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Wspotczesne kariery zawodowe: od modelu
biurokratycznego do przedsiebiorczego

Przeobrazenia zachodzace we wspolczesnej gospodarce powodujg m.in. glebokie
zmiany modeli i mechanizméw realizowania karier zawodowych. Tradycyjny typ
kariery zawodowej realizowany byt w ramach jednej (Iub niewielu) organizacji,

a strategia karierowa byta oparta na modelu biurokratycznym i polegata na spel-
nianiu przez jednostke odgdrnie zdefiniowanych formalnych wymogéw awansu
stanowiskowego. Wspodlczesnie ksztattuje sie nowy typ kariery zawodowej. Ich
trajektorie zawierajg wiele tranzycji miedzyorganizacyjnych, a takze tranzycji do
nowych specjalnosci i form zatrudnienia. Badania przeprowadzone wsréd polskich
informatykéw wykazaly, Ze w tej grupie zawodowej kariery nowego typu sg realizo-
wane przede wszystkim przez najmlodsze generacje specjalistéw. Mozna sie jednak
spodziewad, ze w najblizszych latach nowe wzory karier zawodowych beda sie
upowszechniad i gruntowaé nie tylko wsrdd polskich specjalistow IT | ale procesy
te stopniowo obejmowac bedg takze inne zawodowe rynki pracy. Niewatpliwie
zjawisko to bedzie stanowito trudne wyzwanie dla organizacji XXI wieku.

Stowa kluczowe: kariera zawodowa (career) psychologiczny kontrakt zatrudnienia (psychological
employment contrach) biurokratyczny/przedsiebiorczy model kariery zawodowej (bureaucratic/
entrepreneurial career model)

Transakcyjny kontrakt zatrudnienia jako podstawa wspoétczesnej
kariery zawodowej

Kariery zawodowe jednostek ksztaltujg sie zawsze w ramach wyznaczanych przez typ
psychologicznego kontraktu zatrudnienia [Sturges i in., 2008]. Jego istote stanowig for-
mulowane przez kazda ze stron stosunku zatrudnienia przekonania o wzajemnych po-
winnosciach oraz oczekiwania odnoszace sie do poziomu realizowania waznych dla nich
potrzeb i intereséw [Rousseau, 2000].

W organizacjach dziatajacych w warunkach wzglednie stabilnego otoczenia najcze-
$ciej pomiedzy pracownikiem a pracodawcg ksztattowat sie tzw. relacyjny psychologicz-
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ny kontrakt zatrudnienia (relacja pelnego podporzadkowania pracownika pracodawcy).
Polegal on na wymianie pracowniczej lojalnosci wobec organizacji i zaangazowania
w realizowanie jej intereséw na bezpieczefistwo zatrudnienia, utozsamiane najczesciej
z perspektywg tworzong przez zawarcie umowy o prace na czas nieokreslony oraz moz-
liwoscig realizowania kariery wewnatrzorganizacyjnej. Pracodawca natomiast oferowat
pracownikowi $ciezki kariery zawodowej wraz z instrumentarium umozliwiajgcym ich
pokonywanie. Gratyfikacje uzyskiwane przez pracownika byly do$¢ stabilne i zalezaly
przede wszystkim od faktu cztonkostwa w organizacji, a dopiero w dalszej kolejnosci od
indywidualnych osiggnie¢ w pracy.

Fundamentem tradycyjnej kariery zawodowej byt psychologiczny kontrakt zatrudnie-
nia typu relacyjnego. Czynit on z pracodawcy zasadniczy podmiot decydujacy o ksztalcie
i dynamice rozwoju indywidualnej kariery pracownikéw. Trajektoria jej przebiegu zamy-
kata sie w wewnetrznej przestrzeni jednej lub niewielu organizacji i cechowata sie line-
arnoscig oraz wzgledng przewidywalno$cig. Zasadnicze mechanizmy jej rozwoju (odgor-
nie oferowany pracownikowi awans w strukturach wertykalnych badz horyzontalnych),
a w konsekwencji takze parametry okreslajgce osiggany indywidualny sukces karierowy,
byly wprost zalezne od manifestowanej przez pracownika postawy lojalnosci wobec za-
trudniajacej go organizacij.

Wspolczesnie jednak intensyfikujgce sie procesy konkurencji gospodarczej, coraz
czesciej o wymiarze globalnym, spowodowaly glebokg niestabilnos¢ w funkcjonowaniu
wickszosci organizacji. Nie s3 one juz w stanie wywigzywaé sie z tradycyjnie uformo-
wanego relacyjnego kontraktu zatrudnienia. W tej nowej jako$ciowo sytuacji poczucie
bezpieczenistwa zatrudnienia pracownik jest zmuszony kreowa¢ dla siebie niejako na
wiasng reke i na wlasng odpowiedzialno$é. Przestaje on odczuwad silny zwigzek z kon-
kretng organizacja, w ktérej znajduje aktualnie zatrudnienie, ale raczej buduje swojg toz-
samo$¢ jako wlasciciela okreslonego kapitatu kompetencji zawodowych. Zanika typowa
dla tradycyjnego psychologicznego kontraktu zatrudnienia lojalno$¢ wobec pracodawcy,
ustepujac miejsca konieczno$ci budowania przez pracownika osobistej reputacji jako
profesjonalisty w okreslonej dziedzinie.

Stosunki miedzy pracobiorcg i pracodawcg opierajg sie wspdlczesnie coraz czesciej
na regutach nowego, transakcyjnego psychologicznego kontraktu zatrudnienia. Jest on
w swojej istocie wymiang krotkookresowego raczej zaangazowania pracobiorcy w realiza-
cje celow organizacyjnych na mozliwos$ci indywidualnego rozwoju zawodowego. Pojawia
sie zatem takze nowy typ kariery zawodowej. Polega ona na radykalnej zmianie sytuacji
realizatora kariery, ktory przestaje ,,przylega¢” do jednej organizaciji, ale ksztattuje swoja
biografie zawodowg w znacznie szerszej przestrzeni. Czestokro¢ przy tym funkcjonuje
w roznych elastycznych formach zatrudnienia, w tym w formach kontraktowych.
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Poczynajac od przetomu lat 80. i 90. XX stulecia, na skutek dostosowywania sie
organizacji do wymogdw konkurencyjnosci globalnej (m.in. downsizing, implemento-
wanie nowoczesnych technologii), coraz wyrazniej rysuje sie niemozno$¢ wywigzywanie
sie przez nie ze zobowigzan wynikajacych z tradycyjnego psychologicznego kontraktu
zatrudnienia. S.L. Dolan i R.S. Schuler [1994, s. 388] juz dos¢ dawno (pod koniec
lat 80.) zaobserwowali, ze na skutek tych przemian radykalnie zmniejsza sie lojalno§¢
pracownikéw wobec zatrudniajgcych ich organizacji. W rezultacie ci pierwsi wykazuja
zwiekszong sktonno$¢ do zmiany pracodawcy. Zjawisko to wyraznie nasilito sie w latach
90., a obecnie stanowi charakterystyczng ceche stosunkéw zatrudnienia.

W literaturze dotyczacej karier zawodowych i ich przemian do§¢ powszechnie poja-
wily sie stwierdzenia, ze tradycyjny paradygmat w tym zakresie nie przystaje juz ani do
wspdlczesnych realiéw organizacyjnych, ani do realiéw rynku pracy z przelomu wiek6w
[Dyer, Humphries, 2002, s. 3]. Koncepcja kariery, sytuujaca j3 w obrebie jednej lub
niewielu organizacji wraz z linearnie zdefiniowang mobilnoscig pracownicza, zdaniem
takich badaczy, jak L. Cohen, M. Mallon [1999], H. Maguire [2002], K. Inkson [2001],
Y. Baruch [1999] czy D. T. Hall [2004], juz nie odzwierciedla faktycznych wzorcow
kariery rozwijajacych sie od ostatniej dekady minionego stulecia.

Wielce znamienne i czesto cytowane jest powiedzenie D.T. Halla [1996, s. 4], sta-
nowigce zarazem chwytliwy tytul ksiazki napisanej pod jego redakcja: ,Kariera umarta.
Niech zyje kariera” (Career is dead, long live the career). W tym lapidarnym sformutowaniu
Hall eksponuje fakt zaistnienia w sferze rynku pracy, zatrudnienia i karier zawodowych
zasadniczego przelomu paradygmatycznego: odchodzi oto w przeszlo$é kariera $cisle
powigzana z organizacjg i oparta na tradycyjnym kontrakcie zatrudnienia, a pojawia sie
nowy typ kariery, ktora catkowicie i z ponoszeniem za nig pelnej odpowiedzialnos$ci za-
rzadzana jest przez jej indywidualnego realizatora.

Kryzys tradycyjnego relacyjnego kontraktu zatrudnienia spowodowat przesuniecie
akcentéw waznosci z wewnetrznego ku zewnetrznemu rynkowi pracy, tak w optyce or-
ganizacji (m.in. konieczno$¢ rozwijania elastycznych form zatrudnienia jako warunek
efektywnego adaptowania sie organizacji do zmian nastepujacych w otoczeniu), jak
i w optyce pracownikéw (m.in. zwiekszona nietrwalo$é¢ bytu wspoélczesnej organizacii
jako pracodawcy, wymuszone przez realia rynku pracy czeste zmiany miejsc i form za-
trudnienia). Tak wiec szeroki zewnetrzny rynek pracy staje sie coraz istotniejszym tlem
dla rozwoju wspotczesnych karier zawodowych [Cappelli, 1999].

S.E. Sullivan i R. Emerson [2000] wskazujg na trzy najwazniejsze kierunki zmian
charakteryzujacych proces przechodzenia od karier tradycyjnych do wspdlczesnych,
opartych na indywidualnej przedsiebiorczej niezaleznosci. Jest to zatem (a) ksztattowa-
nie sie lojalnosci typu profesjonalnego w miejsce lojalnosci organizacyjnej, (b) orientacja
jednostki bardziej na osigganie nagréd wewnetrznych, a nie zewnetrznych, (c) w proce-
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sie realizacji kariery zawodowej poleganie raczej na sobie, a nie na zatrudniajacej jed-
nostke organizacji.

Jak podkreslajg S. O’Mahony i B.A. Bechky [2006], kariery zawodowe przebiega-
jace na zewnetrznych rynkach pracy charakteryzuja sie wysokim stopniem nieprzewidy-
walnos$ci, wymagaja zatem ze strony ich realizatoréw stalych dziatan autokontrolnych.
Wymienione autorki, dokonawszy podsumowania wynikéw réznych badan nad najwaz-
niejszymi warunkami umozliwiajgcymi jednostce budowanie kariery zawodowej na ze-
wnetrznym rynku pracy konkluduja, Ze dwa z nich majg znaczenie pod tym wzgledem
istotne:

posiadanie indywidualnej zdolnosci do bycia zatrudnionym (enzployability), tworzo-
nej na bazie kompetencji zawodowych jednostki, zwlaszcza o charakterze przenosnym,
stopnia jej wlaczenia sie w struktury zawodowych i spotecznych sieci kontaktow, a takze
jej umiejetnosci autopromocyjnych na zewnetrznym rynku pracy;

posiadanie spdjnej tozsamosci profesjonalnej, wynikajacej z cigglosci wezesniejszych
praktycznych do$wiadczeni zawodowych (znaczenie tego czynnika potwierdzajg m.in.
H. Ibarra i K. Linebeck [2005].

Przeobrazenia zachodzace w ramach wspolczesnej kariery zawodowej sg na tyle gle-
bokie, Ze mozna wrecz méwi¢ o ksztaltowaniu sie nowego paradygmatu w tym zakresie.
Najwazniejsze plaszczyzny tego procesu skrétowo ilustruje rys. 1.

Rysunek 1. Modele realizacyjne kariery zawodowej

wezoraj { dzisiaj dzisiaj i jutro
Biurokratyczny model |:> Przedsigbiorczy model
realizacji kariery zawodowej realizacji kariery zawodowej
= Sciezka kariery zawodowej oraz = kariera zawodowa podmiotowo
zasady jej realizowania zarzadzana przez jednostke
wyznaczone (formalnie bad? z respektowaniem zasad
nieformalnie) przez organizacje dyktowanych przez rynek pracy
= Spelnienie przez jednostkq " gutonomiczne bu‘dowanie PI‘ZCZ
odgdérnie zdefiniowanych jednostke wlasnej zdatnosci C,10,
Wymogéw podstawaz ]e] kariery Zatrudnlgnla oraz at.l‘a.k(:yll:loscl
zawodowej w organizacji rynkowej ppdstawq jej kariery
® tozsamos¢ pracownicza . zawodowej .
zorientowana organizacyjnie tozsamosc pracownicza
zorientowana profesjonalnie

Zroédto: opracowanie wlasne

Kariery zawodowe oparte na transakcyjnym kontrakcie zatrudnienia

Obserwacja zachodzgcych wspolczesnie przemian w sferze karier zawodowych przynosi
zlozony obraz tych proceséw. Formulowane s3 rézne koncepcje i modele dotyczace cha-
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rakteru nowych karier oraz ksztaltujacych je mechanizméw. Jedne z tych teorii zdajg sie
przywigzywaé wieksze znaczenie do jako$ciowych przemian w zakresie obiektywnych,
zewnetrznych aspektéw kariery (koncepcja kariery ,,zygzakowej” M.C. Batesona [1999],
kariery portfoliowej T. Cawseya, G. Deszca i M. Mazerolle [1995], kariery ,bez granic”
M.B. Arthura i D.M. Rousseau [1996], czy kariery ,kalejdoskopowej” L.A. Mainiero
i S.E. Sullivan [2005]), inne w wiekszej mierze koncentrujg sie na aspektach subiektyw-
nych kariery, jak koncepcja kariery proteaniskiej D.T. Halla i J.E. Mossa [1998], kon-
cepcja kariery ,inteligentnej” M.B. Arthura, PH. Clamana i R. DeFillippi [1995], czy
kariera niezaleznego agenta C. Heckshera [1995].

Istotg koncepcji kariery zmiennej jest wysoki stopien elastycznosci i adaptacyjnosci
jednostki do sytuacji panujacej na rynku pracy. D.T. Hall [1998] kariere te okreslit me-
taforycznie mianem proteanskiej (protean career), od postaci mitologicznego greckiego
boga Proteusza posiadajgcego zdolnosé¢ dowolnego, adaptacyjnego odmieniania swo-
jej fizycznej postaci. Jej charakterystyczne wyrdzniki w stosunku do kariery tradycyjnej
przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie poréwnawcze cech kariery tradycyjnej oraz kariery

proteanskiej
Wymiar deskryptywny Cechy kariery tradycyjnej Cechy kariery proteanskiej
Odpowiedzialnosé organizacja jednostka
za zarzadzanie karierg
Kluczowe wartosci awans niezalezno§é
rozwdj zawodowy
Akceptacja mobilno$ci niska wysoka
Kryteria sukcesu poziom hierarchiczny stanowiska | sukces psychologiczny
placa
Kluczowe postawy zaangazowanie organizacyjne zaangazowanie profesjonalne

Zrédto: Hall, Careers in organizations, Glenview, 1976; Scott, Foresman, s. 201

Jak podkreslajg R.A. Young i A. Hollin [2000, s. 8], kluczowym dylematem reali-
zatora wspOlczesnej kariery zawodowej okazuje sie problem jego tozsamosci. D.T. Hall
wielokrotnie podkresla, ze koniecznym, cho¢ niewystarczajgcym warunkiem odniesienia
indywidualnego sukcesu w karierze typu proteaniskiego jest posiadanie przez jednostke
dwu istotnych metakompetencji [Hall, 1986]. Pierwsza z nich jest rozwiniete, jasno skry-
stalizowane poczucie tozsamosci profesjonalnej (zdentity), polegajace na definiowaniu
siebie raczej w kategoriach wykonywanego zawodu, a nie w kontekscie przynaleznosci
organizacyjnej. Drugim warunkiem sukcesu karierowego jest zdolno$¢ jednostki do ada-
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ptowania sie do wymogdéw generowanych w sferze zatrudnienia oraz dyktowanych przez
rynek pracy (adaptability).

D. Truty [2003] formutuje natomiast liste przykladowych kompetencji o charakterze
0g6lnym, niezbednych w procesie efektywnego realizowania kariery typu proteafiskiego.
Wisrod nich wymienia m.in. umiejetnosci samokierowania i wyznaczania celéw, komuni-
kacyjne, budowania i podtrzymywania osobistych sieci znajomosci i kontaktéw, dziatania
przedsiebiorczego, stalego uczenia sie, myslenia kreatywnego oraz automarketingu.

B.W. Altman i J.E. Post [1996] zwracaja uwage na transakcyjny typ relacji faczacej
realizatora kariery proteanskiej i organizacje. W percepcji tego pierwszego pracodawca
jawi sie jako swego rodzaju klient oferujacy w zamian za zaangazowanie w prace bgdz jego
rezultaty mozliwo$¢ indywidualnego rozwijania wiedzy i umiejetnosci zawodowych.

W swoim zewnetrznym przejawie trajektorie wspoltezesnych karier zawodowych co-
raz czeSciej dynamicznie wybiegaja poza ramy pojedynczego zatrudnienia [DeFillippi,
Arthur, 1994], profilujgc sie réznorako: jako kariery miedzyorganizacyjne lub wielowa-
riantowe pozaorganizacyjne. Przez ich poréwnawcze odniesienie do tradycyjnych karier,
ktérych realizacja przebiegata w ramach wyznaczonych przez wewnatrzorganizacyjny
rynek pracy (bounded careers), owe wspétczesne fenomeny kariery okreéla sie czesto, za
M.B. Arturem [1994], jako ,bez granic” (boundaryless careers). Sg one interpretowane
jako zewnetrzny wyraz coraz bardziej upowszechniajacego sie nowego paradygmatu za-
trudnienia [Arthur, Rousseau, 1996, s. 3]. Zdaniem wymienionego autora, kariera bez
granic stanowi przeciwiefistwo tradycyjnego modelu kariery organizacyjnej. O ile istotng
cechg tego ostatniego sg uporzadkowane formalnie linearne przesuniecia ku coraz wyz-
szym/atrakcyjniejszym stanowiskom w przestrzeni jednej organizacji przy niemal catko-
witym braku mobilnosci zewnetrznej, o tyle pojecie kariery bez granic mozna odnosié
do wszelkich indywidualnych trajektorii odbiegajgcych w jakikolwiek sposéb od trady-
cyjnego schematu. M.B. Arthur [1994] opisal kariere bez granic jako fenomen charak-
teryzujacy si¢ m.in.:

mobilnoscig jednostki wykraczajaca poza granice organizacji i poszczegdlnych pra-
codawcow oraz przetamywaniem przez nig innych granic tradycyjnej kariery;

budowaniem przez jednostke wlasnej wartosci rynkowej (mzarketability) liczacej sie
na zewnatrz aktualnie zatrudniajacej ja organizacji;

stalym pozostawaniem jednostki w strukturach zewnetrznych sieci znajomosci (net-
working);

zanikaniem granic miedzy obszarem aktywnos$ci zawodowej a sferg zycia osobistego
i rodzinnego.

Bardziej rozwiniete, oparte na kompetencjach okreslenie kariery bez granic sformu-
lowali nieco pézniej R.J. DeFillippi i M.B. Arthur [1996, s. 124], przyjmujac za najwaz-
niejsze jej wyrdzniki:
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posiadanie przez jednostke tozsamosci profesjonalnej niezaleznej od pracodawcy,
intensywne akumulowanie przez jednostke wiedzy i umiejetnosci zawodowych (krow
how) o charakterze przeno$nym;

rozwijanie przez jednostke sieci niehierarchicznych i niezaleznych od pracodawcy

kontaktdw.

Podobnag liste priorytetowych deskryptoréw kariery bez granic przedstawili réwniez
T. Baker i H.E. Aldrich [1996], zaliczajac do nich, oprdocz elementéw specyfikowanych
wyzej, takze czynnik mobilnosci miedzyorganizacyjnej (zwiekszong liczbe pracodawcéow,
w relacje z ktérymi wchodzi jednostka).

M. Crocitto [1998], odnotowujgc proces przeksztalcania sie hierarchicznych karier
tradycyjnych w kariery bez granic, stwierdzilta, ze istotnymi wyréznikami tych ostatnich
s3: ,nawigowanie” jednostek miedzy organizacjami, rynkowe weryfikowanie warto$ci
kapitatu kompetencyjnego jednostek i czynionych przez nie wyboréw karierowych oraz
korzystanie przez nie z sieci kontaktéw typu spolecznego i zawodowego.

S.N. Colakoglu [2005, s. 24] z kolei, jako zasadnicze czynniki okreslajace kariere
bez granic, traktuje czestotliwo$¢ przekraczania przez jednostke réznego rodzaju granic,
a takze typ i liczbe pokonywanych barier oraz brak linearnosci w strukturze trajektorii
karierowe;.

Jak podkreslaja PH. Mirvis i D.T. Hall [1996], przekraczanie granic organizacyj-
nych przez realizatora kariery polega nie tylko na zmianie pracodawcy, ale takze na
przechodzeniu do innej branzy, do innego zawodu, czy wreszcie na zmianie lokalizacji
geograficznej. Jednostki takze mogg przemieszczad sie pomiedzy réznymi formami za-
trudnienia i zmienia¢ je (zatrudnienie stale vs czasowe, czesciowy vs pelny czas pracy,
zatrudnienie pracownicze vs samozatrudnienie, zatrudnienie vs bezrobocie). Kariera bez
granic nie stanowi przeto jednego zuniformizowanego wzorca okreslajgcego jej przebieg,
lecz pojecie to odnoszone jest do wielosci réznych trajektorii [Arthur, Rousseau, 1996,
s. 3], odzwierciedlajacych szerokie zrdznicowanie jednostkowych kolei Zycia zawodowe-
go [Dany i in., 2003].

Do charakterystycznych cech tych karier nalezy spowodowany przekraczaniem réz-
nych typéw granic brak cigglosci w ich przebiegu oraz wyrazne zindywidualizowanie
ksztattu ich trajektorii [Sullivan, 1999]. S.M. Littleton, M.B. Arthur i D.M. Rousseau
[2000] opisuja zawodowg kariere bez granic przez pryzmat z jednej strony nieprzewi-
dywalnosci jej przebiegu oraz narastajagcego na tym tle indywidualnego poczucia nie-
pewnosci, z drugiej za$ podkreslajg wymdg elastycznego myslenia i dziatania, ktéremu
musi sprosta¢ jednostka. Taki stan rzeczy stanowi zrédlo odczuwanego przez jednostke
stresu, za$ efektywne jej funkcjonowanie w sytuacji takich obcigzen jest mozliwie jedynie
pod warunkiem posiadania umiejetnosci redukowania tego rodzaju napie¢ [Mirvis, Hall,
1996].
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R.M. Kanter [1998] zwraca uwage na intensywny wzrost poczucia niepewnosci
towarzyszacy realizatorom karier zawodowych od ostatniej dekady minionego wieku.
Stwierdza przy tym, Ze implementacja idei polegania na sobie samym jako jednej z zasad
ksztattujgcych paradygmat wspolczesnej kariery przynosi jej realizatorom korzystny dla
nich bilans kosztéw i zyskéw jedynie w warunkach wzglednej obfitosci miejsc pracy.

S.N. Colakoglu [2005, s. 25 i nast.] rozpatruje wspolczesng kariere zawodows jako
zrodlo zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych skutkéw dla jej realizatora. Te pierwsze
wynikajg z sytuacji jednostki jako autonomicznego podmiotu samostanowigcego. Nalezy
do nich przede wszystkim niespotykana wczes$niej rozlegla przestrzeni swobody w zakre-
sie indywidualnych decyzji i dziatah karierowych oraz mozliwo$é¢ réwnowazenia przez
jednostke swojej aktywnosci zawodowej z obowigzkami wynikajacymi z podejmowanych
6l pozazawodowych. Realizacja kariery bez granic wigze sie jednak takze z indywidual-
nym do$wiadczaniem glebokiego stresu. Stanowi on konsekwencje przesuniecia ciezaru
odpowiedzialnosci za przebieg kariery na jednostke. Zasadniczym stresorem jest zatem
brak poczucia stabilizacji i bezpieczenstwa zatrudnienia.

B.M.B. Lichtenstein, J.R. Ogilvie i M. Mendenhall [2002] eksponujg ceche nieli-
nearnosci jako wazny wyréznik zawodowej kariery bez granic. Cecha ta pozostaje w $ci-
stlym zwigzku z gromadzeniem przez jednostke doswiadczeh nabywanych w sytuacjach
przekraczania granic organizacyjnych oraz tranzycji do innych pél i domen karierowych.
Nielinearno$¢ przebiegu kariery zawodowej wyraza sie w tym, ze kolejne jej etapy nie
wymagajg rozwijania indywidualnego zasobu réznych umiejetnosci od poziomu zerowe-
go, ale bazuja na wczesniej zakumulowanym przez jednostke kapitale kompetencyjnym,
w tym zwlaszcza na kompetencjach o charakterze przenosnym (nieliniowy efekt uczenia
sie). Wymienieni autorzy stwierdzajg ponadto, ze biezace wyniki i korzysci uzyskiwane
przez realizatoréw zawodowych karier bez granic (np. przychody finansowe) czestokroé
majg dla nich mniejsze znaczenie niz rozw6j kompetencji.

Zasadnicze cechy kariery bez granic w opozycji do tradycyjnej kariery wewngtrzor-
ganizacyjnej s3 wymienione w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie poréwnawcze kariery organizacyjnej oraz kariery ,,bez
granic”

Wymiar deskryptywny | Cechy kariery organizacyjnej | Cechy kariery ,,bez granic”

Zasada psychologicznego | zaangazowanie i lojalno$¢ zaangazowanie i elastyczno$¢

kontraktu zatrudnienia | w zamian za gwarancje zatrud- | w zamian za mozliwosci rozwoju
nienia

Przekraczanie granic kariera w jednej lub w niewiel- | kariera w licznych organizacjach

kiej liczbie organizacji
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Wymiar deskryptywny | Cechy kariery organizacyjnej | Cechy kariery ,,bez granic”

Pozadane umiejetnosci | specyficzne dla konkretnej przenosne
organizacji

Ograniczenia zwigzane z wiekiem zwigzane z uczeniem si¢

Zrédlo: Sullivan, 1999, s. 458

Kariera nowego typu ksztaltuje sie jako rezultat ukierunkowanych staran, zabiegow
i wysitku jednostki. Jak skonstatowat A. G. Watts [1996, s. 46], ,kariery sg wspolczesnie
wykuwane, a nie otrzymywane”. Stagd w zywotnym interesie realizatora kariery lezy per-
manentne zdobywanie i rozwijanie kompetencji profesjonalnych, w tym takich przede
wszystkim, ktére posiadajg walor przeno$nosci.

Zdaniem L. Grattona [2002], jak i S.E. Sullivan [1999], model kariery proteanskiej
oraz model kariery bez granic stanowig dwie uzupelniajace sie perspektywy analizowa-
nia i opisu fenomenu wspdlczesnej kariery zawodowej (rys. 2). Podobnie wypowiadajg
sie J.P. Briscoe i D.T. Hall [2002], wedlug ktorych kariera proteanska przedstawia su-
biektywng perspektywe jednostki, stajacej wobec zewnetrznej rzeczywistosci kariery bez

granic.

Rysunek 2. Wspolczesne przeobrazenia kariery zawodowe;j

p Kariera Kariera
¥ wymiarze w granicach organizacji bez granic
obiektywnym
ywhy (bounded career) (boundaryless career)
Kariera linearna Kariera zmienna
W wymiarze z odpowiedzialnoscia z odpowiedzialnoscig
subiektywnym organizacji jednostki
(linear career) (protean career)

Zroédto: opracowanie whasne

M. Noon i P. Blyton [2002, s. 70] stwierdzili, ze mlode pokolenie pracownikéw
ceni szczeg6lnie wysoko juz nie tyle stabilno$¢ zatrudnienia i staly rozwdj kariery zawo-
dowej polegajgcy na awansowaniu na coraz wyzsze stanowiska w organizacji, ile przede
wszystkim mozliwo$é wzbogacania wlasnych do$wiadczen zawodowych i ksztattowania
kompetencji o charakterze przenosnym. Sklonni sg oni raczej budowaé poczucie bezpie-
czefistwa wlasnego zatrudnienia na posiadanych umiejetnos$ciach zawodowych, a swojg
atrakcyjnos¢ rynkows potwierdzaé zmieniajac czesto pracodawcow.

A. Fourier, L. Sels i M. Verbruggen [2005] zauwazaja, ze dychotomiczny podzial na
kariery tradycyjne i rézne formy tzw. nowych karier jest znacznym uproszczeniem rze-
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czywistej sytuacji w tym zakresie. Wymienieni autorzy wyodrebniajg zatem cztery wzory
wspolezesnie realizowanych karier zawodowych (tab. 3):

wzér tradycyjnej kariery ograniczonej (bounded), przebiegajacej w niewielkiej liczbie
organizacji (czestokro¢ tylko w jednej), z poglebiong identyfikacja jej realizatora z celami
i interesem pracodawcy oraz z rozwinietg lojalno$cig organizacyjna; istotng preferencja
karierowg jednostki (kotwicg kariery w rozumieniu Scheina) jest orientacja na stabilno§¢
i bezpieczefistwo zatrudnienia;

wz6r kariery bez granic (boundaryless, nomadic), przebiegajacej w stosunkowo sze-
rokim zbiorze organizacji z zatrudnieniem opartym na réznych formach i zasadach, przy
catkowitym zaakceptowaniu przez realizatora zwigzanej z tym duzej zmiennosci i niesta-
bilnosci;

wzér kariery ze $ciezkg monoorganizacyjng przy wewnetrznej orientacji realizatora
na zmiane i elastyczno$é, z nastepujgcymi odmianami:

wariant ,,uwiezienie, zamkniecie w putapce” (¢rapped), gdy rézne okolicznosci
zyciowe i sytuacyjne zmuszajg jednostke do dtugotrwalego wigzania sie z dang orga-
nizacja mimo odmiennych w tym wzgledzie jej preferencji;

wariant ,gotowos¢ do odejscia” (released), charakteryzujacy sie wewnetrznym
nastawieniem jednostki do opuszczenia organizacji: szuka ona atrakcyjnych dla sie-
bie szans, mozliwosci i okazji, dokonujac mniej lub bardziej regularnej penetracji
otoczenia;

wzér kariery ze $ciezkg wieloorganizacyjng przy wewnetrznej orientacji realizatora
na stabilno$¢ i bezpieczefistwo zatrudnienia, z nastepujacymi odmianami:

wariant ,nhastawienie jednostki na pozostanie w organizacji” (staying), wyraza-
jacy sie w checi pozostania w zatrudnieniu u aktualnego pracodawcy, cho¢ nie ma
po temu mozliwosci; okolicznosci wewnatrzorganizacyjne petnig w tej sytuacji role
czynnika typu push, zmuszajac jednostke do zmiany pracodawcy;

wariant ,,bezdomno$¢” (homeless), ktérego istotg jest permanentne poszukiwa-
nie przez jednostke stabilno$ci i bezpiecznego zatrudnienia w blizej nieokreslonej
organizacji: motyw ten odgrywa role czynnika typu pull, sklaniajac realizatora kariery
do wielokrotnych zmian organizacji.

Poszczegolne trajektorie kariery zawodowej mogg sie sytuowad w réznych przestrze-
niach: wewnatrzorganizacyjnej, miedzyorganizacyjnej oraz pozaorganizacyjnej. A. Iellat-
chitch, W, Mayrhofer i M. Meyer [2001] wyodrebnili zatem cztery nastepujgce typy
karier:

§wiat organizacji (company world) to przestrzen, w ktérej przebiegajg tradycyjne
kariery zawodowe; zbidr pozycji mozliwych do zajecia przez jednostke wyznaczony jest
catkowicie w granicach organizacji; pozycja w hierarchii oraz perspektywa dlugotrwate-
go zatrudnienia stanowig istotng warto$¢, jaka organizacja moze zaoferowa¢ jednostce;
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Tabela 3. Wzory karier zawodowych na wspolczesnym rynku pracy

Typ sciezki kariery faktycznie realizowany

monoorganizacyjny wieloorganizacyjny
Nastawienie Nastawienie
Stabilnos¢ Kariera organizacyjna ha pozostanie | na opuszczenie
i bezpieczenstwo (bounded) Cheé pozostania | Bezdomnosé
(staying) (homeless)
Nastawienie Nastawienie

na pozostanie | na opuszczenie

Zmiana Kariera bez granic
i elastycznos¢ Uwiezienie | Cheé odejécia (boundaryless)
(trapped) (released)

Aspiracje i preferencje karierowe

Zrédlo: Fourier, Verbruggen, 2005, s. 7

drabina awansu jest na ogét precyzyjnie zdefiniowana; realizatorzy kariery powinni nato-
miast wykazywac postawe identyfikowania sie z organizacja i jej celami;

niezalezny mobilny profesjonalizm (free floating professionalisin) stanowi typ ka-
riery zawodowej specjalistow; charakterystycznym jego wyrdznikiem jest wysoki poziom
mobilnosci jednostek, ktdre czesto zmieniajg organizacje jako obszar wlasnej aktywno-
$ci zawodowej, ale pozostajg w granicach swojej merytorycznej specjalizacji zawodowej,
poglebiajac ja poprzez zdobywanie nowych do$wiadczen i kumulowanie wiedzy oraz
budujac reputacje osobistg w srodowiskach spotecznych, w ktérych rozwijajg aktywnosé;
w danym wycinku czasu wchodzg w $ciste zwigzki z jedng na ogét organizacja, przy czym
(w sposob jawny lub ukryty) relacje te s raczej krotkoterminowe; celem kariery zawo-
dowej profesjonalistow jest wzrost niezalezno$ci poprzez bycie ekspertem wyspecjalizo-
wanym w stosunkowo waskiej dziedzinie;

samozatrudnienie (se/femployment) jest typem kariery zawodowej jednostek funk-
cjonujgcych niezaleznie w przestrzeni pozaorganizacyjnej; $wiadczg oni swoje ustugi na
zasadzie kontraktowania réznym podmiotom gospodarczym; ten typ kariery realizujg
réwniez wlasciciele $rednich i malych firm oraz mikroprzedsiebiorstw, a zatem organiza-
¢ji zatrudniajacych najemnych pracownikéw, a takze jednostki dziatajace jako jednooso-
bowe podmioty gospodarcze; waznym motywem ich dziatalnosci, niezaleznie od formy
aktywnosci, jest orientacja na autonomie;

chroniczna elastycznos§é (chronic flexibility) stanowi typ kariery zawodowej charak-
teryzujacy sie orientacjg na przekraczanie réznego rodzaju granic: dziedziny branzowej,
organizacji, formy zatrudnienia, specjalizacji profesjonalnej, a takze zawodu; tranzycje
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nastepujg przy tym dynamicznie i niejednokrotnie bywaja radykalne, a realizatorzy ta-
kiego typu kariery starajg sie realizowac projekty o réznej tresci, z réznych dziedzin, na
réznych polach aktywnosci i dla réznych klientow.

Indywidualna zatrudnialnos¢ (employability) jako podstawa
wspotczesnej kariery zawodowej

Kluczowym czynnikiem sukcesu we wspolczesnej karierze zawodowej jest tzw. zatrud-
nialno$¢ jednostki (employability), czyli zdolno$¢ zdobywania i utrzymywania przez nig
zatrudnienia [Finn, 2000]. Pracownicy chcg podejmowaé zatrudnienie w takich srodo-
wiskach organizacyjnych, ktére sa w stanie zaoferowad im mozliwie najlepsze warunki do
rozwoju swojej zatrudnialno$ci [Heriot, Pemberton, 1996].

M. Fugate, A.J. Kinicki i B.E. Ashforth [2004] zdefiniowali pojecie indywidualnej
zatrudnialno$ci w trzech wymiarach: zdolno$ci adaptacyjnych jednostki (adaptability),
jej tozsamosci karierowej (career identity) oraz posiadanych przez nig zasobdéw kapitatu
ludzkiego i spolecznego (hunzan and social capital). Mozliwo$ci adaptacyjne jednostki do
zmian w $rodowisku karierowym polegajg na jej nastawieniu wolicjonalnym oraz umie-
jetnosciach zmiany wlasnych zachowan, sposobéw odczuwania i myslenia w odpowiedzi
na wyzwania plyngce z otoczenia. Tozsamos¢ karierowa z kolei to sposob definiowa-
nia siebie w kontekscie organizacyjnym badZ zawodowym. Jego istota sprowadza sie do
kompetencji autoidentyfikacyjnych (krnowing — why). Trzecim wymiarem zatrudnialno$ci
jest charakteryzujacy jednostke zasob kapitatu ludzkiego, bedacy w istocie zbiorem kom-
petencji scisle zawodowych (&rowing — how), obejmujacym wiedze i umiejetnosci profe-
sjonalne i budowanym na wielorakie sposoby (poprzez edukacje, szkolenia zawodowe,
zbieranie do$wiadczen w toku praktycznego dzialania itp.). Z kolei kapitat spoteczny,
bedacy interpersonalnym aspektem zatrudnialnosci, stanowi sie¢ osobistych kontaktow
i znajomosci jednostki (knowing — whom); powigzania te funkcjonujg jako uktad spo-
lecznego wsparcia w réznych krytycznych sytuacjach zwigzanych z przebiegiem kariery
zawodowej [McKee-Ryan i in., 2005]. Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze w takim szerokim,
tréjaspektowym ujeciu poziom zatrudnialnosci okresla sytuacje jednostki na rynku pracy
oraz warunkuje jej szanse na sukces w karierze [McArdle i in., 2007].

W warunkach, gdy realizator kariery ponosi zupetng odpowiedzialno$¢ za jej prze-
bieg, a sukces w tym zakresie jest zdeterminowany indywidualng zdolnoscig zarzadzania
sobg podczas calego zycia zawodowego, szczegdlnie waznym elementem indywidual-
nego kapitatu kompetencyjnego stajg sie przeno$ne obszary indywidualnie posiadanej
wiedzy i umiejetnosci profesjonalnych (transferable work competencies) [Nijhof, 2005].

Zdaniem 1. Raemdonck [2006, s. 216], jednostka o wysokim poziomie zatrudnial-
nosci charakteryzuje sie nastepujgcymi operacyjnymi wyréznikami: (1) podejmuje wiele
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inicjatyw zwigzanych z szeroko rozumianym uczeniem sie, (2) jest w stanie utrzymac
swoje aktualne zatrudnienie, (3) jest w stanie uzyskaé nowe zatrudnienie po fazie bezro-
bocia badz w rezultacie aktywnego planowania wiasnej kariery.

S. E. Sullivan i R. Emerson [2000] podkreslaja, ze ci realizatorzy karier zawodo-
wych, ktérzy nie podejmujg statego wysitku ukierunkowanego na rozwéj wlasnych kom-
petenciji, stajg sie coraz mniej zdatni do konkurowania z innymi na szybko zmieniajgcym
sie rynku pracy.

P du Gay [1996] zauwazyl, ze charakterystycznym rysem nowego paradygmatu
kariery zawodowej jest tendencja do wprowadzania przez jednostke w struktury ryn-
ku i promowania tam samej siebie jako swego rodzaju biznesowego przedsiewziecia.
K.E. Weick [1996] zwrdcit zas uwage, ze w warunkach gospodarki opartej na wiedzy jed-
nostka wchodzi w role ,,agenta wlasnego rozwoju”, przedsiebiorczo zabiegajgcego o bu-
dowanie wlasnego kapitatu kompetencyjnego, zwlaszcza poprzez uczenie sie. M.E. Ginn
[1998] z kolei podkreslil, ze jednostki powinny by¢ strategami wtasnej kariery zawodo-
wej, autonomicznie i z ponoszeniem pelnej odpowiedzialnosci, podejmujgcymi wazne
decyzje dotyczace jej rozwoju. M.A. PeiperliY. Baruch [1997] wyeksponowali natomiast
inny, bardziej marketingowy aspekt niezbednych dziatan realizatora wspélczesnej ka-
riery zawodowej: musi on mianowicie efektywnie promowaé swoje walory profesjonal-
ne na rynku, stajac sie ,sprzedawcg wlasnych umiejetnosci” (vendor of skills). Podobng
koncepcje nowego, dostosowanego do warunkéw gospodarki opartej na wiedzy, para-
dygmatu kariery zawodowej przedstawil takze T.J. Peters [1997]. Istota tego podejscia
bylo zdefiniowanie jednostki jako menedzera wlasnej kariery, ustawicznie starajacego sie
o podwyzszenie swojej wartosci rynkowej. Zblizone idee przedsiebiorczo$ci karierowej
prezentowali réwniez W, Bridges [1994], C. Hakim [1994] oraz S. Helgesen [2001].

W Lanthaler i J. Zugmann [2000] dla zdefiniowania jakosciowo nowej sytuaciji jed-
nostki realizujgcej swojg kariere zawodows trafnie siegajg do metafory zaczerpnietej
z realiéw funkcjonowania gieldy papieréw wartosciowych (Akcja JA): w ich ujeciu jed-
nostka stanowi swego rodzaju jednoosobowe mikroprzedsiebiorstwo dziatajace na rynku
i oferujgce tam innym podmiotom okreslone kompetencje zawodowe do udostepnienia
(wynajecia) badZ nabycie rezultatéw ich uruchomienia. Weréd podstawowych zalozen
w taki sposéb okreslonego nowego paradygmatu kariery zawodowej w ujeciu propono-
wanym przez Lanthalera i Zugmann mozna wymieni¢ nastepujgce:

kazda jednostka w swoim wymiarze kompetencyjno-profesjonalnym posiada okre-
§long warto$¢ rynkows;

jednostka moze skutecznie powiekszaé warto$é¢ swojego kapitatu kompetencyjnego
poprzez odpowiednio ukierunkowane inwestowanie w tym zakresie;

jednostka jest w pelni niezaleznym w swoich decyzjach i dziataniu wiascicielem oraz
menedzerem posiadanego kapitatu kompetencyjnego.
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Funkcjonowanie jednostki na rynku pracy jako Akcji JA jest mozliwe pod warun-
kiem posiadania przez nig trzech zasadniczych metakompetencji (w istocie postaw wo-
bec wlasnej aktywnosci zawodowe;j):

umiejetnosci konkurowania z innymi jednostkami na rynku pracy, polegajacej na
szybkim dostrzeganiu i efektywnym wykorzystywaniu réznych szans i mozliwosci poja-
wiajgcych sie w otoczeniu;

utrzymywania postawy stalej gotowosci do podejmowania aktywnosci zawodowej
o cechach tworczych;

utrzymywania postawy stalej gotowosci do prorozwojowego, intencjonalnego inwe-
stowania w zasoby wlasnych kompetencji zawodowych.

Kariery nowego typu w realiach polskiego rynku pracy

Czy i w jakim zakresie kariery zawodowe nowego typu rozwijajg sic w realiach wspét-
czesnego polskiego rynku pracy? CzeSciowg odpowiedz na tak sformulowane pytanie
umozliwiaja wyniki badania ankietowego zrealizowanego przeze mnie w 2006 r. w dos¢
szczegoblnej kategorii uczestnikéw tegoz rynku, mianowicie wéréd 394 reprezentantdw
zawodéw informatycznych, gléwnie z wojewddztw: t6dzkiego, mazowieckiego, kujaw-
sko-pomorskiego, wielkopolskiego.

Najwazniejsze wyniki badania przedstawiajg sie nastepujaco [Bohdziewicz, 2008]:

wsréd respondentéw dominowato autodefiniowanie wlasnej tozsamosci ukierunko-
wane profesjonalnie (ogélem nieco ponad 70% wskazan), przy czym bylo ono typowe
dla oséb, ktére wchodzily na branzowy rynek pracy po 2000 r.;

okoto 75% badanych informatykdw preferowato transakeyjny typ kontraktu zatrud-
nienia, wyraznie czesciej jednak czynily to osoby, ktére nie przekroczyly 40. roku zycia;

dla okolo 75% ankietowanych informatykéw strategicznym celem aktywnosci zawo-
dowej bylo permanentne zabieganie o rozw6j i umacnianie indywidualnej zatrudnialno-
Sci;

dzialaniami o najwiekszym znaczeniu dla odniesienia sukcesu karierowego w zawo-
dzie informatyka okazaly sie: zdobywanie praktycznych pozytywnych do§wiadczen zawo-
dowych (okoto 85% wskazan), stale uczenie sie (okoto 80% wskazan) oraz wykonywanie
zadaf zawodowych na mozliwie najwyzszym poziomie jakosci (okolo 75% wskazan);

w grupie badanych informatykéw stwierdzono wspotwystepowanie realnych karier
tradycyjnych (,$wiat organizacji”) i karier z tranzycjami miedzyorganizacyjnymi (,,mo-
bilny profesjonalizm”) oraz z tranzycjami do réznych form zatrudnienia; ogdlnie jednak
trajektorie karierowe, ktore mozna bylo kwalifikowa¢ do typu boundaryless, byly realizo-
wane przez okolo 30% respondentdw.
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Mozna zatem stwierdzié, ze kariery zawodowe polskich specjalistéw IT podlega-
ja wspolczesnie dynamicznie zachodzacemu procesowi zmiany paradygmatycznej: od
modelu biurokratycznego ku modelowi przedsiebiorczemu. Niewstpliwie czynnikiem
znacznie akcelerujacym 6w proces jest branzowy rynek pracy preferujgcy pracobiorce.
Glebokie przeobrazenia nastepujg przede wszystkim w sferze swiadomosci realizatorow
karier zawodowych, a w szczegdlnosci w obszarze autodefinicji tozsamosciowych oraz
w zakresie podstawowych preferencji karierowych, jak psychologiczny kontrakt zatrud-
nienia, akceptacja osobistej odpowiedzialnosci za przebieg kariery zawodowej oraz cheé
przedsiebiorczego jej ksztaltowania. Podnoszenie indywidualnej zatrudnialnosci (naby-
wanie, modernizowanie, poglebianie kompetencji) jest istotnym celem dziatat podejmo-
wanych przez specjalistow IT. Jednak proteanska swiadomos¢ karierowa badanych infor-
matykow nie znajduje jeszcze pelniejszego wyrazu w sferze praktycznej realizacji karier
zawodowych. Dla znacznej ich czesci do§¢ charakterystyczny zdaje sie by¢ obnizony prog
tolerowania niepewnosci, na skutek czego realizujg wewnatrzorganizacyjny wzor kariery
zawodowej typu ,uwiezienie”. Natomiast trajektorie karier ,bez granic” pojawiajg sie
przede wszystkim wérdd najmlodszych generacji specjalistéw IT.

Zasygnalizowane powyzej prawidtowosci sugeruja, ze wérdd polskich specjalistow IT
w najblizszych latach bedg sie upowszechnia¢ i gruntowaé nowe wzory karier zawodo-
wych, o wyraznych znamionach modelu przedsiebiorczego. Mozna sie tez spodziewad,
Ze procesy te stopniowo obejmowac bedg réwniez inne zawodowe rynki pracy. Niewgt-
pliwie zjawisko to bedzie stanowilo istotne, a zarazem trudne wyzwanie dla organizacji
XXT wieku.

Literatura

Altman B.W, Post J.E. (1996), Beyond the social contract: an analysis of the executive view at 25
larger companies, [w:] D.T. Hall (red.), The career is dead. Long live the career, Jossey-Bass, San
Francisco.

Arthur M.B., Claman PH., DeFillippi R. (1995), Intelligent enterprise, intelligent career, ,,Academy
of Management Executive”, vol. 9, nr 4.

Arthur M.B. (1994), The boundaryless career: a new perspective for organizational inquiry, ,Journal
of Organizational Behavior”, vol. 15, nr 4.

Arthur M.B., Rousseau D.M. (1996), The boundaryless career as a new employment principle, [w:]
M.B. Arthur, D.M. Rousseau (red.) The boundaryless career: A new employment principle for a new
organizational era, Oxford University Press, New York/Oxford.

Baker T., Aldrich H.E. (1996), Prometheus stretches: building identity and cumulative knowledge in
multiemployer careers, [w:] Arthur M.B., Rousseau D.M. (red.), The boundaryless career, Oxford
University Press, New York/Oxford.

Baruch Y. (1999), Integrated career systems for the 2000s, ,International Journal of Manpower”,
vol. 20, nr 7.

Bateson M.C. (1999), Peripheral visions: learning along the way, Harper Collins, New York.



Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci

54 Piotr Bohdziewicz

Bohdziewicz P. (2008), Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przykladzie grupy
zawodowej informatykow), Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Bridges WI (1994), Job shift: How to prosper in a world without jobs, Addison-Wesley Publishing
Company, Reading.

Briscoe J.P, Hall D.T. (2002), The protean orientation: Creating the adaptable workforce necessary
Jor flexibility and speed, ,,Annual Meeting of the Academy of Management”, lipiec 13, Denver.
Cappelli P. (1999), Career jobs are dead, ,California Management Review”, nr 42(1).

Cawsey T., Deszca G., Mazerolle M. (1995), The portfolio career as a response to a changing job
market, ,Journal of Career Planning and Employment”; vol. 56, nr 1.

Cohen L., Mallon M. (1999), The transition from managerial career to portfolio career: perceptions
of boundarylessness, ,Work Employment and Society”, vol. 42, nr 1.

Colakoglu S.N. (2005), The relationship between career boundarylessness and individual well-being:
a contingency approach, Drexel University, Philadelphia.

Crocitto M. (1998), The boundaryless career: a new employment principle for a new organisational
era, ,Academy of Management Review”, nr 23(1).

Dany F,, Mallon M., Arthur M.B. (2003), The odyssey of career and the opportunity for internatio-
nal comparison, ,International Journal of Human Resource Management”, nr 14(5).

DeFillippi R.J., Arthur M.B. (1994), The boundaryless career: a competency-based perspective,
,Journal of Organizational Behavior”, vol. 15, nr 4.

DeFillippi R.J., Arthur M.B. (1996), Boundaryless contexts and careers: a competency — based
perspective, [w:] Arthur M.B., Rousseau D.M. (red.), The boundaryless career, Oxford University
Press, New York/Oxford..

Dolan S.L., Schuler R.S. (1994), Humzan resources management. The Canadian dynamic, Nelson
Canada, Ontario, Scarborough.

du Gay P. (1996), Consumption and identity at work, Sage Communications, London.

Dyer S., Humphries M. (2002), Normalising workplace change through contemporary career disco-
urse, ,Australian e-Journal for the Advancement of Mental Health (AeJAMH)”, vol. 1, z. 3.
Finn D. (2000), From full eployment to employability: a new deal for Britain’s unemployed?, ,Inter-
national Journal of Manpower”, nr 21(5).

Fourier A., Sels L., Verbruggen M. (2005), Career counseling in the new career era: a study about
the influence of career types, career satisfaction and career management on the need for career counse-
ling, Social Science Research Network, Working Paper Series.

Fugate M., Kinicki A.]., Ashforth B.E. (2004), Employability: a psycho — social construct, its dimen-
sions and applications, ,Journal of Vocational Behavior”, nr 65(1).

Ginn M. E., Underpinning professional career development through a systems analysis methodology,
»Socio-Economic Planing Sciences”, 1998, vol. 32, nr 1

Gratton L., Zaleska K.J., de Menezes L.M. (2002), The rethoric and reality of the ,new careers”,
Paper prepared for the Harvard Business School Conference, ,Career Evolution”, London.
Hakim C. (1994), We are all self-employed: The new social contract for working in a changed world,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco.

Hall D.T. (1996), Career is dead, long live the career, Jossey Bass., San Francisco.

Hall D.T., Moss J.E. (1998), The new protean career contract: helping organizations and enployees
adapt, Organizational Dynamics, vol. 26, nr 3.

Hall D.T. (2004), The protean career: a quarter century journey, Journal of Vocational Behaviour,
vol. 65, nr 1.

Hall D.T. (1986),. Breaking career routines: Midcareer choice and identity development, [w:] Hall
D.T. iin. (red.), Career development in organizations, Jossey-Bass, San Francisco.



Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci

Wspéiczesne kariery zawodowe 55

Hecksher C. (1995), White-collar blues: management loyalties in an age of restructuring, Basic
Books, New York.

Helgesen S. (2001), Thriving in 24/7: Six Strategies for Taming the New World of Work, The Free
Press, New York.

Heriot P, Pemberton C. (1996), Contracting careers, ,Human Relations”, 1996, nr 49(6).

Ibarra H., Linebeck K. (2005), What’s your story?, ,Harvard Business Review”, nr 42(1).
Tellatchitch A., Mayrhofer W, Meyer M. (2001), The Field of Career. Towards a New Theoretical
Perspective, European Organisation Studies Group (EOSG), 17th colloquium ,,The Odyssey of
Organising”, Lyon.

Inkson K., Heising A., Rousseau D.M. (2001), The interin manager: prototype of the 21%-century
worker?, ,;Human Relations”, vol. 54.

Kanter R.M. (1998), Pozyskiwanie ludzi do organizacji przysztosci, [w:] Hesselbein F., Goldsmith
M., Beckhard R. (red.), Organizacia przysztosci, Business Press, Warszawa.

Lanthaler W/, Zugmann J. (2000), Akcra JA. Nowy sposéb myslenia o karierze, Twigger, Warszawa.
Lichtenstein B.M.B., Ogilvie ].R., Mendenhall M. (2002), No# — linear dynamiics in enterpreneu-
rial and management careers, ,Management”, nr 5(1).

Littleton S.M., Arthur M.B., Rousseau D.M. (2000), The future of boundaryless careers, [w:] Col-
lin A., Young R.A. (red.), The future of carcer, Cambridge University Press, Cambridge.

Maguire H. (2002), Psychological contracts: are they stall relevant?, Career Development Interna-
tional, vol. 7, nr 3.

Mainiero L.A., Sullivan S.E (2005), Kaleidoscope career: an alternative explanation for the ,opt —
out” revolution, ,Academy of Management Executive”, vol. 19, nr 1.

McArdle S., Waters L., Briscoe J.P, Hall D.T. (2007), Enzployability during unemployment: adapta-
bility, career identity and human and social capital, ,Journal of Vocational Behavior”, nr 71.
McKee-Ryan F.M., Song Z., Wanberg C.R., Kinicki A.J. (2005), Psychological and physical well-
being during unemployment: a meta-analytic study, ,Journal of Applied Psychology”, nr 90 (1).
Mirvis PH,. Hall D.T. (1996),. Psychological success and the boundaryless career, [w:] Arthur M.B,

Rousseau D.M. (red.) The boundaryless career: A new employment principle for a new organizatio-
nal era, Oxford University Press, New York/ Oxford.

Nijhof WIJ. (2005), Lifelong learning as a European skill formation policy, ,Human Resource
Development Review”, vol. 4, nr 4.

Noon M., Blyton P. (2002), The realities of work, Palgrave, New York.

O’Mahony S., Bechky B.A. (2006), Stretchwork: managing the career progression paradox in external
labor markets, ,Academy of Management Journal”, vol. 49, nr 5.

Peiperl M.A., Baruch Y. (1997), Back to square zero: the post-corporate career, ,,Organisational
Dynamics”, vol. 25, nr 4.

Peters T. J. (1997), The Brand Called You, Fast Company, sierpiefy/wrzesien.

Raemdonck L. (2000), Self-directedness in learning and career process. A study in lower-qualified
employees in Flanders, Universiteit Gent.

Rousseau D. M. (2000), Psychological Contract Inventory. Technical Report, Heinz School of
Public Policy and Graduate School of Industrial Administration, Carnegie Mellon University,
Pittsburgh.

Stewart T. A. (1998), A new way to think about employees, ,Fortune”, 13 kwieciei — 11 maj.
Sturges J., Conway N., Guest D., Liefooghe A., (2008), Managing the career deal: The psycholo-
gical contract s a framework for understanding career management, organizational commitment and
work bebavior, ,Journal of Organizational Behavior”, vol. 26, z. 7.

Sullivan S.E. (1999), The changing nature of careers: a review and research agenda, ,Journal of
Management”, vol. 25, nr 3.



Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci

56 Piotr Bohdziewicz

Sullivan S.E ., Emerson R. (2000), Recommendations for successfully navigating the boundaryless
career: from theory to practice, Bowling Green State University, Bowling Green.

Truty D. (2003), Challenging the lure of protean career, paper presented at the Midwest Research
to Practice Conference in Adult, Continuing and Commuity Education, The Ohio State Univer-
sity, Columbus.

Watts A.G. (1996), Careerquake: Policy Support for Self — managed Careers, Demos, London.

Weick K. E. (1996), Enactment and the boundaryless career: organizing as we work, [in:] Arthur
M.B., Rousseau D.M. (red.), The Boundaryless career, Oxford University Press, New York/
Oxford.

Young R.A., Collin A. (2000), Introduction: framing the future of career, [w:] Collin A., Young R.A.
(red.), The future of career, Cambridge University Press, Cambridge.

Piotr Bohdziewicz — doktor habilitowany, pracownik naukowy Katedry Pracy i Po-
lityki Spolecznej Uniwersytetu L.odzkiego, uczestniczy w zespolowych pracach nauko-
wo-badawczych Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Erstee Foundation.
Bierze takze udzial z autorskimi referatami w konferencjach naukowych dotyczacych
funkcjonowania rynku pracy w Polsce. Jest stalym audytorem w ramach ogdlnopolskiego
konkursu ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”.





