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Obecnie, pod presjg intensywnych perturbacji zachodzacych
tak w otoczeniu wspétczesnych organizacji, jak i na wspotcze-
snych rynkach pracy, kariery zawodowe ludzi coraz wyrazniej
nabierajg cech zwinnosci. Ksztattujg sie catkowicie nowe mo-
dele w tym zakresie, juz nie oparte na tradycyjnych drabinach
stanowisk, a bazujgce na zgota innych strukturach i metodach
rozwoju, jak jungle gym oraz portfolio. Organizacje, rowniez zo-
rientowane na budowanie atrybutéw wtasnej zwinnosci, powin-
ny z korzyscig dla siebie implementowa¢ nowe modele kariery
i z zaangazowaniem je wspiera¢. Cze$¢ organizacji tak wiasnie
czyni, w wielu jednak pojawiajg sie bariery wynikajgce z braku
wiedzy bgdz zachowawczych postaw kadr kierowniczych.

Stowa kluczowe: organizacja zwinna, wspotczesny rynek
pracy, modele karier zwinnych, planowanie kariery zwinnej,
rozwdj kariery zwinnej

Wprowadzenie

Obecnie, wraz z procesami intensywnie narastajacej burzliwos$ci i nieprzewidywal-
no$ci otoczenia biznesowego oraz ich oddziatywania zarowno na funkcjonowanie
wspolczesnych organizacji, jak 1 zawodowych rynkow pracy, coraz czgéciej zauwa-
zane jest zjawisko ksztattowania si¢ zupelnie nowych badz znacznie modyfikujacych
si¢ modeli karier zawodowych. Istotnym wyrdznikiem realizatoréw nowych modeli
kariery sg rozwinigte sprawnosci adaptowania si¢ do dynamicznie zmieniajgcych si¢
wyzwan biznesowo-rynkowych — dlatego kariery te mozna okresli¢ mianem zwin-
nych (ang. agile careers).

" Piotr Bohdziewicz, dr hab., prof. nadzw. AHE, £.6dz.
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Trzeba jednak podkresli¢, ze literatura naukowa opisujaca typ karier zwinnych
okazuje si¢ nader skapa, szczegodlnie w zakresie modeli wystepujacych we wspot-
czesnych organizacjach, co do$¢ tatwo mozna stwierdzi¢ po przejrzeniu zasobow
najwiekszych baz danych (nieco korzystniej sytuacja pod tym wzgledem przedstawia
si¢ w odniesieniu do fenomenu karier zwinnych obecnych w ramach zawodowych
rynkow pracy). Alternatywnym natomiast zrodtem informacji moggacych ukazaé
specyfike karier zwinnych okazaty si¢ zamieszczane w internecie blogi prowadzone
przez znanych i cenionych konsultantéw organizacji i doradcéw w kwestiach rozwo-
ju karier pracowniczych, prowadzacych dziatalno$¢ gtownie w realiach amerykan-
skich (mi¢dzy innymi M. Alboher, E. Gannon, J.W. Giulioni, A. Pathela, A. Rinne,
Ch. Thoma, H. Tupper, S. Ellis). Blogowe wypowiedzi stanowig podsumowanie do-
radczych doswiadczen ich autorow, a prowadzone z czytelnikami dyskusje przynosza
dodatkowe porcje interesujacych danych. Bywa, ze wypowiedzi blogowe owocowa-
ty w przypadku niektorych ich autoréw wydaniem ksigzek o charakterze poradniko-
wym badz popularnonaukowym, ktorych tematem sg modele karier zwinnych.

Celem niniejszego artykutu jest:

— przedstawienie spectrum modeli ukazujacych rozliczne sposoby zwinnego
realizowania karier zawodowych przez jednostki zatrudnione we wspotcze-
snych organizacjach, a takze dziatajace w réznych sektorach wspolczesnego
rynku pracy,

— zasygnalizowanie niektorych probleméw zwigzanych z réznymi zasadami
i formami wspierania rozwoju zwinnych karier zawodowych przez organi-
zacje oraz wynikajacych stad najwazniejszych korzysci dla obu stron relacji
zatrudnienia (organizacja—pracownik).

Dla zrealizowania powyzszych celow wykorzystano wspomniane wczesniej in-
ternetowe zrodta blogowe, postugujac si¢ uznang na gruncie nauk spotecznych meto-
da analizy tredci (ang. content analysis) oraz dokonujgc analizy jakoSciowej pozyska-
nych w ten sposob danych. Tam, gdzie to byto mozliwe, wykorzystywano réwniez
dostepna naukows literature przedmiotu.

Srodowisko VUCA i jego wplyw na ksztaltowanie
organizacyjnych atrybutéw zwinnosci
oraz na funkcjonowanie wspotczesnych rynkéw pracy

Zbidr cech charakteryzujacych srodowisko, w jakim funkcjonujg wspotczesne orga-
nizacje, okresla si¢ czesto akronimem VUCA (od stow etykietujacych glowne cechy
srodowiska organizacyjnego, Shaffer, Zalewski, 2011: 64—74):
— volatility — wystgpowanie w $rodowisku organizacyjnym licznych, glebokich
i zachodzacych z duzg szybkoscig zmian,
— uncertainty —niepewnos¢ diagnoz formulowanych w odniesieniu do terazniej-
szych, a tym bardziej przysztych standw otoczenia organizacji,
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— complexity — ztozono$¢ zjawisk zachodzacych w otoczeniu organizacji,

— ambiguity — niejednoznaczno$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji,
a tym samym rozbieznos$ci w ich interpretowaniu.

Rosngca presja wywierana na wspotczesne organizacje przez cechy srodowi-
ska VUCA zmusza je do podejmowania réznych dziatan o charakterze obronno-
-adaptacyjnym, ktoére ksztattujg w rezultacie kluczowe filary zwinnego zarzadzania
(Johansen, 2012: 6 inast.), takich jak: konstruowanie i wdrazanie wizji organiza-
cyjnej zawierajacej deklaracje jej kluczowych warto$ci i celow, uwazne badanie sy-
gnatow naptywajacych z otoczenia, jasnos¢ komunikatow kierowanych do zespotow
pracowniczych, promowanie elastycznos$ci dziatania, kreatywnosci i zdolno$ci ada-
ptacyjnej pracownikow.

Cechy organizacji zwinnej stanowig istotne wyznaczniki strukturalno-kulturo-
wego srodowiska, w ramach ktérego nie tylko ujawniaja si¢ mozliwosci i szanse
rozwijania karier pracowniczych, ale takze przebiegajg faktyczne procesy ich reali-
zacji. Do cech takich naleza migdzy innymi: strukturalna wielowarstwowos¢ organi-
zacji, samozarzadzajace si¢ interdyscyplinarne zespoty wchodzace w sktad rdzenia
organizacji, przywodztwo o charakterze stuzebnym, rozproszenie funkcji HR, regu-
lacje zarzadcze i organizacyjne dokonywane przez wspotcztonkow zespotu, pode;j-
$cie inkrementalne (iteracyjne) do realizowania projektéw, permanentne uczenie si¢
(Butzhammer, 2019: 11 i nast.).

Ksztattujace si¢ otoczenie organizacyjne o cechach VUCA wymaga przelomo-
wej zmiany w podejsciu organizacji do rozwoju wspoélczesnych karier pracowni-
czych. Rozwoj ten powinien by¢ zatem (Draper, 2022):

— versatile (budowanie u pracownika umiejetnosci wielofunkcyjnych),

— uplifting (,,podnoszenie na duchu”, docenianie wysitkéw rozwojowych czy-

nionych przez pracownika, inspirowanie go do dziatania kreatywnego),

— choice-filled (oferowanie pracownikowi wielu zrdéznicowanych mozliwosci
1 opcji rozwoju zawodowego 1 perspektyw rozwoju kariery w organizacji),

— active (ksztaltowanie u pracownika postawy osobistej odpowiedzialno$ci za
rozw0j wlasnej kariery, sktanianie go do podejmowania osobistej aktywnosci
budujacej kariere).

Rowniez wspotczesne rynki pracy podlegajg licznym perturbacjom o wyraznych
cechach VUCA, co powoduje gigbokie zmiany zachowan jego uczestnikow. Wielu
z nich przestato postrzegac organizacje jako ewentualne miejsca, w przestrzeniach
ktérych mogliby/chcieliby realizowac swoje kariery zawodowe, a dla cze$ci z nich
uzyskanie zatrudnienia w organizacjach jest z r6znych powodéw nieatrakcyjne badz
nieosiggalne — stad staraja si¢ budowac¢ swoje kariery portfoliowe jako niezalezni,
a zarazem zwinni oferenci réznych dziatan (z szybkim dostosowywaniem swojej
oferty do zmieniajacego si¢ zapotrzebowania), bazujac na posiadanych/rozwijaja-
cych si¢ zdolno$ciach, do§wiadczeniach 1 umiejetnosciach. Stan zatrudnienia wyzna-
czany jest w takich warunkach przez $ciezke ,,0d zlecenia do zlecenia” (zwykle za
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posrednictwem specjalistycznych platform cyfrowych), ma zatem charakter wybitnie
tymczasowy. Osoby takie czesto wchodza w relacje kooperacyjne z r6znymi rodzaja-
mi organizacji, w tym z organizacjami agile i semi-agile.

Modele zwinnych karier zawodowych typu portfolio stanowig do$¢ charaktery-
styczny wyroznik tzw. gig economy (dynamicznie obecnie rozwijajacej si¢ gospo-
darki opartej na nieetatowym zatrudnieniu, ukierunkowanym na realizowanie pro-
jektow/zadan).

Modele karier typu experience and skills portfolio wystepujace
w organizacjach zwinnych (na podstawie domeny scrum)

W organizacjach zwinnych (ang. agile) raczej nie obserwuje si¢ ani struktur typu
hierarchicznego, ani wyraznie okre$lonych stanowisk pracy wraz z ich opisami, a je-
dynie sieci samoorganizujacych si¢ i samozarzadzajacych zespotow, dlatego $ciezki
karier pracowniczych nie mogg by¢ definiowane w tradycyjny sposob jako ciagi zaj-
mowanych przez jednostki stanowisk, lecz jako podlegajace rozwojowi i kumulowa-
niu strumienie do$wiadczen wynikajgcych z okresowego petnienia przez jednostke
réznych 1ol organizacyjnych.

Zasadnicza ideg lezaca u podstaw organizacyjnych karier zwinnych jest mozli-
wie najlepsze harmonizowanie z jednej strony potrzeb, intereso6w i oczekiwan jed-
nostki, z drugiej za$ strategicznych intereséw organizacji, przy czym jednak — ze
wzgledu na to, ze obie te sfery podlegaja ustawicznym zmianom — procesy owej
akomodacji musza zachodzi¢ niejako ,,w ruchu”.

Podmiotem majacym kluczowe znaczenie w organizacji zwinnej jest zespot: to
on jako cato$¢ jest realizatorem produktu (najczgséciej projektu) dla klienta. Odpo-
wiedzialno$¢ za zarzadzanie procesem realizacji przedsigwzigcia oraz za uzyskiwane
czastkowe 1 finalne wyniki jest dzielona miedzy wszystkich cztonkow zespotu. Dosé
typowa zwinng metoda zespotowego realizowania projektow jest scrum (rozpisana
na poszczeg6lne etapy praca nad projektem z respektowaniem zasady iteracyjnosci
oraz elastycznosci). W strukturze zespotu scrum — niewielkiego na ogol, liczacego
zwykle do 10 cztonkéw — mozna zatem wyr6zni¢ nastepujace role:

— Product Owner (PO — wiasciciel produktu) — kontaktuje si¢ z klientem i iden-
tyfikuje jego potrzeby (dobre rozumienie klienta), okresla problem do rozwig-
zania oraz wyznacza priorytety realizacyjne, weryfikuje rozwigzania etapowe
z uzytkownikami koncowymi,

— Scrum Master (SM) —jest to kluczowa rola w sposobie realizowania projektow
opartym na procedurze scrum (koncentrowanie si¢ na potrzebach cztonkow
zespotu dla osiggni¢cia wynikdéw zgodnych z zasadami i celami biznesowymi,
tworzenie Srodowiska opartego na zaufaniu, przywddca, ale nie przetozony),

— Developers (D) — cztonkowie wykonawczy zespolu scrum, zajmujacy si¢
rozwijaniem produktu: podejmujag decyzje o sposobie rozwigzania problemu
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1 zrealizowania projektu, planuja dziatania do podjecia w ramach danego eta-
pu pracy nad projektem oraz realizuja je, powinni by¢ specjalistami w swoich
podstawowych dziedzinach, wykazywac si¢ checia ciagltego rozwoju wia-
snych kompetencji, intensywnie angazowac si¢ w sukces zespotowy.

Kariery cztonkow zespotu scrum (tzw. scrum careers, Butzhammer, 2019: 23

i nast., 37) charakteryzuja si¢ wyrazna specyfika i realizowane sa poprzez:

1. Obejmowanie roli na podstawie okazjonalnego subiektywnego zdiagnozowa-
nia zasobu wlasnych doswiadczen/umiejetnosci.

Istota modelu polega na mozliwosci czasowego podejmowania przez jednost-
ke ktorejs z kolejnych rol scrum: inicjatywy takie moga pojawiaé si¢ woOw-
czas, gdy jednostka zywi przekonanie, iz dysponuje portfelem zdolnosci od-
powiednich dla podjecia irealizowania danej roli (autodiagnoza portfolio),
a takze zamierza pozyska¢ nowe doswiadczenia zawodowe, badz gdy zespot
scrum chce powierzy¢ danej jednostce okre§long rolg w uznaniu dla posiada-
nego przez nig kapitatu doswiadczen i umiejgtnosei (diagnoza zespotu). W tak
rozumianej karierze scrum nie dostrzega si¢ raczej przebiegéw liniowych, na-
tomiast charakteryzuje si¢ ona nawarstwianiem nowych doswiadczen wynika-
jacym z indywidualnych decyzji i dzialan jednostki.

I tak na przyktad Developer jako cztonek zespotu scrum moze pozyskiwac
nowe doswiadczenia rozwojowe, wchodzac w inne pod wzgledem mery-
torycznym deweloperskie role w ramach swojego zespotu (atym samym
w nowe struktury problemowe) zwigzane z realizacja okreslonego projektu,
moze tez ewentualnie przej$¢ do innego zespotu deweloperskiego, gdzie jest
realizowany projekt o innym charakterze, moze jednak takze przyjaé catkowi-
cie nowa role scrum, podejmujac si¢ dzialania jako Scrum Master badz jako
Product Owner. Podobne mozliwo$ci rozwojowe sa dostepne takze dla pozo-
statych osob w zespole scrum.

2. Obejmowanie roli na podstawie systemowego, zobiektywizowanego zdiagno-
zowania zasobu do$wiadczef/umiejetnosci jednostki (ang. badging type model).
Posiadane przez jednostke kompetencje moga podlega¢ formalnemu ety-
kietowaniu (certyfikowaniu przez zewnetrzne instytucje), tworzgc system
swoistych odznaczen (ang. badges), pozyskiwanych na drodze uczenia sig.
Certyfikaty stanowig zatem wyktadniki poziomu realnych, systematycznie
przez owe instytucje ocenianych i weryfikowanych, a przez same jednostki
systematycznie modernizowanych kompetencji. Sg to zatem instytucjonalne
poswiadczenia umiejetnosci oraz osiggnie¢ zawodowych jednostki z meta-
danymi informujacymi o zaktualizowaniu kompetencji w okreslonym czasie
i formie, a tym samym o wazno$ci odznaki. Implementowanie takich rozwia-
zan w obreb praktyk zarzadczych wynika z potrzeby szybkiego sposobu rozwi-
jania oraz rozpoznawania indywidualnych kompetencji (Pratt, 2021). Systemy
certyfikowania indywidualnych kompetencji z przypisanymi do tego procesu
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cyfrowymi identyfikatorami do$¢ powszechne sg takze w ramach organizacji
agile, w tym w odniesieniu do rol typu scrum (dwie instytucje certyfikuja-
ce: Project Management Institute — PMI oraz Scrum Alliance — SA). Okresy
waznosci certyfikatow trwaja stosunkowo krotko, co wymusza na jednostkach
ciagly 1 systematyczny rozwoj 1 poglebianie posiadanych kompetencji.

Mozna wskaza¢ co najmniej trzy funkcje przedstawionych wyzej odznak/certy-

fikatow (Pratt, 2021):

— majg one znaczenie motywujace jednostki do rozwijania wiasnych kompe-
tencji agile, w tym kompetencji w obszarze scrum, stanowia zarazem stymu-
latory indywidualnego rozwoju wiedzy i umiej¢tnosci w tych domenach, jak
rowniez jego zobiektywizowane mierniki (mozliwo§¢ monitorowania tempa
1 ukierunkowania procesu rozwoju),

— petnig funkcje tatwych do odczytu (zwtaszcza ze wzgledu na ich cyfrowa po-
sta¢) kryteriow ulatwiajacych szybka i kompetentng obsade rol w obszarze
agile, w tym zwlaszcza w ramach zespotow scrum,

— sg instrumentem umozliwiajacym budowanie tozsamosci oraz reputacji zawo-
dowej jednostki w spotecznosciach agile/scrum.

Modele zwinnych karier zawodowych wystepujace
w organizacjach agile oraz semi-agile

Wiele wspotczesnych organizacji, probujacych odpowiedzie¢ w miare skutecznie
na wyzwania ptynace z otoczenia VUCA, mozna umownie okresli¢ jako potzwinne
(ang. semi-agile). Sa one ukierunkowane na budowanie zwinno$ci rozumianej jako
wysoka elastyczno$¢ organizacyjnego dziatania oraz sprawno$é w szybkim adapto-
waniu si¢ do zmian.

Kariery pracownicze tam realizowane czesto polegaja na przemieszczaniu si¢
jednostek nie wzdhuz drabiny stanowisk (jak to zwykle miato miejsce w przypadku
organizacyjnych karier typu tradycyjnego), ale z wykorzystywaniem innych struk-
tur umozliwiajacych szerokg game ruchow karierowych. Sa to struktury typu jungle
gym, metafora ta za$ ma ukazywac r6zne mozliwosci przemieszczania si¢ jednostek
»W gaszczu dzungli” — mozliwosci ruchu wielokierunkowego, nie tylko okreslonego
wertykalnie badZ horyzontalnie, ale takze odbywajacego si¢ w roznych wariantach
ukos$nosci, swoiscie zapetlonego czy nawet regresywnego.

Najczesciej przywotywanym obrazem opisujagcym podstawe i ramy indywidu-
alnych przemieszczen karierowych jest metafora $ciany wspinaczkowej (ang. boul-
der wall, climbing wall). Sciana oferuje niemal nieograniczong kombinacje ruchow
w kazdym kierunku: ruch w gore przestaje by¢ jedyna mozliwo$cig rozwoju, a ruchy
ukierunkowane bocznie czgsto oznaczajg w odczuciach jednostki awans karierowy.
»Awans w dzisiejszych czasach oznacza zblizenie si¢ do osobistej definicji sukcesu
zawodowego”, jak stwierdzaja B. Kaye i J.W. Giulioni (2016). Celem kariery poj-
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mowanej jako wspinaczka jest osiggniccie przez jednostke celu subiektywnie, ale
czgstokro¢ nieostro przez nig samg definiowanego (nierzadko okre§lanego metafo-
rycznie jako ,,gwiazda polarna” indywidualnej kariery (Thoma, 2021b). W takim
znaczeniu rozw0j kariery i odnoszony w tym zakresie sukces bgdzie oznacza¢ kazdy
krok zblizajacy jednostke do tak ustanowionego celu. Perspektywa celow indywi-
dualnych musi by¢ jednak sukcesywnie, elastycznie 1 procesowo wkomponowywa-
na w perspektywe¢ organizacji z koniecznym uwzglednianiem dyktowanych przez
srodowisko VUCA rozlicznych wyzwan, wobec ktérych musi ona stawac (zar6wno
wobec pojawiajacych sie szans, jak i zagrozen), co w istotnym stopniu okresla zmie-
niajgce si¢ strategiczne i rozwojowe potrzeby organizacji.

Znaczenie $ciany wspinaczkowej kariery okazuje si¢ dla jednostek wielorakie

i zwykle zalezy od wlasciwego dla kazdej z nich sposobu definiowania sukcesu ka-
rierowego, jej aspiracji i oczekiwan w tym zakresie, a takze jej sytuacji zyciowych.
Mozna wigc — za B. Kaye 1 J.W. Giulioni (2012) — wskaza¢ palete nastepujacych
znaczen przypisywanych strukturom boulder wall przez jednostki:

— antystagnacyjno$¢, mozno$¢ mierzenia si¢ z nowymi wyzwaniami, rozwdj
kariery (brak imperatywu wertykalnego podazania ku pozycjom i rolom me-
nedzerskim, natomiast mozliwos$¢ wyboru karier ukierunkowanych horyzon-
talnie, typu specjalistycznego i eksperckiego, ktorych realizowanie polega na
statym zdobywaniu nowych do§wiadczen i umiejetnosci),

— mozliwos$¢ czestej odmiany kariery 1 jej urozmaicania (stymulowanie dzieki
temu rozwoju umiejetno$ci zawodowych i zapobieganie zjawiskom wypale-
nia zawodowego),

— mozliwos$¢ $§wiadomego wzbogacania badz uzupetniania wiasnego portfolio
doswiadczen poprzez tymczasowe przesunigcie si¢ ku nieco nizszym pozy-
cjom,

— mozliwos¢ lepszego 1 bardziej harmonijnego dostosowania przebiegu kariery
do problemoéw wlasnego zycia (w pewnych okresach zycia wybor bezpiecz-
niejszych i mniej obcigzajacych wariantow kariery, w innych — powrot do wa-
riantow bardziej wymagajacych i ryzykownych).

°99
1

Model zwinnej kariery pracowniczej typu , klebek nic
(ang. squiggly career model)

Jedna z metafor opisujacych kariere realizowang w wyniku przemieszczania si¢
jednostki w ramach boulder wall jest ,,splatany kiebek nici”. Angielskie okreslenie
squiggly career zostato zaproponowane przez H. Tupper i S. Ellis (2020: 11 i nast.).

Metafora owa trafnie ukazuje najwazniejsze cechy tego modelu kariery:
— odchodzenie od perspektywicznego planowania kariery, orientacja na eks-
ploracyjno$¢ i otwarto§¢ w tym zakresie (nastawienie na aktywne odkry-
wanie przez jednostk¢ nowych opcji rozwoju kariery; otwierajace si¢ przed
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realizatorem kariery nowe mozliwosci karierowe sg wynikiem z jednej strony
zmieniajacych si¢ strategicznych potrzeb organizacji, z drugiej za$ rozwija-
jacych si¢ atutow kompetencyjnych jednostki, a takze zmian zachodzacych
W jej zyciowej sytuacji);

— koncentrowanie si¢ na mocnych stronach jednostki jako realizatora kariery,
podejmowanie kolejnych przemieszczen na podstawie indywidualnych walo-
réw kompetencyjnych;

— role swoistego kompasu kariery izarazem istotnego motywatora dziatan
w tym zakresie petnig wyznawane przez jednostke wartosci;

— kluczowe znaczenie przypisywane jest procesom permanentnego, elastyczne-
g0 uczenia si¢ (zar6wno ,,na zywo”, czyli przez codzienng praktyke, jak i ,,na
zadanie”, a wiec w systemach zinstytucjonalizowanego uczenia sig);

— istotng role w procesie rozwoju kariery spetnia system organizacyjnego wspar-
cia jednostki: zadaniem zarowno lidera, jak i mentora oraz specjalistow HR
1 doradcow kariery jest wspomaganie pracownika w rozpoznawaniu swoich
mocnych stron (obserwacje oraz przekaz informacji zwrotnej, umozliwianie
mu gromadzenia prorozwojowych doswiadczen), a takze przychodzenie z po-
mocg i doradztwem w zakresie odkrywania nowych mozliwosci rozwijania
kariery w organizacji.

Model squiggly career stanowi do$¢ typowy wzor kariery zawodowej, ksztattujacy

si¢ jako ,,zapis” przemieszczania si¢ jednostki po weztach i punktach boulder wall.

Model zwinnej kariery pracowniczej typu ,,plaster miodu”
(ang. honeycomb career model)

Innym zwinnym typem kariery zawodowej, realizowanym w oparciu o rozwiazania
z zakresu jungle gym, jest model okreslany jako ,,plaster miodu”. Metafora ta na-
wigzuje do konstrukcji wielokomérkowego pszczelego plastra jako struktury wyzna-
czajacej jednostce mozliwosci przemieszczen karierowych o charakterze skokowym.
W wyniku tego podejmowana przez jednostk¢ nowa rola zwykle sytuuje si¢ raczej
w bardziej odleglych obszarach organizacji, cze¢sto w ramach innych funkcji organi-
zacyjnych.

W organizacji funkcjonujacej w warunkach VUCA na skutek roznych presji wy-
wieranych przez jej intensywnie zmieniajace si¢ otoczenie ustawicznie pojawiajg si¢
organizacyjne potrzeby tworzenia nowych rol badz szybkiego modyfikowania juz
istniejgcych, a nastepnie ich personalnej obsady. Procesy te niezwykle trudno podda-
ja si¢ planowaniu, tymczasem podejmowanie owych rol staje si¢ w organizacji pilng
koniecznoscig.

Role powyzsze mozna definiowaé poprzez okreslanie trojrodzajowego zbio-
ru umiejetnoscei (zachowan) wymaganych dla skutecznego dziatania w ich ramach:
umiejetnosci kluczowych dla danej roli (merytorycznych, ,,twardych”, rozwinigtych
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nawet do poziomu eksperckiego), umiejetnosci pomocniczych (na przyktad uczenia
si¢, wspoldziatania z innymi) oraz umiej¢tnosci o charakterze peryferyjnym. Umie-
jetnosci te, zwlaszcza typu kluczowego, powinna posiada¢ jednostka majaca (zamie-
rzajaca) podjac skutecznie dang rolg.

W sytuacjach, gdy jednostka nie posiada odpowiednio rozwinietych kluczowych
umiejetnosci merytorycznych, moze wykorzystywaé dla opanowania nowej roli swo-
je zasoby umiejetnos$ci pomocniczych, ktore zostaly zgromadzone przez nig w trak-
cie dotychczasowej kariery zawodowej (w takim kontek$cie nowa rola podejmowana
przez jednostke moze zatem stanowi¢ rodzaj tzw. projektu ,,rozciggajacego” — ang.
stretch project). Badania pokazuja, ze podejmowanie zadan i projektow typu stretch
prowadzi do uwalniania potencjatu kompetencyjnego jednostek i stanowi dla nich
najcenniejsze zrédto do§wiadczen rozwojowych. Sprostanie takim wyzwaniom wy-
maga na ogét od jednostek podjecia znacznego ryzyka, to zas oznacza dla nich zwy-
kle koniecznos¢ wychodzenia poza strefe wlasnego komfortu. Jednym z warunkéw
skutecznego realizowania zadan ,,rozciagajacych” jest korzystanie ze wsparcia men-
torskiego, a takze zaangazowanie si¢ w procesy intensywnego uczenia si¢ (Miller,
2019; Butzhammer, 2019: 37).

Wspomniane umiejetnosci typu pomocniczego dos¢ czesto wystepuja w kompe-
tencyjnych charakterystykach wielu réznych rél w organizacji (stanowig one punk-
ty przecinania si¢ czy naktadania kompetencyjnych zakresow rol organizacyjnych,
moga wiec funkcjonowaé jako swoiste ,,porty wejscia” umozliwiajace jednostce
podejmowanie 16l kolejnych). Podejmowanie takich projektow czy zadan rozciagga-
jacych ze wzgledu na ich silne prorozwojowe walory stanowi istotng zasade realizo-
wania karier typu honeycomb.

Portfoliowe modele wielokierunkowych karier
(ang. multiple career portfolio) realizowane przez niezalezne
jednostki dzialajace na wspotczesnych rynkach pracy

Jednostki moga tworzy¢ kariery typu portfolio na bazie wielu unikatowych konfi-
guracji swoich réznych predyspozycji, doswiadczen i umiejgtnosci uksztattowanych
przy rozmaitych okazjach we wczesniejszych etapach zycia, przy czym na gruncie
kazdej z takich kombinacji moga rozwija¢ odrgbne kierunki kariery. W rezultacie
jednostka moze podazaé kilkoma $ciezkami kariery (kariery hybrydowe ukierunko-
wane wielotorowo), wykorzystujac przy tym wielos$¢ elastycznych form zatrudnie-
nia: pracowniczego (na przyktad umowa o pracg na czas okreslony, na czg$¢ etatu),
niepracowniczego (na przyktad umowa-zlecenie, umowa o dzieto), w nietypowych
formach $wiadczenia pracy (na przyktad telepraca) czy wreszcie w samozatrudnieniu
(wtlasna dziatalno$¢ gospodarcza).

Ideg¢ karier portfolio przedstawit obszernie Ch. Handy (1998: 147 i nast.), pod-
kreslajac, ze uich podstaw lezg indywidualne potrzeby dywersyfikowania zrodet
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dochodu, te za$ pojawiajg si¢ szczegodlnie w sytuacjach niepewnos$ci zatrudnienia
i zachwiania stabilizacji miejsca pracy. Sa to wiec sposoby budowania przez jed-
nostki wlasnego poczucia bezpieczefistwa zatrudnieniowego, zwlaszcza gdy staraja
si¢ one taczy¢ w swoim portfolio kariery rézne formy zetatyzowanego zatrudnienia,
dostarczajacego stalego elementu dochodu z formami typu freelancing (dziatalnosé
gospodarcza na wlasny rachunek, z ktorej dochody sa zazwyczaj niepewne 1 niere-
gularne). Traktowanie swojej kariery jako portfolio, ktére nalezy tworzy¢ i ciagle
rozwijaé, jest istotnym warunkiem odnoszenia sukcesu iuzyskiwania satysfakcji
w $wiecie podlegajacym szybkim i intensywnym zmianom (Rinne, 2021a).

Jednym z waznych czynnikow, ktory radykalnie utatwit realizacj¢ karier wielo-
torowych, sg perspektywy otwierane przez technologie cyfrowe, umozliwiajace pra-
cownikom mobilno$¢ robocza, w tym wykonywanie pracy zdalnej. Do$wiadczenia
okresu pandemii COVID-19 spowodowaty globalny szok karierowy (Botha, 2020),
wymuszajgc catkowite przemyslenie dotychczasowych sposobdw realizowania karier
zawodowych oraz zwigkszenie zainteresowania podejsciem portfolio w tym zakresie,
ktéry obecnie jest juz okreslany jako nowa normalnos¢. Coraz czgsciej ma miejsce
odchodzenie jednostek od podazania $ciezkg kariery bazujaca na jednym zestawie
umiejetnosci zawodowych (zatem odchodzenie od posiadania jednej tozsamosci za-
wodowej) 1 zwracanie si¢ ku modelom karier typu portfolio, opartych na kilku zesta-
wach umiejetnosci (rownoczesna wielo$¢ tozsamosci zawodowych) (Rinne, 2021a).

Modele karier wielokierunkowych mogg charakteryzowaé si¢ réoznymi typami
ich wewnetrznego skonfigurowania (Pathela, 2017), na przyktad kariery wielokie-
runkowe z konfiguracjg symultaniczng (ang. concurrent multiple careers) oraz se-
kwencyjng (ang. sequential multiple career).

Rodzaje multiple career portfolio

Charakterystyki kazdego z typow wielokierunkowych karier bazujg na wiasciwej
dlan metaforze ilustrujacej jego istotne cechy. Mozna wyr6znic¢ nastepujace modele
(cho¢ zachodzace migdzy nimi rdznice nie rysuja si¢ ostro):

1. Bento-box multiple career model (Rinne, 2021a; 2021b) — metafora odwotuje
si¢ do rodzaju japonskiego pudetkowego pojemnika obiadowego, w ktorym
poszczegdlne potrawy rozmieszczone sg w odrgbnych przegrodkach, a osoba
spozywajaca positek moze dowolnie do nich siega¢; powyzsza metafora za-
stosowana do zagadnienia realizowania kariery zawodowej pozwala postrze-
ga¢ pudetko bento jako wypelione réznymi umiejetnosciami skumulowany-
mi wczeéniej przez jednostke, do ktorych moze ona siggac teraz zaleznie od
swoich aktualnych potrzeb, preferencji badz warunkow pracy dyktowanych
merytorycznym profilem podejmowanego projektu/zadania (Rinne, 2021b).
Ow zbior najrozniejszych umiejetnosci odzwierciedla w istocie historie za-
wodowego 1 pozazawodowego zycia jednostki, a teraz mogg by¢ one przez



Modele zwinnych karier zawodowych we wspétczesnych organizacjach i na rynkach pracy 23

jednostke dowolnie miksowane i dopasowywane do pojawiajacych sie¢ wy-
magan. Poszczegolne sktadowe modelu bento-box moga dotyczyé pracy na
kilku stanowiskach w niepelnym wymiarze §wiadczonej w réznych formach
czy na roznych zasadach dla réznych pracodawcow i czesto w odmiennych
dziedzinach merytorycznych (Dansby-Giles, 2019), moga takze obejmowac
podejmowanie aktywnoS$ci zawodowej na zasadach samozatrudnienia.

2. Flower career model (Rinne, 2021a; 2021b; 2021¢) — podczas gdy model
bento-box ukierunkowany jest na inwentaryzowanie i eksploatowanie portfo-
lio umiejetnosci, to model , kwiatowy” zorientowany jest przede wszystkim na
ich rozwijanie. Mozna wskaza¢ dwa aspekty wyrazane przez metafore , kwia-
tu”: po pierwsze, w strukturze rozwijajacego si¢ kwiatu powinien co jakis czas
zosta¢ ,,wyhodowany” przez jednostke jaki§ nowy ptatek (co w realiach karie-
rowych oznacza permanentnie podejmowane przez jednostke starania o wzbo-
gacanie portfolio wlasnych umiejetnosci o kolejny element), po wtore, kwiat
w trakcie swojego rozwoju w naturalny sposob przechodzi od fazy poczatko-
wej do fazy szczytowego rozkwitu, a wreszcie wchodzi w stan uwigdu 1 ob-
umierania, powodujac w rezultacie koniecznos$¢ zastgpienia go nowa rosling
(co w realiach kariery oznacza rozwijanie przez jednostke swoich aktywnosci
zawodowych do stanu prosperity, lecz z pojawiajagcym si¢ coraz wyrazniej od-
czuciem znudzenia, atrofig satysfakcji samorealizacyjnej, a wreszcie wypale-
nia zawodowego). W obu przypadkach wysitki podejmowane przez jednostke
na rzecz rozwoju swojego portfolio umiejetnosci maja charakter proaktywny
i $wiadomie planowany; ich podstawg sg czynione przez jednostke obser-
wacje rynku pod katem istniejagcego na nim zapotrzebowania na konkretne
umiejetnoscei, a takze podejmowanie przez jednostke krytycznej refleksji nad
sytuacjami zwigzanymi z wlasnymi dziataniami zawodowymi, co pozwala
identyfikowa¢ ewentualne luki w tym zakresie oraz konfrontowac je ze sfera
wlasnych zainteresowan.

Orientacja jednostki na rozwoj portfolio swoich umiejetnosci zawodowych
oznacza w istocie konieczno$¢ permanentnego uczenia si¢. Proces rozwijania
przez jednostke wiasnego portfolio umiejetnosci czesto prowadzi — zwlasz-
cza w sytuacji, gdy ma on charakter reaktywny (jest stabo poddany plano-
waniu) — do ksztattowania si¢ portfolio jako zbioru dos¢ izolowanych cech.
Gdy natomiast rozwdj ten jest wynikiem proaktywnego planowania, portfolio
umiejetnosci buduje si¢ jako spojny wewnetrznie syndrom cech, dzieki czemu
mozliwe jest jego narracyjne interpretowanie (wskazywanie, jak rézne ele-
menty portfolio wspierajg si¢ wzajemnie 1 wspotgrajg jako kombinacja umie-
jetnosci).

Mozna tez wyodr¢bnié¢ roézne profile umiejetnosci znajdujacych sie w struk-
turach portfolio (Rinne, 2021b): profil typu I (posiadanie wiedzy specjali-
stycznej bez wsparcia podstawowych umiejetnosci), profil typu T (posiadanie
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szerokiego zakresu umiejetnosci podstawowych oraz pogltebionej wiedzy spe-
cjalistycznej w zakresie tylko jednej domeny), profil typu Pi (posiadanie sze-
rokiego zakresu umiejetnosci podstawowych oraz poglebionej wiedzy specja-
listycznej w zakresie co najmniej dwu domen) oraz profil typu X (posiadanie
szerokiego zakresu umiej¢tnosci podstawowych, glebokiej wiedzy specjali-
stycznej o charakterze wielodziedzinowym oraz rozwinigtej zdolno$ci zdoby-
wania wiedzy w nowych domenach). Jednostki charakteryzujace si¢ profilami
portfoliowymi Pi oraz X sg wyraznie lepiej przystosowane do zmieniajace-
go si¢ otoczenia. Stanowig zarazem wyznacznik/wzorzec proceséw rozwoju
portfolio umieje¢tnosci.

. Slashie career model (Alboher, 2012: 10 inast.) — poszczegdlne strumienie

sktadowe wystepujace w ramach karier portfoliowych wyrastaja z odpowia-
dajacych im zbioréw zdolno$ci/wiedzy/umiejetnosci zawodowych jednostki,
przy czym jednak znaczna cze$¢ aktywnosci nosi znamiona samozatrudnie-
nia (ang. freelancing) i w nasileniu tej cechy mozna prawdopodobnie doszu-
kiwa¢ sie roznic migdzy modelami kariery slashie oraz bento-box (Lui, 2021;
Ng, Tan, 2021). Najczesciej zatem konstrukcja kariery typu slashie polega
na réwnoleglym realizowaniu jej strumienia opartego na zatrudnieniu statym
uzupelionego réznymi aktywnos$ciami pobocznymi bazujagcymi na samoza-
trudnieniu. Niektorzy realizatorzy karier slashie nie podejmuja jednak zatrud-
nienia stalego i decyduja si¢ na prowadzenie wielokierunkowej aktywnosci
karierowej wylacznie jako freelancerzy (Ng, Tan, 2021). M. Alboher (2012: 10
i nast.), opisujac kariere slashie, podkreslata, Ze realizowanie poszczegdlnych
strumieni kariery tworzacych ten model — pomimo faktu, ze nierzadko bywaja
one gleboko zréznicowane pod wzgledem merytorycznym — powinno dostar-
cza¢ jednostce porcji do§wiadczen o charakterze przenosnym, nadajacych sig
do wykorzystywania w ramach réznych obszarow jej aktywnosci karierowej.
Celem dazen wielu realizatoréw karier typu slashie jest osiggniecie stanu row-
nowagi pomiedzy wszystkimi strumieniami aktywnos$ci w jej ramach. Row-
nowaga taka moze stanowi¢ w wielu przypadkach wrecz kluczowy warunek
skutecznego realizowania kariery slashie w dhuzszej perspektywie: chodzi
bowiem o efektywne gospodarowanie przez jednostkg zar6wno wlasnym cza-
sem, jak i wlasnymi zasobami energetycznymi. Nie pozostaje to oczywiscie
bez wptywu na szeroki kontekst uwarunkowan obecnych w sferze pozazawo-
dowej. Budowanie takiej wieloaspektowej rownowagi stanowi jedno z istot-
nych wyzwan, wobec ktorych staja ustawicznie osoby ksztattujace swoja ka-
rier¢ wedlug modelu s/ashie.

Badania prowadzone w 2016 roku na brytyjskich rynkach pracy pokazuja, ze
realizatorami karier typu slashie bywaja osoby nalezace do réznych genera-
cji pracowniczych. Jednakze zdecydowanie czg$ciej czynig to przedstawiciele
pokolenia millennialsow (Y), ktorzy kieruja si¢ w przewazajacej mierze moty-
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wami o charakterze wyraznie prorozwojowym, z kolei jednostki nalezace do
generacji wezesniejszych zorientowane sg zazwyczaj na zwickszanie swoich
zarobkow (Franklin, 2016). Ze wzgledu na popularno$¢ karier slashie wsrod
millennialséw 1 generacji Z oraz wynikajacg z tego tatwos¢ przemiennego re-
definiowania wtasnej tozsamos$ci zawodowej czesto sg oni okreslani mianem
zonglerow kariera — ang. career jugglers (Franklin, 2016).

Wazrost liczby 0sob realizujacych (badz zamierzajacych realizowac) model
kariery slashie stanowi dla wielu organizacji wyzwanie, by tworzy¢ odpowia-
dajace im $srodowisko pracy (ang. slash culture), zwazywszy cho¢by na fakt,
7e s3 to czestokro¢ jednostki wysoce utalentowane, na pozyskaniu i retencji
ktorych organizacjom wspodlczesnie zalezy w stopniu szczegdlnym. Warun-
kiem elementarnym jest zaakceptowanie w ramach organizacji potrzeb i ocze-
kiwan tych pracownikow, ktorzy realizujg kariery slashie (co by¢ moze wigze
si¢ z konieczno$cig przekonstruowania dotychczasowego psychologicznego
kontraktu zatrudnienia typu transakcyjnego. Ze strony organizacji byltaby to
oferta ukierunkowana na rozwoj pracownika, na przyktad poprzez umozli-
wienie mu wchodzenia w rozne projekty o charakterze rozciggajacym (ang.
stretch projects), potaczona z oferta odnoszacg si¢ do warunkow tworzacych
szeroka elastyczno$¢ pracy, w tym na przyktad w zakresie czasu pracy czy
wykonywania zadan w sposob zdalny, w zamian natomiast organizacja uzy-
skataby mozno$¢ korzystania z kapitatu szerokich doswiadczen, kompetencji
i sieci relacji pracownika jako realizatora kariery slashie). Bez watpienia tez
oferta ze strony organizacji powinna by¢ uzupeiniona o rozwinigte programy
roOwnowagi praca—zycie.

4. Multi-hyphenal career model (Gannon, 2018: 77 i nast.; 2020) — istotnym wy-
roznikiem tego modelu jest realizowanie przez jednostke wielokierunkowej
aktywnosci zawodowej na zasadzie samozatrudnienia, na wtasny rachunek,
na wilasne ryzyko ina pelng wlasng odpowiedzialno$¢ (ang. freelancing).
E. Gannon, autorka ksigzek opisujacych ,,wielomy$lnikowe” modele karie-
ry (kazdy z ,,my$lnikow” ma symbolicznie oddziela¢ od siebie poszczegdlne
rodzaje aktywnosci zawodowej prowadzonej przez jednostke), podkresla, ze
kluczowa zasada modelowania jest dopasowywanie indywidualnych aktyw-
no$ci zawodowych do pozostatych obszarow zycia jednostki tak, by kazdy
z nich mogt pozostawac¢ relatywnie wolny od napi¢¢ i konfliktow. Jednakze
gloryfikowanie modelu kariery (i zarazem stylu zycia) typu multi-hyphenal
spotyka si¢ nierzadko z krytycznymi uwagami, ze w dazeniach wielu jedno-
stek realizujacych te modele ujawnia si¢ zamiast uzyskiwania zyciowej samo-
realizacji zawodowe]j zwyczajna, a czasem brutalna walka o przetrwanie na
wysoce konkurencyjnym rynku pracy (Shaner-Bradford, 2019).
Symultaniczne realizowanie przez jednostke kilku kierunkoéw kariery zawo-
dowej oznacza, ze cho¢ w zadnym z nich na ogo6t nie osigga ona poziomu
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hiperspecjalizacji (a najprawdopodobniej jedynie poziom bieglosci zawodo-
wej), to z powodu ich merytorycznego zréznicowania minimalizowane jest
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ wypalenia zawodowego. Ponadto do-
$wiadczenia uzyskiwane przez jednostk¢ w ramach jednej dziedziny kariery
z reguly przyczyniajg si¢ do nabierania bieglo$ci w innych (zjawisko tzw. za-
pylania krzyzowego — ang. cross-pollinate).

Jednostka realizujgca kariere ,,wielomyslnikowa” (a takze wigzacy si¢ z tym
styl zycia typu multi-hyphenal) powinna sformutowaé¢ wlasng wizje sukcesu
w tym zakresie zgodna z osobistymi preferencjami zyciowymi, co pozwoli jej
podejmowaé optymalne decyzje o rozwoju kariery.

Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych wyzej analiz, mozna wyrdzni¢ dwa zasadnicze rodza-
je modeli karier zwinnych, a takze — idgc za tym rozroznieniem — zbudowac szcze-
gotowsze ich typologie (tab. 1).

Tabela 1. Modele karier zwinnych

Modele karier zwinnych

Modele typu jungle gym Modele typu portfolio

wielos¢ i réznorodnos¢ powigzanych wzajemnie
Sciezek kariery w organizacji, po ktérych
dowolnie moze sig przemieszczac realizator
kariery

zdiagnozowane zdolnosci, doswiadczenia
i umiejetnosci pracownika stanowig jego
portfolio umozliwiajgce mu indywidualne
ksztattowanie kariery

szerokie spectrum opcji dla kazdego kolejnego
kroku w karierze (w ramach okreslonej funkgji
badz w poprzek organizaciji)

kazdy kolejny krok w karierze pracownika jest
dokonywany z uwzglednieniem portfolio jego
zdolnosci, doswiadczen i umiejetnosci

promowanie mobilnosci wewnetrznej jednostek
(z dostarczaniem im informacji o mozliwosciach
rozwoju kariery w organizacji)

procesy kierunkowania poszczegolnych
krokéw w karierze (w tym dopasowywanie
zawartosci indywidualnego portfolio zdolnosci,
doswiadczen i umiejetnosci do wymogow
kolejnych rol) sg czesto wspomagane
technologiami sztucznej inteligencji

modele zwinnych karier typu jungle gym:

— squiggly career model (ruchy karierowe po
strukturach ,$ciany wspinaczkowej”)

— honeycomb career model — (ruchy karierowe
typu ,wydtuzony skok”)

modele karier zwinnych typu portfolio:

a) oparte na indywidualnym portfolio
doswiadczen i umiejetnosci zawodowych:
— model okazjonalnej subiektywnej diagnozy

portfolio

— model badging type

b) oparte na portfolio wielu karier (multiple
career portfolio):
— bento-box career model
— flower career model
— slashie career model
— multi-hyphen career model

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Thoma, 2021a.
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Wspotczesne realia binzesowe, trafnie opisywane przez zestaw cech VUCA,
sktaniajg wickszos$¢ organizacji do stawania si¢ bardziej zwinnymi w swoim funk-
cjonowaniu. Organizacyjna zwinno$¢ moze w istocie by¢ osiagalna jedynie poprzez
cechy ludzi: to oni powinni charakteryzowac si¢ umiejetnoscia szybkiego adapto-
wania si¢ do zmian, wykazujac przy tym swoje tworcze zaangazowanie. W takich
warunkach realizowanie karier zawodowych przez pracownikow, przy odpowiednim
wsparciu ze strony organizacji, moze w istotnym stopniu ksztattowac u nich takie
wlasnie walory. Zwlaszcza praktyczne do§wiadczenia zbierane przez pracownikoéw
okazujg sie w tym procesie kluczowe: powinny to by¢ jednak do§wiadczenia multity-
piczne, mozliwie szeroko zroznicowane, wszelka bowiem monotypiczno$¢ do§wiad-
czen najczeséciej prowadzi do zamykania pracownika w skorupie rutyny. Dlatego tez
waznym dziataniem organizacyjnego wsparcia jest mozliwie cz¢ste angazowanie
pracownikdéw w rdzne typy projektdw, zwilaszcza w projekty rozciggajace. Inng waz-
ng kwestig okazuje si¢ akceptowanie przez organizacje faktu, ze cz¢$¢ pracownikow
etatowych organizacji chce rownocze$nie rozwija¢ swoje kariery zawodowe wediug
modelu wielokierunkowego portfolio wychodzacego poza organizacje. Ze strony
organizacji powinni oni otrzymywaé wsparcie umozliwiajace, a nawet ulatwiajace
im prowadzenie takiej aktywnoSci (konieczno$¢ budowania wspomnianej wczesniej
kultury organizacyjnej typu slashie). Kryje si¢ w tym bowiem szansa pozyskiwania
przez te kategori¢ pracownikow nowych doswiadczen, ktdre pozniej mogg byé wy-
korzystywane w organizacji.

Organizacje powinny by¢ rowniez otwarte na wspotprace z jednostkami dziataja-
cymi niezaleznie na zawodowych rynkach pracy, wiaczajac je w procesy realizowa-
nych u siebie projektow. Praktyka taka bedzie sprzyjata wzbogacaniu pracownikow
organizacji doswiadczeniami ,,wnoszonymi”.

Organizacyjne wspieranie zwinnych karier pracowniczych wymaga zdecydo-
wanie odmiennych metod dzialania niz wspieranie karier tradycyjnych, opartych na
prostych drabinach stanowisk. Tymczasem, jak mozna wnosi¢ na podstawie blogo-
wych opinii wielu konsultantéw, w znacznej czesci wspotczesnych organizacji kadry
zarzadzajace ciggle sg sktonne trwaé przy tradycyjnych podej$ciach w tym zakresie
mimo pojawiajacych si¢ nowych wyzwan.
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Summary
Models of agile careers in contemporary organisations and
labour markets

Today, under the pressure of the intense perturbations taking
place both in the environment of modern organisations and in
today’s labour markets, people’s careers are increasingly taking
on the characteristics of agility. Completely new models are
taking shape, no longer based on traditional job ladders, but on
completely different structures and development methods, such
as ,jungle gyms” and portfolios. Organisations, also focused
on building the attributes of their own agility, should implement
new career models to their advantage and support them with
commitment. Some organisations are doing this, but in many
there are barriers due to alack of knowledge or conservative
attitudes of managers.

Keywords: agile organisation, contemporary labour market,
agile career models, agile career planning, agile career
development
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