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.

Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzadzania zasobami
ludzkimi

Artykul zawiera charakterystyke pokolenia Y na tle innych pokolen pracownikéw.
Na podstawie wynikow badan empirycznych przedstawiono mocne i stabe strony
oraz oczekiwania wobec pracy tej grupy pracownikéw. Prowadzone rozwazania
skoncentrowano na wskazaniu kierunkéw zmian w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, uwzgledniajacych specyfike pokolenia Y. Proponowane rozwiazania
zobrazowano przyktadami dobrych praktyk stosowanych w jednej z wiodacych
firm informatycznych.

Stowa kluczowe: pokolenie Y (generation Y), zarzadzanie zasobami ludzkimi (buman resources mana-
gement), praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (buman resources management practices)

Wprowadzenie

Na wspolczesnym rynku pracy znajduja si¢ osoby reprezentujace rézne pokolenia.
Kazde z tych pokolen zostalo uksztaltowane przez inne wydarzenia spoteczno-
-kulturowe, gospodarcze czy polityczne. Réznice miedzy pracownikami widoczne
sa w wielu sferach dotyczacych etapu zycia, kariery zawodowej czy doswiadczenia.
Istotne kontrasty widoczne sa zwlaszcza w systemie wartosci, a co za tym idzie, ce-
16w zawodowych, stosunku do autorytetow, podejscia do zmian, poziomu zaanga-
zowania czy lojalno$ci wobec pracodawcy. Odnosi si¢ to zwlaszcza do najmltodszej
generacji pracownikow — pokolenia Y.

Badania wielu autoréw, np. E. Chestera (2006), K. W. Smoli i C. Sutton (2002),
M. W. Kopertynskiej i K. Kmiotek (2013) czy Striker (2011), jak réwniez dos$wiad-
czenia i opinie pracodawcdw wskazuja, ze pracownicy pokolenia Y formuluja wo-
bec pracy i pracodawcow odmienne oczekiwania niz ich starsi koledzy. Oznacza
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to konieczno$¢ rozpoznania specyfiki tej grupy oraz zastosowania rozwigzan ade-
kwatnych do jej wlasciwosci i preferencji. Konieczne jest réwniez umiejetne wy-
korzystanie potencjatu réznych grup pokoleniowych, a to oznacza dobor odpo-
wiednich narzedzi i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ,,godzenie” réznic
miedzypokoleniowych. W zwigzku z tym duze wyzwanie dla pracodawcéw stano-
wi projektowanie rozwigzan dotyczacych takich kwestii, jak: dob6r odpowiednich
pracownikéw, organizacja pracy, motywowanie czy zapewnienie rozwoju. Istotna
role spelniaja w tym wzgledzie pracownicy dzialéw zasobéw ludzkich, zwlaszcza
w zakresie doboru okreslonych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi i ich odpo-
wiedniego zastosowania.

Gléwnym celem artykulu jest charakterystyka przedstawicieli pokolenia Y na
tle innych pokolen pracownikéw oraz wskazanie kierunkéw zmian w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajacych specyfike tej grupy. Na podstawie
analizy wynikéw badan dotyczacych pracownikéw pokolenia Y zaprezentowano
ich charakterystyczne cechy (mocne i stabe strony) oraz oczekiwania wobec pracy.
Wskazujac dziatania z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, adekwatne dla tej
grupy pracownikéw, przedstawiono przyklady praktyk zarzadzania w firmie Tieto —
jednej z wiodacych firm informatycznych.

Zaprezentowane rozwazania moga stanowi¢ podstawe do opracowania polity-
ki zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza doboru stosownych praktyk ZZL,
w organizacjach, w ktérych gtéwna grupe pracownikéw stanowia przedstawiciele
pokolenia Y.

Ro6zne pokolenia pracownikéw na wspoétczesnym rynku pracy

Przyjmujac, ze pokolenie to mozliwa do wyodrebnienia grupa ludzi, ktora taczy
zblizony czas urodzenia oraz znaczace wydarzenia na krytycznych etapach rozwoju
(Kupperschmidt, 2000, s. 66; Macky i wsp., 2008, s. 857-861), na wspdlczesnym
rynku pracy mozna wskaza¢ cztery aktywne grupy. W organizacjach pracuja bo-
wiem urodzeni przed kofcem II wojny $wiatowej tradycjonalisci, pokolenie wyzu
powojennego (1946-1964), osoby urodzone w latach 1965-1979, okreslane jako
pokolenie X, oraz najmlodsze, urodzone po 1980 r. pokolenie Y (Barford, Hester,
2011, s. 37-38; Cennamo, Gardner, 2008, s. 891). Kontrasty miedzy pokoleniami sg
widoczne zaréwno w sferze umiejetnosci czy doswiadczenia, jak i, a moze przede
wszystkim, w sferze wartosci. R. Inglehart, koordynator projektu World Value
Surveys, stwierdza wrecz, ze ,,nowe pokolenie méwi innym jezykiem”. Poznanie
charakterystycznych cech, potrzeb oraz celéw zawodowych pokolenia Y pozwoli

ZZL(HRM)_2015_1(102)_Gadomska-Lila_K_25-39



Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi 27

dobra¢ adekwatne metody i praktyki zarzadzania, a takze unikna¢ wielu konfliktéw
badz ztagodzi¢ ich skutki. Jest to o tyle istotne, ze mtodzi pracownicy stanowia zna-
czaca czes¢ populacii (37%), co zaprezentowano na wykresie 1.

Wykres 1. Liczba pracujacych w poszczegolnych grupach pokoleniowych

tradycjonaligci pokolenie
105825 wWyzu

powojennego

809 808

pokolenie X
5498667

pokolenie Y
5636340

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, Aktywnosé. .

Zdefiniowanie granic pokoleniowych, zwlaszcza w odniesieniu do najmtodszych
pracownikow, nastrecza pewnych trudnosci, gdyz autorzy przyjmujq jako krytyczne
rézne daty, np. K. W. Smola i Ch. Sutton (2002) czy C. K Patterson (2007) wskazuja
juz koniec lat 70. jako okres narodzin pokolenia Y, a niektorzy specjaliSci ds. zaso-
bow ludzkich twierdza, Ze pokolenie Y to osoby urodzone do 2000 r., stwierdzajac
tym samym, ze nowe tysiaclecie niesie ze sobg kolejna generacje, ktéra nazywaja
pokoleniem Z (odnosnie do tej grupy mozna réwniez spotkaé nazwe pokolenie C
— zob. Woijtaszczyk, 2013). W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze pokolenie Y to
najmiodsza grupa pracownikéw, urodzona po roku 1980, bardziej bowiem istotne
niz sama data urodzenia sq charakterystyczne wlasciwosci poszczegdlnych pokolen
— stosunek do pracy, cenione wartosci, postawy i zachowania przejawiane w pracy.
T. E Cahill i M. Sedrak (2012), J. Cogin (2012) czy Patterson (2007) podkreslaja wy-
razne réznice miedzy pokoleniami w wielu obszarach zwiazanych z praca, poczawszy
od wartosci 1 celéw zawodowych, przez motywacje, po stosunek do autorytetow czy
zmian. Pogodzenie réznic mi¢dzypokoleniowych w takich kwestiach, jak: realizacja
oczekiwan pracownikéw i ich motywowanie, zasady organizaciji pracy czy sposoby
komunikowania, to ogromne wyzwanie dla pracodawcow. W tabeli 1 zestawiono cha-
rakterystyczne cechy poszczegolnych pokolen pracownikéw.

ZZL(HRM)_2015_1(102)_Gadomska-Lila_K_25-39



28

Katarzyna Gadomska-Lila

Tabela 1. Charakterystyka roznych pokolert pracownikéw

Wartosci

Cele zwigzane

Tradycjonalisci

cigzka praca, po-
czucie obowigz-
ku, poswigcenie,
szacunek dla
autorytetow

pytaja, co po so-

Pokolenie wyzu
powojennego
duze zaangazo-
wanie, dazenie
do wysokiej
jakosci, osobiste
spelnienie

osiaganie coraz

Pokolenie X

przedsigbior-
cz0$¢, zarabia-
nie pieniedzy,
niezaleznos¢,
sceptycyzm

budowanie wta-

Pokolenie Y

bycie/praca
razem z innymi,
zabawa, Zycie
towarzyskie,
elastycznosé

jest tak wiele inte-

z praca/kariera | bic pozostawia wyzszych celéw snych umiejet- resujacych rzeczy
nosci do zrobienia
Motywacja dobrze wykony- | poczucie przy- sukces, wyzwania, | praca jako legalny
wana praca, sza- | naleznosci, bycie | niezalezno$é sposob zarabiania
cunek, stabilizacja | docenionym i po- pieniedzy, zeby je
trzebnym, rzeczy wydawac
mierzalne
Organizacje wietza w nie zmieniaja je watpiq w nie oceniaja je
Zmiana pracy Zle postrzegana tylko z powodu wymog rutyna

rozwoju

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Cahill, Sedrak, 2012, s. 9-14, Cogin 2012,
s. 22722279, Patterson 2007, s. 17-20

Dla pokolenia tradycjonalistéw i pokolenia wyzu powojennego praca jest wat-
todcig sama w sobie, przejawiaja duze zaangazowanie i przywiazanie do organizacji,
maja poczucie obowigzku i odpowiedzialnosci za powierzone zadania. Duza wagg
przywiazuja do etyki pracy. Jak pokazuja wyniki badan przeprowadzonych na Aka-
demii Leona Kozmifiskiego w latach 2010-2012, ktére opisata J. Szaban (2013),
czesto moga by¢ dla mlodych pracownikéw wzorem postaw i zachowan w pracy.
Pokolenie X — bardziej przedsigbiorcze, ceniace autonomig, niezaleznosc, ale i wy-
zwania — jest bardziej nastawione na osiggnigcie osobistych sukcesow, stad tez prze-
jawia duze zainteresowanie rozwojem wlasnych umiejetnosci. Z kolei pokolenie Y,
dla ktérego praca takze jest wazna 1 angazuje duza cze$¢ energii zyciowej, réwnie
mocno ceni sobie czas wolny i zycie towarzyskie. Pracownikow tego pokolenia cze-
stokro¢ charakteryzuje si¢ stwierdzeniem, Ze ,,pracuja po to, zeby zy¢, a nie zyja po
to, zeby pracowac”. Czesto traktuja pracg jako jedyny legalny sposéb pozyskania
pieniedzy, ktére sa im potrzebne do zaspokojenia swoich potrzeb. Stale oceniaja
organizacjg, by sprawdzi¢ czy spelnia ich oczekiwania, jesli nie to zmieniajg miejsce
pracy. W poroéwnaniu z reprezentantami starszych pokolen, przedstawiciele pokole-

nia Y sa bardziej wymagajacy, elastyczni i otwarci na zmiany.
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Charakterystyka pracownikow pokolenia Y

Nazwa pokolenie Y wiaze si¢ bezposrednio ze skojarzeniami taczonymi z litera
» Y. W jezyku angielskim jest ona czytana jako ,,why”, co znaczy ,,dlaczego”, i to
najlepiej odzwierciedla podejscie do pracy tej grupy pracownikéw (Chester, 2000,
s. 187), ktorzy czesto negocjuja, dociekaja, (,,dlaczego akurat to mam robié?”), kwe-
stionuja, a nierzadko wrecz neguja np. autorytet starszych przetozonych. Pokolenie
Y, okreslane bywa takze jako pokolenie Millenium, pokolenie sieci, czy tez pokole-
nie ,,ja”.

Badania B. Tulgana 1 C. A. Martina (2001), E. Chestera (2006), M. Makuch
1 D. Moroni (2012) czy A. Pietron-Pyszczek (2009) wskazuja na wiele mocnych stron
przedstawicieli tego pokolenia. S to pracownicy wysoko wykwalifikowani, pewni
siebie 1 §wiadomi swojej wartodci na rynku pracy. Majq dobre wyksztalcenie, bar-
dzo dobra znajomos¢ jezykéw obcych oraz nowoczesnych technologii. Do edukacji
1 wyksztalcenia przywiazuja duzq wage, stad ich ciagle dazenie do rozwoju. Przeja-
wiaja duze zaangazowanie w prace, ktorg postrzegajq jako interesujaca i dajaca satys-
takcje. To pierwsze pokolenie, ktére wychowywato si¢ w dobie nieograniczonego
dostepu do internetu, dlatego charakteryzuje je duza podzielno§é¢ uwagi i umie-
jetnos¢ korzystania w wielu urzadzen jednoczesnie, co nastepnie przeklada si¢ na
wielozadaniowo$¢ (por. Holt 1 wsp., 2012, s. 82). Cenia grupowe formy pracy, fatwo
si¢ adaptuja do nowych sytuacji, sa otwarci na zmiany, a przez to réwniez bardziej
mobilni.

W pracy z przedstawicielami pokolenia Y mozna jednak zauwazy¢ rowniez stab-
sze strony. Sg zbytnio skoncentrowani na sobie, maja bardzo wysoka samoocena,
niektorzy nawet uwazaja, ze sa zbyt pewni siebie, a nawet narcystyczni (Stachowska,
2012, s. 38). Wlasny komfort i wygode przedkladaja nad interes organizacii — ,,chcg
osiagnad, ile si¢ da, dajac z siebie mozliwie najmniej” (Chester, 20006, s. 49). Prze-
jawlaja postawe roszczeniows 1 stawiaja wysokie wymagania wzgledem placowych
1 pozaplacowych warunkéw zatrudnienia. Sg niecierpliwi, w tym rowniez jesli cho-
dzi o oceng ich pracy. Oczekuja biezacej informacji zwrotnej, a jednoczesnie maja
problemy z jej przyjeciem krytyki. Maja trudnosci w bezposrednich relacjach, gdyz
brakuje im kompetencji spotecznych. Problematyczne jest dla nich takze przestrze-
ganie formalnych zasad i procedur, np. godzin rozpoczecia i zakoficzenia pracy.
Nielojalni, przywiazujq si¢ do zadania, czasami ludzi, ale nie do pracodawcy, gdyz
nie utozsamiaja si¢ z firma. Z analiz przeprowadzonych przez 1. Bednarska-Wnuk
(2012) wynika, ze prawie 1/3 badanych przedstawicieli pokolenia Y uwaza, iz
wspolczesna Sciezka kariery polega na czestych zmianach pracy. Cecha ta, okreslana
jako job hopping, jest efektem podejscia do pracy, ktorg pokolenie Y uwaza za $rodek
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do osiggniecia celu, w wyniku czego wszystkie zajecia traktowane sa tymczasowo
(Chester, 2000, s. 28).

Pracownicy pokolenia Y maja inne podejicie do zycia, wyznaja inne warto$ci
1 maja inne przekonania niz starsze generacje pracownikoéw. To z kolei ma swo-
je implikacje w procesie zarzadzania, nie mozna bowiem rekrutowac, szkoli¢ czy
motywowaé najmtodszej grupy pracownikéw takimi samymi metodami, jakie byly
skuteczne wzgledem poprzednikéw. Rozpoznanie oczekiwan wobec pracy oraz
preferenciji umozliwi dobor optymalnych narzedzi i praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi. W Polsce takie badania prowadzili m.in. M. W. Kopertyniska i K. Kmiotek,
S. Stachowska, M. Striker, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk, a takze 1. Bednarska-Wnuk,
L. Nowak czy K. Piwowar-Sulej. Kluczowe wyniki zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Oczekiwania wobec pracy pracownikow pokolenia Y — wyniki badan

M.W. Kopertynska S. Stachowska M. Striker J. Cewinska
K. Kmiotek M. Striker
K. Wojtaszczyk

Okres i podmiot badan

2013 1. 2011 r. 2010/2011 r. 2008 t.
94 menedzeréw 755 studentéw 390 studentéw 258 maturzystow
i studentéw

wysokie wynagrodzenia

réwnowaga miedzy praca a zyciem osobistym

mozliwo$¢ rozwoju i samorealizacji, komunikacja za pomoca mediéw elektronicznych
dobra atmosfera i warunki pracy

kierowanie si¢ gtow- praca w zespole stala posada, gwa- praca polaczona
nie kryteriami umiejet- dobre warunki pracy | rantujaca systematycz- | z zainteresowaniami
nosci i zdolnosci mozliwos¢ awansu | ne dochody uczenie si¢ ciagle
w polityce awanso- swoboda dzialania spokéj stabilnosé, czego$ nowego
wania wplyw na to, co si¢ | pewnosc¢ noszenie nieformal-
mozliwos¢ przeka- | dzieje w firmie szef, z ktérym lacza | nych strojéw
zywania zadan rutyno- zmiany i szybkie podwladnych relacje kontakty z ludzmi
wych osobom, ktére tempo dzialania partnerskie réznych narodowosci
takich zadan oczekuja mozliwos¢ uczest-
nictwa w waznych
projektach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kopertyniska, Kmiotek, 2013, Stachowska, 2012,
Striker, 2011, Cewinska, Striker, Wojtaszczyk, 2009

Wyniki badan wykazaly, ze dla pokolenia Y najwazniejsze sa: wysokie wynagro-
dzenia, zapewnienie réwnowagi miedzy pracg a zyciem osobistym, stad od praco-
dawcéw oczekujq elastycznosci, oraz rozliczania za osiagane rezultaty, a nie za czas
pracy (;,bycie w pracy od—do”). Oczekuja réwniez tworzenia mozliwosci rozwoju,
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dobrej organizacii 1 atmosfery pracy oraz dostepu do mediow i technologii cyfro-
wej. Ponadto badania M. W. Kopertyniskiej 1 K. Kmiotek, a takze ]. Cewinskiej,
M. Striker, K. Wojtaszczyk podkreslity znaczenie taczenia pracy z zainteresowania-
mi i jednoczesnie zwolnienia z zaje¢ rutynowych, ktore postrzegane sq jako nieroz-
wijajace; badania S. Stachowskiej — znaczenie pracy w zespole 1 dobrych warunkow
pracy, a M. Striker — stabilnos$ci oraz partnerstwa w relacjach z przelozonymi. Z ba-
dan przeprowadzonych przez A. Pietron-Pyszczek (2009, s. 1175) wynika ponadto,
ze wazng role odgrywa réwniez poczucie sensu wykonywanej pracy i przekonanie
0 jej uzytecznosci dla spoleczenistwa, a co za tym idzie, wizerunek przedsigcbiorstwa
w otoczeniu oraz spoleczna aprobata jego dziatan.

Podobne wyniki odnosnie do oczekiwann wobec pracy pokolenia Y uzyskano
réwniez w trakcie badan prowadzonych na Uniwersytecie Szczecinskim przez
L. Nowak (2013) —studentke Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, cztonka
Kota Naukowego Katedry Organizacji i Zarzadzania ,,Inicjatywa”, pod kierunkiem
autorki, jako opiekuna naukowego kota. Wysokie wynagrodzenia, dobra atmosfera
pracy oraz mozliwos§¢ godzenia zycia zawodowego i prywatnego wskazywane byly
najczesciej. Respondenci bardzo mocno podkreslili rtéwniez znaczenie zapewnienia
stabilno$ci zatrudnienia oraz poczucia bezpieczefistwa. Prowadzi to do wniosku, ze
pokolenie Y, ktérego istotnymi atrybutami jest elastyczno$¢, mobilnos$é, otwarto$§é
na zmiany, w tym zmiany pracodawcy, na poczatkowych etapach kariery zawodowej
oczekuje stabilnego miejsca zatrudnienia, w ktérym bedzie mozliwe zweryfikowa-
nie wiedzy 1 umiejetnosci oraz zdobycie do§wiadczenia 1 ksztaltowanie potrzebnych
kompetencji, by na kolejnych etapach wykaza¢ si¢ wigksza aktywnoscig na rynku
pracy, podyktowana poszukiwaniem mozliwosci realizacji osobistych celéw.

Whasciwosci mlodego pokolenia, postawy oraz oczekiwania wobec pracy sta-
wiaja zatem przed zarzadzajacymi, zwlaszcza kadra kierownicza i pracownikami
dzialéw zasobow ludzkich, wiele wyzwan. Cheac przyciagnaé¢ do pracy, zatrzymaé
w firmie czy uzyskac zaangazowanie pracownikéw pokolenia Y, jak rowniez zapew-
ni¢ owocna wspolprace zespoléow zréznicowanych wiekowo, muszg prowadzi¢ ce-
lowo skierowang na osiagnigcie tych celéw polityke personalng i dobra¢ adekwatne
praktyki zarzadzania.

Kierunki zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
uwzgledniajace specyfike pracownikéw pokolenia Y

Specyfika pracownikéw pokolenia Y oraz ich charakterystyczne cechy 1 oczekiwa-

nia, jakie formuluja wobec pracy, kaza zwrdci¢ uwage na sposob realizacji funk-
cji personalnej — zasady, cele, metody, procedury, a zwlaszcza praktyki. Tradycyjne
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praktyki stosowane na etapie doboru czy oceny pracownikow moga bowiem w tym
wypadku okaza¢ si¢ nieskuteczne

Przyktadem pracodawcy, ktéry nie tylko dostrzega specyfike najmtodszej grupy
pracownikéw, ale 1 projektuje rozwiazania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pod
katem jej oczekiwan, moze by¢ firma Tieto. Firma $wiadczy ustugi w zakresie bu-
dowy i rozwoju zaawansowanych systeméw informatycznych zaréwno dla klientéw
z sektora prywatnego, jak 1 publicznego. Dziata od 1968 r., obecnie zatrudnia okoto
18 000 pracownikéw w ponad 30 krajach §wiata. Siedziba firmy znajduje si¢ w Fin-
landii. W Polsce dziataja dwa oddziaty — w Szczecinie i we Wroctawiu. Tieto Poland
nalezy do czoléwki eksporteréw oprogramowania i jest laureatem jednej z edycji
konkursu ,, Inwestor w Kapital Ludzki”!. Oddzial w Szczecinie zatrudnia ok. 450
0s6b, sposréd ktérych 90% stanowia przedstawiciele pokolenia Y. Srednia wieku
w firmie wynosi 29 lat, na stanowiskach menedzerskich 31. Na podstawie wywia-
déw z dyrektorem personalnym oddziatu oraz analizy materialéw firmowych moz-
na zauwazy¢, ze wiele praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi projektowanych jest
z mysla o pracownikach pokolenia Y. Wedlug niego, pracownicy tego pokolenia to
ludzie ambitni, utalentowani i innowacyjni. Dla wielu z nich, zwlaszcza inzynieréw
oprogramowania, praca jest pasja, stad mocno angazujq si¢ w projekty i zadania,
ktore dajg im satysfakcje oraz poczucie rozwoju. Z drugiej jednak strony, pracow-
nicy pokolenia Y sg bardzo egocentryczni, angazuja si¢ tylko w te dzialania, po
ktorych spodziewaja si¢ korzysci. Bardzo czesto przejawiaja postawe roszczeniowsq
— ,,podejécie krytykujaco-narzekajace”, wskazujace, ze ,,wszedzie indziej jest lepiej,
tylko nie tu”. Maja problemy z przestrzeganiem formalnych zasad 1 regut (pytania,
czy musza by¢ w pracy 8 godzin, gdy skoniczyli juz zadanie, czy urlop bezplatny
jest na pewno bezplatny itp., sa czesto slyszane w dziale ZZL). Ponadto jest to po-
kolenie malo lojalne, ktore nie wiaze si¢ z marka pracodawcy, tylko z trescig pracy.
Jesli powierzone im zostaly do realizacji cickawe projekty, rozwojowe zadania, to
si¢ z tym utozsamiaja. Kiedy przestajg czerpac z tego satysfakcje, gdy zadania po-
strzegaja jako malo rozwojowe badZ wrecz ,,nudne”, wowczas trudno wzbudzic ich
motywacje, co w konsekwencji prowadzi do zmiany pracy. Szczegélnie istotne jest,
ze inzynierowie oprogramowania z pokolenia Y maja wzglednie stabiej rozwiniete
kompetencje spoleczne, zwlaszcza zdolnosdci w zakresie komunikowania si¢ i pracy
w zespole, co dyrektor personalny okreslit jako ,,spoteczne niedostosowanie i nie-
dojrzalos¢”. Liczne sa przyklady z pozoru blahych rzeczy, ktére nabieraja ogrom-
nej rangi w oczach tej grupy pracownikow, co przeklada si¢ na atmosfere pracy
w grupie. Coraz trudniej jest zatem znalez¢ osoby pasujace do organizacji — ktérych

1 Na podstawie: http:/ /www.tieto.pl/o-tieto, dostep 25 czerwea 2014 r.
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system wartosci bylby zgodny z warto$ciami kultury organizacyjnej Tieto, jak np.
wspolpraca.

Tego rodzaju problemy stanowig istotna motywacje dla pracownikow dziatu za-
sobow ludzkich, aby zakres stosowanych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
zrewidowa¢ pod katem specyfiki 1 preferencji pracownikéw pokolenia Y. Okazu-
je si¢, ze tradycyjne praktyki stosowane na réznych etapach procesu kadrowego,
np. podczas doboru czy oceny pracownikow, pozostaja nieskuteczne badz wrecz
zniechecaja do podjecia pracy lub pozostania w danej firmie. Warto zatem rozwa-
zy¢, jakie dzialania badZ narzedzia beda adekwatne dla tej grupy.

W doborze wskazana jest wicksza wirtualizacja dziatan. Dla ceniacych szybko§¢
i wygode pracownikéw pokolenia Y internet moze by¢ bardzo przydatnym narze-
dziem wsparcia proceséw rekrutacyjnych — ulatwic¢ dotarcie do kandydatéw, komu-
nikacj¢ z nimi oraz pozyskanie informacji na temat dotychczasowej $ciezki kariery
czy osiagnie¢ zawodowych. Wykorzystanie nowoczesnych technologii moze znacz-
nie usprawni¢ proces rekrutacji, np. zastosowanie wideorozmoéw, ktore zwalniaja
z koniecznosci osobistego kontaktu oraz umozliwiajg lepsze dostosowanie czasu
1 miejsca do preferenciji obu stron (zob. Kluemper, Rosen, 2009, s. 567-580).

W procesie doboru bardzo duze znaczenie ma wykorzystywanie mediéw spo-
tecznosciowych, ktére stuza zaréwno do informowania o wakatach czy pozyski-
wania informacji zawartych w profilach kandydatow, jak tez odgrywaja duza role
w procesie budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy. Kampanie w mediach
spolecznosciowych stosuja mniej formalny jezyk, taki jakiego uzywaja przedstawi-
ciele pokolenia Y, co moze si¢ okaza¢ skutecznym narzedziem w kreowaniu po-
zytywnego wizerunku firmy jako pracodawcy. Firma Tieto jest bardzo aktywna
w mediach spolecznosciowych (Facebook, Linkedln itp.), przy czym sieci spotecz-
nosciowe wykorzystuje zaréwno w kontekscie budowania wizerunku pracodawcy,
jak 1 do wsparcia procesow rekrutacyjnych. Waznym kanalem jest You Tube, gdzie
zamieszczane s materialy audiowizualne (krétkie filmiki), zachecajace do pracy
w Tieto, np. z okazji Dnia Kobiet przygotowano kroétki film o pracy kobiet w Tieto,
pokazujacy, ze sektor IT jest takze dla pan.

Na etap doboru warto zwrdcic szczegdlna uwage, gdyz jego wynik ma znaczenie
dla dalszych faz procesu kadrowego. Bardzo wazne w trakcie rekrutacji jest oczy-
wiste wskazanie warto$ci firmy i ich znaczenia dla jej sprawnego funkcjonowania.
Zaréwno dla rekruterdw, jak i aplikujacych przedstawicieli pokolenia Y (i nie tylko),
bedzie to istotna wskazéwka, co w firmie si¢ ceni i jakich postaw oraz zachowan
oczekuje si¢ od pracownikow. Wplynie to na poprawe dopasowania miedzy indywi-

dualnymi charakterystykami pracownikéw 1 organizacii.
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Specyficzne cechy pracownikow pokolenia Y, zwlaszcza niecierpliwosé, powin-
ny zosta¢ rowniez uwzglednione podczas konstruowania systemu ocen. Oznacza
to, ze oceny okresowe nalezy przeprowadzaé stosunkowo czesto. Wskazane jest,
aby na biezaco przekazywac informacje zwrotne na temat rezultatow pracy, a przy
tym docenia¢ dobre wyniki. Przyzwyczajeni do pozytywnych wzmocnient przedsta-
wiciele pokolenia Y oczekuja bowiem publicznego wyrazania uznania. Nierzadko
konieczne jest jednak przekazanie krytyki. W takich przypadkach szczegélnie wazne
sq uczciwosc¢ 1 sprawiedliwosé, odnoszace si¢ gtownie do formulowania kryteriow,
transparentnosci zasad i konsekwencji w ich egzekwowaniu.

W Tieto ,,ocena w zasadzie trwa caly rok”, przelozeni sa $wiadomi, ze nale-
zy na biezaco udziela¢ informacji zwrotnych. Co p6t roku odbywa si¢ natomiast
formalne podsumowanie biezacych ocen. Taka systematyczna informacja na temat
osiaganych wynikéw 1ich odbioru przez przelozonych ma zaréwno walor edukacyj-
ny (wskazuje kierunki rozwoju kompetenciji), jak 1 motywacyjny (zwlaszcza biezace
docenianie).

W sferze motywowania istotng role odgrywaja wynagrodzenia. Przytoczone po-
wyzej wyniki badan potwierdzily, Ze jest to kluczowy bodziec motywacyjny. Duze
znaczenie pracownicy pokolenia Y przywiazuja réwniez do bodZcéw pozafinanso-
wych, przy czym oczekuja, ze narzedzia zostana dostosowane do ich indywidual-
nych preferencji. Motywowanie staje si¢ zatem coraz wigkszym wyzwaniem.

W Tieto system motywacyjny jest w duzej mierze uwarunkowany sytuacjg na
rynku pracy. W branzy, w ktorej dziala, dominuje rynek pracownika, stad podej-
mowanych jest wiele dziatan majacych na celu przyciagnigcie 1 zatrzymanie pra-
cownikéw. Kluczowym bodZcem sa wysokie wynagrodzenia (stawki rynkowe lub
powyzej $redniej rynkowej), rozwiniety system bodzcéw pozafinansowych oparty
na zasadach kafeterii, a takze komfortowe warunki i nowoczesne narzedzia pra-
cy. Wygodne pomieszczenia, bardzo dobrze rozbudowane zaplecze socjalne, gdzie
pracownicy mogg si¢ zrelaksowaé, dostep do nowoczesnych technologii, w tym ko-
munikacyjnych, to réwniez elementy, ktére maja motywowac do podjecia pracy
w firmie Tieto i pozostania w niej. Majac na wzgledzie preferencje pokolenia Y, czesto
wykorzystywane sa media elektroniczne. Mocno rozwinigta jest komunikacja wirtu-
alna — stosowanie réznego rodzaju komunikatorow, aplikacji (zwlaszcza w Google)
czy wideorozmoéw, co np. umozliwia dzielenie si¢ do$wiadczeniami w sieci — blo-
gl, fora dyskusyjne itp. Waznym motywatorem jest rowniez elastyczny czas pracy
(ruchome godziny rozpoczynania pracy — miedzy 7 a 9 i koficzenie pracy po 8 go-
dzinach), a w szczegdlnych przypadkach praca zdalna, np. gdy jest potrzeba opicki
nad chorym dzieckiem, co umozliwia rownowazenie aktywnosci w sferze zawodo-
wej 1 prywatnej. Bardzo wazny jest takze rodzaj wykonywanej pracy i realizowanych
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zadan. Tworzenie miejsc pracy, w ktorych ludzie, oprécz wyzwan zawodowych,
mogg realizowaé swoje pasje, jest bowiem przez mlodych pracownikéow wysoko
cenione (Bartler, 2010, s. 48—49).

W Tieto praca w trybie projektowym umozliwia zmiane srodowiska, zapewnia
réznorodno$é zadan, czesto jest realizowana w wielonarodowych zespotach, co
podtrzymuje poczucie dynamiki, a tym samym zainteresowanie pracownikéw. Sta-
nowi to istotny bodziec motywacyjny, a jednoczesnie szans¢ na osobisty rozwoj.

Dla pokolenia Y szczegélnie istotna w obszarze rozwoju jest troska o indywi-
dualne $ciezki kariery, oparte na uczestnictwie w réznorodnych projektach, a takze
szkolenia. Pracownicy pokolenia Y, bardzo zainteresowani wszelkimi formami roz-
woju, traktujg szkolenia jako szans¢ zdobycia cennych umiejetnosci, ktére poprawia
ich pozycje na rynku pracy. W zwiazku z tym czesto uczestnicza w szkoleniach, a od
pracodawcy oczekuja bogatej oferty w tym zakresie. Projektujac szkolenia skierowa-
ne do pracownikow pokolenia Y, nalezy szczegélnie zadbad, by byly interaktywne,
angazujace i dawaly obraz mozliwosci zastosowania zdobytej wiedzy (przelozenia
na praktyke) — w przeciwnym razie jest pewna utrata ich zainteresowania, a tym
samym spadek efektywnosci catego przedsiewzigcia.

W Tieto szkolenia sa kluczowym elementem rozwoju, gdyz — jak to okreslit dy-
rektor personalny — ,,pokolenie Y to pokolenie, ktére kocha zbieranie certyfikatow”.
Szkolenia, w jakich uczestniczg pracownicy Tieto, dotycza zaréwno zagadnien tech-
nicznych, jak i rozwoju ,,umiejetnosci migkkich” — komunikacji, pracy w zespole,
organizacji pracy wlasnej itp. W 2012 r. uruchomiono takze program rozwoju osob
o wysokim potencjale (w firmie celowo nie uzywa si¢ okreslenia ,,talenty”, by nie
prowokowac jeszcze bardziej roszczeniowej postawy niz ta, jaka prezentujq pracow-
nicy pokolenia Y). Program trwal pél roku, wziclo w nim udzial 30 oséb z calej
Polski, a jego szczegblny atut dotyczyl zakresu przedmiotowego — ,,byl skrojony
na miar¢”, tzn. uwzglednial potrzeby uczestnikéw. Inauguracja programu odbyta
sie na stadionie Slaska Wroctaw (okres uruchomienia programu zbiegt sie z rozpo-
czeciem Mistrzostw Europy w pilce noznej), a dokonat jej, specjalnie w tym celu
przybyly z Finlandii, wiceprezes zarzadu. Obecnie widoczne sa juz efekty progra-
mu, pozwalajace stwierdzi¢, ze byla to skuteczna propozycja rozwoju kompetencji
pracownikéw.

Inne wazne instrumenty rozwoju cenione przez pracownikéw pokolenia Y to
programy coachingu i mentoringu (Meister, Willyerd, 2010, s. 70). Szczegdlnie sku-
tecznym narzedziem moze si¢ okazac mentoring odwrocony (Murphy, 2012), sprzyja-
jacy dzieleniu si¢ wiedza migdzy pokoleniami oraz bedacy sposobnoscia do wzajem-
nego poznania i zrozumienia. W Tieto majg zastosowanie tego rodzaju programy.
Prowadzone sa dzialania coachingowe, zaréwno grupowe, jak i indywidualne,
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nakierowane na realizacje celéw biznesowych oraz poprawe stosunkéw spolecz-
nych, takich jak: komunikacja, wspolpraca czy rozwigzywanie problemdw. Pro-
gramy mentoringu realizowane sg natomiast przez do$wiadczonych pracownikow
z calej korporacji, ktérzy zglosili che¢ udziatu w tego rodzaju przedsiewzieciach.

Zaprezentowane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w Tieto
Poland $wiadcza o tym, ze priorytetem zarzadzajacych jest zapewnienie cickawego
1 atrakcyjnego miejsca pracy, w ktérym pracownicy (zwlaszcza przedstawiciele po-
kolenia Y, gdyz jest to dominujaca grupa) beda mogli si¢ spetnia¢ zawodowo.

Przytoczone przyklady potwierdzaja, ze cheac przyciagnaé do pracy przedsta-
wicieli pokolenia Y 1 zatrzymacé ich w firmie, konieczne jest dobre rozpoznanie tej
grupy pracownikéw oraz wiasciwy doboér praktyk i narzedzi, adekwatnych do jej
preferencii.

Podsumowanie

Dominujace na obecnym rynku pracy pokolenie Y wyraznie rozni si¢ od wezesniej-
szych generacji pracownikdw. Szczegdlne znaczenie w procesie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi odgrywaja réznice w systemie wartosci, ktore nastepnie znajduja wyraz
w celach zawodowych czy postawach i zachowaniach przejawianych w pracy. Istotne
jest zatem, aby dobrze rozpoznaé cechy i preferencje mtodego pokolenia i na tej pod-
stawie dobra¢ skuteczne praktyki oraz narzedzia zarzadzania. Pracownicy dzialow
221 oraz kadra kierownicza stoja obecnie przed waznym zadaniem zagospodarowa-
nia potencjalu, jaki tkwi w pracownikach pokolenia Y, ale takze pozostalych genera-
cjl, co wymaga réznicowania instrumentow i praktyk zarzadzania oraz zapewnienia
symbiozy, a przynajmniej bezkonfliktowej wspolegzystencji réznych pokoles.

Przeprowadzone studia literaturowe, analiza wynikéw badani réznych autoréw,
obserwacja praktyki gospodarczej, jak rowniez do$wiadczenia pracodawcéw skla-
niaja do sformulowania kilku kluczowych wnioskow.

1. Cheae wykorzystaé potencjat pracownikéw pokolenia Y, nalezy zastapi¢ trady-
cyjne metody i narzedzia zarzadzania takimi, ktore znajduja uznanie 1 s odbierane
jako atrakcyjne przez mtodych pracownikéw; oznacza to koniecznosé poszukiwania
réwnowagi miedzy celami organizacji a celami pracownikéw (Smola, Sutton, 2002,
s. 380), dlatego warto wykorzysta¢ takie praktyki, jak: elastyczne godziny 1 miejsca
pracy umozliwiajace utrzymanie rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym i re-
alizowania si¢ w zyciu pozazawodowym, praca w trybie projektowym wigzaca si¢
ze zmiang zadan, Srodowiska pracy czy wykonawcow, zwickszajaca poczucie dyna-
miki i réznorodnosci, projektowanie $ciezek karier i tworzenie mozliwosci statego
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rozwoju, indywidualizacja w zakresie motywowania, np. z wykorzystaniem kafeterii
benefitéw itp.

2. Majac na wzgledzie wlasciwosci pracownikow pokolenia Y (zaréwno mocne,
jak i stabe strony), nalezy zaakceptowaé ich odmiennos¢, co oznacza, ze z pewnymi
zachowaniami nalezy si¢ pogodzi¢, a w wielu wypadkach obra¢ jako gtéwna stra-
tegi¢ radzenia sobie z problemami tych oséb: edukowanie, indywidualne rozmowy,
podmiotowe podejscie, czyli zarzadzanie z wykorzystaniem elementéw coachingu;
warto pamigtaé, ze nie nalezy postrzegac tej grupy pracownikoéw przez pryzmat
wlasnych postaw i do$wiadczetr sprzed lat, jak réwniez nastawien czy wyobrazen,
gdyz pozbawia to szansy poznania ich rzeczywistych potrzeb i oczekiwan.

3. Nie nalezy zapominaé, ze w organizacji pracuj takze przedstawiciele pokole-
nia X, wyzu powojennego, a nickiedy takze tradycjonalistow, ktérych charakteryzuja
inne, aczkolwick cenne dla pracodawcéw cechy, jak np.: solidnosé, zaangazowanie,
cierpliwo$¢, skrupulatno$é, dokladnosé, co oznacza konieczno$¢ odpowiedniego
doboru praktyk zarzadzania, aby wydoby¢ potencjal tkwiacy w kazdej z tych grup;
w stosunku do pokolenia tradycjonalistow 1 wyzu powojennego pozadane sa roz-
wiazania zachgcajace do dzielenia si¢ wiedza — np. programy mentoringu, pokoleniu
X warto zapewnia¢ warunki do skutecznej realizacji funkeji przywédezych i koor-
dynacyjnych (coaching), a pracownikom pokolenia Y stworzy¢ sposobno$¢ do wyka-
zania si¢ kreatywnoscia, np. zapewniajac warunki wirtualnego 1 grupowego uczenia
sig; wazne, by zachgcac do wspolpracy i dzielenia si¢ doswiadczeniami, gdyz kazda
grupa moze si¢ od drugiej wiele nauczy¢; potrzebna jest jednak tolerancja, akcepto-
wanie odmiennosci, a takze zapewnienie sprawnej komunikacji w zréznicowanych
wiekowo organizacjach, co w konsekwencji pomaga ,,budowa¢ mosty” miedzy po-
koleniami.

4. Wazne, by w zakresie stosowanych praktyk zarzadzania zapewni¢ sp6jnosé;
konieczne jest laczenie rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi — ofe-
rowanie atrakcyjnych Sciezek rozwoju, zapewnianie uznania i atrakcyjnego wyna-
grodzenia, budowanie przyjaznej atmosfery pracy, zapewnienie czasu wolnego itd.
oraz ich wzajemne dopasowanie; skoncentrowanie uwagi tylko na jednym obszarze,
np. wirtualizacji (komunikacji, rekrutacji itp.), jest bowiem dalece niewystarczajace.

Przyktad Tieto pokazuje, ze chcac przyciagnac do pracy i utrzymac w firmie pra-
cownikéw pokolenia Y, konieczne jest uwzglednianie ich cech i preferencji w trakcie
definiowania polityki personalnej i doboru praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi

na réznych etapach procesu kadrowego.

ZZL(HRM)_2015_1(102)_Gadomska-Lila_K_25-39



38 Katarzyna Gadomska-Lila

Literatura

Barford I. N., Hester P. T. (2011), Analyzing Generation Y Wrokforce Motivation,
Defence AT, marzec—kwieciet.

Bartler M. (2010), Budowanie przywigzania do firmy pozwala zatrzymac talenty,
w Martin J., Schmidt C., Jak zatrzymac najbardziej utalentowanych pracownikow,
Harvard Business Review Polska, nr 10.

Bednarska-Wnuk 1. (2012), Elastyczno$é zawodowa w percepcji przedstawicieli po-
kolenia Y, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 249.

Cahill T. E, Sedrak M. (2012), Leading a Multigenerational Workforce: Strategies
for Attracting and Retaining Millennials, Frontiers of Health Services Management,
vol. 29, nr 1.

Cennamo L., Gardner D. (2008), Generational Differences in Work Values, Outco-
mes and Person-Organisation Values Fit, Journal of Managerial Psychology, vol. 23, nr 8.
Cewiniska J., Striker M., Wojtaszczyk K. (2009), Zrozumie¢ pokolenie Y — wyzwanie
dla zarzadzania zasobami ludzkimi, w Juchnowicz M. (red.), Kulturowe mwarunkowania
zarzqdzania kapitatem Indzkin, Krakéw, Oficyna Wolters Kluwer Business.

Chester E. (2000), Mtodzi w pracy. Jak zadbac o pracownikow pokolenia Y, Gliwice, Wy-
dawnictwo Helion.

Cogin J. (2012), Are Generational Differences in Work Values Fact or Fiction? Mul-
ti-Country Evidence and Implications, The International Journal of Human Resonrce
Management, vol. 23, nr 11.

GUS, _Aktywnosé ekonomiczna ludnosei Polski w latach 2010-2012, Warszawa.

Holt S., Marques J., Way D. (2012), Bracing for the Millennial Workforce: Looking for
Ways to Inspire Generation Y, Journal of Leadership, Accountability and Ethics, vol. 9 (6).
Kluemper, D., Rosen, P. (2009), Future Employment Selection Methods: Evaluating
Social Networking Web Sites, Journal of Managerial Psychology, vol. 24 (6).
Kopertyniska M. W., Kmiotek K., Budowanie zaangazowania pracownikdw pokolenia Y, ar-
tykut nadestany na XVI Ogdlnopolska Konferencj¢ Naukows ,,Zmiana warunkiem
sukcesu 2013. Doskonatos¢ w ksztaltowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw”,
organizowanej przez Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wojanow 2013
(w druku).

Kupperschmidt B. R. (2000), Multigenerational Employees: Strategies for Effective
Management, The Health Care Manager, vol. 19, nr 1.

Macky K., Gardner D., Forsyth S. (2008), Generational Differences at Work: Intro-
duction and Overview, Journal of Managerial Psychology, vol. 23, nr 8.

Makuch M., Moron D, red. (2012), Mtode pokolenie. Problemy teragniejszoses, wyzwania
przysztosci, Wroclaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego.

Meister J. C., Willyerd K. (2010), Jak by¢ mentorem dla pokolenia Milenium, Harvard
Business Review Polska, nr 10.

ZZL(HRM)_2015_1(102)_Gadomska-Lila_K_25-39



Profesjonalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi... 39

Murphy W. M. (2012), Reverse Mentoring at Work: Fostering Cross-Generational Le-
arning and Developing Millennial Leaders, Human Resonrces Management, vol. 51, nr 4.
Nowak L. (2013), Pokolenie Y na rynku pracy — oczekiwania wobec pracy i praco-
dawcy, w Czerniachowicz B. (red.), Odpowiedzialnosé wspdlna, Szczecin, Wydawnictwo
Uniwersytetu Szczecinskiego.

Patterson C. K. (2007), The Impact of Generational Diversity in the Workplace,
Generational Diversity, vol. 15, nr 3.

Pietron-Pyszczek A. (2009), Pokolenie Y a sukces przedsi¢biorstwa, Prace i Materialy
Wydzialn Zarzadzania Uniwersytetu Gdaiskiego, nt 2./ 3.

Piwowar-Sulej K. (2009), Pokolenie Y — wyzwanie dla marketingu personalnego,
Prace Naukowe Uniwersytetu E konomicznego we Wroclawin, nr 43.

Smola K. Wi, Sutton C. (2002), Generational Differences: Revisiting Generational
Work Values for the New Millennium, Journal of Organizational Bebavior, nx 23.
Stachowska S. (2012), Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec pracy i pra-
codawcy, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 2.

Striker M. (2011), Wspolczesny rynek pracy a oczekiwania pokolenia Y wobec za-
trudnienia, Prace Nankowe Uniwersytetn Ekonomicznego we Wroclawin, nr 223.

Szaban J. (2013), Praktyki 1 dobre praktyki zarzadzania wiekiem w malych i §rednich
przedsiebiorstwach, Zarzqdzanie Zasobani Ludzkini, nr 3—4.

Woijtaszczyk K. (2013), Poziom kompetencji wirtualnych pokolenia Y i C — ocena
na podstawie autodiagnozy studentow, E-mentor, nr 2.

Generation Y as a Challenge to Human Resource Management
Summary

This paper presents a characterization of Generation Y against a backdrop of other
generations of employees. The strengths and weaknesses as well as expectations
with respect to work of this group of employees are shown on the basis of the
results of empirical research. Discussion is concentrated on indicating directions
of change in the area of human resource management, taking into account the
specifics of Generation Y. Proposed solutions are imaged through examples of best
practice as applied in a leading I'T company.
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