PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1184 2007

Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia systeméw zarzadzania przedsigbiorstw

Monika Rutkowska

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

KARIERA ZAWODOWA GENERACJI X 1Y
— PERSPEKTYWY ROZWOJU NA TLE TENDENCJI
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1. Generacja X i Y — terazniejszos¢ i przysziosc¢ organizacji

Wspélczesny Swiat pracy podlega istotnym przeobrazeniom, zapoczatkowa-
nym jeszcze w minionym wieku. Wielu teoretykéw i badaczy, koncentrujacych
uwage na problematyce rynku pracy, akcentuje znaczenie szeregu zmian, jakie
dokonaly sie (i stale sie dokonuja) w otoczeniu organizacji dla ksztaltowania
,nowego $wiata pracy” [Burke, Ng 2006, s. 86-94].

Sposréd najistotniejszych zewnetrznych czynnikéw, determinujgcych zmiany w
naturze $wiata pracy, w literaturze tematu wyrézniane sa najczesciej:
¢ globalizacja — zwiazane z nia zréznicowanie kulturowe $rodowiska pracy i

zaostrzenie konkurencji, tym samym konieczno$¢ poszukiwania sposobéw

szybkiego dostosowywania sie do dynamicznego, globalnego rynku, takze
oparta na zmianach organizacyjnych, przektadajacych sie na zmiany w zatrud-

nieniu (modelu/formie) [Stankiewicz-Mré6z 2003, s. 212-213],
¢ informatyzacja i rozwdj spoleczeristwa informacyjnego — przyczyniajaca sie do

przelamywania barier czasowo-przestrzennych, wprowadzajaca nowe wzory

komunikagji (takze w organizacji), wptywajaca zaréwno na struktury, jak i kul-

tury ([Wallach 2004] w: [Burke, Ng 2006, s. 86-94]),
¢ powstanie gospodarki opartej na wiedzy i kreacja ,pracownika wiedzy” -

oznaczajaca konieczno$¢ permanentnego podnoszenia kwalifikacji, uaktualnia-

nia wiedzy i umiejetnosci [Burke, Ng 2006, s. 86-94],

e starzenie sie spoleczeristw i ograniczony przyrost naturalny [Burke, Ng 2006,
s. 86-94], wkraczanie nizu demograficznego do szkét, a w konsekwencji do
przedsiebiorstw.

Réwnie istotne co zmiany w skali makro sa przeobrazenia, jakim podlega wspét-
czesny cztowiek, jego wartosci, postawy i oczekiwania wzgledem zycia zawodowe-
go i prywatnego. Wspélczesne pokolenia ludzi mlodych — przedstawiciele generacji
X1iY ([Foot, Stoffman 1998] w: [Burke, Ng 2006, s. 86-94]) zdecydowanie odbiegaja
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od tego, co dla ich rodzicéw (generacja baby-boom) czy dziadkéw (generacja cicha)
stanowilo norme. Ich procesy socjalizacji, edukacji i ksztaltowania kariery zawodo-
wej (pierwszych etapéw) sa silnie zwiazane z ,dojrzewaniem” w $wiecie zupelnie
innym, niz ten, w ktérym przyszlo zy¢ i pracowaé wczeéniejszym pokoleniom. To
oni dorastali lub rodzili sie wraz ze $wiatem, w ktérym dzieki nowoczesnej techno-
logii przestrzen i czas przestaja wytyczac sztywne granice funkcjonowania jednostki
(takze zawodowego), a wiedza stanowi klucz do sukcesu (indywidualnego i organi-
zacyjnego). Przedstawiciele generacji X i Y nie maja zatem wiekszych probleméw z
dostosowywaniem sie do wspélczesnego swiata. Tempo i zmiana sa od poczatku
wpisane w ich zycie, koncentruja zatem wysilki na przystosowaniu, jak najlepszej
adaptacji do otoczenia. Niewielu zaklada mozliwosé¢ dozywotniego zatrudnienia u
jedynego pracodawcy (najwyzej dwoéch pracodawcéw), wiedza, ze w obecnych
czasach trudno o poczucie pewnosci i do$wiadczanie pelnej stabilizacji [Smith 2001,
s. 74-86]. Trudno zreszta byloby ukierunkowywac sie na stale zatrudnienie u jednego
pracodawcy, biorac pod uwage fakt, Ze sredni czas zycia duzej firmy w ciagu ostat-
niego ¢wieréwiecza skrdcil sie w krajach rozwinietych gospodarek rynkowych z ok.
48 lat do 27 lat, a malej firmy z 8-9 lat do 5 lat [Oleksyn 1999, s. 18].

Funkcjonowanie w zmiennych warunkach otoczenia przygotowato pokolenie X
i Y do akceptacji ,nowego kontraktu psychologicznego” — zmiany stabilnosci i
bezpieczeristwa zatrudnienia na stwarzanie szans rozwoju i pomoc w stawaniu si¢
jednostka konkurencyjna na wspétczesnym (krajowym i globalnym) rynku pracy,
czyli jednostka ,zatrudnialna” — dysponujaca kompetencjami, ktére ulatwiaja
podejmowanie aktywnosci zawodowej, takze w obliczu niepewnych warunkéw na
wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy [Guest i in. 2006, s. 107-124]. To oni
stanowia pokolenie, ktére chetnie przystaje na transakcje wymienna: inicjatywa za
mozliwosci, w ramach ktérych firma oferuje rozw6j i zapewnia $rodki na pokrycie
kosztéw ksztaltcenia, a pracownik zobowiazuje sie do wykazywania inicjatywy w
tworzeniu wartosci dla klientéw, a tym samym pomnazaniu zyskéw firmy [Ham-
mer 1998, s. 37].

Wielu przedstawicieli generacji X i Y to indywidualisci, jednostki dobrze wy-
ksztatcone, ambitne, dazace do osiagniecia satysfakcji i samorealizacji, pragnace
autonomii i stwarzania im mozliwosci uczestniczenia w podejmowaniu decyzji
[Loughilin, Barling 2001, s. 543-558]. Poza ukierunkowaniem na permanentne
ksztalcenie (doskonalenie) i samorealizacje przedstawiciele miodych, aktywnych
zawodowo pokoleri daza takze do utrzymania wzglednej réwnowagi miedzy
praca (zaangazowaniem, godzinami pracy) a zyciem prywatnym (life-work balance)
i przejecia inicjatywy w ksztaltowaniu swoich sciezek kariery zawodowej [Conger
1998, s. 21-31). Przedstawiciele pokolenia X i Y wykazuja takze wieksza od po-
przednich pokolen tendencje do rewizji oczekiwari wobec realizacji wlasnej kariery
i poniekad sa zmuszeni do zweryfikowania tych oczekiwar za sprawa zmian, do
jakich dochodzi w obrebie zewnetrznych i wewnatrzorganizacyjnych czynnikéw
determinujacych ksztalt kariery zawodowej. Czynniki te (globalizacja, rozwéj
technologii informacyjno-komunikacyjnej, powstawanie organizacji o ptaskich
strukturach oraz tzw. organizacji szczuptych i sieciowych, pojawienie sie elastycz-
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nych form zatrudnienia) stwarzaja szanse innego niz dotychczas ksztattowania i
przebiegu kariery zawodowej. Kariera przestaje by¢ utozsamiana wylacznie z
przemieszczaniem sie w pionie czy poziomie hierarchii organizacyjnej, a zwlaszcza

z realizowaniem jednej opcji kariery i , praca na cale zycie” [Baruch 2006, s. 125-

-138]. Coraz czesciej kariera utozsamiana jest z procesem permanentnych zmian w

zyciu zawodowym jednostki; stanowi odzwierciedlenie rzeczywistego rozwoju

kompetencji zawodowych danej osoby i polega na pemmieniu funkcji najbardziej
odpowiednich w danym momencie z punktu widzenia jej potencjatu i preferencji
zawodowych [Suchar 2003, s. 92], ktore takze moga podlega¢ zmianom.

Obecnie za zarzadzanie kariera zawodowa odpowiedzialne sa przede wszystkim
jednostki; ta odpowiedzialnos¢ oznacza odzyskanie kontroli nad wiasnym zyciem,
jesli bowiem weZmie si¢c pod uwage rewolucje w zatrudnieniu, ktére mozna przed-
stawi¢ za pomoca prostego opisu: ,rolnictwo — produkcja — ustugi — wiedza”, to
okaze sie, ze jednostki juz kiedy$ dysponowaty takimi prawami. Szczegdlne ograni-
czenie indywidualizmu w planowaniu karier nastapilo w erze przemystowej, kiedy
to organizacja wytyczala ramy kariery swoich pracownikéw, a kariere robili , dobrzy
obywatele”, konformisci, wypelniajacy dyrektywy i odgrywajacy role narzucone
przez organizacje [Baruch 2006, s. 125-138]. Dzi$ kariera zarzadza przede wszystkim
jednostka (warto jednak uwzglednia¢ takze role firmy w tym procesie), ktéra musi
sama zwigkszac ,swoje sity przetargowe”, rozwija¢ i nabywac nowe kwalifikacje.
Archaiczne kariery (przemystowe) odchodza w niepamieé, obecnie aktywne zawo-
dowo pokolenia to, jak zauwazaja W. Grudzewski i I. Hejduk, nomadzi, wedrujacy
po sieciach powiazanych ze soba organizacji i oferujacy coraz to nowszym zespotom
swoje umiejemosci [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 61].

Aktywnym zawodowo jednostkom, zaliczajacym sie zaréwno do generacji X,
jak i pokolenia Y przychodzi badZ przyjdzie realizowac kariere, ktéra w literaturze
tematu zaczyna byé okreslana mianem ,nowej kariery”, charakteryzujacej sie
takimi cechami, jak:

* zlozono$¢ (jednostka ma mozliwos$c realizowania wielu opcji kariery),

* zmienno$¢ (jednostka realizuje rézne opcje kariery w okresie zycia zawodowe-
go, co wynika chociazby z braku stabilizacji w zatrudnieniu),

e adaptacyjnos¢ (jednostka nie tyle dopasowuje sie do konkretnego zawo-
du/opcji kariery, ile przystosowuje sie do ciagtych zmian spoteczno-
-gospodarczych, zmian w organizacji pracy i nowych wymagan stawianych
pracownikom),

* nieograniczono$¢/bezgranicznos¢ (przebieg kariery jednostki nie jest wpisany
w ramy jednej organizacji, jednostka realizuje kariere jednoczesnie w ramach
kilku organizacji — tzw. kariere bez granic),

* nielogiczno$¢ (w przebiegu kariery zawodowej jednostki pojawia sie opcja
kariery niezgodna z ,,wlasciwa” — nowa opcja zasadniczo odbiega od doswiad-
czeni czy typu osobowosci jednostki i jest efektem wykorzystania przez nia
mozliwosci/szansy, szczesliwego zrzadzenia losu lub irracjonalnych, z punktu
widzenia zewnetrznego obserwatora, decyzji dotyczacych kariery zawodowe;j),
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e nielinearna dynamika (niewielkie zmiany w warunkach wstepnych kariery

prowadza do powaznych implikacji w przebiegu kariery jednostki [Bloch 2005,

s. 194-207].

Realizacji wielu z wyzej wymienionych cech ,,nowej kariery” sprzyja miedzy
innymi elastyczna forma pracy. Tak wiec organizacje, ktérym zalezy na pozyski-
waniu wyzej opisanych przedstawicieli generacji X i Y, musza liczy¢ sie z koniecz-
noscia wychodzenia naprzeciw ich oczekiwaniom [Burke, Ng 2006, s. 86-94],
chociazby poprzez odchodzenie od modelu pelnoetatowego zatrudnienia i stwa-
rzanie szans rozwoju nowemu modelowi pracownika - ,wolnemu agentowi”
(jednostce zarzadzajacej wlasna kariera).

2. Elastyczne formy zatrudnienia i ich znaczenie
dla realizacji ,,nowej kariery”

Jednym ze sposobéw umozliwienia pracownikom generacji X i Y samorealizagji,
stawania sie jednostkami ,zatrudnialnymi”oraz ksztattowania elastycznych karier
zawodowych i faczenia ich z innymi celami zyciowymi jest odstepowanie od kla-
sycznego, peinoetatowego zatrudnienia i sklanianie si¢ ku elastycznym formom
pracy — obejmujacym zaréwno elastyczne formy organizacji czasu pracy, jak i formy
pracy niestalej, wynikajacej z nietypowego stosunku pracy, wykonywanej czesto
poza siedziba firmy i w niepelnym wymiarze godzin, o ograniczonym prawie do
$wiadczen pracowniczo-socjalnych lub zupelnym ich braku [Sekuta 2001].

Elastyczne formy zatrudnienia sa czesto postrzegane jako te, ktére stanowia o
mozliwosci petnego i efektywnego wykorzystywania zasobéw ludzkich ([Capelli
1999] w: [Guest i in. 2006, s. 107-124]; [Lepak, Snell 1999, s. 31-48]), choé¢ nalezy
zauwazyd¢, ze mimo niewatpliwych korzysci dla organizacji, elastyczne formy
zatrudnienia nie sa pozadana forma zatrudnienia w przypadku pracownikéw
niezaliczanych do grupy kluczowych pracownikéw organizacji [Guest i in. 2006,
s. 107-124]. ,,Wolno$¢ zatrudnienia” i ,bycie wolnym agentem” uzasadnia funkcjo-
nowanie w obszarze zawodowym, wymagajacym wyrdzniajacej (specjalistycznej)
wiedzy, na ktora jest zapotrzebowanie na rynku pracy. Dlatego elastyczne formy
zatrudnienia wydaja sie by¢ uzasadnione w przypadku pracownikéw posiadaja-
cych kluczowe, specjalistyczne i techniczne umiejetnosci, ktérzy sa w stanie wy-
bra¢ odpowiadajace im opcje kariery, angazuja sie w proces aktualizacji wiedzy i
pozyskiwania nowych Zrédef wiedzy, podtrzymuja i rozwijaja sie¢ kontaktéw
zawodowych [Marler, Barringer, Milkovich 2002, s. 425-453], by stale mogly by¢
jednostka liczaca sie na rynku pracy, atrakcyjna dla potencjalnego pracodawcy.
Paradoksalnie, to ci sami pracownicy, ktérzy sa szczegélnie cenni z punktu widze-
nia organizacji, ktérym zalezatoby na stalym zatrudnieniu owych pracownikéw,
stad jedna z szans na zachecenie pracownikéw wykazujacych tendencje do bycia
~wolnym agentem” jest redukcja godzin pracy (zwlaszcza pracy w siedzibie orga-

nizacji) i bardziej elastyczne formy zatrudniania [Lee, Hourquet, Macdermind
2002, s. 137-156].
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Tabela 1. Elastyczne formy zatrudnienia - szanse i zagrozenia

Pracownicy Pracownicy zatrudnieni Pracownicy czasowi/ Pracownicy faczacy
wieloetatowi na czes¢ etatu przejSciowi rézne formy elastycz-
nego zatrudnienia
(1 [2] (3] 4l
Korzysci dla pracownika

o wieksza autonomia
w pracy,

* satysfakcja z pracy,

¢ mniejszy poziom
stresu niz u pracow-
nikéw zatrudnionych
przez jednego praco-
dawce

e poziom satysfakgji i
zaangazowania
zblizony do poziomu
pracownikéw etato-
wych

® nizszy poziom stresu
i ograniczony kon-
flikt: praca-zycie
prywatne

® samozatrudnieni,
ktérzy czesto stano-
wia element grupy
pracownikéw czaso-
wych, wykazuja
wyzszy poziom
satysfakdji niz pra-
cownicy etatowi
[Blanchflower 1999;
Smeaton 2002, s. 379-
391]

¢ mozliwo$¢ rozwoju
w ramach réznych
organizadji i kontrak-
téw

¢ mozliwosé¢ dostoso-
wania pracy do
innych (pozazawo-
dowych) obowiaz-
kéw

Zagrozenia dla pracownika

¢ jednostki, ktérych
dodatkowe zatrud-
nienie podyktowane
jest wylacznie powo-
dami ekonomiczny-
mi — konieczno$cia
uzupelnienia korzy-
$ci doswiadczanych
od gtéwnego praco-
dawcy, moga wyka-
zywaé wyzszy po-
ziom stresu, czud sie
przepracowani,
doswiadczad konflik-
téw na linii: praca-
-zycie prywatne,
odczuwa¢é mniejsza
satysfakcje z pracy i
mniejsze przywiaza-
nie, niz osoby za-
trudnione w jednej
organizadji

¢ poziom satysfakdi i
Zaangazowania
nizszy od poziomu
pracownikéw etato-
wych [ Thorsteinson,
2003, s. 151-177]

o ekskluzja — wylacze-
nie z podejmowania
pewnych decyzji
(podczas nieobecno-
$ci w miejscu pracy)

e czeSciowa inkluzja

e oslabiona kontrola
nad pracj i ustale-
niami z nig zwiaza-

nymi

¢ niski poziom
bezpieczeristwa
zatrudnienia [Con-
nelly, Gallagher 2004,
5. 959-983]

* nizszy, od poziomu
pracownikéw etato-
wych, poziom satys-
fakdji (zwlaszcza jesli
forma zatrudnienia
nie z wyboru, lecz z
koniecznosci) [Guest
iin. 2006, s. 107-124]

¢ stabsze zaangazowa-
nje na rzecz realizagji
celéw organizagji
[Guest
iin. 2006, s. 107-124]

¢ problemy z okresle-
niem tozsamosci
zawodowej [Guest i
in. 2006, s. 107-124]

¢ doswiadczanie
zwielokrotnionych
problemoéw (wyste-
pujacych w przypad-
ku zatrudnienia
czasowego, tymcza-
sowego i wieloetato-
wego), czyli m.in.:

- poziom satysfakdji i
zaangazowania
nizszy od poziomu
pracownikéw etato-
wych

- slabsze zaangazowa-
nie na rzecz realizagi
celéw organizagji

- problemy z okresle-
niemn tozsamosci
zawodowej
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1 [2] [3] 4]
¢ doswiadczanie ¢ mata lub zadna
spotecznej izolagji kontrola nad érodo-
® poczucie niepewno- wiskiem pracy, po-
$ci i natezeri/napiec¢ dejmowanymi decy-
w pracy zjami, projektowa-

nymi i wdrazanymi
zadaniami

¢ poczucie bycia
zastepowalnym
[Guest i in. 2006,
s. 107-124]

e problemy z adaptacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Guest i in. 2006, s. 107-124].

Elastyczne formy zatrudnienia moga przybierac ksztatt heterogeniczny — wspét-
wystepowad, utatwiajac nawigzywanie wspétpracy z kilkoma organizacjami i pro-
wadzac tym samym do wieloetatowosci, okreélanej kiedy$ pejoratywnie terminem
,moonlighting” (odbijaniem $§wiatta ksiezyca) i postrzeganej jako dziatanie przeciw-
ko interesom gléwnego pracodawcy, poprzez poS§wiecanie energii, zaangazowania i
koncentracji na rzecz innych podmiotéw. Tymczasem dla ,, wolnego pracownika”
([Barley, Kunda 2004] w: [Guest i in. 2006, s. 107-124]) forma ta umozliwia wprowa-
dzenie réznorodnosci w realizowanej karierze zawodowej i wzmocnienie ,zatrud-
nialnosci”. Gléwna przyczyna podjecia decyzji o nawiazaniu wspétpracy z kilkoma
pracodawcami sa nie tylko finanse, ale takze che¢ wykorzystania réznorakich moz-
liwosci i wizja wzbogacenia wlasnego doswiadczenia (zwlaszcza w przypadku
wykazujacych sie wysokim poziomem energii, zaangazowania i entuzjazmem
profesjonalistéw, okreslanych w literaturze mianem ,, wyjatkowej, szczegélnie ptod-
nej rasy” (special breed) [Jamal, Baba, Riviere 1998, s. 195-202].

Przeprowadzone w ubieglym roku badania [Clinton, Totterdell, Wood, 2006, s. 179-
-204] wykazaly korzysci i problemy, jakich doswiadczaja jednostki, ktére w swoim
zawodowym portfolio wykazuja taczenie réznych prac, pracodawcéw, a nawet profe-
sji i realizuja , kariere bez granic”, opierajac sie na elastycznych formach pracy.

Na korzyéci i problemy wynikajace z elastycznego zatrudnienia wptywa szereg
czynnikéw, wéréd ktérych na uwage zastuguje m.in. sposéb traktowania pracow-
nikéw nieetatowych — odzwierciedlony w praktykach HRM, wypeinianiu kontrak-
tu psychologicznego, jak réwniez fakt, czy ten kontrakt stanowi efekt ich wiasnego
wyboru, czy tez przykra konieczno$é. Wazna jest rowniez orientacja dotyczaca
relacji miedzy praca a zyciem zawodowym (silna potrzeba réwnowagi wptywa na
korzysci wynikajace z elastycznego zatrudnienia). Dla przedstawicieli miodych,
aktywnych zawodowo pokoleri elastyczne formy zatrudnienia stanowia raczej
~opcje do wykorzystania”, ktéra moze przyblizac¢ im szanse realizacji postkorpora-
cyjnych karier:
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e kariery bez granic” [Arthur, Rousseau 1996, s. 3-20] — przekraczajacej pojedyn-
cza $ciezke kariery, realizowanej wylacznie wewnatrz granic jednej organiza-
¢ji/u jednego pracodawcy, zaktadajacej zmiany miejsc pracy, pracodawcéw,
profesji, niezaleznej od organizacji, kreowanej przez ,aktora kariery”,

e kariery inteligentnej” [Arthur i in. 1995, s. 7-22] — oznaczajacej posiadanie:
,wiedzy dlaczego” (wartosci, postawy, potrzeby, tozsamos¢, styl zycia), , wie-
dzy jak” (kompetencje — wiedza jawna i ukryta, umiejetnosci, doswiadczenia,
zdolnodci itd.), ,,wiedzy od kogo” (sieci, relacje, poszukiwanie wiasciwych lu-
dzi), ,wiedzy co” (mozliwosci, zagrozenia, oczekiwania), ,wiedzy gdzie” (wej-
$cie na rynek, szkolenia/rozwdj, praktykowanie) oraz , wiedzy kiedy” (wyczu-
cie chwili),

¢, Protean career” [Hall, Mirvis 1996, s. 15-45] — czyli procesu, ktérym zarzadza
jednostka, nie organizacja, raczej kontraktu z samym soba, niz pomiedzy jed-
nostka a organizacja. Na jej ksztalt skladaja sie wszystkie zréznicowane do-
$wiadczenia edukacyjne i szkoleniowe jednostki, jej praca w kilku organiza-
cjach, zmiany na polu zawodowym itd.

Reasumujac, zmieniajaca sie za sprawa szeregu zewnetrznych i wewnatrzorgani-
zacyjnych czynnikéw natura swiata pracy ujawnia sie w przeobrazeniach sposobéw
myslenia i ksztalcie karier, zwlaszcza 0s6b rozpoczynajacych aktywnos¢ zawodowa
w zrewolucjonizowanym — globalnym i zinformatyzowanym $wiecie. Nalezy jednak
zauwazyd, iz dokonujace si¢ zmiany — pojawienie si¢ karier postkorporacyjnych, nie
oznaczaja zupelnego odejécia od starego porzadku. Kariery tradycyjnego typu nie
przestaly istnied, tak jak nie przestala istnie¢ tradycyjna forma zatrudnienia. Jednak-
Ze wkraczanie do $wiata pracy pokolenia X i Y powinno zacheci¢ organizacje do
podejmowania rozmaitych inicjatyw, by mogta sta¢ sie , pracodawca z wyboru”,
zwlaszcza dla tych przedstawicieli omawianych generacji, ktérzy dysponuja poza-
danymi z punktu widzenia organizacji cechami i talentami.
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X AND Y GENERATION CAREER - DEVELOPMENT PROSPECTS
IN THE CONTEXT OF EMPLOYMENT FLEXIBILIZATION
TENDENCY

Summary

Several extermal factors have come together over the past decade to impact the nature of world of
work and organizations. These factors raise important challenges for the career management and the
way of career thinking; especially among young people.

In this paper the author presents a short characteristic of generation X and Y and tries to explore
how changes in employment affect the world of post-corporate careers.
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