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Wstęp

Rozwój zrównoważony, a zwłaszcza implementacja opartej na nim strategii tworzy 
wiele wyzwań dla praktyki ochrony środowiska przyrodniczego i gospodarowania jego 
zasobami (w tym usługami). Pojawiają się one na wielu płaszczyznach, między innymi 
w postaci ekonomiki ochrony środowiska, którą uznać można za najwcześniejszą w pol-
skiej literaturze, wywodzącą się jeszcze z sozologii, część badań nad nową proekolo-
giczną strategią rozwoju społeczno-ekonomicznego, a także w formie studiów nad rolą 
postępu technicznego w ekonomii środowiska i zasobów naturalnych. Trzeci praktyczny 
wymiar problemów ochrony środowiska i korzystania ze środowiska przyrodniczego 
dotyczy – zyskującego na znaczeniu – aspektu społecznego. Powyższe grupy zagadnień 
pojawiły się w wielu opracowaniach przygotowanych i przedstawionych na konferencji.

Problemy ekonomiki ochrony środowiska przyrodniczego i gospodarowania jego 
zasobami przyjęły postać między innymi: (1) związków pomiędzy rolnictwem a środo-
wiskiem przyrodniczym i gospodarowania glebą, (2) gospodarowania odpadami komu-
nalnymi, (3) gospodarowania wodą i ściekami, (4) wyzwań niskiej emisji i termoizolacji 
budynków, (5) „zielonych” miejsc pracy, a także (6) zagrożonych inwestycji i ubezpie-
czeń ekologicznych czy (7) analizy wskaźników efektywności ekonomiczno-ekologicz-
nej realizowanych przedsięwzięć.

Postęp techniczny jest kolejną, istotną płaszczyzną, na której pojawiają się i są roz-
wiązywane problemy praktyczne w zakresie ochrony środowiska przyrodniczego i użyt-
kowania jego zasobów czy usług. Uczestnicy konferencji podjęli w tym zakresie mię-
dzy innymi takie zagadnienia, jak: (1) techniczne problemy gospodarowania odpadami,  
(2) techniczne wyzwania energetyki odnawialnej, a także: (3) ekoinnowacyjne zachowa-
nia konsumentów czy (4) ekoinnowacje w produkcji żywności.

Wymiar społeczny ochrony środowiska przyrodniczego i gospodarowania jego 
zasobami (w tym usługami) rozwija się szybko w ostatnich latach wraz ze zmianami 
w świadomości ekologicznej ludzi. Ta swoista „socjologia ekologiczna” pojawia się co-
raz częściej w badaniach naukowych i prezentowanych publikacjach. Wśród uczestni-
ków konferencji przyjęły one postać między innymi: (1) społecznej odpowiedzialności 
biznesu, (2) partycypacji obywatelskiej czy (3) ekologicznego zarządzania zespołami 
ludzkimi.

Zachęcając Czytelników do zapoznania się z przedstawionymi opracowaniami, wy-
razić można dwa oczekiwania – interesującej lektury oraz nadziei, że ta niezwykle istot-
na, z punktu widzenia rozwoju zrównoważonego i trwałego, problematyka będzie się na-
dal szybko rozwijać, z korzyścią dla środowiska przyrodniczego i ludzkiej cywilizacji.

Agnieszka Becla
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Streszczenie: W dobie gospodarki opartej na wiedzy największe szanse na zatrudnienie znaj-
dują pracownicy o wysokim potencjale, czyli tacy, którzy mają dobre wykształcenie, znają 
języki obce oraz potrafią z powodzeniem posługiwać się nowymi technologiami. Z opinii 
polskich pracodawców wynika, że wszystkie te warunki spełniają przedstawiciele pokole-
nia Y. Jednak z uwagi na łatwo zauważalne wady pracowników młodej generacji, takie jak: 
niski poziom lojalności, brak pokory wobec autorytetu władzy, niezdolność do długotrwałej 
koncentracji, organizacje dotkliwie doświadczają trudności związanych z angażowaniem ich 
do pełnego wykorzystania własnego potencjału. W niniejszym artykule starano się odpowie-
dzieć na pytanie, jakim problemom będą musieli stawić czoło pracodawcy zarządzający tą 
grupą pracowników. W części teoretycznej artykułu zaprezentowano istotę zrównoważonego 
zarządzania personelem; scharakteryzowano cechy pokolenia Y na podstawie analizy litera-
tury przedmiotu i opinii ekspertów; przeanalizowano wybrane problemy dotyczące zarzą-
dzania tą niełatwą generacją pracowników. W ostatniej części niniejszego opracowania za-
prezentowano wyniki badania przeprowadzonego w 2013 roku w ramach projektu „Ucząca 
się organizacja 2.0”, realizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnicę Uniwersytetu Ja-
giellońskiego. Celem badania było określenie oczekiwań i przekonań pracowników młodego 
pokolenia Y odnośnie do podejścia kadry zarządzającej do zatrudnionych osób i warunków 
pracy panujących w firmach branży IT.

Słowa kluczowe: pokolenie Y, potencjał pracy, zrównoważone zarządzanie 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. Wstęp

We współczesnej rzeczywistości biznesowej słusznie funkcjonuje przekonanie, że 
kapitał ludzki należy postrzegać jako strategiczny zasób każdej organizacji. Ma on 
bowiem decydujący wpływ na osiąganie przewagi konkurencyjnej i nierzadko prze-
sądza o zaistnieniu firmy czy też o jej upadłości. Wysoka rotacja personelu wywo-
łuje wiele problemów związanych ze wzrostem kosztów rekrutacji, wprowadzeniem 
i osadzeniem kadry w realiach funkcjonowania firmy czy destabilizację życia orga-
nizacyjnego. Organizacje, chcąc uniknąć tego typu niepowodzeń, dokładają wszel-
kich starań, aby zachować stabilność kapitału ludzkiego, gdyż wiedzą, że utrata war-
tościowej kadry może w konsekwencji skutkować spadkiem reputacji firmy [Jurek 
2014, s. 46]. W kontekście powyższych rozważań należy mieć świadomość faktu, 
że przedstawiciele młodego pokolenia przejawiający skłonność do częstej zmiany 
miejsca pracy mogą znacząco przyczynić się do wygenerowania problemów dla pra-
codawcy. W dobie gospodarki opartej na wiedzy wiele organizacji dokłada starań, 
aby pozyskać wartościowych przedstawicieli młodego pokolenia, którzy będą goto-
wi włożyć wysiłek w podejmowane działania mające na celu wzmocnienie pozycji 
konkurencyjnej firmy. Celem artykułu jest próba identyfikacji problemów dotyczą-
cych zarządzania potencjałem pracowników młodego pokolenia w oparciu o stu-
dia literaturowe i wyniki badań przeprowadzone w 2013 roku w ramach projektu 
„Ucząca się organizacja 2.0”, realizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnicę 
Uniwersytetu Jagiellońskiego. 

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

Pokolenie, o którym mowa, to ludzie urodzeni w dwóch ostatnich dekadach XX wie-
ku. Zmiany ustrojowe dokonujące się na przestrzeni minionych lat były jednym 
z czynników mających wpływ na kształtowanie się ich cech oraz potrzeb. Życie 
w systemie demokratycznym, w którym zaistniała możliwość nieograniczonego do-
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stępu do wiedzy za sprawą Internetu, swobodnego wyrażania myśli, stało się dla 
przedstawicieli pokolenia Y atrakcyjne. Niejednokrotnie pokolenie Y nazywane 
jest pokoleniem Ja. Na pochodzenie tego określenia niewątpliwie ma wpływ model 
wychowania, którego istotą było budowanie u dziecka poczucia własnej wartości 
oraz przekonania, że ze względu na swoją wyjątkowość zasługuje na wszystko, co 
najlepsze. Sprawiło to, że pojawia się w ich przypadku przymus, aby osiągnąć speł-
nienie w każdej sferze życia. Pokolenie to ma też wiele słabych stron. Niecierpli-
wość i chęć posiadania wszystkiego natychmiast są wyróżnikiem ich stylu pracy 
[Lechowicz, Pikuła 2013, s. 18]. Pokolenie Y cechuje: brak pokory, upadek relacji 
opartych na autorytetach, patrzenie na rzeczywistość przez pryzmat swoich potrzeb 
i osobistego komfortu, szybkie znudzenie tym, co początkowo wydawało się cieka-
we, brak umiejętności przyjmowania konstruktywnej krytyki [Rosa 2013, s. 45]. Ich 
wadą jest także niechęć do nawiązywania kontaktów interpersonalnych ze starszy-
mi pracownikami, wynikająca z różnic w systemie wartości. Jednak charakteryzują 
się większą otwartością na kontakt z odmiennością kulturową dzięki znajomości 
języków obcych, „otwartym granicom” czy możliwości podejmowania zatrudnienia 
poza granicami naszego kraju. Prowadzą życie w dość szybkim tempie, przy czym 
zmiany nie traktują jako odstępstwa od normalnego stanu rzeczy, są przygotowani 
na stawienie czoła zmieniającej się sytuacji. Takie podejście do życia dokonuje się 
dzięki możliwości szybkiego przemieszczania się, umiejętności wykonywania wielu 
czynności w jednym czasie [Mazur-Wierzbicka 2015, s. 309]. Otaczają się gronem 
przyjaciół niekoniecznie pochodzących z tej samej miejscowości. Dzięki dostępowi 
do Internetu i globalnych zasobów przygotowani są do życia i działania w globalnej 
wiosce, potrafią nawiązywać przyjaźnie z osobami z całego świata. Należą do ludzi 
wyjątkowo mobilnych, chętnie podejmują się wyzwań związanych ze zmianą miej-
sca zamieszkania nawet w odległe zakątki kraju czy świata. Decyzje o wyjeździe za 
granicę są gotowi podejmować szybko, nie zawsze ze względów ekonomicznych 
[Kachniewska, Para 2014, s. 155].

Igreki to pokolenie, którego jednym z głównych, a zarazem najważniejszych 
doświadczeń jest doskonała znajomość nowych technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych – szybkie zdobywanie potrzebnych informacji, tworzenie wirtualnych 
społeczności [Wawer 2013, s. 164]. Korzystanie z nowoczesnych technologii nie 
wywołuje u nich poczucia dyskomfortu, ponieważ od dzieciństwa ułatwiają im ko-
munikowanie się z innymi ludźmi. Jak zauważają neurolodzy Small i Vorgan, nowa 
technologia staje się ich szóstym zmysłem, narzędziem, którego używają do pozna-
wania świata zewnętrznego i wchodzenie z nim w interakcje. Ponadto nie odczuwają 
satysfakcji z umiejętności koncentrowania się na określonym zadaniu, ale ze zdol-
ności łatwego przechodzenia od jednego do kolejnego działania [Kachniewska, Para 
2014, s. 155].

Zabiegają o osobiste szczęście i przywiązują do niego szczególną wagę. Mniej 
koncentrują się wokół realizacji pomyślnej kariery zawodowej i osiągnięcia stabili-
zacji zawodowej, nie przejawiają zainteresowania uczestnictwem w „wyścigu szczu-
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rów” i zaciętej rywalizacji. Wykazują troskę o zapewnienie równowagi między pra-
cą a życiem pozazawodowym. Dopominają się o zwiększenie elastyczności w sferze 
zatrudnienia w odniesieniu do godzin pracy i wynagrodzenia, chcą pracować, ale nie 
bez wytchnienia i nie przez całe życie. Z uwagi na wysoką samoocenę odczuwają 
potrzebę przyznania im pierwszeństwa do nawiązania relacji z pracodawcą. Niekie-
dy zdarza się, że w prowadzonych negocjacjach odnośnie do warunków płacowych 
stawiają potencjalnemu pracodawcy wygórowane warunki, nieprzystające do rela-
tywnej wartości posiadanych kompetencji i realiów rynku pracy [Smolbik-Jęczmień 
2013, s. 229].

Powyższa charakterystyka pokolenia Y może stanowić przyczynek do podjęcia 
rozważań na temat zarządzania właśnie tą grupą pracowników, dostosowanego do 
ich oczekiwań, przy uwzględnieniu potrzeb firmy.

3. Zarządzanie pracownikami pokolenia Y

Współczesne warunki pracy charakteryzują się zwiększoną dynamiką w porówna-
niu z tymi z poprzednich dekad. Dziś wszystko dzieje się o wiele szybciej, zmianie 
podlegają niektóre wartości i standardy. Pokolenie Y nie przygląda się pracy przez 
pryzmat tego, co było udziałem ich poprzedników, reprezentuje odmienne potrzeby 
i oczekiwania wobec pracodawcy [Kosa 2016]. Zgodnie z opiniami ekspertów nowa 
generacja pracowników to zdolni i jednocześnie wymagający ludzie, którzy wiedzą, 
czego chcą. Trzeba uznać za fakt, że to właśnie Y są dominującą, choć nie najłatwiej-
szą, bo roszczeniową, siłą roboczą na rynku pracy.

O nich zwykło się mówić, że nie pozostają lojalni wobec pracodawcy, niechęt-
nie podporządkowują się obowiązującym zasadom, a jeśli pracodawca nie sprosta 
ich oczekiwaniom, decydują się zrezygnować z pracy bez skrupułów. Firmy ma-
jące tego świadomość nie powinny podchodzić do nich lekceważąco, lecz szukać 
pomysłów na to, w jaki sposób ich przyciągnąć i zatrzymać w swoich szeregach 
[Pawłowska 2016]. A zatem pracownicy należący do tej grupy stanowią w chwili 
obecnej prawdziwe wyzwanie dla pracodawców, zatrudnienie ich wymaga bowiem 
zastosowania całego bogactwa nowych metod i środków [Kosa 2016]. Działy per-
sonalne poszukują odpowiedzi na wciąż nurtujące je pytanie – jak należy skutecz-
nie wykorzystać potencjał osób zaliczanych do przedstawicieli niełatwej generacji. 
Pomocna w znalezieniu odpowiedzi na to pytanie będzie zmiana podejścia kadry 
zarządzającej do zatrudnionych osób, wymagających specjalnego traktowania i wa-
runków, w przeciwieństwie do pozostałych pokoleń.

Działy rekrutacji stoją przed wyzwaniem przygotowania strategii pozyskania 
kandydatów, począwszy od etapu rekrutacji i selekcji, a skończywszy na utrzyma-
niu wartościowych pracowników w dłuższym horyzoncie czasowym. Pozyskanie 
pracowników o dużym potencjale i wyjątkowych umiejętnościach zdecydowanie 
przekłada się na konkretne korzyści i pozycję firmy na rynku. Kluczem do sukcesu 
na płaszczyźnie rekrutacji pracowników jest precyzyjne dopasowanie osobowości 
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zawodowej kandydata do potrzeb firmy – typu prowadzonej działalności, posiadanej 
wizji i wartości, nastawienie na większy dialog z pracownikami młodego pokolenia.

W poszukiwaniu przydatnego do pracy kandydata spośród przedstawicieli po-
kolenia Y nie bez znaczenia pozostaje dobór właściwych kanałów rekrutacyjnych. 
Istnieje wiele możliwości, takich jak: profile i konkursy w mediach społecznościo-
wych, direct search, programy ambasadorskie, ogłoszenia i reklamy w mediach. 
O wyborze narzędzi rekrutacyjnych decyduje w dużym stopniu budżet, jakim dys-
ponuje pracodawca. Młodzi ludzie z pokolenia Y zainteresowani daną ofertą pracy 
w pierwszej kolejności gromadzą i analizują opinie na jej temat, które w przewa-
żającej większości pochodzą od ich znajomych. Aby proces rekrutacji był skutecz-
ny, niezbędne jest zaangażowanie własnych pracowników w proces pozyskiwania 
cennych kandydatów do pracy [Ścigler 2016]. W tym celu warto rozważyć możli-
wość opracowania programu polecania znajomych do pracy. Z wdrożenia takiego 
programu wypływają trzy główne korzyści: podwyższenie jakości przygotowania 
potencjalnych pracowników do pełnienia określonych ról zawodowych, silniejsza 
identyfikacja obecnych pracowników z wartościami firmy, odpowiedzialność za 
kandydatów przez siebie poleconych. Dodatkowa zaleta polega na tym, że pracow-
nicy będą czuli się o wiele lepiej w takiej firmie w której pracują ich znajomi. Ma to 
wpływ na obniżenie poziomu fluktuacji wśród pracowników [Sander 2016]. Należy 
także pamiętać o możliwości korzystania z usług profesjonalnych agencji zatrudnie-
nia, które stanowią wsparcie nie do przecenienia przez wzgląd na znajomość rynku.

W tym miejscu wypada postawić pytanie – w jaki sposób skutecznie wykorzy-
stać potencjał i umiejętności młodego pokolenia, którego reprezentantami są tzw. 
Igreki. Próby odpowiedzi na powyższe pytanie dostarczą dalsze rozważania.

Wśród ważnych cech charakteryzujących pokolenie Y należy wymienić otwar-
tość umysłu i kreatywność. Zdolności te zwłaszcza w dzisiejszych czasach, nazna-
czonych dynamicznym rozwojem technologii, mogą okazać się dla pracodawców 
bezcenne. Dlatego też warto wyznaczać młodym pracownikom zadania, w trakcie 
realizacji których będą mogli wykazać się kreatywnością [Dębski 2016]. Co wię-
cej, pracownik, który jest świadom swojej wartości, żywi przekonanie, że może dać 
z siebie więcej, i oczekuje interesujących zadań urastających do rangi wyzwań. Jest 
to trudna dla pracodawcy sytuacja choćby z dwóch powodów – po pierwsze, zatrud-
nił pracownika, który chce się rozwijać, dąży do podwyższania własnych kwalifika-
cji, po drugie, może to spowodować wystąpienie ryzyka jego utraty. Pokolenie Y nie 
przywiązuje się na stałe do jednego miejsca pracy, oznacza to, że nie odczuwa przy-
wiązania do firmy, a pracodawca nie może liczyć na lojalność z jego strony. Skłania 
to do wniosku, że pracownik poszukuje szerszych możliwości w dążeniu do urze-
czywistnienia drzemiącego w nim potencjału [Kmiotek, Piotrowska 2013, s. 109].

Pracowników pokolenia Y cechuje wiara we własne możliwości i optymistycz-
ne patrzenie na szanse znalezienia interesującego zajęcia. Spełnienie ich oczeki-
wań w tym względzie powinno być priorytetem dla współczesnej firmy. Powinny 
one poszukiwać skutecznych sposobów pobudzania ich zaangażowania do działania 
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i nauki w celu efektywnego wykonywania zadań oraz zwiększania własnego po-
tencjału intelektualnego. Ważne jest, aby młodzi pracownicy mieli świadomość, że 
są dopiero na początku drogi zdobywania doświadczeń zawodowych, a ich dalszy 
rozwój zawodowy zależy od własnego wkładu pracy.

Zwykle przedstawiciele pokolenia Y są wysoko oceniani za posiadanie unikal-
nych umiejętności, które mogą przysłużyć się rozwojowi firmy, pod warunkiem że 
zostaną należycie zagospodarowane. Dali się poznać właścicielom firm ze swojej 
wielozadaniowości, umiejętności szybkiego uczenia się. Ich system motywacyjny 
sprowadza się do koncentracji uwagi na wynikach, wobec tego ich miarą powinien 
być rezultat, a nie proces, w trakcie którego uzyskuje się satysfakcjonujący rezultat. 
A zatem pracodawcy powinni zbudować taki system motywowania, w którym zaist-
nieje możliwość otrzymania nagrody tuż po działaniu ocenionym pozytywnie. Mło-
dzi pracownicy potrzebują ciągłej i skutecznej stymulacji. Powinni oni dostrzegać, 
że w firmie dzieje się coś dobrego, z czego będą mogli czerpać korzyści w postaci 
zadowolenia ze swoich działań, a co za tym idzie - zyskać pewność siebie. Wśród 
głównych powodów zatrudnienia w konkretnej firmie może być okazja do rozwo-
ju, dobra zmiana, nawiązanie współpracy z innymi w celu wzbogacenia własne-
go doświadczenia zawodowego. Jeśli organizacja nie dołoży wszelkich starań, aby 
zagwarantować oczekiwane warunki pracy, młodzi ludzie nie zawahają się przed 
przejściem do konkurencji [Rynkiewicz 2014, s. 131].

Pracownicy reprezentujący pokolenie Y potrafią wykazać się odpowiedzialno-
ścią w realizacji postawionych im zadań, pod warunkiem że szybko otrzymają infor-
mację zwrotną odnośnie do uzyskanych wyników. Cenią sobie wyzwania i elastycz-
ność podejścia przełożonego. Pomimo iż cechują się wyjątkowo dobrą i przydatną 
znajomością nowoczesnych technologii informacyjnych w firmie, przypisują szcze-
gólne znaczenie bezpośrednim kontaktom na linii pracodawca – pracownik, zarów-
no w warunkach codziennej komunikacji, jak i na etapie podwyższania kwalifikacji 
zawodowych. Warto w tym miejscu dodać, że przedstawiciele pokolenia Y odczu-
wają chęć zaspokajania potrzeb wyższego rzędu, czyli osiągnięcia niezależności, 
posiadania siły sprawczej czy współdecydowania. Mogą być one realizowane przez 
stworzenie elastycznego systemu wynagrodzeń, które korzystnie oddziałuje na 
wzrost satysfakcji pracowników, a w ostatecznym rozrachunku przyczynia się do 
ukształtowanie właściwych z punktu widzenia pracodawcy postaw i zachowań pra-
cowniczych, prowadzących do oczekiwanego wzrostu produktywności oraz obniże-
nia poziomu absencji [Andrałojć, Ławrynowicz 2012, s. 53].

Firma powinna być skupiona na zagwarantowaniu przedstawicielom generacji Y 
pracy w zespole ze względu na posiadanie przez nich wyjątkowych cech, które wy-
starczy właściwie uaktywnić w odpowiedniej chwili, a to może prowadzić do wzro-
stu efektywności zespołu pracującego na rzecz firmy. Skoro pracownicy ci zakwa-
lifikowani zostali do pokolenia „graczy zespołowych”, trzeba pamiętać, aby jasno 
określić ich rolę w zespole i zdefiniować w sposób zrozumiały cele. Dobrze pracują 
i realizują się w atmosferze o charakterze „zabawowym”, nie rozgraniczają bowiem, 
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w przeciwieństwie do starszych pokoleń, sytuacji zawodowych od przyjemnie spę-
dzanego ze współpracownikami czasu. Natomiast znacznie przewyższają starszych 
pracowników pod wieloma względami, choćby takimi jak: wykształcenie, znajo-
mość języków obcych, zdolność do wykorzystania w dowolnym miejscu i czasie 
nowoczesnych technologii, gotowość do swobodnego poruszania się w obszarach 
ściśle powiązanych z globalną gospodarką i różnorodnością kulturową. Przejawiane 
przez młodych ludzi umiejętności mogą zostać skutecznie wykorzystane w bizne-
sie, jeśli tylko pracodawcy znajdą rozwiązania prowadzące do zmiany podejścia 
w kwestii zarządzania zasobami ludzkimi, zmiany kultury organizacyjnej, a zwłasz-
cza w jej najbardziej widocznej warstwie dotyczącej norm i wartości [Stachowska 
2012, s. 38].

Wejście pokolenia Y na rynek pracy wymusza zmiany także w obszarze uczenia 
się. Reprezentują oni specyficzne preferencje co do stylu uczenia się, co sprawia, 
że zachodzi konieczność rezygnowania z tradycyjnego podejścia do nauczania. Ich 
doświadczenia nabywane w toku edukacji muszą być powiązane z doświadczenia-
mi pozazawodowymi, ponieważ na co dzień korzystają z elektronicznych urządzeń 
przenośnych umożliwiających im pozostanie w stałym kontakcie z wieloma osobami 
jednocześnie, za pomocą których przesyłają sobie krótkie wiadomości. W związku 
z powyższym treści edukacyjne powinny być im przekazywane w małych porcjach, 
w jak najkrótszym czasie. Ważne jest, aby były zgodne z preferencjami i oczekiwa-
niami młodych ludzi. Muszą też wiedzieć, czego pracodawca od nich oczekuje w da-
nej chwili, według jakich kryteriów będą poddani ocenie. Z punktu widzenia efek-
tywnego zarządzania ich nauką i rozwojem w środowisku pracy należy im wyjaśnić, 
jaki będzie im potrzebny poziom wiedzy i umiejętności w danym czasie. Ze wzglę-
du na swoje przyzwyczajenia związane z przekazywaniem innym osobom krótkich 
informacji, mają problemy z utrzymaniem koncentracji uwagi przez dłuższy czas. 
Skłania to do wniosku, aby nie angażować ich w obszerne programy edukacyjne. 
Pomimo iż uważają się za osoby niezależne, oczekują nie tylko informacji zwrotnej, 
ale i szybkiej porady. Lubią korzystać ze wsparcia mentorów i wiele wnoszą we 
wzajemne relacje [Laśkiewicz 2016].

4.	Analiza	wyników	badań	empirycznych

Prezentowane badania zostały przeprowadzone w 2013 roku w ramach projektu 
„Ucząca się organizacja 2.0”, realizowanego przez portal Interia.pl oraz Wszechnicę 
Uniwersytetu Jagiellońskiego. 

W badaniu uczestniczyło ogółem 3491 pracowników przedsiębiorstw z bran-
ży IT reprezentujących trzy grupy wiekowe, ale na potrzeby tego artykułu zapre-
zentowano wyniki badań odnoszące się wyłącznie do przedstawicieli pokolenia Y. 
Liczebność próby ankietowanych pracowników pokolenia Y wynosiła 1152 osoby. 
Były 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 było określenie oczekiwań i przekonań pracowników młodego pokolenia Y 
odnośnie do podejścia kadry zarządzającej do zatrudnionych osób i warunków pracy 
panujących w firmach branży IT.

Ankietowani mieli w pierwszej kolejności odpowiedzieć na pytanie, czy wyka-
zują zadowolenie ze swojego miejsca pracy. Jedynie 5% respondentów deklaruje 
bardzo pozytywny stosunek do swojej pracy, a 18% pozytywny. Natomiast aż 35% 
ma do niej stosunek negatywny, 29% umiarkowany, a 12% badanych osób wskazuje 
na bardzo duże niezadowolenie z pracy.

Ankietowani pytani byli o to, czy myślą o karierze zawodowej, a jednocześnie 
dbają, by nie przesłaniała innych sfer życia - ponad połowa z nich, bo 51%, od-
powiedziała twierdząco, a 41% osiągnęło umiarkowane wyniki. Tylko 7% spośród 
wszystkich respondentów w niskim stopniu koncentruje się na planowaniu własnego 
życia. Można zatem stwierdzić, że wśród przedstawicieli młodego pokolenia osią-
gających wysokie wyniki są osoby dokładające starań, aby praca nie zajmowała im 
czasu, który chcą poświęcić na inne rzeczy; rozmyślają o tym, jakie będą dalsze 
etapy ich kariery zawodowej; odrzuciliby atrakcyjną propozycję pracy, jeśli unie-
możliwiłaby realizację ich pasji.

Kolejne pytanie, jakie skierowano do badanych, dotyczyło problemu zaangażo-
wania w pracę. Znaczna część badanych, bo 42%, deklaruje inwestowanie w pracę 
dodatkowego wysiłku, aby spełniać oczekiwania na najwyższym poziomie, nato-
miast 16% deklaruje, że samodzielnie szuka ambitnych zadań i wkłada dużo wysiłku 
w ich realizację; 33% respondentów deklaruje, że dba o dobre wykonanie obowiąz-
ków, ale unika w pracy dodatkowego wysiłku. Może się to wiązać z przypisaną tej 
grupie dbałością o zachowanie równowagi między pracą zawodową a życiem pry-
watnym.

Wśród młodego pokolenia jest wysoki odsetek osób, które myślały w ciągu 6 
miesięcy o odejściu z pracy. Taką możliwość rozważało 13% w związku z planowa-
niem swojego rozwoju zawodowego, a 4% ze względu na propozycję pracy w innym 
miejscu, natomiast w przypadku 51% respondentów dominującym powodem były 
zniechęcające warunki pracy.

W dalszej części badań skierowano uwagę respondentów na zadania, które mo-
tywują do inwestycji znaczących ilości czasu i wysiłku. Jak wskazują wyniki, pomi-
mo braku zewnętrznych nagród i nadzoru są to zadania pozwalające zdobyć umie-
jętności przydatne w kolejnej pracy, dające jasną informację zwrotną, pozwalające 
występować w roli eksperta, wielokrotnie wykonywane i znane, związane z zainte-
resowaniami, łatwe, przychodzące bez wysiłku.

W preferencjach pokolenia Y daje się zauważyć dwie tendencje – pierwsza 
wiąże się z koncentracją na uczeniu się i rozwoju, druga natomiast jest wyrazem 
swobodnego stosunku do pracy i niechęci do inwestowania nadmiernego wysiłku 
w zadania trudne, stanowiące wyzwanie. Równoczesne oddziaływanie tych sprzecz-
nych tendencji może zwiększać nieprzewidywalność zachowania pracowników na-
leżących do młodego pokolenia. Wydawać by się mogło, że dysponują oni zarówno 
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potencjałem dużego angażowania się w pracę, jak i tendencją do wycofywania zaan-
gażowania, gdy okazuje się ona frustrująca.

W dalszej części badań respondenci określali swoje preferencje odnośnie do 
dwóch przeciwstawnych sposobów pracy. Analizie poddano wymiary dotyczące 
sposobu wyznaczania, planowania, czasu trwania, czasu wykonania, różnorodności, 
nowości oraz grupowego czy indywidualnego wykonywania zadań. Jak wskazują 
wyniki, 44% badanych zdecydowanie preferuje styl zaplanowany, 26% młodego 
pokolenia opowiada się za realizacją zadań przydzielonych, 32% ankietowanych 
preferuje pracę zespołową, a 24% pracę indywidualną. Większość badanych (58%) 
preferuje zadania różnorodne, a tylko 12% powtarzalne. Zgodnie z oczekiwaniami 
przedstawiciele młodszego pokolenia rzadziej wskazują (10%) na zadania długofa-
lowe, częściej natomiast na zadania dające szybko widoczne efekty (22%). Wśród 
pracowników reprezentujących pokolenie Y ponad połowa respondentów preferuje 
ocenę efektów pracy po jej zakończeniu, ale jest także duży odsetek osób niezdecy-
dowanych lub preferujących obydwa typy zadań. Co drugi badany preferuje zadania 
z elastycznym czasem wykonania, a co czwarty z nieprzekraczalnymi terminami. 
Co interesujące, można zauważyć wzrost preferencji dla stosowania dobrze opa-
nowanych umiejętności (55% wskazań), ale też uczenia się czegoś nowego (45% 
wskazań).

W badaniach uwzględniono także pytanie dotyczące ilości dostępnej informa-
cji zwrotnej w stosunku do potrzeb, a także jej najczęstszych źródeł. Na podstawie 
analizy wyników badań można wywnioskować, że 18% respondentów otrzymuje 
zdecydowanie za mało informacji o tym, jak wykonują zadania w miejscu pracy, 
29% uważa, że informacji zwrotnych jest raczej mało, ale 44% osób jest zdania, 
że otrzymuje tyle informacji, ile potrzebuje. Osobom badanym zależy w pierwszej 
kolejności na informacji zwrotnej od przełożonego (69%), dopiero na dalszy plan 
wysuwają się opinie współpracowników (45%) i klientów (41%).

Objętych badaniem młodych ludzi zapytano również o źródła wiedzy, niezbędnej 
do wykonywania pracy, czy jest ona w miejscu pracy łatwo dostępna, a także o to, 
w jakim stopniu osoby badane są gotowe do dzielenia się wiedzą z innymi. Okazuje 
się, że pokolenie Y częściej korzysta z pomocy współpracowników, przełożonych, 
a także wewnętrznych systemów przechowujących wiedzę. Dla 40% respondentów 
wiedza, której potrzebują w miejscu pracy, jest łatwo dostępna, 7% zdecydowanie 
nie ma łatwego dostępu do potrzebnej im wiedzy, 20% twierdzi, że raczej nie może 
skorzystać z wiedzy, natomiast 21% badanych nie jest tego pewne.

Dzielenie się wiedzą z innymi pracownikami na co dzień deklaruje 61% respon-
dentów, 17% osób twierdzi, że raczej tego nie robi, 4% zdecydowanie nie wykazuje 
zainteresowania w tym kierunku, a 18% nie jest co do tego pewne. Można wywnio-
skować, że brak zaangażowania w dzielenie się wiedzą wynika z dwóch powodów: 
po pierwsze z postaw pracowników, po drugie osoby młodsze mają mniejszy zasób 
doświadczeń, którym mogą dzielić się z innymi.
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Ostatnie z zagadnień branych pod uwagę w badaniu dotyczyło preferencji dla 
formy komunikacji w pracy. Badani poproszeni o wskazanie preferowanych form 
porozumiewania się z innymi wskazali rozmowę „twarzą w twarz” z jednym roz-
mówcą (62%), spotkania/zebrania (44%) oraz rozmowy telefoniczne (34%). Na dal-
szym miejscu uplasowały się: e-maile (31%), komunikatory (10%), Internet (6%). 
Jak wskazują wyniki, młode pokolenie korzysta na co dzień z tradycyjnych form 
komunikacyjnych w stopniu podstawowym, a nowoczesne narzędzia komunikacyj-
ne mają w przypadku tej grupy badanych osób charakter uzupełniający.

Na podstawie przeprowadzonych badań można przyjąć, że pokolenie Y cechuje 
duża pewność siebie i poczucie własnej wartości na rynku pracy. Przedstawione 
wyniki badań pozwalają na wyprowadzenie następujących wniosków na temat spe-
cyfiki pokolenia Y: 
• „Poświęcają uwagę wykonywanej pracy, ale są w mniejszym stopniu skłonni 

do inwestowania w nią wysiłku, co prawdopodobnie wynika z przywiązywania 
wagi do sfer pozazawodowych.

• Cenią w miejscu pracy wartości związane z uczeniem się, dobrą atmosferą i re-
lacjami z innymi.

• Częściej myślą o odejściu z pracy z dwóch powodów: w związku z planowaniem 
rozwoju zawodowego, ze względu na propozycję pracy w innym miejscu (znie-
chęcające warunki pracy).

• Preferują uporządkowane środowisko pracy (zaplanowane działania, przydzie-
lone zadania, praca indywidualna) z uwzględnieniem elementów dowolności 
(elastyczne terminy, ocena efektów pracy po jej zakończeniu).

• Są skłonni do pracy zespołowej, preferują krótkoterminowe zadania z szybko 
widocznymi efektami.

• Cenią informacje zwrotne od współpracowników i członków zespołu, ale na 
pierwszym miejscu stawiają opinię przełożonego.

• Do źródeł informacji potrzebnych w pracy zaliczają: przełożonych, współpra-
cowników oraz wewnętrzne bazy wiedzy.

• Deklarują mniejsze zaangażowanie w dzielenie się wiedzą, co może wynikać 
z przejawianych postaw i mniejszego doświadczenia zawodowego.

• Są przywiązani do tradycyjnych narzędzi komunikacyjnych, choć także korzy-
stają z komunikatorów internetowych” [y-box.pl/download/download/id/2].

5. Zakończenie

Zarządzanie przedstawicielami pokolenia Y nie należy do zadań łatwych, stanowi 
wręcz wyzwanie dla właścicieli współczesnych organizacji, gdyż prezentują wobec 
nich postawę roszczeniową przejawiającą się w stawianiu wyższych wymagań od-
nośnie do warunków pracy niż ich starsi współpracownicy. Wymaga to zrozumienia 
systemu wyznawanych przez nich wartości i otwarcia się na dialog z tą niełatwą 
generacją pracowników. Kluczem do sukcesu już na etapie rekrutacji jest uzgodnie-
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nie między firmą a pracownikiem wspólnych celów, wskazanie oczekiwań, których 
pracodawca nie może spełnić, oraz dopasowanie kandydata do specyfiki i charak-
teru organizacji. Cechy charakterystyczne tego pokolenia w świadomości praco-
dawców będą musiały stać się kluczowym elementem kształtującym podejście do 
kwestii zarządzania potencjałem drzemiącym w tej grupie osób. Kadra kierownicza 
powinna być otwarta na potrzeby i predyspozycje pracowników reprezentujących 
pokolenie Y, aby wykorzystać ich naturalny potencjał do realizacji celów organiza-
cji. Oczekiwania pokolenia Y wymuszają na pracodawcach zmiany w podejściu do 
motywowania ich na rzecz skutecznych działań. Oznacza to konieczność zapew-
nienia im atrakcyjnych warunków pracy, czyli odpowiedniego systemu motywacji 
i nagród oraz możliwości rozwoju. Skłaniać to będzie do kreatywnego poszukiwa-
nia sposobów na budowanie systemu motywowania, który poza wynagrodzeniem 
obejmowałby inne atrakcyjne narzędzia. Należy pamiętać, że dobrze zmotywowany 
pracownik do wykonywanej pracy jest bardziej z niej zadowolony. Dlatego też pra-
codawcy powinni dysponować także rozwiązaniami pozapłacowymi mającymi po-
zytywny wpływ na zaangażowanie pracowników, aby przysłużyło się zwiększeniu 
wyników finansowych organizacji oraz jej rozwojowi. Pokolenie Y odmienia spoj-
rzenie na kształtowanie kariery zawodowej, wymagającej inwestowania w kształce-
nie ustawiczne ukierunkowane na rozwój młodego pokolenia, pogłębianie zdobytej 
wiedzy i poszerzanie umiejętności. Jest to niezbędne do wzmocnienia wartości fir-
my na bazie kapitału ludzkiego. Równie ważna jest zmiana podejścia do nauczania 
młodych ludzi. Edukacja tych osób powinna być dostosowana do potencjału, jakim 
one dysponują, i odbywać się przy zastosowaniu nowoczesnych technologii, środ-
ków i metod kształcenia. Takie podejście do edukacji młodego pokolenia znajdu-
je uzasadnienie z uwagi na wyrobione przez nich przyzwyczajenia do aktywnego 
posługiwania się nowoczesnymi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi. 
Ponadto organizacja powinna ułatwić im korzystanie z oferty rozwojowej zapew-
niającej dostęp do coachów i mentorów, których zadaniem jest sprawowanie opieki 
nad ścieżką kariery nowo zatrudnionych osób. Zaprezentowane powyżej działania 
stanowią niezbędny warunek powodzenia procesu zarządzania ukierunkowanego na 
optymalne wykorzystanie potencjału pracowników pokolenia Y.
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