w perspektvwie jednostki. jak 1 organizacji. Cecha charakteryzujaca jednostke jest
zatrzymanie tempa kariery zawodowej. ktora pojawia si¢ w spostrzeganym ogra-
niczeniu perspektyw awansu zawodowego.

W firmic okres spowolnienia kariery ma miejsce wiedy. gdy nie stwarza ona
mozliwosci rozwoju dla tvch pracownikow. ktorzy pragna si¢ rozwijac. Z drugiej
strony, jak podkreslaja liczni autorzy'. istnienie ograniczonych mozliwosci kre-
owania karicry w danej organizacji jest zjawiskiem naturalnym.

Kicrownicy majacy w swej jednostce organizacyjnej pracownikoéw bedacych
na tym etapic kariery zawodowej moga pomoc im w rozpoznaniu wlasnych moc-
nych i stabych stron. eliminujac ograniczenia i przekazujac im informacje jak jest
oceniana ich praca. a takze motywujac do dalszego wysitku z uwzglednienim tej
kategorii potrzeb. ktora moga sami zrealizowac.

Okres poznej kariery zawodowej obejmuje zaréwno zaangazowang aktywnos¢
zawodowa, jak i przygotowanie do przejécia na emerytur¢. Podobnie jak okres
kariery wieku $redniego. wiaze si¢ z kolejnym kryzysem zyciowym, wystepuja-
cym po okolo trzydziestoletniej pracy zawodowej. Mimo ze osoby znajdujace si¢
na omawianym etapie kariery zawodowej bywaja oceniane jako mniej produk-
tywne, sa jednoczesnie postrzegane jako wszechstronnie przygotowane do rozwia-

' 7Zob. R. S. Schuler, op.cit., s. 117.
13 70b. J. Bordnick, The plateauning trap. Amacom, New York 1986.
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zywania wielu trudnych problemow zyciowych. Sa one w stanie przyja¢ perspek-
tywe zaro6wno aktora. jak i obserwatora. a wigc z dystansem podchodza do roz-
wigzywania zaistniatych trudnosci'®.

Firma moze podja¢ pewne dzialania. ktore ulatwiaja pracownikowl radzenie
sobic z problemami stadium poznej kariery zawodowej poprzez nast¢pujace ro-
dzaje dziatan:

— prowadzac polityke zarzadzania zasobami ludzkimi motywujaca swoich se-
nioréw do zaangazowangej pracy, np. poprzez system nagrod. plac itp..

- badajac oczekiwania zaawansowanych pod wzgledem stazu pracy pracowni-
kow.

— rozwijajac mozliwosci czgsciowego zatrudnienia pracownikow przechodza-
cych na emerytur¢ 1 wzbogacajac adresowang do nich ofert¢ pracy o zréznicowa-
nych formach zatrudnienia.

— upowszechniajac program szeroko rozumianej aktvwnosci przeznaczonej dla
emerytow.

Jednoczesnie pracownicy bedacy w okresie poznego rozwoju kariery zawodo-
wej staja si¢ w szczegolny sposob predysponowani do tego. aby zajac si¢ tym na
co nie starczalo im czasu wczesniej, np. literaturg. sztuka. rozwijaniem wlasnvch,
zarzuconych poprzednio mozliwosci podnoszenia jakosci wlasnego zycia'".

Niektérzy pracodawcy uwazaja. ze planowanie kariery jest sprawa osobista
pracownika i tylko na nim spoczvwa ci¢zar realizacji celow zawodowych. Inni
sprawy kariery traktuja w sposob czysto mechaniczny. unikajac indvwidualnych
rozstrzygnie¢ i zdejmujac z pracownika wszelka odpowiedzialnos¢'®. By uniknaé
tego rodzaju pulapek. nalezy uswiadomic sobie. czym rozni si¢ indywidualne uj¢-
cie kariery zawodowej od instytucjonalnego jej ujgcia.

3. Indywidualne planowanie kariery zawodowej

Indywidualne planowanic kariery zawodowej jest procesem, podczas ktérego kon-
kretna osoba wytycza sobie cel zawodowy, jego etapy i sposoby osiagnigcia.
Planowanie kariery rozpoczyna si¢ na szczeblu jednostki. poniewaz tylko jed-
nostka wie, czego oczekuje od zycia i pracy. Niektorzy ludzie ustalaja sobie nawet
bardzo szczegdlowo cele co do terminu oczekiwania na awans 1 okreslaja konkret-
ne prace, jakie chca wykonywa¢ w czasie, kiedy wspinaja si¢ po szczeblach za-
kladowej drabiny. Takic sztywne planowanie kariery grozi jednak rozczarowa-

' Zob. M. Lewicka, Aktor czy obserwator: Psychologiczne mechanizmy odchyler od racjo-
nalnosci w mysleniu potocznym, PTS, Warszawa-Olsztyn 1993.

17 Zob. A. Baika, Zrédla psvchopatologii pracy, wyd. 11, Poznan 1997.
¥ Zob. I. Poptawska, Jak planowac wlasnq kariere, . Personel” 1997 nr 1(34).
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niem, jezeli awans si¢ opdznia 1 moze sprawi¢, ze traci si¢ nieplanowana mozli-
wos¢ podjecia fascynujacej nowej pracy. Wazne jest wigc, by osiagnac rownowa-
g¢ pomigdzy ogdlng znajomoscia swoich zamiaréw i pragnief oraz sposobami ich
zaspokojenia a sztywnym nastawieniem na konkretny cel i przyjgciem nieelastycz-
nego programu jego realizacji. Waznymi narz¢dziami osiagnigcia takiej rowno-
wagi sa samoocena 1 poradnictwo zawodowe.

Wedlug Ronalda L. Krannich’a proces planowania kariery sklada si¢ z nastg-
pujacych pigciu etapow:

1 o) 2]
OCENA 7BADANIE DOSKONALE
WLASNYCH KARIER UMIEJETNOSCI
7¢ wzgledu na aby:
— umiejetnoscl,
zdolnosci — dostepne - pr/‘cpr'owadzié
— motywacji informacje badania dostgp-
— zainteresowar ~ wymagane n}'chl stanowisk
- wiedzy umiejetnosci - pisa¢ dobre CV.
— preferencji SoReens - nawmmé kontakty
— do$wiadczen osiagniccia ~ bra¢ udzial
— temperamentu — alternatywy w th_rvw\"v
— wartosci — negocjowac
— osiagnigé wynagrodzenie
5 4
ROZPOCZECIE: DZIALAN
UZYSKANIE w kierunku zmiany
NOWEIJ: — badanie dostgpnvch
stanowisk
PRACY — nawiazanie kontaktow
[~ doprowadzenie do interview g
KARIERY - negocjowanie wvnagrodzenia
STANOWISKA

Rysunek 2
Planowanie kariery z punktu widzenia pracownika

Zrodto: L. Ronald, Ph. D. Krannich. Re-Careering in Turbulent Times: Skills and Srategies for succes in
Todeay's job market. IMPACT PUBLICATIONS 1983

Indywidualny program rozwoju zawodowego okresla zatem proces, podczas
ktorego jednostka wytycza sobie profesjonalne cele i zadania, ktére pragnie osig-
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gnac oraz wyznacza $ciezk¢ kariery. (Graficznie elementy rozwoju pracownikow
przedstawia rys. 3). Odpowiedzig firmy na taki program powinno by¢: inwesto-
wanic w 0w plan rozwoju nie tylko w stosunku do mlodych i zdolnych. ale w sto-
sunku do wszystkich pracownikow. dla ktorych specjalista od $ciezek kariery
opracuje programy rozwojowe.

Program rozwoju pracownikow

Elementy programu rozwoju pracownikow

umacnianie rozwijanie dostosowanie do
doswiadczenia wiedzy ogolnej, biezacych zadan,
zawodowego aktywnosci,
poszerzanic nastawienic na
podnoszenie horvzontow przetrwanie
kwalitikacy1 mtelektualnych
Rysunek 3

Zrodlo: 1. Zbigien-Maciag. Marketing personalny . op.cit.

Korzysci wynikajace ze stosowania programu rozwoju pracownikow to:
— lepsza praca. usuwanie marnotrawstwa i nadmiernej fluktuacji.
— aktywizowanie pracownikow i pobudzanie ich do dzialania,

- stabilizowanie pracownikoéw w ramach jednej firmy.

— doskonalenie image u firmy oraz ksztaltowanic postaw identvfikacji z firma.

— usuwanie konfliktow'”.

Wsrod pracownikow umiejetnos¢ tworzenia wlasnej wizji kariery zawodowe;j
nie jest jednak zbyt duza. W $wietle badan G. Bartkowiak™. pomimo ze dokonu-
jac oceny znaczenia karierv zawodowej we wlasnym zyciu ok. 45% osoéb bada-
nych uznalo karier¢ zawodowa za szczegolnie wazna, a 21% jako do$¢ istotna, to
zdolnosci wyobrazania sobie kariery zawodowej. a wigc umiejetnos¢ tworzenia jej
przyszlej wizji posiadato tylko ok. 27% respondentéw wyrazajacych poglad, ze
bardzo dobrze 1 precyzyjnic potrafia sobie taki obraz skonstruowa¢. Natomiast
25% respondentdéw nic bylo w stanie wykreowa¢ takiego obrazu. Badani nie po-
trafili stworzy¢ wizji wlasnej kariery zawodowej, mimo deklarowanego wczesniej
duzego zaangazowania w pracg¢ zawodowa i bardzo pozytywnej oceny jej wazno-

$cl W zyciu.

1 Zob. L. Zbigien-Maciag, Marketing personalny..... op.cit.
2 70b. G. Bartkowiak. op.cit., s. 67.
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Na uwagg zastuguje fakt. ze zadna osoba nic ocenita kariery zawodowej jako
mato lub caltkowicie nieistotnej w swoim zyciu.

Deklarowana wazno$¢ kariery zawodowej przy nieco slabszej mozliwosci wy-
obrazania sobie jak powinna ta kariera przebiega¢ moze wskazywac na to, ze ba-
dane osoby posiadaja s$wiadomos¢ celow. ktore pragng uzyskaé. nie bardzo jednak
wiedzg jak je osiagnac. Przypuszczalnie czgsto nie sa w stanie dokona¢ operacjo-
nalizacji tychze celow. tzn. przeformulowac je na konkretne etapy dziatania. Dla-
tego tez bardzo wazne motywacyjne znaczenie dla tych oséb ma organizacyjne,
instytucjonalne planowanie karier.

6. Instytucjonalne planowanie karier zawodowych

W praktyce zakladowej istnieja trzy podejscia do planéw zawodowych pracowni-
kow:

1) podejscie ,niewidzialnej reki” polegajace na calkowitej nieingerencji fir-
my w plany zawodowe pracownikow. W tym przypadku wychodzi si¢ z zalozenia.
ze najlepsi 1 najzdolniejsi sami dadza sobie rad¢, kandydaci do awansu ,,znajda si¢
sami”, a osoby. ktdre nie maja sily przebicia. nie musza robi¢ karierv zawodowej:

2) podejscie ,,poszukiwania perel” opicrajace si¢ na zalozeniu. ze w kazdej
organizacji istnieje pewna nieliczna grupa osob. na ktore nalezy postawi¢. Zada-
niem przelozonych jest wige wezesna identyfikacja .,mlodych talentow™

3) podejscie planowania karier. najbardziej nowoczesne sposrod wymienio-
nych, polega na pogodzeniu potrzeb i mozliwosci firmy z indywidualnymi pla-
nami jej pracownikow.

Przedsigbiorstwo. pragnac pogodzi¢ najlepiej cele pracownikéw z whasnymi
celami i mozliwosciami, sporzadza firmowy plan kariery okreslajacy przyszie po-
trzeby i potencjalnych kandydatow do awansu.

Popularng forma realizacji planu kariery zawodowej oferowang przez firmg
jest $ciczka kariery zawodowej. Sciezka kariery zawodowej obejmuje dwa zasad-
nicze rodzaje aktywnos$ci — planowanie kariery (carrer planning) i rozwdj w za-
kresie modyfikacji wykonywanej pracy (job progression)’'. Zaplanowanic kariery
zawodowe] pomaga pracownikom zidentyfikowa¢ wlasne mozliwodci, wartosci.
cele, silne i stabe strony. Rozwoj w zakresie mozliwosci wykonywanej pracy po-
zwala pracownikom zdoby¢ niezb¢dne do$wiadczenia w pracy, zrealizowac swoje
cele 1 wartosci zyciowe, wykorzystac w pracy swoje silne strony i mozliwosci,

2 T Jackson, A. Vitlerg, Career development, cz¢$¢ 1: Career and Entrepreneturship,
Personel”, February 1987, s. 12-17.
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zminimalizowa¢ posiadane ograniczenia badz wyeliminowa¢ wlasne stabosci. np.
poprzez zwigkszenie swojego poziomu kompetencji.

Planowanie kariery zawodowej powinno by¢ oparte na rzetelnym dokonaniu
oszacowania wlasnych mozliwosci i samoocenie. Jednakze realizacja przez przed-
sighiorstwo Sciezki kariery zawodowej wymaga uwzglednienia potrzeb ;zaréwno
Jjednostek, jak 1 organizacji. Tak wigc potrzeby jednostki musza zosta¢ zrealizowa-
ne w odniesieniu do zapotrzebowania. oczekiwan 1 wymagan danej firmy.

Profesjonalnym i najbardziej nowoczesnym podejsciem do planéw zawodo-
wych pracownikéw jest planowanie karier polegajace wlasnie na dazeniu do po-
godzenia mozliwosci 1 potrzeb przedsigbiorstwa z indywidualnymi planami karie-
ry pracownikow. czyli inaczej méwiac - na polaczeniu indywidualnych planéow
karier pracownikow z planami firmy. Opracowanie calego systemu S$ciezek karie-
ry w firmie jest pierwszvm krokiem do wdrozenia motvwacyjnego systemu zarza-
dzania karierami. Istotne jest okreslenie kwalifikacji formalnych i nieformalnych
niezbednych na danym stanowisku pracy. Nie moze tez by¢ pominigty etap opi-
sywania i analizy pracy. Pominigcie opisu i analizy pracy podwaza bowiem sens
prowadzenia rekrutacji. selekeji i oceny przydatnosci zawodowej personelu, a ja-
kos$¢ nowo przyjetych czy awansowanych pracownikéow jest wowczas skutkiem
calkowicie nieprofesjonalnych dzialan lub okolicznosci zewngtrznych™.

7. Podstawowe zatoZenia planu karier zawodowych

Do podstawowych zalozen planu karier zawodowych zalicza si¢:

1) wyrazne zdefiniowanie zakresu odpowiedzialnosci na kazdym stanowisku
pracy.

2) stwarzanie rownoleglych Sciezek kariery.

3) przeprowadzanie corocznych ocen.

4) sukcesj¢ stanowisk. zwlaszcza menedzerskich.

Program rozwoju w zakresic charakteru wykonywanej pracy stanowi ogniwo
laczace konkretny plan kariery zawodowej danej jednostki z oczekiwaniami i wy-
maganiami organizacji.

Badania R. J. Sahla wykazaly, ze w praktyce dzialania te opieraja si¢ o nastg-
pujace zasady:

— aktualnic wykonywana praca jest czynnikiem w najwigkszym stopniu mody-
fikujacym planowang karier¢ zawodowa,

— zréznicowane rodzaje pracy wymagaja rozwoju zréoznicowanych umiejetno-
Sci,

2 J. Porebska, Jak planowac ..., op.cit.
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— jednostka rozwija si¢ tylko wowczas. gdy nie rozwingla ona jeszcze swoich
zdolnosci wymaganych w okreslonym miejscu pracy.

Przez sformulowanic i1 dokonanie okreslonych krokéw rozwoju wymagan
w odniesieniu do konkretnego stanowiska pracy mozna skroci¢ okres niezbedny do
opanowania przez pracownikow wymaganych umiej¢tnosci.

R. S. Schuler sformulowal konkretne. szczegélowe cele sluzace osiagnigciu
przez pracownikow trzech niezbednych grup wymagan®*:

— jak wykonywac prac¢ (know-how)?

— jak rozwiazywac problemy wystepujacych w danej pracy?

— jak zapewni¢ wzrost odpowiedzialnosci za pracg?

Ze wzgledu na fakt. ze ustalone przez R. S. Schulera charakterystyki pracy
wymagaja zroznicowanvch umiejetnoscl, autor ten przy ich konstruowaniu
uwzglednil osobiste ccle 1 preferencje. a takze indywidualne tempo uczenia si¢
pracownikow biorac pod uwage nic tvlko aktualng. lecz takze przyszla perspek-
tywe czasowa. W badaniach. na ktore powoluje si¢ W. L. French. kryteria te zo-
staly podane do publicznej wiadomosci. co spowodowalo obnizenic poziomu Igku
i zaleznosci od tzw. ..dobrze poinformowanvch” osob w firmie™,

W procesie planowania $ciezki kariery zawodowe] wyroznia si¢ nastgpujace
etapy™.

1) projektowanic stanowiska pracy.

2) wstepne zaprojektowanie $ciezki kariery.

3) rekrutacjg.

4) wdrozenie do pracy.

5) oceng efektvwnosci dzialan pracownika.

6) oceng przygotowania pracownika do awansu.

7) podjecic dzialan zmierzajacveh do identyfikacji ograniczen 1 podwyzszenia
skutecznosci dzialan pracownika.

[stotnym elementem tych planow sa tcz ksicgi dziedziczen lub tzw.karty na-
stepstw. zawierajace listy potencjalnych nastgpeow 0sob zajmujacych poszezegol-
ne stanowiska pracy”’. Organizacyjne techniki planowania karicry przedstawia ta-
bela 1.

Formalne programy kierowania kariera dla pracownikow pomagaja zrozumiec¢
alternatywne warianty wyboru kariery i ograniczenia wyznaczone przez firmg, zi-

3 7ob. R. 1. Sahl, Sucession planning A blue print for yuor companys future, .Personnel
Administrator” September 1987, s. 101-108.

* Zob. Schuler, op.cit., s. 75.

3 W. L. French, The personnal management process, Hughton Muffin Company, Boston
1987.

% 70b. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa
1995.
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dentyfikowa¢ indywidualne priorytety i potencjal. a takze opracowa¢ ogolne stra-
tegie osiagnigcia wlasciwego dopasowania pragnien i potrzeb organizacji oraz
Jednostki.

Tabela 1
Organizacyjne techniki planowania kariery

Technika Opis

Program kierowania kariera | Formalnyv i wszechstronny program pomocy organizacjom i jed-
nostkom w zrozumieniu dynamiki kariery w ramach organi-
PN

Doradztwo w sprawie kariery | Formalna metoda sluzenia radq w przedmiocie ich karier

Wytyczanie sciezki kariery Identyfikacja logicznej 1 spojnej sekwencji zajec. ktore moze
przej$¢ dana jednostka

Planowanie zasobow kariery | Zastosowanie metod planistveznych w celu pomocy ludziom

1 organizacjom w zrozumieniu 1 przewidzeniu dostgpnosci
okreslonych stanowisk 1 momentu, w ktorym dana jednostka
bedzie w stanie je objaé

Systemy informacji o karierze | Formalny system informacyjny, ktory zwigksza dostepnosc dla
pracownikow niektorych lub wszystkich informacji uzyska-
nych przez zastosowanie wymienionych technik

Zrodlo: W. Ricky. R. W. Griflin, Podstawy Zarzqdzania Organizaciami. PWN. Warszawa 1996. s. 766.

Wytyczanie Sciezek kariery indvwidualnej odbywa si¢ zazwyczaj dwiema dro-
gami. Pierwszy sposob realizowany jest w trakcie rozmowyv kwalifikacyjnej czy
tez w trakcie wprowadzenia do pracy. W czasic tej rozmowy szef nowego pra-
cownika zarysowuje mu jego droge rozwoju. informujac go o mozliwosciach
przemieszczania si¢ w strukturze firmy (awans pionowy i poziomy). wspomina
o kryteriach, warunkach awansu, stawia tez wlasne wymagania. Ten sposob jest
charakterystyczny dla rckrutacji zewnetrznej. Firma wychowuje sobie wlasna-ka-
dr¢ na rozne stanowiska pracy.

Druga droga polega na opracowaniu specjalnego programu rozwoju nowego
pracownika przez specjalist¢ z dzialu personalnego, ktory zajmuje si¢ wytycza-
niem Sciczek kariery. Nowoczesna wizja ,,wlasciwego czlowieka na wiasciwym
migjscu” polega na zblizeniu do siebic umiejetnosci. kwalifikacji i osobowosci
pracownika do zmieniajacych si¢ wymagan stanowiskowych oraz przemodelowa-
niu wymagan stanowiskowych w kierunku czlowieka (zob. rysunck 4).

Planujac karier¢ zawodowa nalezy mie¢ jednoczesnie na uwadze, ze nie dla
kazdego kariera oznacza wspinanie si¢ po szczeblach organizacyjnych firmy. Pro-
fesjonalnym celem pracownika moze by¢ poglebienie wiedzy, poszerzenie umie-
Jetnosci, zdobywanie coraz wigkszej autonomii dzialania i specjalizowanie si¢
w waskiej dziedzinie.
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Pracownik ‘\ Firma

wymogi wymogi stanowiska
np. kwalifikacje, pracy, firmy np. kultura,
osobowos¢ ctyka, filozofia

proces dostosowania przez:
ukierunkowane rozwijanic zdolnosci. odpowiednie
szkolenie, planowanie sciczek kariery

Rysunck 4
Nowoczesna wizja ,wlasciwego czlowieka na wlasciwym miejscu”

Zrodio: L. Zbigien-Maciag. AMarketing personalny. .. op.cit.

8. Podsumowanie

Reasumujac dotychczasowe rozwazania mozemy stwierdzic. ze planowanie karier
zawodowych jest, obok wynagrodzenia i $wiadczen dodatkowych, nowoczesnym
instrumentem motywowania pracownikow. chociaz niewielu ludzi realizuje calg
swoja karier¢ zawodowa w jednej pracy. Niektorzy zmieniaja stanowiska w ra-
mach firmy. inni zmienia)ja firmy. wielu robi i jedno. i drugic. Kiedy jednak takie
ruchy sg przypadkowe 1 nieprzemyslane. cierpi na tym zarowno pracownik. jak
i firma. Dlatego tez w najlepiej pojetym intercsic obu stron lezy wyprzedzajace
planowanie kariery zawodowej. Oczywiscie trudno planowac trzydziestoletnig
karier¢ dla kogos. kto dopiero przyszedl do firmy. Planowanie moze jednak pomoc
w okresleniu obszarow. ktorymi pracownik jest najsilniej zainteresowany i pomoc
mu w rozpoznaniu mozliwosci stwarzanych przez firmg.

Dobrze opracowany plan karier zawodowych jest wigc znakomitym narzg-
dziem motywacyjnym. Uwaga. jaka poswigca si¢ aspiracjom i potrzebom zawo-
dowym pracownikow, zwigksza ich lojalnos¢ wobec firmy, poglebia satysfakcje
zawodowq. Plan karier nic tylko zapewnia sprawne funkcjonowanie firmy, ale
moze przyczyni¢ si¢ do znacznego zmniejszenia nadmiernej 1 nieuzasadnionej
fluktuacji kadr.

Planowanie karier zawodowych wiaze pracownikow z firma, obniza koszty
zwigzane z rekrutacja i selekcja oraz nadmierng plynnoscia pracownikow, ulatwia
rozwoj osobisty i zawodowy bez koniecznosci zmiany pracodawcy. Umacnia tez
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kulturg organizacyjng i przyczynia si¢ do ograniczenia destruktywnych konfliktow
pomig¢dzy celami osobistymi 1 zawodowymi pracownikéw oraz celami i zadaniami
firmy.

Dla przedsigbiorstw majacych do czynienia ze swiatowvmi warunkami, cha-
rakteryzujacymi sie niespotvkang dotad burzliwoscia. planowanie karier jest ko-
niecznoscia. od ktore] moze zaleze¢ ich przetrwanie. Aby radzi¢ sobie z rynkami
znajdujacymi si¢ pod duza presja konkurencji, z coraz bardziej wyrafinowanymi
klientami i konkurentami. z nowymi trendami demograficznymi i narastajaca po-
trzeba elastycznych rozwigzan systemu pracy. firmy musza takze zwraca¢ duza
uwage na oczekiwania ich wlasnych pracownikéw. dotvezace zadowolenia z pra-
cv. ciaglego ksztalcenia i aktualizacji wiedzy. doskonalenia i jakosci zycia™’.

Planowanie karier jest to wigc mniej lub bardziej sformalizowany program
rozwoju 1 doskonalenia kadry. Przedsigbiorstwa. kidre szczyca si¢. zc majq taki
plan, sa uwazane na rynku pracy za atrakcyinc. zwlaszcza dla absolwentow szkol
wyzszych. Firmy. ktore posiadajg program rozwoju. maja wigksze szansc pozy-
ska¢ dobrych kandydatow do pracy:

U podstaw sporzadzania w przedsi¢biorstwach planow karier zawodowvch le-
zy bowiem zalozenie o zasadnosci tworzenia tego rodzaju nowoczesnego instru-
mentu motywowania kadr przedsicbiorstwa. Kadr. ktore maja zapcwnic poprawe
efektywnosci 1 konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W swietle dotvchczasowyvch
doswiadczen przypuszcza¢ mozna. zc planowanie karicr zawodowych i zwigzany
z nim proces rekrutacji. szkolenia. doradztwa personalnego. stosowany system
ocen okresowvch 1 innc systemy motvwaciji nabicraja szczegolnego znaczenia
w przypadku niedoboru innych zasobow (np. kapitalowvch) ze wzgledu na uswia-
domienie sobic faktu. zec wlasnic zasoby ludzkic staja si¢ glownymi czynnikami
warunkujacymi sukces przedsigbiorstwa. Wymaga to jednak od kierownictw
przedsigbiorstw orientowania si¢ na rcalizacj¢ modelu . kapitalu ludzkiego™, kiory
wigze trosk¢ o wlasciwe przygotowanic merytoryczne z system wartosci preferu-
Jacych otwarto$¢ na promowanic nowych idei. ambicj¢ 1 dazenie do osobistego
rozwoju. Wyrazem realizacji tego modelu sa omowione plany kariery zawodowej.

' Zob. Praktyka kierowania. Jak kierowac sobq, innvmi i firmg, red. 1. M. Stewart, PWE,
Warszawa 1994,



