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Wstep

Rozwoj zréwnowazony, a zwlaszcza implementacja opartej na nim strategii tworzy
wiele wyzwan dla praktyki ochrony $rodowiska przyrodniczego i gospodarowania jego
zasobami (w tym ustugami). Pojawiajg si¢ one na wielu ptaszczyznach, miedzy innymi
w postaci ekonomiki ochrony $rodowiska, ktorg uzna¢ mozna za najwczesniejszg w pol-
skiej literaturze, wywodzaca si¢ jeszcze z sozologii, cz¢$¢ badan nad nowa proekolo-
giczng strategia rozwoju spoteczno-ekonomicznego, a takze w formie studiow nad rola
postepu technicznego w ekonomii $rodowiska i zasobdéw naturalnych. Trzeci praktyczny
wymiar probleméw ochrony $rodowiska i korzystania ze $§rodowiska przyrodniczego
dotyczy — zyskujacego na znaczeniu — aspektu spotecznego. Powyzsze grupy zagadnien
pojawity si¢ w wielu opracowaniach przygotowanych i przedstawionych na konferencji.

Problemy ekonomiki ochrony srodowiska przyrodniczego i gospodarowania jego
zasobami przyjety posta¢ migdzy innymi: (1) zwigzkow pomigdzy rolnictwem a $rodo-
wiskiem przyrodniczym i gospodarowania gleba, (2) gospodarowania odpadami komu-
nalnymi, (3) gospodarowania wodg i Sciekami, (4) wyzwan niskiej emisji i termoizolacji
budynkow, (5) ,,zielonych” miejsc pracy, a takze (6) zagrozonych inwestycji i ubezpie-
czen ekologicznych czy (7) analizy wskaznikow efektywnosci ekonomiczno-ekologicz-
nej realizowanych przedsigwziec.

Postep techniczny jest kolejna, istotng ptaszczyzng, na ktdrej pojawiajg si¢ i sg roz-
wigzywane problemy praktyczne w zakresie ochrony srodowiska przyrodniczego i uzyt-
kowania jego zasobow czy ustug. Uczestnicy konferencji podjeli w tym zakresie mig-
dzy innymi takie zagadnienia, jak: (1) techniczne problemy gospodarowania odpadami,
(2) techniczne wyzwania energetyki odnawialnej, a takze: (3) ekoinnowacyjne zachowa-
nia konsumentéw czy (4) ekoinnowacje w produkcji zywnosci.

Wymiar spoteczny ochrony $rodowiska przyrodniczego i gospodarowania jego
zasobami (w tym uslugami) rozwija si¢ szybko w ostatnich latach wraz ze zmianami
w $wiadomosci ekologicznej ludzi. Ta swoista ,,socjologia ekologiczna” pojawia si¢ co-
raz czgséciej w badaniach naukowych i prezentowanych publikacjach. Wérod uczestni-
kéw konferencji przyjety one posta¢ migdzy innymi: (1) spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, (2) partycypacji obywatelskiej czy (3) ekologicznego zarzadzania zespotami
ludzkimi.

Zachecajac Czytelnikéw do zapoznania si¢ z przedstawionymi opracowaniami, wy-
razi¢ mozna dwa oczekiwania — interesujacej lektury oraz nadziei, ze ta niezwykle istot-
na, z punktu widzenia rozwoju zrownowazonego i trwatego, problematyka bedzie si¢ na-
dal szybko rozwija¢, z korzyscig dla srodowiska przyrodniczego i ludzkiej cywilizacji.

Agnieszka Becla
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Streszczenie: W dobie gospodarki opartej na wiedzy najwigksze szanse na zatrudnienie znaj-
duja pracownicy o wysokim potencjale, czyli tacy, ktorzy majg dobre wyksztatcenie, znaja
jezyki obce oraz potrafig z powodzeniem poshugiwac si¢ nowymi technologiami. Z opinii
polskich pracodawcow wynika, ze wszystkie te warunki spetniaja przedstawiciele pokole-
nia Y. Jednak z uwagi na tatwo zauwazalne wady pracownikéw mtodej generacji, takie jak:
niski poziom lojalnos$ci, brak pokory wobec autorytetu wtadzy, niezdolnos¢ do dtugotrwate;j
koncentracji, organizacje dotkliwie doswiadczaja trudnosci zwigzanych z angazowaniem ich
do pelnego wykorzystania wlasnego potencjalu. W niniejszym artykule starano si¢ odpowie-
dzie¢ na pytanie, jakim problemom bedg musieli stawi¢ czoto pracodawcy zarzadzajacy ta
grupa pracownikow. W czesci teoretycznej artykutu zaprezentowano istot¢ zrownowazonego
zarzadzania personelem; scharakteryzowano cechy pokolenia Y na podstawie analizy litera-
tury przedmiotu i opinii ekspertow; przeanalizowano wybrane problemy dotyczace zarza-
dzania ta nietatwa generacja pracownikéw. W ostatniej cze¢sci niniejszego opracowania za-
prezentowano wyniki badania przeprowadzonego w 2013 roku w ramach projektu ,,Uczaca
si¢ organizacja 2.0”, realizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnice Uniwersytetu Ja-
giellonskiego. Celem badania byto okreslenie oczekiwan i przekonan pracownikéw mtodego
pokolenia Y odnosnie do podejscia kadry zarzadzajacej do zatrudnionych osob i warunkow
pracy panujacych w firmach branzy IT.

Stowa kluczowe: pokolenie Y, potencjal pracy, zrownowazone zarzadzanie pracownikami.

Summary: In the era of knowledge-based economy employees with high potential have the
greatest chances for employment, that means those who have a good education, speak foreign
languages and are able to successfully use new technologies. According to the opinion of Pol-
ish employers, all these conditions are met by the representatives of Generation Y. However,
due to the easily noticeable flaws of employees of the younger generation, such as: low levels
of loyalty, lack of humility in the face of authority, inability to concentrate on a long period
of time, organizations are experiencing difficulties in encouraging them to use their full po-
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tential. This article attempts to answer the question what problems the employers will have to
face when managing this group of employees. In the theoretical part, the article presents the
importance of sustainable personnel management; characterizes the features of Generation Y
basing on the analysis of literature and expert opinion; analyzes selected issues concerning
the management of this difficult generation of workers. The last part of the article presents the
results of a study conducted in 2013 as a part of the “learning organization 2.0” project con-
ducted by the portal Interia.pl and Jagiellonian University Wszechnica. The aim of the study
was to determine the expectations and beliefs of the young Generation Y employees regarding
the management’s approach to employees and working conditions prevailing in IT companies.

Keywords: Generation Y, performance potential, sustainable personnel management.

1. Wstep

We wspotczesnej rzeczywistosci biznesowej shusznie funkcjonuje przekonanie, ze
kapitatl ludzki nalezy postrzega¢ jako strategiczny zasob kazdej organizacji. Ma on
bowiem decydujacy wplyw na osigganie przewagi konkurencyjnej i nierzadko prze-
sadza o zaistnieniu firmy czy tez o jej upadtosci. Wysoka rotacja personelu wywo-
huje wiele problemow zwigzanych ze wzrostem kosztéw rekrutacji, wprowadzeniem
1 osadzeniem kadry w realiach funkcjonowania firmy czy destabilizacj¢ zycia orga-
nizacyjnego. Organizacje, chcac unikna¢ tego typu niepowodzen, doktadaja wszel-
kich staran, aby zachowac stabilnos¢ kapitatu ludzkiego, gdyz wiedza, ze utrata war-
tosciowej kadry moze w konsekwencji skutkowac spadkiem reputacji firmy [Jurek
2014, s. 46]. W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy mie¢ §wiadomos¢ faktu,
ze przedstawiciele mlodego pokolenia przejawiajacy sktonnos¢ do czestej zmiany
miejsca pracy moga znaczgco przyczynic¢ si¢ do wygenerowania problemow dla pra-
codawcy. W dobie gospodarki opartej na wiedzy wiele organizacji doktada staran,
aby pozyska¢ warto$ciowych przedstawicieli mlodego pokolenia, ktorzy beda goto-
wi wlozy¢ wysitek w podejmowane dzialania majgce na celu wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej firmy. Celem artykutu jest proba identyfikacji problemow dotycza-
cych zarzadzania potencjalem pracownikéw miodego pokolenia w oparciu o stu-
dia literaturowe i wyniki badan przeprowadzone w 2013 roku w ramach projektu
,,uUczaca si¢ organizacja 2.0”, realizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnice
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

2. Charakterystyka pokolenia Y na podstawie analizy literatury
i opinii ekspertow

Pokolenie, o ktorym mowa, to ludzie urodzeni w dwoch ostatnich dekadach XX wie-
ku. Zmiany ustrojowe dokonujgce si¢ na przestrzeni minionych lat byly jednym
z czynnikéw majacych wplyw na ksztaltowanie sie ich cech oraz potrzeb. Zycie
w systemie demokratycznym, w ktorym zaistniata mozliwos¢ nicograniczonego do-
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stepu do wiedzy za sprawa Internetu, swobodnego wyrazania mysli, stato si¢ dla
przedstawicieli pokolenia Y atrakcyjne. Niejednokrotnie pokolenie Y nazywane
jest pokoleniem Ja. Na pochodzenie tego okreslenia niewatpliwie ma wptyw model
wychowania, ktérego istotg byto budowanie u dziecka poczucia wiasnej wartosci
oraz przekonania, ze ze wzgledu na swoja wyjatkowos¢ zashuguje na wszystko, co
najlepsze. Sprawilo to, Zze pojawia si¢ w ich przypadku przymus, aby osiagnac spet-
nienie w kazdej sferze zycia. Pokolenie to ma tez wiele stabych stron. Niecierpli-
wos¢ 1 che¢é posiadania wszystkiego natychmiast sg wyroznikiem ich stylu pracy
[Lechowicz, Pikuta 2013, s. 18]. Pokolenie Y cechuje: brak pokory, upadek relacji
opartych na autorytetach, patrzenie na rzeczywisto$¢ przez pryzmat swoich potrzeb
i osobistego komfortu, szybkie znudzenie tym, co poczatkowo wydawalo si¢ cieka-
we, brak umiejetnosci przyjmowania konstruktywnej krytyki [Rosa 2013, s. 45]. Ich
wada jest takze nieche¢ do nawigzywania kontaktow interpersonalnych ze starszy-
mi pracownikami, wynikajgca z roznic w systemie warto$ci. Jednak charakteryzuja
si¢ wigksza otwartoscig na kontakt z odmienno$cia kulturowa dzieki znajomosci
jezykéw obceych, ,,otwartym granicom” czy mozliwo$ci podejmowania zatrudnienia
poza granicami naszego kraju. Prowadza zycie w dos¢ szybkim tempie, przy czym
zmiany nie traktujg jako odstgpstwa od normalnego stanu rzeczy, sa przygotowani
na stawienie czota zmieniajacej si¢ sytuacji. Takie podej$cie do zycia dokonuje si¢
dzieki mozliwosci szybkiego przemieszczania si¢, umiejetnosci wykonywania wielu
czynno$ci w jednym czasie [Mazur-Wierzbicka 2015, s. 309]. Otaczaja si¢ gronem
przyjacidt niekoniecznie pochodzacych z tej samej miejscowosci. Dzigki dostepowi
do Internetu i globalnych zasobow przygotowani sa do zycia i dziatania w globalne;j
wiosce, potrafig nawigzywac przyjaznie z osobami z calego Swiata. Naleza do ludzi
wyjatkowo mobilnych, ch¢tnie podejmuja si¢ wyzwan zwigzanych ze zmiang miej-
sca zamieszkania nawet w odlegte zakatki kraju czy §wiata. Decyzje o wyjezdzie za
granice sa gotowi podejmowac szybko, nie zawsze ze wzgledow ekonomicznych
[Kachniewska, Para 2014, s. 155].

Igreki to pokolenie, ktorego jednym z gtdéwnych, a zarazem najwazniejszych
doswiadczen jest doskonata znajomo$¢ nowych technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych — szybkie zdobywanie potrzebnych informacji, tworzenie wirtualnych
spotecznosci [Wawer 2013, s. 164]. Korzystanie z nowoczesnych technologii nie
wywoluje u nich poczucia dyskomfortu, poniewaz od dziecinstwa utatwiajg im ko-
munikowanie si¢ z innymi ludzmi. Jak zauwazajg neurolodzy Small i Vorgan, nowa
technologia staje si¢ ich szostym zmystem, narzgdziem, ktérego uzywaja do pozna-
wania $wiata zewnetrznego i wchodzenie z nim w interakcje. Ponadto nie odczuwaja
satysfakcji z umiejetnosci koncentrowania si¢ na okreslonym zadaniu, ale ze zdol-
nosci tatwego przechodzenia od jednego do kolejnego dziatania [Kachniewska, Para
2014, s. 155].

Zabiegaja o osobiste szczescie 1 przywigzuja do niego szczegdlng wage. Mnigj
koncentrujg si¢ wokot realizacji pomyslnej kariery zawodowej i osiggniecia stabili-
zacji zawodowej, nie przejawiajg zainteresowania uczestnictwem w ,,wyscigu szczu-
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row” 1 zacietej rywalizacji. Wykazuja troske o zapewnienie rownowagi mi¢dzy pra-
ca a zyciem pozazawodowym. Dopominaja si¢ o zwigkszenie elastycznosci w sferze
zatrudnienia w odniesieniu do godzin pracy i wynagrodzenia, chcg pracowac, ale nie
bez wytchnienia i nie przez cate zycie. Z uwagi na wysoka samoocen¢ odczuwaja
potrzebe przyznania im pierwszenstwa do nawigzania relacji z pracodawcg. Niekie-
dy zdarza sig, ze w prowadzonych negocjacjach odno$nie do warunkow ptacowych
stawiajg potencjalnemu pracodawcy wygoérowane warunki, nieprzystajace do rela-
tywnej wartosci posiadanych kompetencji i realiow rynku pracy [Smolbik-Jeczmien
2013, s.229].

Powyzsza charakterystyka pokolenia Y moze stanowi¢ przyczynek do podjecia
rozwazan na temat zarzadzania wlasnie ta grupg pracownikow, dostosowanego do
ich oczekiwan, przy uwzglednieniu potrzeb firmy.

3. Zarzadzanie pracownikami pokolenia Y

Wspolczesne warunki pracy charakteryzuja si¢ zwigkszong dynamika w porowna-
niu z tymi z poprzednich dekad. Dzi§ wszystko dzieje si¢ o wiele szybciej, zmianie
podlegajg niektore wartosci i standardy. Pokolenie Y nie przyglada si¢ pracy przez
pryzmat tego, co bylo udziatem ich poprzednikow, reprezentuje odmienne potrzeby
i oczekiwania wobec pracodawcy [Kosa 2016]. Zgodnie z opiniami ekspertow nowa
generacja pracownikow to zdolni i jednocze$nie wymagajacy ludzie, ktorzy wiedza,
czego chca. Trzeba uznac za fakt, ze to wlasnie Y sa dominujaca, cho¢ nie najtatwiej-
sza, bo roszczeniowa, sita robocza na rynku pracy.

O nich zwykto si¢ moéwié, ze nie pozostaja lojalni wobec pracodawcy, niechgt-
nie podporzadkowujg si¢ obowigzujagcym zasadom, a jesli pracodawca nie sprosta
ich oczekiwaniom, decydujg si¢ zrezygnowac z pracy bez skruputéw. Firmy ma-
jace tego $wiadomos$¢ nie powinny podchodzi¢ do nich lekcewazaco, lecz szukaé
pomystow na to, w jaki sposob ich przyciagna¢ i zatrzymaé w swoich szeregach
[Pawlowska 2016]. A zatem pracownicy nalezacy do tej grupy stanowig w chwili
obecnej prawdziwe wyzwanie dla pracodawcow, zatrudnienie ich wymaga bowiem
zastosowania catego bogactwa nowych metod i §rodkow [Kosa 2016]. Dziaty per-
sonalne poszukuja odpowiedzi na wcigz nurtujace je pytanie — jak nalezy skutecz-
nie wykorzysta¢ potencjat 0sob zaliczanych do przedstawicieli nietatwej generacji.
Pomocna w znalezieniu odpowiedzi na to pytanie bedzie zmiana podej$cia kadry
zarzadzajacej do zatrudnionych oséb, wymagajacych specjalnego traktowania i wa-
runkow, w przeciwienstwie do pozostatych pokolen.

Dziaty rekrutacji stojg przed wyzwaniem przygotowania strategii pozyskania
kandydatow, poczawszy od etapu rekrutacji i selekcji, a skonczywszy na utrzyma-
niu wartosciowych pracownikow w dhuzszym horyzoncie czasowym. Pozyskanie
pracownikéw o duzym potencjale i wyjatkowych umiej¢tnosciach zdecydowanie
przektada si¢ na konkretne korzysci i pozycje firmy na rynku. Kluczem do sukcesu
na plaszczyznie rekrutacji pracownikow jest precyzyjne dopasowanie osobowosci
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zawodowej kandydata do potrzeb firmy — typu prowadzonej dziatalnosci, posiadanej
Wwizji 1 wartosci, nastawienie na wigkszy dialog z pracownikami mtodego pokolenia.

W poszukiwaniu przydatnego do pracy kandydata sposrod przedstawicieli po-
kolenia Y nie bez znaczenia pozostaje dobor wtasciwych kanatéw rekrutacyjnych.
Istnieje wiele mozliwosci, takich jak: profile i konkursy w mediach spotecznoscio-
wych, direct search, programy ambasadorskie, ogloszenia i1 reklamy w mediach.
O wyborze narzedzi rekrutacyjnych decyduje w duzym stopniu budzet, jakim dys-
ponuje pracodawca. Mtodzi ludzie z pokolenia Y zainteresowani dang ofertg pracy
w pierwszej kolejnosci gromadzg i analizujg opinie na jej temat, ktore w przewa-
zajacej wigkszosci pochodzg od ich znajomych. Aby proces rekrutacji byl skutecz-
ny, niezbedne jest zaangazowanie wlasnych pracownikow w proces pozyskiwania
cennych kandydatéw do pracy [Scigler 2016]. W tym celu warto rozwazy¢ mozli-
wos¢ opracowania programu polecania znajomych do pracy. Z wdrozenia takiego
programu wyptywaja trzy gtdéwne korzysci: podwyzszenie jakosci przygotowania
potencjalnych pracownikoéw do pehlnienia okreslonych rél zawodowych, silniejsza
identyfikacja obecnych pracownikow z warto$ciami firmy, odpowiedzialnos¢ za
kandydatéw przez siebie poleconych. Dodatkowa zaleta polega na tym, ze pracow-
nicy beda czuli si¢ o wiele lepiej w takiej firmie w ktorej pracujg ich znajomi. Ma to
wplyw na obnizenie poziomu fluktuacji wérod pracownikow [Sander 2016]. Nalezy
takze pamigta¢ o mozliwosci korzystania z ustug profesjonalnych agencji zatrudnie-
nia, ktore stanowig wsparcie nie do przecenienia przez wzglad na znajomo$¢ rynku.

W tym miejscu wypada postawi¢ pytanie — w jaki sposéb skutecznie wykorzy-
sta¢ potencjal i umiejetnosci mtodego pokolenia, ktorego reprezentantami sg tzw.
Igreki. Proby odpowiedzi na powyzsze pytanie dostarczg dalsze rozwazania.

Wsrdéd waznych cech charakteryzujacych pokolenie Y nalezy wymieni¢ otwar-
to$¢ umystu 1 kreatywno$¢. Zdolnosci te zwlaszcza w dzisiejszych czasach, nazna-
czonych dynamicznym rozwojem technologii, mogg okazac si¢ dla pracodawcow
bezcenne. Dlatego tez warto wyznacza¢ mtodym pracownikom zadania, w trakcie
realizacji ktorych beda mogli wykazac¢ si¢ kreatywnoscia [Debski 2016]. Co wie-
cej, pracownik, ktory jest Swiadom swojej wartosci, zywi przekonanie, ze moze dac
z siebie wiecej, i oczekuje interesujacych zadan urastajacych do rangi wyzwan. Jest
to trudna dla pracodawcy sytuacja cho¢by z dwoch powoddéw — po pierwsze, zatrud-
nit pracownika, ktdry chce si¢ rozwijaé, dazy do podwyzszania whasnych kwalifika-
¢ji, po drugie, moze to spowodowac wystgpienie ryzyka jego utraty. Pokolenie Y nie
przywiazuje si¢ na state do jednego miejsca pracy, oznacza to, ze nie odczuwa przy-
wigzania do firmy, a pracodawca nie moze liczy¢ na lojalnos¢ z jego strony. Sktania
to do wniosku, ze pracownik poszukuje szerszych mozliwosci w dazeniu do urze-
czywistnienia drzemigcego w nim potencjatu [Kmiotek, Piotrowska 2013, s. 109].

Pracownikow pokolenia Y cechuje wiara we wlasne mozliwosci i optymistycz-
ne patrzenie na szanse znalezienia interesujgcego zajecia. Spetnienie ich oczeki-
wan w tym wzgledzie powinno by¢ priorytetem dla wspolczesnej firmy. Powinny
one poszukiwa¢ skutecznych sposobow pobudzania ich zaangazowania do dziatania
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i nauki w celu efektywnego wykonywania zadan oraz zwigkszania wtasnego po-
tencjatu intelektualnego. Wazne jest, aby mlodzi pracownicy mieli §$wiadomosé, ze
sa dopiero na poczatku drogi zdobywania do§wiadczen zawodowych, a ich dalszy
rozwoéj zawodowy zalezy od wtasnego wktadu pracy.

Zwykle przedstawiciele pokolenia Y sa wysoko oceniani za posiadanie unikal-
nych umiejetnosci, ktére moga przystuzy¢ si¢ rozwojowi firmy, pod warunkiem ze
zostang nalezycie zagospodarowane. Dali si¢ pozna¢ wlascicielom firm ze swojej
wielozadaniowosci, umiejetnosci szybkiego uczenia si¢. Ich system motywacyjny
sprowadza si¢ do koncentracji uwagi na wynikach, wobec tego ich miarg powinien
by¢ rezultat, a nie proces, w trakcie ktorego uzyskuje si¢ satysfakcjonujacy rezultat.
A zatem pracodawcy powinni zbudowac taki system motywowania, w ktorym zaist-
nieje mozliwos¢ otrzymania nagrody tuz po dziataniu ocenionym pozytywnie. Mto-
dzi pracownicy potrzebuja cigglej i skutecznej stymulacji. Powinni oni dostrzegac,
ze w firmie dzieje si¢ co$ dobrego, z czego bedg mogli czerpac korzysci w postaci
zadowolenia ze swoich dziatan, a co za tym idzie — zyska¢ pewno$¢ siebie. Wsrdd
gtownych powoddéw zatrudnienia w konkretnej firmie moze by¢ okazja do rozwo-
ju, dobra zmiana, nawigzanie wspolpracy z innymi w celu wzbogacenia wlasne-
go doswiadczenia zawodowego. Jesli organizacja nie dotozy wszelkich staran, aby
zagwarantowa¢ oczekiwane warunki pracy, mtodzi ludzie nie zawahajg si¢ przed
przejsciem do konkurencji [Rynkiewicz 2014, s. 131].

Pracownicy reprezentujacy pokolenie Y potrafig wykazaé si¢ odpowiedzialno-
$cig w realizacji postawionych im zadan, pod warunkiem ze szybko otrzymajg infor-
macje zwrotng odnosnie do uzyskanych wynikéw. Cenig sobie wyzwania i elastycz-
no$¢ podejscia przetozonego. Pomimo iz cechujg si¢ wyjatkowo dobrg i przydatng
znajomos$cig nowoczesnych technologii informacyjnych w firmie, przypisuja szcze-
gblne znaczenie bezposrednim kontaktom na linii pracodawca — pracownik, zaréw-
no w warunkach codziennej komunikacji, jak i na etapie podwyzszania kwalifikacji
zawodowych. Warto w tym miejscu doda¢, ze przedstawiciele pokolenia Y odczu-
waja che¢ zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu, czyli osiagnigcia niezaleznosci,
posiadania sity sprawczej czy wspotdecydowania. Moga by¢ one realizowane przez
stworzenie elastycznego systemu wynagrodzen, ktore korzystnie oddziatuje na
wzrost satysfakcji pracownikow, a w ostatecznym rozrachunku przyczynia si¢ do
uksztattowanie wtasciwych z punktu widzenia pracodawcy postaw i zachowan pra-
cowniczych, prowadzacych do oczekiwanego wzrostu produktywnosci oraz obnize-
nia poziomu absencji [Andratoj¢, Lawrynowicz 2012, s. 53].

Firma powinna by¢ skupiona na zagwarantowaniu przedstawicielom generacji Y
pracy w zespole ze wzgledu na posiadanie przez nich wyjatkowych cech, ktore wy-
starczy wlasciwie uaktywni¢ w odpowiedniej chwili, a to moze prowadzi¢ do wzro-
stu efektywnosci zespotu pracujgcego na rzecz firmy. Skoro pracownicy ci zakwa-
lifikowani zostali do pokolenia ,,graczy zespotowych”, trzeba pamigtaé, aby jasno
okresli¢ ich role w zespole i zdefiniowaé w sposob zrozumiaty cele. Dobrze pracuja
irealizuja si¢ w atmosferze o charakterze ,,zabawowym”, nie rozgraniczaja bowiem,
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w przeciwienstwie do starszych pokolen, sytuacji zawodowych od przyjemnie spe-
dzanego ze wspotpracownikami czasu. Natomiast znacznie przewyzszaja starszych
pracownikéw pod wieloma wzgledami, cho¢by takimi jak: wyksztalcenie, znajo-
mos¢ jezykow obcych, zdolnos¢ do wykorzystania w dowolnym miejscu i czasie
nowoczesnych technologii, gotowos$¢ do swobodnego poruszania si¢ w obszarach
scisle powigzanych z globalng gospodarka i roznorodnos$cig kulturowa. Przejawiane
przez mtodych ludzi umiejetnosci mogag zosta¢ skutecznie wykorzystane w bizne-
sie, jesli tylko pracodawcy znajda rozwigzania prowadzace do zmiany podej$cia
w kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi, zmiany kultury organizacyjnej, a zwtasz-
cza w jej najbardziej widocznej warstwie dotyczacej norm i wartosci [Stachowska
2012, s. 38].

Wejscie pokolenia Y na rynek pracy wymusza zmiany takze w obszarze uczenia
si¢. Reprezentuja oni specyficzne preferencje co do stylu uczenia sig, co sprawia,
ze zachodzi konieczno$¢ rezygnowania z tradycyjnego podej$cia do nauczania. Ich
doswiadczenia nabywane w toku edukacji musza by¢ powigzane z do§wiadczenia-
mi pozazawodowymi, poniewaz na co dzien korzystaja z elektronicznych urzadzen
przeno$nych umozliwiajacych im pozostanie w stalym kontakcie z wieloma osobami
jednoczesnie, za pomocg ktorych przesylaja sobie krotkie wiadomosci. W zwigzku
z powyzszym tresci edukacyjne powinny by¢ im przekazywane w matych porcjach,
w jak najkrotszym czasie. Wazne jest, aby byty zgodne z preferencjami i oczekiwa-
niami mtodych ludzi. Muszg tez wiedzie¢, czego pracodawca od nich oczekuje w da-
nej chwili, wedtug jakich kryteriow bgda poddani ocenie. Z punktu widzenia efek-
tywnego zarzadzania ich nauka i rozwojem w srodowisku pracy nalezy im wyjasnic,
jaki bedzie im potrzebny poziom wiedzy i1 umiej¢tnosci w danym czasie. Ze wzgle-
du na swoje przyzwyczajenia zwigzane z przekazywaniem innym osobom krotkich
informacji, majg problemy z utrzymaniem koncentracji uwagi przez dtuzszy czas.
Sktania to do wniosku, aby nie angazowa¢ ich w obszerne programy edukacyjne.
Pomimo iz uwazajg si¢ za osoby niezalezne, oczekuja nie tylko informacji zwrotnej,
ale i1 szybkiej porady. Lubia korzysta¢ ze wsparcia mentoréw i wiele wnosza we
wzajemne relacje [Laskiewicz 2016].

4. Analiza wynikéw badan empirycznych

Prezentowane badania zostaly przeprowadzone w 2013 roku w ramach projektu
,,Uczaca si¢ organizacja 2.0, realizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnice
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

W badaniu uczestniczyto ogétem 3491 pracownikéw przedsigbiorstw z bran-
zy IT reprezentujacych trzy grupy wiekowe, ale na potrzeby tego artykulu zapre-
zentowano wyniki badan odnoszace si¢ wytacznie do przedstawicieli pokolenia Y.
Liczebno$¢ proby ankietowanych pracownikoéw pokolenia Y wynosita 1152 osoby.
Byly one rekrutowane do badania na serwisach portalu Interia.pl; poproszono je
o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety. Celem ba-
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dania byto okreslenie oczekiwan i przekonan pracownikow mtodego pokolenia Y
odnosnie do podejscia kadry zarzadzajacej do zatrudnionych oséb i warunkow pracy
panujacych w firmach branzy IT.

Ankietowani mieli w pierwszej kolejnosci odpowiedzie¢ na pytanie, czy wyka-
zuja zadowolenie ze swojego miejsca pracy. Jedynie 5% respondentow deklaruje
bardzo pozytywny stosunek do swojej pracy, a 18% pozytywny. Natomiast az 35%
ma do niej stosunek negatywny, 29% umiarkowany, a 12% badanych osob wskazuje
na bardzo duze niezadowolenie z pracy.

Ankietowani pytani byli o to, czy my$lg o karierze zawodowej, a jednoczesnie
dbaja, by nie przestaniata innych sfer zycia — ponad potowa z nich, bo 51%, od-
powiedziata twierdzaco, a 41% osiagneto umiarkowane wyniki. Tylko 7% spo$rod
wszystkich respondentéw w niskim stopniu koncentruje si¢ na planowaniu wlasnego
zycia. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wsrod przedstawicieli mtodego pokolenia osia-
gajacych wysokie wyniki sg osoby dokladajgce staran, aby praca nie zajmowata im
czasu, ktory chcg poswieci¢ na inne rzeczy; rozmyslajg o tym, jakie beda dalsze
etapy ich kariery zawodowej; odrzuciliby atrakcyjng propozycje pracy, jesli unie-
mozliwilaby realizacje ich pasji.

Kolejne pytanie, jakie skierowano do badanych, dotyczyto problemu zaangazo-
wania w pracg. Znaczna cz¢$¢ badanych, bo 42%, deklaruje inwestowanie w prace
dodatkowego wysitku, aby spelnia¢ oczekiwania na najwyzszym poziomie, nato-
miast 16% deklaruje, ze samodzielnie szuka ambitnych zadan i wktada duzo wysitku
w ich realizacje; 33% respondentéw deklaruje, ze dba o dobre wykonanie obowigz-
koéw, ale unika w pracy dodatkowego wysitku. Moze si¢ to wigzac z przypisang tej
grupie dbatoscig o zachowanie rownowagi migdzy pracg zawodowg a zyciem pry-
watnym.

Wsréd miodego pokolenia jest wysoki odsetek osob, ktore myslaly w ciggu 6
miesiecy o odejséciu z pracy. Takg mozliwo$¢ rozwazato 13% w zwigzku z planowa-
niem swojego rozwoju zawodowego, a 4% ze wzgledu na propozycje pracy w innym
miejscu, natomiast w przypadku 51% respondentow dominujacym powodem byty
zniechgcajace warunki pracy.

W dalszej czesci badan skierowano uwage respondentéw na zadania, ktére mo-
tywuja do inwestycji znaczacych ilosci czasu 1 wysitku. Jak wskazuja wyniki, pomi-
mo braku zewnetrznych nagrod i nadzoru sg to zadania pozwalajgce zdoby¢ umie-
jetnosci przydatne w kolejnej pracy, dajace jasng informacje zwrotng, pozwalajace
wystepowac w roli eksperta, wielokrotnie wykonywane i znane, zwigzane z zainte-
resowaniami, tatwe, przychodzace bez wysitku.

W preferencjach pokolenia Y daje si¢ zauwazy¢ dwie tendencje — pierwsza
wigze si¢ z koncentracja na uczeniu si¢ i rozwoju, druga natomiast jest wyrazem
swobodnego stosunku do pracy i niechgci do inwestowania nadmiernego wysitku
w zadania trudne, stanowigce wyzwanie. Rownoczesne oddzialywanie tych sprzecz-
nych tendencji moze zwigksza¢ nieprzewidywalnos¢ zachowania pracownikow na-
lezacych do mtodego pokolenia. Wydawac¢ by si¢ mogto, ze dysponujg oni zar6wno
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potencjatem duzego angazowania si¢ w prace, jak i tendencja do wycofywania zaan-
gazowania, gdy okazuje si¢ ona frustrujaca.

W dalszej czesdci badan respondenci okreslali swoje preferencje odno$nie do
dwodch przeciwstawnych sposobow pracy. Analizie poddano wymiary dotyczace
sposobu wyznaczania, planowania, czasu trwania, czasu wykonania, r6znorodnosci,
nowosci oraz grupowego czy indywidualnego wykonywania zadan. Jak wskazuja
wyniki, 44% badanych zdecydowanie preferuje styl zaplanowany, 26% mtodego
pokolenia opowiada si¢ za realizacjg zadan przydzielonych, 32% ankietowanych
preferuje prace zespotowa, a 24% prace indywidualng. Wigkszos¢ badanych (58%)
preferuje zadania réznorodne, a tylko 12% powtarzalne. Zgodnie z oczekiwaniami
przedstawiciele mlodszego pokolenia rzadziej wskazuja (10%) na zadania dtugofa-
lowe, czg¢$ciej natomiast na zadania dajace szybko widoczne efekty (22%). Wsrod
pracownikoéw reprezentujacych pokolenie Y ponad potowa respondentdéw preferuje
oceng efektéw pracy po jej zakonczeniu, ale jest takze duzy odsetek oséb niezdecy-
dowanych lub preferujacych obydwa typy zadan. Co drugi badany preferuje zadania
z elastycznym czasem wykonania, a co czwarty z nieprzekraczalnymi terminami.
Co interesujace, mozna zauwazy¢ wzrost preferencji dla stosowania dobrze opa-
nowanych umiejetnosci (55% wskazan), ale tez uczenia si¢ czego$ nowego (45%
wskazan).

W badaniach uwzgledniono takze pytanie dotyczace ilosci dostgpnej informa-
cji zwrotnej w stosunku do potrzeb, a takze jej najczestszych zrodel. Na podstawie
analizy wynikow badan mozna wywnioskowac, ze 18% respondentdow otrzymuje
zdecydowanie za mato informacji o tym, jak wykonujg zadania w miejscu pracy,
29% uwaza, ze informacji zwrotnych jest raczej mato, ale 44% os6b jest zdania,
ze otrzymuje tyle informacji, ile potrzebuje. Osobom badanym zalezy w pierwszej
kolejnosci na informacji zwrotnej od przetozonego (69%), dopiero na dalszy plan
wysuwajg si¢ opinie wspotpracownikow (45%) i klientow (41%).

Objetych badaniem mtodych ludzi zapytano rowniez o zrodta wiedzy, niezbgdne;j
do wykonywania pracy, czy jest ona w miejscu pracy tatwo dostepna, a takze o to,
w jakim stopniu osoby badane sa gotowe do dzielenia si¢ wiedza z innymi. Okazuje
sie, ze pokolenie Y czesciej korzysta z pomocy wspotpracownikéw, przetozonych,
a takze wewnetrznych systemoéw przechowujacych wiedze. Dla 40% respondentow
wiedza, ktorej potrzebuja w miejscu pracy, jest tatwo dostgpna, 7% zdecydowanie
nie ma fatwego dostepu do potrzebnej im wiedzy, 20% twierdzi, Ze raczej nie moze
skorzysta¢ z wiedzy, natomiast 21% badanych nie jest tego pewne.

Dzielenie si¢ wiedza z innymi pracownikami na co dzien deklaruje 61% respon-
dentow, 17% oso6b twierdzi, ze raczej tego nie robi, 4% zdecydowanie nie wykazuje
zainteresowania w tym kierunku, a 18% nie jest co do tego pewne. Mozna wywnio-
skowac, ze brak zaangazowania w dzielenie si¢ wiedzg wynika z dwoch powodow:
po pierwsze z postaw pracownikéw, po drugie osoby mtodsze majg mniejszy zasob
doswiadczen, ktorym moga dzieli¢ si¢ z innymi.
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Ostatnie z zagadnien branych pod uwage w badaniu dotyczyto preferencji dla
formy komunikacji w pracy. Badani poproszeni o wskazanie preferowanych form
porozumiewania si¢ z innymi wskazali rozmowe ,.twarzg w twarz” z jednym roz-
moéwea (62%), spotkania/zebrania (44%) oraz rozmowy telefoniczne (34%). Na dal-
szym miejscu uplasowaty sie: e-maile (31%), komunikatory (10%), Internet (6%).
Jak wskazujg wyniki, mtode pokolenie korzysta na co dzien z tradycyjnych form
komunikacyjnych w stopniu podstawowym, a nowoczesne narz¢dzia komunikacyj-
ne maja w przypadku tej grupy badanych osob charakter uzupetniajacy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna przyjac, ze pokolenie Y cechuje
duza pewnos¢ siebie i poczucie wlasnej wartosci na rynku pracy. Przedstawione
wyniki badan pozwalaja na wyprowadzenie nastepujacych wnioskdw na temat spe-
cyfiki pokolenia Y:

* ,Poswigcajg uwage wykonywanej pracy, ale s3 w mniejszym stopniu sktonni
do inwestowania w nig wysitku, co prawdopodobnie wynika z przywigzywania
wagi do sfer pozazawodowych.

* Cenig w miejscu pracy wartosci zwigzane z uczeniem si¢, dobrg atmosfera i re-
lacjami z innymi.

*  (Czes$ciej mysla o odejsciu z pracy z dwoch powodow: w zwigzku z planowaniem
rozwoju zawodowego, ze wzgledu na propozycje pracy w innym miejscu (znie-
checajace warunki pracy).

* Preferujg uporzadkowane srodowisko pracy (zaplanowane dziatania, przydzie-
lone zadania, praca indywidualna) z uwzglednieniem elementéw dowolno$ci
(elastyczne terminy, ocena efektow pracy po jej zakonczeniu).

* Sg sktonni do pracy zespotowej, preferuja krotkoterminowe zadania z szybko
widocznymi efektami.

* Cenig informacje zwrotne od wspotpracownikow i cztonkow zespotu, ale na
pierwszym miejscu stawiajg opini¢ przetozonego.

e Do zrédet informacji potrzebnych w pracy zaliczaja: przetozonych, wspotpra-
cownikow oraz wewnetrzne bazy wiedzy.

* Deklaruja mniejsze zaangazowanie w dzielenie si¢ wiedza, co moze wynikaé
z przejawianych postaw i mniejszego doswiadczenia zawodowego.

* Sa przywiazani do tradycyjnych narzedzi komunikacyjnych, cho¢ takze korzy-
stajg z komunikatoréw internetowych” [y-box.pl/download/download/id/2].

5. Zakonczenie

Zarzadzanie przedstawicielami pokolenia Y nie nalezy do zadan tatwych, stanowi
wrecz wyzwanie dla wlascicieli wspotczesnych organizacji, gdyz prezentujga wobec
nich postawg¢ roszczeniowa przejawiajaca sie¢ w stawianiu wyzszych wymagan od-
no$nie do warunkow pracy niz ich starsi wspotpracownicy. Wymaga to zrozumienia
systemu wyznawanych przez nich warto$ci i otwarcia si¢ na dialog z tg nietatwa
generacja pracownikow. Kluczem do sukcesu juz na etapie rekrutacji jest uzgodnie-
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nie migdzy firmg a pracownikiem wspolnych celow, wskazanie oczekiwan, ktorych
pracodawca nie moze spehi¢, oraz dopasowanie kandydata do specyfiki i charak-
teru organizacji. Cechy charakterystyczne tego pokolenia w $wiadomosci praco-
dawcow bedg musialy sta¢ si¢ kluczowym elementem ksztattujacym podejscie do
kwestii zarzadzania potencjatem drzemiacym w tej grupie osob. Kadra kierownicza
powinna by¢ otwarta na potrzeby 1 predyspozycje pracownikow reprezentujacych
pokolenie Y, aby wykorzysta¢ ich naturalny potencjat do realizacji celéw organiza-
cji. Oczekiwania pokolenia Y wymuszajg na pracodawcach zmiany w podejsciu do
motywowania ich na rzecz skutecznych dziatan. Oznacza to konieczno$¢ zapew-
nienia im atrakcyjnych warunkow pracy, czyli odpowiedniego systemu motywacji
i nagrod oraz mozliwosci rozwoju. Sklania¢ to bedzie do kreatywnego poszukiwa-
nia sposobow na budowanie systemu motywowania, ktéry poza wynagrodzeniem
obejmowatby inne atrakcyjne narzedzia. Nalezy pamigtac, ze dobrze zmotywowany
pracownik do wykonywanej pracy jest bardziej z niej zadowolony. Dlatego tez pra-
codawcy powinni dysponowac takze rozwigzaniami pozaptacowymi majgcymi po-
zytywny wpltyw na zaangazowanie pracownikow, aby przystuzyto si¢ zwigkszeniu
wynikow finansowych organizacji oraz jej rozwojowi. Pokolenie Y odmienia spoj-
rzenie na ksztattowanie kariery zawodowej, wymagajacej inwestowania w ksztalce-
nie ustawiczne ukierunkowane na rozw6j mtodego pokolenia, poglebianie zdobytej
wiedzy 1 poszerzanie umiejgtnosci. Jest to niezbedne do wzmocnienia wartosci fir-
my na bazie kapitatu ludzkiego. Roéwnie wazna jest zmiana podejscia do nauczania
mtodych ludzi. Edukacja tych os6b powinna by¢ dostosowana do potencjatu, jakim
one dysponuja, i odbywac¢ si¢ przy zastosowaniu nowoczesnych technologii, $rod-
kéw 1 metod ksztatcenia. Takie podejscie do edukacji mtodego pokolenia znajdu-
je uzasadnienie z uwagi na wyrobione przez nich przyzwyczajenia do aktywnego
poshugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi.
Ponadto organizacja powinna utatwi¢ im korzystanie z oferty rozwojowej zapew-
niajacej dostep do coachéw i mentorow, ktorych zadaniem jest sprawowanie opieki
nad $ciezka kariery nowo zatrudnionych osob. Zaprezentowane powyzej dziatania
stanowig niezbgdny warunek powodzenia procesu zarzadzania ukierunkowanego na
optymalne wykorzystanie potencjatu pracownikow pokolenia Y.
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