Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Zroéznicowane podejscie do rozwoju zawodowego
wsrod przedstawicieli pokolen koegzystujacych
na rynku pracy

Na wspolczesnym rynku pracy réwnolegle funkcjonuja cztery pokolenia: Baby
Boomers — BB, pokolenie X, pokolenie Y oraz pokolenie Z. Stawia to nowe wyzwania
zaréwno przed organizacjami, jak i samymi realizatorami karier, oraz wymaga inne-
go podejscia do ksztaltowania rozwoju zawodowego, dostosowanego do nowych
realiéw rynku pracy. Koncepcje tradycyjnej kariery, realizowanej najczesciej w ob-
rebie jednej lub kilku firm, stabilnej, liniowej, przewidywalnej i uporzadkowanej, to
juz w zasadzie przeszlo$¢. Bez wzgledu na przynalezno$é pokoleniowa wspolczesne
ksztaltowanie kariery zawodowej obarczone jest duzym stopniem niepewnosci

i nieprzewidywalnodci, a takze przeniesieniem odpowiedzialnosci za rozwéj na bez-
posrednich realizatoréw karier, okreslanych mianem ,,wiascicieli kapitatu kariery”.
Zasadniczym celem artykutu jest ukazanie podstawowych réznic w podejéciu za-
réwno do pracy, jak i kariery zawodowej, wirdéd wybranych przedstawicieli pokolen
BB, X, YiZ,aw szczegdlnosci ich systemow wartosci, potrzeb i oczekiwan, a takze
preferenciji zawodowych, oraz przedstawienie rekomendacji dla praktykéw zarzadza-
jacych zasobami ludzkimi.

Artykul powstal na podstawie studiow literatury krajowej i zagranicznej oraz badan
prowadzonych przez autorki.

Stowa kluczowe: zréznicowanie pokoleniowe (varied generations), rynek pracy (labour marker), roz-
woéj zawodowy (professional development), katiera (career)

Wstep
Duza niestabilno$¢ otoczenia (globalizacja, postep technologiczny), a takze towarzy-

szace jej zmiany, jakie daja si¢ zaobserwowac szczegolnie na rynku pracy i w sferze
zatrudnienia, skutkuja pojawieniem si¢ nowych wyzwan odnosnie do podejscia do
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pracy i kariery zawodowej. Coraz bardziej ceniona warto$cia w organizacjach staje
si¢ wigc otwarto$¢ na wszelkie odmiany réznorodnosci. Jednym z istotnych wyzwan
stojacych przed zarzadzajacymi zasobami ludzkimi sa réwnolegle koegzystujace na
rynku pracy cztery rézniace si¢ miedzy sobg pokolenia pracownikdw (Baby Boomsers
— BB, X, Y oraz Z). Jeszcze do niedawna duza uwaga otoczeni byli przedstawiciele
pokolenia X 1, ich wzajemne relacje oraz wspolpraca z najstarszym pokoleniem
BB. Obecnie na rynek pracy wchodza juz pierwsi przedstawiciele najmlodszego po-
kolenia Z, znacznie rézniacy si¢ od swoich poprzednikéw postawami, potrzebami,
percepcja $wiata, czynnikami motywujacymi czy tez sposobem komunikacji. Dla
menedzeréw oznacza to konieczno$¢ rewizji dotychczas stosowanych rozwiazan
i poszukiwanie nowych odpowiedzi na pytania: jak rekrutowac, angazowaé i moty-
wowac do pracy, w jaki sposéb wykorzystac ich potencjal i prawidtowo ksztattowaé
Sciezki kariery (Chomatowska, Zarczyriska-Dobiesz, 2016, s. 60).

Warto w tym miejscu zacytowaé prof. Marka Savickasa, ktory stwierdza: ,,Gdy
zmienia si¢ $wiat pracy, musi tez zmieni¢ si¢ podejscie do kariery”, zgodnie z afry-
kaniskim przyslowiem ,,Gdy zmienia si¢ melodia, musi zmienic si¢ taniec”.

Otwarcie rynkéw pracy na calym Swiecie stwarza nowe szanse i mozliwosci
szczegoblnie przed dobrze wyksztalconymi, mtodymi ludzmi, dla ktérych mobilnoéé¢
zaréwno w wymiarze geograficznym, jak i psychologicznym, nie powinna stanowi¢
istotnego problemu. Jednakze dla wielu pracownikéw jest to nadal wyzwanie, gdyz
przywigzanie do jednego miejsca pracy czy zawodu oraz stabilizacja i pewno$¢ za-
trudnienia to wyznaczniki wciaz preferowanej tradycyjnej postawy wobec pracy i ka-
riery zawodowej, 1 to bez wzgledu na przynalezno$¢ do danej grupy pokoleniowe;.

Obecnie coraz bardziej powszechne stajg si¢ czgste zmiany miejsc pracy, za-
wodéw czy specjalnosci. Wspolczesng kariere zawodows charakteryzuje przede
wszystkim duzy stopien nieprzewidywalnosci, krétkoterminowosé kontraktow za-
trudnienia, mobilno$¢ 1 elastyczno$¢. Zwigksza to znacznie wymagania stawiane
przed jej zréznicowanymi pokoleniowo realizatorami, przede wszystkim dotyczace
calozyciowego uczenia si¢ i rozwoju.

Wymogiem czasu staje si¢ wigc nieustanne doskonalenie posiadanych juz kom-
petencji i pozyskiwanie nowych, odpowiadajacych potrzebom wspdlczesnego ryn-
ku pracy, budowanie wlasnej tozsamosci profesjonalnej oraz umiejetno$¢ realnej
oceny swoich szans zawodowych na dynamicznie zmieniajacych si¢ rynkach.

Zasadniczym celem artykutu jest ukazanie podstawowych réznic w podejsciu
zarowno do pracy, jak i kariery zawodowej, wsréd wybranych przedstawicieli po-

1 Materialy z wykladéw i warsztatow prof. Marka Savickasa z Northeastern Ohio Medical
University, USA —,,Kariera w plynnej nowoczesnosci” — w ktorych autorka uczestniczylta w dniach
3—4 czerwca 2014 na Uniwersytecie Wroclawskim.
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kolett BB, X, Y i Z, a w szczegdlnosci ich systemow wartosci, potrzeb i oczekiwaq,
a takze preferencji zawodowych, oraz przedstawienie rekomendacji dla praktykdw
zarzadzajacych zasobami ludzkimi.

Niniejsze opracowanie powstato na podstawie studiow literatury krajowej i za-
granicznej oraz badan prowadzonych przez autorki. W artykule wykorzystano me-

tody sondazu diagnostycznego.

Wspotczesne podejscie do kariery zawodowej

Dotychczasowy tradycyjny model katiery zawodowej, czgsto ujmowany jako pew-
na sekwencja stanowisk i zawodéw, jakie dany pracownik zajmowal i wykonywal
w trakcie calej swojej aktywnosci zawodowej zwykle w jednej ewentualnie dwoch
organizacjach, nalezy juz do przeszlosci. Do podstawowych wyznacznikéw tak
pojmowanej kariery nalezata: liniowo$¢, duza przewidywalno$é, sztywnosé regul
i zasad awansowania, formalny system szkolei, ograniczenia zwiazane z wiekiem
i etapami kariery oraz niewielki wplyw pracownika na ich przebieg (odpowiedzial-
nos¢ za rozwdj kariery w duzej mierze spoczywala na organizacji, w ktorej byl za-
trudniony dany pracownik) (Sullivan, 1999, s. 458).
W tradycyjnym modelu kariery dominowat staly i powtarzalny schemat:

przejscie z edukacji na rynek pracy, nazywane takze ,,wejSciem w dorostos¢”,
ktérego kluczowym elementem bylo pozyskanie pracy zapewniajacej samodziel-
nos¢ finansowa (Roznowski, 2009, s. 9-10);

formowanie kariery przypadajace na lata miedzy 25. a 44. rokiem zycia, okre-
slane takze odnalezieniem si¢ w danej przestrzeni zawodowej z wyznaczona i prze-
widywalng $ciezka kariery;

stabilizacja kariery, zwana takze ,,okresem zniw”, czyli zbierania plonéw z jej
dotychczasowego przebiegu i utrzymania zdobytych pozycji (Hornowska, Palu-
chowski, 2002, s. 275, za: Bednarska-Wnuk, Januszkiewicz, 2012, s. 189-196).

Jeszcze do niedawna podstawe tradycyjnej kariery stanowil tzw. psychologiczny
kontrakt zatrudnienia typu relacyjnego, w ktérym to w zamian za realizacj¢ celow
organizacji 1 zaangazowanie w wykonanie powierzonych zadan pracownik uzyski-
wal gwarancj¢ bezpieczefistwa, stabilizacji i pewnosci zatrudnienia (Bohdziewicz,
2014, 5. 93).

W konsekwencji ciagle rosnacej nieprzewidywalnosci otoczenia, procesow glo-
balizacji, duzej konkurencji oraz szybkiego rozwoju nowych technologii nast¢pu-
ja tez istotne zmiany w samych organizacjach, takie jak: redukcja stanowisk pracy,
postepujace procesy szczuplego zarzadzania czy upowszechnianie elastycznych
form zatrudnienia. Wynikiem tego jest odejscie od tradycyjnego modelu kariery,
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umozliwiajacego stabilne i bezpieczne zatrudnienie w dlugiej perspektywie czaso-
wej, 1 zastapienie go nowym wspolczesnym podejsciem. Powyzsze trendy w karie-
rze bardzo wyraznie obrazuje stwierdzenie D. T. Halla: ,,Kariera umarla. Niech Zyje
kariera” (za: Bohdziewicz, 2008, s. 153).

Areng dla ksztaltowania wspolczesnych karier zawodowych staje si¢ zewnetrzny
rynek pracy (lokalny, regionalny, krajowy, czy zagraniczny), a nie jak w poprzednim
przypadku — gléwnie rynek wewnetrzny. Ponadto odpowiedzialno$é za ksztalto-
wanie 1 przebieg kariery zostaje przeniesiona z organizacji na pracownika, ktory
staje si¢ jednoczesnie ,,wlascicielem kapitatu kariery”, czyli posiadanych zasobow
wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych. Przejawem tego jest dazenie do ksztaltowania
tzw. tozsamosci profesjonalnej jednostki, czyli utozsamianie si¢ pracownika z posia-
dana profesja czy wykonywanym zawodem, a nie — jak to mialo miejsce w podejsciu
tradycyjnym — z celami i zadaniami zatrudniajacej go organizacji (tzw. tozsamosc¢
organizacyjna) (Bohdziewicz, 2014, s. 108)°.

Nastepuje konieczno$¢ redefinicji pojecia kariery zawodowej. Wspolczesna ka-
riera zawodowa stanowi proces rozwoju wiedzy i umiejetnosci, ksztaltowania po-
staw, cech osobowych, systemu wartosci 1 motywacji jednostki w celu zwickszania
swojej wartosci na rynku pracy i zapewnienia zatrudnialno$ci. W trakcie kariery
nabywane sg unikatowe do$wiadczenia dzigki pracy w réznych organizacjach, po-
przez wykonywanie ré6znych zawodow i pelnienie rél zgodnie z realizacjq wlasnych
predyspozycji, oczekiwan i aspiracji dajacych jednostce poczucie wewnetrznej sa-
tysfakcji i spelnienia zaréwno zawodowego, jak i zyciowego. Aby proces ten mogh
si¢ rozwija¢ we wlasciwym kierunku, jednostka powinna mie¢ tzw. energie kariery,
czyli site, ched 1 motywacje do dalszego doskonalenia si¢ i rozwoju, by méc w pelni
realizowaé swoje pasje 1 zainteresowania podczas swojej aktywnosci zawodowej 1 zy-
ciowej, a takze duze zdolnosci adaptacyjne, by wszelkie jej dziatania mogly by¢ do-
stosowane do wymogow dynamicznie zmieniajacego otoczenia (Smolbik-Jeczmien,
2013, s. 229-230).

W tabeli 1 zestawiono podstawowe cechy charakteryzujace tradycyjny i wspot-
czesny model kariery zawodowej.

2 Y. Baruch w celu zobrazowania przeobrazen w podejsciu do kariery zastosowal bardzo
cickawg metaforyczng analogie, a mianowicie tradycyjny model kariery opisuje, wykorzystujac
metafore malzenstwa jako zwigzku trwalego 1 z reguly dozywotniego. Natomiast wspolczesne
typy karier poréwnuje do konkubinatu, stanowiacego zwiazek warunkowy o charakterze transak-
cyjnym (Bohdziewicz, 2008, s. 154).
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Tabela 1. Tradycyjny i wspolczesny model kariery zawodowe;

Kariera tradycyjna

Liniowa, przewidywalna stabilna (etat na cale
zycie), najczesciej w jednej instytucji, duza stan-
daryzacja, utarte schematy awansu

Wyrazny podzial na Zycie zawodowe i prywatne,
kariera czesto kosztem zycia rodzinnego
Odpowiedzialnos¢ gléwnie organizacii, a tylko
czgéciowo pracownika za przebieg i rozwdj
kariery

Zaleznos$ciowy typ relacji miedzy pracodawca
a pracownikiem

Ksztaltowanie tozsamosci organizacyjnej
Dominujace postawy reaktywne

Wynagradzanie pracownikéw zwiazane z rodza-
jem i cechami zajmowanego etatu

Rozwdj kariery — wspinanie si¢ po szczeblach,
awans glownie pionowy, wyksztalcenie jako
klucz do udanej kariery

Niska akceptacja mobilnosci

Kariera wspoéfczesna

Zmienna (przejéciowa, tymczasowa, spiralna),
clastyczna, mato przewidywalna, zindywiduali-
zowana od standaryzowana

Kariere postrzegana poprzez prywatny i spo-
teczny kontekst zycia danej jednostki.

Pracownik — ,,wlascicielem kapitatu kariery”

Podmiotowy — transakeyjny typ relacji

Ksztaltowanie tozsamosci profesjonalnej
Dominujace postawy proaktywne

Wynagrodzenie pracownikéw za wartosé, jaka
wnoszg do organizacji

Ciagly rozwdj osobisty i zawodowy, awans
zaréwno pionowy, jak i poziomy, budowanie
wlasnego kapitatu kariery i reputacji, zatrud-
nialnosci

Wysoka akceptacja mobilnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Bohdziewicz, 2007; Janowska, 2010; Lanthaler,
Zugmann, 2000, s. 28-32; Mayo, 2002, s. 190; Walczak, 2011, s. 13—14; Sullivan, 1999, s. 458;
Smolbik-J¢czmien, 2013

Panuje przekonanie, ze waznym czynnikiem decydujacym o sukcesie we wspot-
czesnej karierze zawodowej jest budowanie przez jednostke ,,0sobistej zatrudnial-
nosct’, czyli atrakcyjnosci na szerokim rynku pracy, ktorej poziom uzalezniony jest
w duzej mierze od zgromadzonego przez jednostke ,.kapitatu kariery” (Bohdziewicz,
2012, s. 293). Akumulacja kapitatu kariery wymaga wiec od kazdego pracownika
umiejetnosci samokierowania i wyznaczania celow, zdolnosci do skutecznego ko-
munikowania si¢ ze wszystkimi, tworzenia i podtrzymywania osobistych i zawodo-
wych relacji, my$lenia kreatywnego 1 proaktywnego dzialania, a takze ustawicznego
ksztalcenia i doskonalenia.

Jednakze nie mniej wazne jest tez poszukiwanie dla siebie takiej drogi zawodo-
wej, by mozna bylo realizowa¢ swoje pasje i zainteresowania, a kariera zawodowa
byla zgodna z preferencjami i predyspozycjami danej jednostki.
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Charakterystyka wielopokoleniowosci na rynku pracy

Przemiany demograficzne, jakie daja si¢ zaobserwowa¢ w Polsce, skutkuja réwnocze-
sna obecnoscia na rynku pracy wielu réznych generacji pracownikéw, a w szczegol-
nosci pokolenia: BB, X, Y oraz Z. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé zréz-
nicowane charakterystyki oséb urodzonych na przestrzeni lat 1946-1995, nalezy
jednak pamigtaé o tym, ze nie sa to grupy jednorodne i czg¢sto daje si¢ zaobserwo-
waé pewne roznice wewnatrz poszczegdlnych pokoled’.

Pierwsza, najstarsza grupe stanowi pokolenie BB, czyli powojennego wyzu de-
mograficznego (obecnie pracownicy 52+), nastgpng — pokolenie X, czyli osoby uro-
dzone w latach 1965-1980 (obecnie pracownicy 36+). Przedstawiciele mtodszych
pokolen to ludzie urodzeni po roku 1980, czyli pokolenie Y, nazwane tez Millennials,
w ramach ktérego wyrdznia si¢ jeszcze najmlodsze pokolenie Z*, czyli osoby uro-
dzone po 1995 roku, dopiero wchodzace na rynek pracy (Zagérowska, 2012, s. 15).

Ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opracowania w artykule wskazano
jedynie na podstawowe rdznice wystepujace migdzy wyzej wymienionymi genera-
cjami pracownikow.

Ogolna charakterystyke pokolent wspolistniejacych obecnie na rynku pracy
przedstawiono w tabeli 2.

Kazde pokolenie pracownikow posiada unikalne cechy, oczekiwania, preferencje
dotyczace stylu zarzadzania i rozumienia roli pracownika, swoistg etyke pracy, po-
dejscie do zycia oraz potencjal, ktéry odpowiednio wykorzystany, moze przyczynic
si¢ z jednej strony do wzrostu efektywnosci pracy, a z drugiej — do realizacji satys-
fakcjonujacej kariery zawodowej. Z uwagi na to wazne miejsce zajmuje rozpoznanie
zréznicowanego podejscia do pracy przedstawicieli réznych pokolent pracownikéw
oraz wlasciwe dostosowanie instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi do
ich niejednorodnych potrzeb 1 oczekiwan. Dotychczas obowiazujace zalozenia do-
tyczace tego, co zatrudnieni pracownicy cenia sobie najbardziej, jakie maja wartosci,
potrzeby i motywacje, czgsto si¢ nie sprawdzajg w nowej rzeczywistosci 1 powinny
zosta¢ zmodyfikowane lub nawet odrzucone.

3 Réwniez na tamach dwumiesigcznika ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” wielu auto-
réw rozwazalo kwestie dotyczace wielopokoleniowosci na rynku pracy (por. Lubranska, 2016;
Gajdzik, 2016; Gadomska, 2015; Kotodziejczyk-Olczak 2014; Sajkiewicz, 2012 i inni).

4 Pokolenie Z osoby urodzone po 1995 roku — obecni nastolatkowie sa bardziej toleran-
cyjni niz ich starsi koledzy z pokolenia Y. Przedstawicieli tej generacji okresla si¢ niekiedy mianem
native users, dzie¢mi internetu, Nintendo, czy ludZzmi komunikacji. Pokolenie Z wychowalo si¢
wiréd telefonéw komérkowych, laptopéw, internetu czy innych zdobyczy techniki, ktére sa dla
nich czyms$ naturalnym (Rogozifiska-Pawelczyk, 2014).
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Tabela 2. Charakterystyka pokolen koegzystujacych na rynku pracy

Baby Boomers
(1948-1964 rok)

»Zyja po to,

aby pracowac”
Duze i réznorodne
doswiadczenie

i madros¢ zyciowa,
lojalnos¢ wobec
pracodawcy, dyspozy-
cyjnosé, umiejetnosé
radzenia sobie

w sytuacjach trudnych,
odpowiedzialnos¢/
brak elastycznosci

w pracy pracoholizm,
mata mobilno$é

Podstawowe moty-
watory to lek przed
utrata pracy 1 pozycji
oraz pieniadze

Silna potrzeba stabi-

lizacji i poczucia bez-
pieczefstwa, obrona

zdobytych pozycji

i stanowisk

Dobre wyksztalcenie

kluczem do kariery
zawodowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:

Pokolenie X
(1965-1979 rok)

»Pracujg po to,

aby zy¢”
Zainteresowanie in-
nowacyjnoscia, duza
etyka pracy, lojalno$¢
wobec pracodawcy,
uznanie autoryte-

tu przetozonych,
potrzeba wsparcia
zespoléw i poczucia
przydatnosci, brak
pewnosci, opor przed
hierarchia

Motywacj¢ czerpana
z poczucia satysfakcji,
wysokiej pozycji

i prestizu

Swiadomo$é ko-
niecznosci zmiany
pracy, Iek przed utrata
osiggnietych pozycji

Szkolenia traktowane
jako kotwica katiery
i zatrudnienia

Prezentacja wynikéw badan

Pokolenie Y
(1980-1994 rok)

»Zyja i pracuja”
»Réwnowaga”
Zamknigcie w Swiecie
réznorodnych me-
diow, sSwiadomos¢
swojej wartosci, duza
podzielnos¢ uwagi,
oczekiwanie
elastycznosci
W pracy, nastawienie
na prace zespolowa,
niska lojalno$¢ wobec
pracodawcy, brak
autorytetow

Szybkie nagrody,
dobrze ptatna praca,
rozwoj, kreatywnosé
i otwarto$¢

Zmiana pracy wpisa-
na w kariere — duza
mobilno$é zawodo-
wa, tatwos$¢ adaptacji
1 otwarto$¢ na zmiany
Ksztalcenie ustawicz-

ne sposobem na zycie
i karier¢ zawodowg

Pokolenie Z
(1995-....)

»ROwnowaga praca — zy-
cie to gtowny priorytet”

Pokolenie dorastajace

i Zyjace w wirtualnym
Swiecie, Scisle zwigzane

z nowoczesnymi techno-
logiami, bardzo dobrze
wyksztalcone, duze zdol-
nodci analityczne, wysokie
poczucie wlasnej wartosci
1 pozytywne nastawienie
do zycia, multizadaniowe,
mato lojalne, oczekujace
na szybki efekt

Wazne nie tylko godziwe
wynagrodzenie ale mozli-
woscl rozwoju kariery

i realizacji nowych wy-
zwan 1 pasji

Pewni siebie, tolerancyjni
i bardzo roszczeniowi,
akceptacja duzej zmien-
nosci/ niestabilno$ci
swojej drogi zawodowej
Wyznawanie idei uczenia
si¢ przez cale zycie,
coaching i mentoring

Czapinski, 2012; Zagérowska, 2012, s. 16-17;
Weroniczak, 2010, s. 40—42; Rogozifiska-Pawelczyk, 2014; Smolbik-Jeczmien, 2016, s. 343

W celu zebrania niezbednych danych w badaniach przyjeto metode sondazu diagno-

stycznego, pozwalajaca w relatywnie prosty sposob uzyska¢ obiektywne i pozadane

informacje, a podstawowym narzedziem pomiarowym byl kwestionariusz ankiety,

ktory — oprocz pytant zamknigtych — zawieral rowniez pytania otwarte, umozliwia-

jace respondentom pelna swobode wyrazenia swojego stanowiska. Pytania konstru-

owane byly na podstawie skali waznosci, wielokrotnego wyboru lub skali dychoto-

micznej. Udzial w prowadzonych badaniach zapewnial wszystkim respondentom

catkowita anonimowosc.
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Przyjeta metodologia badawcza wyznaczata jej zakres przedmiotowy, podmioto-
WY, CzasOwWY 1 przestrzenny.

Zakres przedmiotowy dotyczyl wybranych zagadnien, ktére moga wplywaé na
rozwoj kariery zawodowej jednostki, a w szczegdlnosci podstawowych uwarunko-
wan, przestanek i motywow, ktore sktaniaja pracownikéw do podejmowania dziatan
w ramach ich rozwoju zawodowego.

Zakres podmiotowy dotyczyl przedstawicieli trzech pokolen pracownikéw dol-
noslaskich organizacji, absolwentéw oraz studentow Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. W badaniu lacznie uczestniczylo 332 osoby, z czego do pokolenia
X nalezato 74 osoby, do pokolenia Y — 82, a do pokolenia Z — 176 0s6éb. Dla
prezentacji podejscia do kariery wsrod przedstawicieli najstarszego pokolenia BB
wykorzystano wezesniejsze badania autorki (por. Smolbik-Jeczmien, 2017)°.

Zakres czasowy badafi wéréd pracownikéw z przedsiebiorstw Dolnego Slaska
— od marca do maja 2016 roku — natomiast badania przedstawicieli pokolenia Z
(studentow studiéw stacjonarnych na Wydziale Zarzadzania i Finanséw Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu) zostaly przeprowadzone w czwartym kwartale
2016 roku.

Autorki niniejszego artykutu maja §wiadomos¢, iz omawiane badania dotyczy-
ly specyficznej grupy respondentéw, uczestnikoéw studiéw podyplomowych, czyli
0s6b z zasady aktywnie dazacych do podwyzszania poziomu swoich kwalifikacji
zawodowych a tym samym reprezentujacych bardziej §wiadome i aktywne podejscie
do ksztattowania wlasnej kariery zawodowe;.

Ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opracowania autorki zaprezen-
towaly jedynie wycinek prowadzonych badan dotyczacych podejscia do rozwoju
zawodowego przedstawicieli réznych pokoleni (patrz tab. 3).

Jak wynika z zaprezentowanych badan, przedstawiciele pokolenia BB byli naj-
bardziej sktonni do tradycyjnego podejscia do kariery (utozsamianego z poczuciem
bezpieczenistwa i stabilizacji pracy czy awansem pionowym — po 83,3% wskazan).
Ponadto plan kariery czesto powierzali swojemu pracodawcy (58,3%) lub byl dzie-

5 Badani przedstawiciele pokolenia X i Y, stanowiacy lacznie 156 oséb, to pracowni-
cy dolnoslaskich firm, ktérzy byli jednoczesnie studentami studiéw podyplomowych: kierowa-
nie ludzmi, zarzadzanie produkcjq i ustugami oraz kierownik zespolu — feam leader, organizo-
wanych przez Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu. Przedstawiciele pokolenia Z (lacznie
176 0s6b) byli studentami studiéw stacjonarnych UE we Wrocltawiu.

6 Autorka wykorzystala w niniejszym artykule wezesniejsze wyniki swoich badan doty-
czace przedstawicieli pokolenia BB, zaprezentowane w monografii Ksztaltowanie wlasnej kariery
gawodowej w kontekscie wielopkoleniowosci, poniewaz w aktualnym badaniu byla zbyt mata grupa re-
spondentéw z tego przedziatlu wiekowego. Badanie przedstawicieli pokolenia BB dotyczylo lat
2006-2009 roku i obejmowato 60 oséb, réwniez pracownikéw dolnoslaskich przedsicbiorstw.
Zob. szerzej: (Smolbik-Jeczmien, 2017).
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tem przypadku (16,7%), a opracowany samodzielnie — z reguly byl mato elastyczny.
Przejawiali w wigkszosci przeswiadczenie o znacznym wplywie na swoj rozwoj bez-
posredniego przelozonego (82,6%) czy istniejacych ukladéw i znajomosci (55,2%).
Potwierdzeniem tego bylo tez stosunkowo duze wsparcie organizacji (finansowe
i czynno$ciowe) w rozwdj ich kariery (58,3%). Duza lojalno$¢ wobec pracodawcy
wplywala tez na ksztaltowanie si¢ przede wszystkim tzw. tozsamosci organizacyjnej,
$cisle zwigzanej z dana organizacja, ktérej odpowiadal tez relacyjny typ kontraktu
psychologicznego.

Tabela 3. Zr6znicowane podejscie do kariery zawodowej wéréd przedstawicieli

pokolen: BB, X, Y i Z — wyniki wyrazone w %o

Wyszczegol- POKOLENIA
nienie BB X Y 7
1. Interpretacja bezpieczenistwo | m koniecznosé réwnowaga realizacja
pojecia kariery i stabilizacja pracy | ciaglego rozwoju | praca — zycie cigglych wyzwan,
(83,3%) (82,4%) 92,7%); pasji i zaintereso-
awans pionowy autonomia doskonalenie wan (91,5%0);
(83,3%) i niezaleznos$¢ swoich kompe- réwnowaga
doskonalenie (78,4%) tencji (86,6%) praca — zycie
swoich kompe- awans piono- zadowolenie (90%)
tencji (75%) wy/ poziomy z pracy (83%) konieczno$é
posiadanie (65%) autonomia i nie- | ciaglego rozwoju
wiadzy (58,3%) bezpieczenstwo | zaleznosc (78%) (80,1%)
wysoka pozycja | i stabilizacja pracy | m awans poziomy

materialna 1 spo-
teczna (41,7%)

(63,5%)
wysoka pozycja

(65,8%)

realizacja wy-

materialna i spo- | zwan, pasji
teczna (48,6%) i zainteresowan
(63,4%)
2. Plan indywi- kariera po- kariera po- $wiadomie deklaratywnie-
dualnej kariery wierzona firmie wierzona firmie sporzadzony zwiazany
zawodowe;j (58,3%) (43,3%) (58,5%) z realizacja pasji
plan indywidu- elastycznie clastycznie 1 zainteresowan

alnie wyznaczany

(33,3%)

dostosowany do
wymagan rynku

dostosowany do
wymagan rynku

(89,7%)

to dzielo przy- | pracy (47,3%) pracy (83%)
padku, szczescia
(16,7%)
3. Odpowiedzial- | ® wspdlna (58,3%) | m wspdlna (63,5%) | = wspolna (65,8%) = = wspdlna (72,7%0)
no$¢ za rozwoj pracownik pracownik pracownik pracownik
zawodowy (33,3%) (47,3%) (47,6%) (50,6%)
pracodawca pracodawca pracodawca biura karier,
(16,7%) (11,2%) (7,3%) doradcy zawodo-

wi (38%)
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Wyszczegol-
nienie

4. Czynniki waz-
ne w rozwoju
kariery

5. Mozliwo$é
osiagniecia
sukcesu zalezy

6. Przestanki do
dalszego ksztal-
cenia i rozwoju

7. Podstawowe
formy finanso-
wania ksztal-
cenia

8. Mobilnos¢
zawodowa:

9. Mobilnosé
geograficzna:

Alicja Smolbik-Jeczmien, Agnieszka Zarczyfiska-Dobiesz

POKOLENIA
BB

wsparcie prze-
tozonego (82,6%)

kompetencje
(75%)

wlasciwe znajo-
mosci (55,2%)

od wlasnej ak-
tywnosci (83,3%)

od przetozone-
go, firmy (75%)

od uktadow,
sieci kontaktow
(58,4%)

inwestycja
w siebie (100%)
dostosowanie
do wymagan ryn-
ku pracy (75%)
oczekiwania
firmy (66,7%)
obawa utraty
pracy (50%)
firma catosé
lub cz¢$¢ (58,3%)
dofinansowanie
ze $rodkow UE
(33,3%)
pracownik
(25%)

bardzo niska

niska

X

kompetencje
(75,7%)

wsparcie prze-
tozonego (56,7%)

motywacja we-
wnetrzna (66,2%0)

od przelozone-
20 (86,5%)

od wlasnej ak-
tywnosci (82%)

od wykorzysta-
nia pojawiajacych
si¢ szans i okazji

(77,7%)

wizja awansu
(83%);

potrzeba prze-
kwalifikowania
(55,4%)

obawa utraty

pracy (39,2%)

pracownik
(63,5%)

firma (39,2%)

dofinansowanie
ze Srodkéw UE
(22,3%)

niska

Srednia

Y

budowanie
kapitatu kariery”
(81,7%)

kompetencje
emocjonalne
(79,3%)

kompetencje
(64,6%)

od wykorzysta-
nia pojawiajacych
si¢ szans 1 okazji
(95,1%)

od wlasnej ak-
tywnosci (78%)

inwestycja
w siebie (92,6%)

wizja awansu
(86,5%)

cheé¢ zmiany
pracy (70,7%)

pracownik
(82,3%;

dofinansowanie
ze $srodkow UE
(20,7%)

firma (14,6%)

wysoka

wysoka

V4

wlasciwe znajo-
mosci (79%)

wsparcie naj-
blizszych (66,5%)

wlasne pre-
dyspozycje, prefe-
rencje (51,7%)

od szczescia
(65,3%)

od wlasnej
aktywnosci przy
wsparciu rodziny
(57,4%)

wizja awansu
(86,5%)

prowadzenie
wlasnej dzialal-
nosci (66,5%)

inwestycja

w siebie (56,3%)

dofinansowanie
ze $rodkow UE
(29,5%)

deklaratywnie
wysoka

deklaratywnie:
$wiat nie ma dla
nich granic

Uwaga: procenty nie sumujg si¢ do 100% — respondenci mieli mozliwos$¢ wielokrotnego
wyboru odpowiedzi.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badas

Przedstawiciele pokolenia X réwniez w duzej mierze preferuja jeszcze tradycyj-

ny model kariery zawodowej, powierzajac swoj rozwdj firmie (43,3%), oczekujac

od niej wsparcia (56,7%) oraz stabilizacji 1 pewnosci pracy (63,5%). Na podkresle-

nie zastuguje fakt, iz jednoczes$nie maja juz §wiadomosc tego, ze obecnie zmuszeni
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s do zmiany swojego podejscia na bardziej elastyczne, wymagajace duzej adapta-
cyjnodci, ustawicznego rozwoju i mobilnosci, podejécia, ktére jest niezbedne na
wspolczesnym rynku pracy. Starsi przedstawiciele pokoled BB i1 X wykazujg jednak
wigkszy opdr wobec zmian i zdecydowanie trudniej jest si¢ im przystosowywaé do
wymogow wspolczesnej kariery (por. Smolbik-Jeczmien, 2013, 2017).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedstawicieli mtodszego pokolenia Y
i Z charakteryzuje juz bardziej nowoczesne podejscie do kariery zawodowej. Wy-
kazuja oni duzg $wiadomos¢ tego, ze wspolczesne realia ekonomiczne wymagaja
od nich juz nie tylko wiedzy czysto akademickiej, ale i réznorodnych doswiadczeq,
a przedsigbiorstwa bardziej ceni¢ beda tych, ktérzy jeszeze podczas studidw podej-
mowali aktywnos¢ zawodowa.

Pokolenie Y ma zaplanowany z duzym wyprzedzeniem proces uczenia, rozwoju,
dtugotrwale buduje karier¢ zawodowa, a co najwazniejsze, elastycznie dostosowuje
plany do uwarunkowan na rynku pracy (83%). Bardzo ceni sobie prace zapewnia-
jaca mu réwnowage praca — zycie (92,7%) oraz realizacj¢ wlasnych pasji 1 zaintere-
sowan (63,4%).

Z kolei pokoleniu Z nie podoba si¢ wizja dtugotrwalego budowania kariery za-
wodowej. Ma rowniez specyficzne podejscie do zdobywania wiedzy, wazne jest dla
niego szybkie dotarcie do informacji. Podobnie jak jego starsi koledzy, faczy nauke
z pracg na drugim i trzecim roku studiow. Podkreslajac wielokrotnie, Ze sam kapital
edukacyjny juz nie wystarcza do osiagnigcia sukcesu w karierze, wazny jest rowniez
kapital do$wiadczenia, ktéry mozna pozyskaé poprzez wlasna aktywno$é zawodo-
wa w trakcie studiow, dzialalno$¢ w organizacjach studenckich, wolontariat, a takze
staze 1 praktyki w kraju i za granica. Ta dodatkowa dzialalnos¢ w trakcie studiow
nie tylko umozliwia zdobycie cennego doswiadczenia w danej dziedzinie, ale tez po-
zwala budowac¢ kapital spoteczny i tworzy¢ tak bardzo potrzebna w rozwoju kariery
sie¢ kontaktow. Jak wynika z badan, pokolenie Z uwaza, ze czynnikami waznymi
w rozwoju kariery sa w kolejnosci: wlasciwe znajomosci (79%), wsparcie najblizszych
(66,5%) 1 dopiero na trzecim miejscu wlasne predyspozycje i preferencje (51,7%).

Zaréwno mtodzi przedstawiciele pokolenia Y, jak i Z, wskazywali na gotowosé
duzego poswigcenia si¢ 1 zaangazowania w takq prace, ktora przede wszystkim na-
prawdg ich zainteresuje oraz da poczucie odpowiedzialnosci i zadowolenia (odpo-
wiednio Y: 63,4% i Z: 91,5%). Ponadto przywiazuja oni duza wage do kompetencji
wirtualnych (korzystanie z internetu, praca zdalna, budowania relacji interperso-
nalnych on-/ine etc.) jako istotnego czynnika utatwiajacego ksztaltowanie wlasnego
rozwoju zawodowego (Wojtaszczyk, 2013).

Reprezentanci pokolenia Z bardzo cenig sobie takie firmy, ktére umozliwiaja
umiejetnos¢ szybkiego uczenia sig, rozwijanie kreatywnosci czy zdobywanie nowych
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kompetencji i doswiadczen. Uwazaja, ze odpowiedzialno$¢ za rozwdj kariery zawo-
dowej powinna by¢ wspélna, zaréwno pracodawcy, jak 1 pracownika (72,7%). Do-
strzegajg rowniez pozytywne znaczenie innych podmiotéw wplywajacych na prze-
bieg kariery, a mianowicie biur karier i doradcdéw zawodowych, z ktérych wsparcia
chetnie korzystaja (38%). Sa otwarci na czeste zmiany zatrudnienia, sa mobilni za-
wodowo oraz przekonani, ze zawsze znajda swoje miejsce na rynku pracy w kraju
czy za granica. Ich wymarzona praca, wedlug badanych przysztych absolwentow,
z jednej strony powinna wigzac si¢ z nowymi wyzwaniami i mozliwoscia dalszego
rozwoju, ale z drugiej — pozwala¢ na zachowanie réwnowagi praca — zycie i realiza-
cje swoich pasji (90%).

Rekomendacje dla praktykéow zarzadzajacych zasobami ludzkimi

Obecnie duzym wyzwaniem dla menedzeréw jest prawidtowa diagnoza wartosci,
potrzeb 1 oczekiwan przedstawicieli roznych pokoled pracownikéw oraz dopaso-
wanie instrumentow stosowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, tak
by stworzy¢ warunki do pelnego wykorzystania wszelkich szans 1 korzysci wynika-
jacych z wielopokoleniowosci i ograniczy¢ do niezbednego minimum pojawiajace
si¢ zagrozenia.

W przewazajacej opinii starszych pokolen BB i X w wigkszos$ci przedsigbiorstw
rozwdj, doskonalenie, $ciezki kariery stereotypowo utozsamiane sa z mlodym wie-
kiem. W efekcie pozostali pracownicy traktowani sq pod wieloma wzgledami, szcze-
gblnie w obszarze kariery zawodowej, jako pracownicy drugiej kategorii, cho¢ maja
nadal wicle do zaoferowania. Zaréwno przedstawiciele pokolenia BB, jak i X, ze
swoja wiedza i doswiadczeniem, mogg by¢ mentorami dla mlodszych pracownikow,
stanowi¢ cenne zrédlo doswiadezenia zawodowego, madrosci zyciowej i pomystow.

W zwiazku z powyzszym pracodawcy powinni wykorzystywacé i rozwija¢ mocne
strony pokolenia BB 1 X (wiedz¢ i potrzebe dzielenia si¢ nia, do§wiadczenie, war-
tosci, lojalnos¢ wobec pracodawcy, wicloaspektowe spojrzenie na pojawiajace si¢
problemy itp.) i taczy¢ je z ich potrzebami rozwojowymi. Szczegdlnie wskazane by-
foby stworzenie BB odpowiednich warunkéw do dalszej $ciezki edukacyjnej, pod-
noszenia ich kwalifikacji 1 rozwijania nowych kompetencji; moglby to by¢ jeden ze
sposobdw na przedtuzenie ich aktywnosci zawodowej oraz wspieranie kultury wza-
jemnego zrozumienia, warto$ci, szacunku oraz poszanowania pokolen. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, duze znaczenie dla pracownikéw starszych generacji
ma takze uznanie ze strony przelozonych oraz docenienie ich lojalnosci i zaanga-
zowania poprzez rézne formy motywowania pozamaterialnego, a w szczegolnosci
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wsparcie rozwoju ich kariery zawodowej czy zapewnienie poczucia bezpieczenistwa
i stabilizacji pracy.

Pokolenie Y, ktére bylo i nadal jest ogromnym wyzwaniem dla zarzadzajacych
zasobami ludzkimi, jako pierwsze oddzielito cele zawodowe 1 zyciowe, szukajac po-
czucia bezpieczenstwa i stabilizacji rowniez poza praca. Jest bardziej sSwiadome swo-
jej wartosci 1 poszukujac pracy, spodziewa si¢ ciekawych propozycii, intelektualnych
wyzwan czy mozliwosci pracy we wlasnym tempie. Dlatego tez przelozeni powinni
by¢ swiadomi, ze Igreki oczekuja stalej stymulacji 1 szybkiej informacji zwrotnej,
nie chcg réwniez czekad na premie roczne, ttumaczac to zbyt odlegla perspektywa
czasowa. Warto podkresli¢, ze jednym z wazniejszych czynnikéw branych pod uwa-
ge przez pokolenie Y przy decyzji o podjeciu pracy jest stworzenie wizji atrakcyjne;
$ciezki rozwoju zawodowego, a wigc im lepsza oferta rozwojowa, w tym dostep do
rozbudowanych programéw szkoleniowych, tym wigksza szansa na przyciagniecie
talentéw, jak i mozliwo$¢ ich zatrzymania w firmie na dluzej.

Jesli chodzi o przedstawicieli najmtodszego pokolenia wskazane byloby, aby me-
nedzerowie skupiali na nich uwagg i stwarzali im mozliwosci rozwoju ich zdolnosci.
Pracodawcy powinni wiedzie¢, ze chociaz dla pokolenia Z wazne sq wyzwania czy
uczenie si¢ nowych rzeczy, to chciatoby ono jednak uniknaé dodatkowego wysitku,
edyz wytrwalo$¢ w zalozonych wezesniej celach nie jest jego mocng strong. Przed-
stawiciele generacji Z, jak zadne inne pokolenie, oczekuja, ze wspolpracownicy beda
si¢ chetnie dzieli¢ z nimi wiedza 1 do§wiadczeniem, niekoniecznie w bezposredniej
zaleznosci stuzbowej i niekoniecznie powinni to by¢ ich réwiesnicy. Oczekuja, zZe
w relacji mentor — mentee bedzie odkrywany i rozwijany ich potencjal. Podsumo-
wujac zatem, jedna z form wspomagania rozwoju i wzmocnienia zaangazowania
najmlodszego pokolenia jest z pewnoscia mentoring, Zarzadzajacy zasobami ludz-
kimi powinni zdawa¢ sobie sprawg z tego, ze bardzo wazne jest dla tego pokolenia
weryfikowanie osiagnietych postepdw w regularnych odstepach czasu (feedback na
biezaco), jednakze jak wskazuja wyniki badan, nie jest ono w wickszosci otwarte
i gotowe na przyjmowanie konstruktywnych informacji zwrotnych.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze zarzadzanie coraz mniej jednorodnymi zaso-
bami ludzkimi stanowi obecnie jedno z wazniejszych wyzwan. Nalezy podkresli¢
w tym miejscu bardzo wazng rol¢ dziatéw HR. Pracownicy tych dzialéw powin-
ni dostrzegaé konieczno$¢ zmiany w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi,
w tym do ksztaltowania zréznicowanego podejscia do rozwoju zawodowego wsrod
przedstawicieli réznych pokolen koegzystujacych na rynku pracy. Dlatego gtéwnym
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zadaniem specjalistow personalnych i kierownikdéw powinno by¢ poznanie pracow-
nikéw z réznych pokolen (ich potrzeb, preferencii i systemoéw warto$ci) oraz umie-
jetne, uwzgledniajace ich odmienne oczekiwania, mozliwosci i ograniczenia, okre-
§lenie ich aspiracji rozwojowych i oferowanie dedykowanych szkolen, mozliwosci
rozwoju i ksztaltowania odpowiednich wzoréw kariery.

Bez wzgledu na przynalezno$¢ pokoleniowa, obecnie niezbedna staje si¢ usta-
wiczna analiza otoczenia biznesowego, a wybér dalszej Sciezki edukacyjnej, profilu
studiow czy tez doskonalenia zawodowego 1 rozwoju powinien opierac si¢ przede
wszystkim na tym, co moze bedzie przydatne juz w niedalekiej przysztosci, a wigc
analizie szerokiego rynku pracy. Istniejace uwarunkowania zewnetrzne, a w szcze-
gblnosci procesy globalizacii, rozwéj nowych technologii 1 dynamiczne zmiany za-
chodzace zaréwno w otoczeniu organizacji, jak 1 w nich samych, sprawiaja, ze nie
mozna nadal oczekiwaé mozliwosci rozwoju tradycyjnej, stabilnej 1 przewidywalnej
kariery, a przedstawiciele wszystkich pokolen pracownikéw koegzystujacych na ryn-
ku pracy powinni by¢ otwarci na czestsze zmiany miejsca zatrudnienia, zawodu,
brak stabilizacji 1 konieczno$¢ ustawicznego ksztalcenia sie.

Stosowanie wlasciwych narzedzi motywowania do pracy, komunikowania si¢ czy
stylu kierowania dopasowanego do zréznicowanych potrzeb, wartosci i oczekiwan
réznych grup pokoleniowych, powinno przyczyni¢ si¢ do wzrostu ich zaangazowa-
nia oraz petnego wykorzystania posiadanego potencjatu.
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A Varied Approach to Professional Development among Representatives
of Generations Coexisting on the Labor Market
Summary

Four generations—Baby Boomers, Generation X, Generation Y, and Generation Z—
exist in parallel in today’s labor market. This poses a challenge for both organizations
as well as those who hope to foster a career. This situation necessitates a different
approach to professional development, one that is adjusted to the new reality of the
labor market. The traditional con—cept of career, most often achieved within one or
several companies, one that is stable, linear, predictable, and well-ordered, belongs to
the past. Regardless of what generation a person represents, to a great extent the sha-
ping of today’s career is unpredictable and uncertain. The responsibility for the deve-
lopment of an individual career has been transferred to what is known as the “career
capital owner.” The primary golas of the article is demonstrating the basic differences
in approach to both work and professional career among selected representatives of
generations BB, X, Y, and Z, especially their system of values, needs, expectations, and
professional preferences as well as the presentation of recommendations for practi-
tioners in human resource management. The article is based on the study of domestic
and foreign literature as well as empirical research carried by the coauthors.

Alicja Smolbik-] ¢ czmie i — doktor nauk ekonomicznych w dyscypli-
nie zarzadzania, pracownik Katedry Zarzadzania Produkcjq i Praca Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu. Zainteresowania badawcze 1 naukowe koncentrujg
si¢ wokdl obszaru zarzadzania zasobami ludzkim, w szczegdélnosci: doskonalenia
i rozwoju zawodowego pracownikéw, ksztaltowania kariery zawodowej, zarzadzania
czasem i motywowania pracownikow. Autorka i wspotautorka kilkudziesigciu publi-
kacji w jezyku polskim i angielskim. Od wielu lat wspolpracuje z praktyka gospo-
darczg w zakresie zarzadzania personelem.

Agnieszka ZarczynskaD obiesz— doktor nauk ekonomicznych
w dyscyplinie zarzadzania, pracownik Katedry Zarzadzania Produkcja i Pracg Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Zainteresowania badawcze i naukowe
koncentruja si¢ woko! obszaru zarzadzania zasobami ludzkim, w szczegolnosci:
doboru pracownikéw, adaptacji spoleczno-zawodowej, motywowania i budo-
wania zaangazowania pracownikéw. Autorka ksiazki Adaptaga nowego pracownika
do pracy w predsigbiorstwie oraz autorka i wspolautorka kilkudziesieciu publikacji
w jezyku polskim 1 angielskim. Od wielu lat wspotpracuje z praktyka gospodarcza
w zakresie zarzadzania personelem.
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