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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Izabela Bednarska-Wnuk
Uniwersytet Łódzki

ELASTYCZNOŚĆ ZAWODOWA 
W PERCEPCJI PRZEDSTAWICIELI POKOLENIA Y

Streszczenie: Obecnie duże znaczenie przypisuje się elastyczności jako temu aspektowi, któ-
ry jest kluczowy dla funkcjonowania organizacji. Szczególnym obszarem jest elastyczność 
zawodowa. Zawiera ona elementy, które odnoszą się do możliwości swobodnego przemiesz-
czania się, przekwalifikowania i dokształcania pracowników. Współcześnie jest to szeroko 
promowane i wspierane, wpisując się w pewnym sensie w sylwetkę każdej jednostki. Jest 
to szczególnie ważne w aspekcie młodego pokolenia, zwanego generacją Y, na dzisiejszym 
rynku pracy. Celem niniejszego opracowania uczyniono zaprezentowanie elastyczności za-
wodowej w percepcji pokolenia Y na podstawie rozważań teoretycznych i wyników badań 
prowadzonych w tym obszarze. 

Słowa kluczowe: elastyczność, mobilność, kapitał ludzki, pokolenie Y.

1. Wstęp

Współcześnie duże znaczenie przypisuje się elastyczności jako temu czynnikowi, 
który ma kluczowe znaczenie nie tylko dla funkcjonowania organizacji, ale również 
dla zachowań organizacyjnych. Elastyczność rozpatrywana z perspektywy pracow-
nika jako szczególnego podmiotu organizacji przyczynia się do wzrostu potencjału 
organizacji oraz kapitału ludzkiego. Zyskuje ona istotną rolę w kontekście takich 
działań, jak możliwość swobodnego przemieszczania się, przekwalifikowania oraz 
dokształcania się pracowników. Elementy te są wyrazem elastyczności zawodowej, 
która współcześnie jest szeroko promowana i propagowana, wpisując się niejako 
w sylwetkę kompetencyjną każdej jednostki. Szczególne znaczenie ma ona jednak 
na współczesnym rynku pracy, na którym pożądane są czynniki związane z mobil-
nością jednostki w sytuacji pracy. Dotyczy to także młodego pokolenia, zwanego po-
koleniem Y. W tym kontekście celem niniejszego opracowania uczyniono zaprezen-
towanie elastyczności zawodowej w percepcji wybranego pokolenia Y na podstawie 
rozważań teoretycznych i wyników badań prowadzonych w tym obszarze.
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2. Istota elastyczności zawodowej

Nieustanne zmiany w otoczeniu organizacji powodują, że musi być ona elastycz-
na, tzn. musi posiadać zdolność przystosowawczą do aktualnych warunków w każ-
dym obszarze zasobowym; szczególnym zaś obszarem są zasoby ludzkie. To właś- 
nie wokół tego obszaru coraz częściej koncentruje się zagadnienie elastyczności, 
gdyż obecnie stanowi ono o sile organizacji, jej potencjale i pozycji konkurencyjnej. 
Współcześnie takie zasoby traktowane są jako kapitał stanowiący dźwignię zysku 
każdej organizacji funkcjonującej w gospodarce opartej na wiedzy [Juchnowicz 
2007, s. 13]. Coraz częściej są również analizowane w kontekście elastycznego ryn-
ku pracy zarówno z perspektywy mikroekonomicznej (elastyczność zatrudnienia), 
jak i makroekonomicznej (elastyczność płac, popytu na pracę i podaży pracy). Ela-
styczność ma zatem istotne znaczenie dla jednostki. Stanowi ona stałą dyspozycję 
rozumianą i rozpatrywaną jako jej zdolności i cechy, procesy poznawcze, procesy 
emocjonalno-motywacyjne i procesy funkcjonowania społecznego [Juchnowicz, 
Wojtczuk-Turek 2007, s. 56-66]. Wśród trzech rodzajów elastyczności należących 
do elastycznego zarządzania kapitałem ludzkim (ilościowy, funkcjonalny i finanso-
wy) [Juchnowicz 2007, s. 53] istotny wydaje się ten, który przedstawia i opisuje ele-
menty związane z możliwością swobodnego przemieszczania, przekwalifikowania 
pracowników lub (w razie konieczności) ich dokształcania. Wymienione elementy 
należą do kręgu zainteresowań elastyczności funkcjonalnej. Ta elastyczność pozwa-
la jednostce na skuteczną asymilację na współczesnym rynku pracy poprzez utrzy-
manie lub zwiększenie własnej „atrakcyjności zawodowej” dla potencjalnych praco-
dawców oraz umożliwia radzenie sobie z szybko zmieniającymi się wymaganiami 
pracy [Sienkiewicz 2009, s. 68]. Utożsamia się ją z mobilnością, która obejmuje 
zarówno mobilność zawodową, jak i przestrzenną. Mobilność zawodowa wiąże się 
ze zmianą zawodu, pracodawcy, kwalifikacji lub zdobyciem nowych kompetencji. 
Odnosi się ona również, zdaniem Ł. Sienkiewicza, do zmiany statusu zawodowego 
jednostki, np. zmiany profilu zawodowego lub treści pracy. W obszarze mobilności 
zawodowej można ponadto wyróżnić dwa jej rodzaje [Sienkiewicz 2009, s. 69]:

wewnętrzny, związany ze zmianami w ramach obecnego miejsca pracy, co ozna- –
cza możliwość przesunięcia pracownika „w górę”; jest to jego awans w hierar-
chii organizacyjnej; przy czym warto zwrócić uwagę, że może zdarzyć się kieru-
nek odwrotny – „w dół”, charakteryzujący się takim przesunięciem pracownika, 
które objawia się w postaci „degradacji jednostki jako całości lub obniżenia jej 
rangi” [Sorokin 2009, s. 132]; 
zewnętrzny, związany z przemieszczaniem pomiędzy zawodami i pracodawca- –
mi; jest on współcześnie najczęściej analizowany i interpretowany w kontekście 
elastycznych form zatrudnienia. 
Najczęściej jednak przywoływana w literaturze jest mobilność przestrzenna ze-

wnętrzna, która pojawiła się w szerszym niż dotychczas zakresie po otwarciu euro-
pejskich rynków pracy. Natomiast wewnętrzna mobilność przestrzenna, oznaczająca 
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przemieszczanie osób wewnątrz kraju, jest mało rozpoznana. Można przypuszczać, 
że kształtują ją uwarunkowania kulturowe. 

Mobilność to zjawisko, które nie tylko dotyczy procesów związanych z ruchli-
wością społeczną, ale też ukazuje złożoność postaw wobec pracy [Sienkiewicz 2009, 
s. 71]. Powyższe konstatacje wskazują, że obszary dotyczące elastyczności zawo-
dowej, a w jej ramach mobilności zawodowej i przestrzennej, stanowią istotne za-
gadnienia, które powinny być rozpatrywane i analizowane pod kątem postaw każdej 
grupy społecznej. Szczególną grupą jest pokolenie Y, które dopiero od jakiegoś cza-
su funkcjonuje (bądź będzie funkcjonować) na rynku pracy, stanowiąc dominującą 
kategorię pracowników wśród zatrudnionych w wieku produkcyjnym. 

3. Charakterystyka pokolenia Y

W ostatnim czasie coraz częściej podejmuje się badania nad pracownikami, którzy 
stanowią obecnie jedną z najbardziej licznych grup demograficznych w Polsce1. Jest 
ona nazywana pokoleniem Y, choć w literaturze funkcjonują także nazwy: Generation 
Why, Generation Search, Generation Next, the Net generation, the Digital nati�es, 
the dot.Com generation, the Einstein generation, Echo Boomers [Van den Bergh, 
Behrer 2011, s. 7], pokolenie Frugo czy pokolenie JP II [Zydel 2010, s. 56]. Nazwy 
te wynikają z przyjętej klasyfikacji poszczególnych pokoleń, która dzieli społeczeń-
stwo według daty urodzenia. Wskazuje się przy tym na ich główne wyróżniające się 
atrybuty, np. stosunek do pracy, do rodziny, propagowane wartości w miejscu pracy, 
sposób i rodzaj uczenia się, nabywania nowych kompetencji czy sposób myślenia 
o otaczającej rzeczywistości. Najczęściej dokonuje się podziału na trzy generacje 
[Shragay, Tziner 2011, s. 143]: BabyBoomers (osoby urodzone między rokiem 1946 
i 1964), Generacja X (osoby urodzone między rokiem 1965 i 1981) oraz Generacja 
Y (urodzeni po 1982 roku). Należy jednak podkreślić, że nie ma jednomyślności co 
do ram czasowych odnoszących się do powyższej klasyfikacji [Cewińska, Striker, 
Wojtaszczyk 2009, s. 118-119]. 

Pokolenie Y to pokolenie wychowane przede wszystkim na technologii infor-
macyjnej, potrafiące bez trudu obsługiwać takie technologie, jak: Internet, tablety, 
Skype, IPody czy smartfony. Z łatwością się nimi posługuje, wykorzystując je nie 
tylko jako rozrywkę, ale podczas kształtowania własnego środowiska pracy. Wska-
zane technologie mają zatem niewątpliwy wpływ na nowy wymiar funkcjonowania 
pracownika w przestrzeni organizacyjnej, czyniąc go bardziej elastycznym i mobil-
nym. Przedstawiciele pokolenia Y charakteryzują się również innym systemem war-
tości. Związane jest to z ich nastawieniem na konsumpcjonizm poprzez wychowanie 
w świecie nieograniczonego dostępu do produktów i usług. Pokolenie to nie wy-
obraża sobie sytuacji, w której towary są reglamentowane, takie zaś technologie, jak 

1 Jak podaje Główny Urząd Statystyczny, pokolenie Y stanowi ponad 6 mln osób, http://demogra-
fia.stat.go�.pl/bazademografia/Tables.aspx [dostęp: 22.03.2012].
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Internet sprawiają, że powstają nowe formy komunikacyjne, tworząc m.in. globalne 
wirtualne społeczności. Dostęp do Internetu, a więc do wszelkich zasobów, ma rów-
nież wpływ na omawiane pokolenie, które współcześnie cechuje silne poczucie od-
powiedzialności społecznej [Gumz, Dashukewicz 2010, s. 29]. W przeciwieństwie 
natomiast do pokolenia X i BabyBoomers, nie znają oni problemów związanych 
z transformacją systemu gospodarczego: likwidacją przedsiębiorstw, masowymi 
zwolnieniami, deprecjacją pieniądza czy hiperinflacją. Dlatego pokolenie to charak-
teryzuje inne podejście do pracy jako podstawowej aktywności człowieka. Zdaniem 
J. Meister i K. Willyerd praca stanowi dla nich główny składnik życia, a nie osobny 
rodzaj aktywności. Powoduje to, że pokolenie Y kładzie duży nacisk na szukanie ta-
kiej pracy, która daje im poczucie osobistego spełnienia w działalności zawodowej. 
Odbywa się to poprzez zawieranie nowych przyjaźni, nabywanie nowych kompeten-
cji czy uczestniczenie w dążeniu do wyższego celu. To poczucie jest dla pokolenia Y 
istotnym czynnikiem satysfakcji zawodowej [Meister, Willyerd 2010, s. 70]. 

Dla pokolenia Y ważne są także aspekty związane z jakością życia w organizacji. 
Dlatego decydując się na zatrudnienie w konkretnej organizacji, pokolenie to wybie-
ra przede wszystkim takie, które dbają o pracownika poprzez budowę specjalnych 
programów, tzw. work-life-balance. W odróżnieniu od pokolenia X nie przywiązują 
większej wagi do takich narzędzi pracy, jak: samochód, telefon służbowy czy lap-
top. Pokolenie to również w większym stopniu poszukuje optymalnej równowagi 
między pracą zawodową a życiem osobistym. Wydaje się, że wynika to z obserwa-
cji pokolenia BabyBoomers (rodzice pokolenia Y), którzy, chcąc osiągnąć sukces 
i pozycję w życiu zawodowym, nierzadko spędzali w pracy po 12 godzin kosztem 
życia rodzinnego. Z drugiej jednak strony takie postawy wobec pracy są charakte-
rystyczne w gospodarce wolnorynkowej, w której konkurencyjność dotyczy także 
zasobów pracy. BabyBoomers, chcąc utrzymać pracę i nie powiększyć grupy bezro-
botnych, musiały zatem przystosować się do takich warunków, które wymagały od 
tego pokolenia bezwzględnego zaangażowania organizacyjnego i poświęcenia dla 
pracy kosztem życia rodzinnego. 

Utrzymujące się bezrobocie, podniesienie wieku emerytalnego przez rząd i mała 
liczba tworzonych miejsc pracy sprawiają, że osobom z tego pokolenia trudno się 
odnaleźć na polskim rynku pracy. Dlatego jeśli pokolenie Y chce funkcjonować na 
tak zróżnicowanym i dynamicznym rynku, musi charakteryzować się odpowiednim 
stopniem elastyczności w działaniu. Należy jednak podkreślić, że cecha ta już od 
pewnego czasu wpisana jest w architekturę tego pokolenia. Stanowi to odpowiedź 
na wyzwania współczesnego środowiska pracy. 

4. Wyniki badań

Biorąc pod uwagę przedstawione wyżej rozważania o charakterze teoretycznym, 
podjęto badania empiryczne. Celem badań było zidentyfikowanie niektórych czyn-
ników decydujących o mobilności w percepcji wybranego pokolenia Y w zakresie 
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elastycznego zarządzania kapitałem ludzkim. Badania prowadzone były w 2012 r.2 
przy wykorzystaniu narzędzia badawczego, jakim był kwestionariusz ankiety. Ba-
dania miały charakter pilotażowy. Wzięło w nich udział 75 osób (studenci – III rok 
studiów stacjonarnych licencjackich) reprezentujących Wydział Zarządzania Uni-
wersytetu Łódzkiego. Pod względem statusu zawodowego badana grupa była zróż-
nicowana – 64% badanych tylko studiuje, 9% studiuje i jest zatrudnionych na umowę 
o pracę, 21% studiuje i jest zatrudnionych na podstawie umowy-zlecenia, o dzieło 
lub kontraktu, a 6% studentów prowadzi własną działalność gospodarczą. Ponieważ 
dobór próby był celowy i nie spełnia statystycznego warunku reprezentatywności, 
uzyskany materiał badawczy pozwala jedynie na przedstawienie opinii na temat mo-
bilności w percepcji pokolenia Y z perspektywy badanej grupy reprezentującej to 
pokolenie. Także zamieszczone konkluzje dotyczące mobilności zawodowej gene-
racji Y ciągle jeszcze nie wykraczają poza status hipotezy, choć jest ona uprawdopo-
dobniona poprzez uzyskane wyniki badań. Ze względu zaś na ograniczoną objętość 
w niniejszym opracowaniu zaprezentowano wybrane elementy charakteryzujące 
elastyczność zawodową tego pokolenia. 

W ramach procesu badawczego w kontekście badania mobilności zawodowej re-
spondenci zostali zapytani o skłonność do zmiany kwalifikacji zawodowych/zawodu 
w przyszłości (rys. 1).
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53,40%

6,60%
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60%

zdecydowanie tak raczej tak nie mam zdania raczej nie zdecydowanie nie

Rys. 1. Skłonność pokolenia Y do zmiany kwalifikacji zawodowych

Źródło: opracowanie własne.

Zaprezentowane dane są optymistyczne, gdyż badane pokolenie w większości 
(40% zdecydowanie tak, 53,4% raczej tak) zdaje sobie sprawę, że edukacja zakoń-

2 Badania prowadzone były w ramach zadań badawczych zgłoszonych w ramach rozwoju młodych 
naukowców w 2011 roku (do realizacji w następnym). Tytuł projektu „Indywidualne i organizacyjne 
determinanty mobilności pracowników”.
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czona na etapie studiów wyższych już nie wystarczy. Coraz częściej uświadamiają 
sobie fakt, że wiedza, którą zdobywają na pierwszym roku studiów, jest już nieaktu-
alna w momencie, gdy kończą ostatni etap nauki. Wynika to z podwajania się wiedzy 
z częstotliwością co siedem lat [Fazlagić 2001, s. 26]. Dlatego badani studenci uwa-
żają, że w ich przyszłości zmiana zawodu nie będzie należała do rzadkości. Niepo-
kojące są jednak dane wskazujące, że 6,6% badanych respondentów nie chce podjąć 
próby zmian w obrębie własnych kwalifikacji zawodowych. Jest to prawdopodobnie 
konsekwencja zatrudnienia tych respondentów w organizacjach i realizowania ka-
rier zawodowych zgodnie z wyuczonym zawodem. 

Koresponduje to również z realizacją „kariery bez granic”. Charakteryzuje się 
ona m.in. mobilnością jednostki, wykraczającą poza granice organizacji i poszcze-
gólnych pracodawców, oraz przełamywaniem przez nią innych granic tradycyjnej 
kariery [Arthur, Rousseau 1996, s. 3] (za [Bohdziewicz 2008, s. 158]). Przenosi ona 
również ciężar odpowiedzialności za zarządzanie karierą z organizacji na jednostkę. 
Czy zatem przedstawiciele pokolenia Y dostrzegają zależność między częstą zmianą 
miejsca pracy a rozwojem ich kariery zawodowej (rys. 2)?

Rys. 2. Częste tranzycje międzyorganizacyjne jako czynnik rozwoju kariery zawodowej 
w opiniach przedstawicieli generacji Y

Źródło: opracowanie własne.

Uzyskane dane nie są już tak jednoznaczne (16% zdecydowanie tak, 32% raczej 
tak, 13,33% nie ma zdania, 29,33% raczej nie i 9,34% zdecydowanie nie). Bada-
ni respondenci uważają, że aby realizować karierę zawodową, nie trzeba pracować 
całe życie w jednej organizacji. Jest to również zgodne z opinią, która zakłada, że 
po dwóch, trzech, najwyżej pięciu latach zatrudnienia w jednej organizacji należy 
poszukać nowej pracy. Jak twierdzi M. Młynarczyk, dyrektor zarządzający w firmie 
rekrutacyjnej Hays, np. pracownicy szeregowi przez pierwsze dwa lata zdobywają 
80% potrzebnej na danym stanowisku wiedzy i umiejętności, dlatego powinni się oni 
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„rozejrzeć” za nowymi możliwościami rozwoju [Błaszczak 2012, s. B10]. Jednak-
że prawie 1/3 badanych studentów udzieliła odpowiedzi pozytywnej, co świadczy 
o ich przekonaniu, że współczesna ścieżka kariery polega na częstych tranzycjach 
międzyorganizacyjnych. 

W odniesieniu do mobilności przestrzennej badani respondenci deklarują w zde-
cydowanej większości gotowość do poszukiwania pracy na terenie innej gminy, wo-
jewództwa czy innego kraju (tab. 1).

Tabela 1. Wybrane aspekty mobilności przestrzennej w percepcji pokolenia Y (w %)

Treść stwierdzenia Zdecydowanie 
tak

Raczej 
tak

Nie mam 
zdania

Raczej 
nie

Zdecydowanie
nie

Skłonność do poszukiwania pracy 
na terenie innej gminy 38,7 44 2,7 14,6 –
Skłonność do poszukiwania pracy 
na terenie innego województwa 30,6 46,7 4 18,7 –
Skłonność do poszukiwania pracy 
na terenie innego kraju 20 28 5,3 30,7 16
Skłonność do poszukiwania pracy 
na terenie innego kontynentu 18,7 21,3 8 25,3 26,7

Źródło: opracowanie własne.

Przedstawione wyniki badań wpisują się także w badania przeprowadzone przez 
Deloitte wraz z Katedrą Rozwoju Kapitału Ludzkiego Szkoły Głównej Handlowej 
w 2011 r. wśród studentów i absolwentów z pięciu krajów: Czech, Słowacji, Pol-
ski, Litwy i Łotwy. Uzyskane dane wskazują, że aż 69% badanych jest skłonnych 
przeprowadzić się do innego miasta, a 59% do innego państwa w odpowiedzi na 
interesującą ofertę pracy [Pierwsze kroki… 2011, s. 24]. Wysoka mobilność tego 
pokolenia stanowi dla polskiego rynku pracy istotne wyzwanie. Swoboda przepły-
wu osób, ułatwienia związane z zezwoleniami na pracę w krajach Unii Europejskiej 
oraz bogata oferta programów LLP (Lifelong Learning Programme) skierowana do 
studentów sprawiają, że polscy pracodawcy powinni przygotować się na konkuren-
cję z organizacjami zagranicznymi przede wszystkim w zakresie pozyskania pra-
cowników o kluczowych kompetencjach. Dotyczy to zwłaszcza tych organizacji za-
granicznych, które mogą zaoferować atrakcyjne warunki zatrudnienia. W tej sytuacji 
oferty pracy powinny być tak skonstruowane, aby były zachęcające i uwzględniały 
oczekiwania pracowników [Frańczak 2010, s. 67]. 

Interesujący jest również uzyskany wynik w kontekście skłonności do poszuki-
wania pracy na terenie innego kontynentu. Badani respondenci w sporej większości 
(zdecydowanie nie – 26,7%, raczej nie – 25,3%) nie chcieliby podjąć tam zatrudnie-
nia. Wydaje się, że jest to konsekwencja przyzwyczajeń kulturowych. Badani stu-
denci, jeśli mieliby decydować się na emigrację, to miałaby ona miejsce w obrębie 
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Unii Europejskiej, najchętniej blisko kraju zamieszkania. Z drugiej jednak strony 
ta niska mobilność, jak twierdzi Ł. Sienkiewicz, może wynikać z chęci stabilizacji 
i poczucia bezpieczeństwa związanego z zatrudnianiem na umowę o pracę w Polsce 
i zmniejsza tym samym pragnienie pracy nie tylko na terenie innego kontynentu, ale 
również za granicą [Sienkiewicz 2009, s. 79].

5. Zakończenie 

Prezentowane rozważania i przedstawione wyniki badań wskazują, że istotna wy-
daje się eksploracja problematyki dotycząca elastyczności zawodowej pokolenia Y. 
Jest ona potrzebna zwłaszcza w kontekście symultanicznych zmian dokonywanych 
w przestrzeni organizacyjnej. Choć zbyt mała próba biorących udział w badaniu pi-
lotażowym nie dostarcza podstaw do weryfikacji hipotezy badawczej, to ukazany 
wycinek badań pokazuje jedynie (a może potwierdza), że badane pokolenie charak-
teryzuje się większą skłonnością do zmiany miejsca pracy. Uwzględnia ono także 
gotowość do przeprowadzki, a zmianę kwalifikacji zawodowych traktuje jako na-
turalny proces w ich rozwoju zawodowym. W ramach prezentowanego problemu 
wydaje się, że należy również poszukiwać odpowiedzi na pytania w zakresie:

związków między jakością życia a mobilnością jednostki, –
determinant mobilności w wymiarze indywidualnym (np. atrakcyjność zatrud- –
nieniowa, satysfakcja z pracy, płeć) i organizacyjnym (kultura organizacyjna, 
środowisko pracy),
obszarów składających się na elastyczność zawodową jednostki, –
postaw wobec pracy i ich związku z podejmowaniem decyzji związanych z ela- –
stycznością zawodową,
konsekwencji dla pracowników i organizacji w zakresie zarządzania elastycz- –
nym kapitałem ludzkim.
Wszystkie te obszary mogą istotnie wpłynąć na opracowanie zaleceń dla prak-

tyki zarządzania kapitałem ludzkim. Mogą przyczynić się również do efektywności 
funkcjonowania każdej organizacji, w której kapitał ludzki traktuje się jako szcze-
gólny zasób. Dlatego wydaje się, że należy przeprowadzić pogłębione badania na 
ten temat. Poznanie bowiem postaw i wartości prezentowanych przez młode poko-
lenie jest ważne, zwłaszcza że w procesie socjalizacji, a w jej ramach internalizacji, 
jego reprezentanci dokonują różnych wyborów, także tych związanych z decyzjami 
zatrudnieniowymi mającymi znaczenie dla praktyki zarządzania.
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PROFESSIONAL MOBILITY IN THE PERCEPTION 
OF GENERATION Y

Summary: Nowadays great importance is attributed to flexibility as to this aspect, which is 
key for the functioning of the organization. A special area is professional flexibility. It presents 
the elements that relate to the possibility of free mo�ement, retraining and further training  
of employees. Nowadays it is widely promoted and supported becoming part of the profile 
of e�ery indi�idual. It is of particular importance in the aspect of young generation known as 
Generation Y on today’s labour market. The purpose of this paper is to present professional 
flexibility in the perception of Generation Y on the basis of theoretical considerations and 
results of research conducted in this area.

Keywords: flexibility, mobility, human capital, Generation Y.
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