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(NIE)LOJALNOSC PRACOWNIKOW
Z POKOLENIAY

Streszczenie: Pokolenie Y to kategoria socjologiczna obejmujgca osoby urodzone w latach
1980-1995. Jako pracownicy maja oni zarowno zalety, jak i wady. Dos¢ powszechne jest
przekonanie, ze jedng z podstawowych wad tej grupy jest niska lojalno$¢ pracownicza. Czy
faktycznie tak jest? Jak czesto i z jakiego powodu chcg oni zmienia¢ pracg? W jaki spo-
sob mozna ograniczy¢ niepozadang fluktuacj¢ mtodego personelu? Odpowiedzi poszukiwa-
ne s3 w niniejszym artykule. Przedstawiono w nim niektére wyniki projektu badawczego
pt. ,.Zatrudnienie i rozwdj zawodowy 0sob z pokolenia Y: problemy i wyzwania z perspekty-
wy polityki personalnej”, zrealizowanego we wspotpracy z Grupa Kapitatowa Kruk w ramach
wroctawskiego programu ,,Mozart — partnerstwo nauki i biznesu”. Badania terenowe przepro-
wadzono w trzech grupach, wsréd: studentow (PAPI) oraz mtodych pracownikéw wykonaw-
czych i kadry menedzerskiej (CAWI).

Stowa kluczowe: lojalnos$¢ pracownicza, pokolenie Y, polityka personalna.
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1. Wstep!

Na wspotczesnym rynku pracy obecni sg przedstawiciele trzech pokolen: tzw. ba-
by-boomers (osoby urodzone w latach 1950-1964), pokolenia X (osoby urodzone
w latach 1965-1979) oraz pokolenia Y (osoby urodzone w latach 1980-1995). Przed-
stawiciele starszych pokolen, zwlaszcza baby-boomers, trwale wigzali si¢ ze swo-
imi pracodawcami. Najczesciej realizowanym modelem kariery zawodowej byto
pracowanie w jednym miejscu przez caly okres aktywnosci zawodowej, czyli od
ukonczenia formalnej edukacji az po emeryture. Obecnie taka sytuacja jest coraz
rzadziej spotykana. Przedstawiciele mtodszych pokolen stosunkowo czesto zmie-
niaja pracodawcow. Z czego to wynika? Odpowiedz na to pytanie nie jest ani tatwa,
ani jednoznaczna. Problem rotacji personelu jest mocno zlozony i wielowymiarowy

! Publikacja jest efektem realizacji projektu naukowego prowadzonego w ramach Miejskiego Pro-
gramu Wsparcia Wspotpracy Szkolnictwa Wyzszego 1 Nauki oraz Sektora Aktywnosci Gospodarczej,
finansowanego ze srodkéw gminy Wroctaw.
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(por. [O. Lundy, Cowling 2000, s. 197]). Jednym z jego powodow jest polityka ka-
drowa przedsigbiorstw, ktore coraz czgsciej oferuja prace zadaniowa, na krotszy lub
dtuzszy czas. Z drugiej strony jest to efekt specyficznego $wiatopogladu mtodych
ludzi, ktérzy wchodza na rynek pracy z przeswiadczeniem, ze praca nie jest czyms
trwatym 1 z pewnych wzgledow nalezy ja raz na jaki$§ czas zmienia¢ (por. [Szafra-
niec 2011, s. 50-52]).

Wspolczesnie przyjmuje sie, ze kapitat ludzki to strategiczny zasob kazdej or-
ganizacji [Walczak 2009, s. 81]. Stanowi on istotny element przewagi konkurencyj-
nej, ktory czesto przesadza o sukcesie lub porazce firmy. Wysoka rotacja personelu
generuje szereg problemow, takich jak: zwiekszenie kosztow rekrutacji i wdrozenia
nowych pracownikdw, ,,drenaz” wiedzy i umieje¢tnosci, destabilizacja funkcjonowa-
nia organizacji. Wiele organizacji dazy zatem do utrzymania wzglednej stabilnosci
kapitatu ludzkiego?, a utrat¢ kluczowych pracownikow postrzega w kategoriach po-
waznego zagrozenia. W tej perspektywie mtodzi ludzie, charakteryzujacy si¢ stosun-
kowo wysoka sktonnoscia do czestej zmiany zatrudnienia, dos¢ czgsto jawig si¢ jako
pracownicy, ktorzy moga stwarzac problemy.

Pojecie ,,lojalno$¢ pracownicza” zyskuje coraz wigksza popularnos¢ zarowno
wsrod teoretykow, jak 1 wérdd praktykow zarzadzania. Wielu specjalistow stara sig
zdiagnozowac¢ przyczyny i konsekwencje nadmiernej rotacji kluczowych pracowni-
kow. Na podstawie tej diagnozy opracowuje si¢ strategi¢ retencji, czyli dlugofalowy
program dziatan skierowany na utrzymanie wzgledne;j stabilno$ci kapitatu ludzkie-
go. Niniejszy artykul wpisuje si¢ wlasnie w ten obszar tematyczny. Jego gldéwnym
celem jest przedstawienie problemu lojalnosci pracownikoéw z pokolenia Y. Poszu-
kiwane sa w nim odpowiedzi na trzy pytania badawcze:

1. Jak czesto osoby z pokolenia Y chcg zmieniaé pracg?

2. Jakie sg deklarowane powody tej zmiany?

3. W jaki sposdb mozna ograniczy¢ niepozadang fluktuacje mtodych kadr?

2. Opis badania terenowego i charakterystyka proby badawczej

W artykule zaprezentowane zostaty niektore wyniki badania przeprowadzonego
w ramach projektu naukowego: ,,Zatrudnienie i rozwoj zawodowy 0sob z pokolenia
Y: problemy i wyzwania z perspektywy polityki personalne;j”, ktory zostat zrealizo-
wany w partnerstwie z Grupa Kapitatlowa Kruk w ramach wroctawskiego progra-
mu ,,Mozart — partnerstwo nauki i biznesu”. Projekt realizowany byt w okresie od
1 pazdziernika 2013 do 30 wrze$nia 2014.

GK Kruk to obecnie lider w branzy windykacji i jedna z najszybciej rozwija-
jacych si¢ firm w Polsce. Zatrudnia ona gtownie osoby mtode: 85% pracownikow

2 Jednak wiele organizacji poszukuje zrodet przewagi konkurencyjnej w elastyczno$ci numerycz-
nej pracownikow, co daje mozliwos$¢ stosunkowo szybkiego i taniego pozyskiwania/redukowania per-
sonelu w zaleznosci od aktualnego zapotrzebowania. Por. [Krol 2011, s. 439].



46 Lukasz Jurek

nowo zatrudnionych (w okresie ostatnich 5 lat) to osoby w wieku 25-35 lat (czy-
li przedstawiciele pokolenia Y). Dominujaca grupe sposrod ponad 2300 cztonkow
zatogi stanowig osoby wlasnie w tym wieku (78%).

Celem omawianego projektu naukowego byla diagnoza sytuacji zawodowej
0sob z pokolenia Y, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich specyficznych potrzeb,
problemow, oczekiwan i preferencji. Poznanie tych cech, poza walorami czysto na-
ukowymi, ma rowniez duze znaczenie praktyczne, umozliwia bowiem podniesienie
efektywnosci dziatan prowadzonych w ramach polityki personalne;.

Idea badania polegata na skonfrontowaniu ze sobg opinii pochodzacych z trzech
r6znych srodowisk: (1) studentdw, czyli 0sob, ktore dopiero beda wchodzi¢ na rynek
pracy i zaczyna¢ swoja karier¢ zawodowsg; (2) mtodych pracownikow wykonaw-
czych, czyli osob, ktore juz pracuja i maja pewne doswiadczenie zawodowe; (3)
kadry menedzerskiej, czyli osob, ktore zarzadzaja mtodymi pracownikami. Skon-
frontowanie ze sobg tych roznych punktéw widzenia daje w miare pelny obraz tego,
jaka jest faktyczna sytuacja zawodowa pokolenia Y. Pozwala to uchwyci¢ pewne
ciekawe rozbieznosci. Przyktadowo osobom, ktore dopiero wchodza na rynek pracy,
moze si¢ wydawac, ze sg dobrze przygotowane do pracy zawodowej, podczas gdy
osoby pracujace miaty juz mozliwo$¢ zweryfikowania faktycznego poziomu rozwo-
ju swoich kompetencji zawodowych. Menedzerowie z kolei kieruja praca mtodych
ludzi i majg rozeznanie co do tego, jakie rzeczywiscie sg ich silne i stabe strony.

W badaniach terenowych wykorzystano dwie techniki badawcze. Wéréd pra-
cownikow wykonawczych i menedzeréw badanie zostato przeprowadzone metoda
CAWI (computer-assisted web interview), przy wykorzystaniu aplikacji LimeSu-
rvey. Wérdd studentow badanie zostato przeprowadzone metoda PAPI (paper and
pencil interview). Proba zostala dobrana w sposob losowy.

Pierwsza grupe respondentow stanowili studenci drugiego roku studiow magi-
sterskich (187 osob). Byli to studenci dwoch wroctawskich uniwersytetow: Uniwer-
sytetu Ekonomicznego (57%) oraz Uniwersytetu Wroctawskiego (43%), studiujacy
gtownie (90%) w trybie dziennym (stacjonarnym). Dwie trzecie grupy stanowily
kobiety. Zdecydowanie dominowaty osoby w wieku 20-24 lata (90%). Ponad poto-
wa (55%) juz pracowata zawodowo.

Druga grupe respondentéw stanowili pracownicy wykonawczy w wieku do 34
lat, zatrudnieni w Grupie Kapitatowej Kruk (253 osoby). Byly to gtownie osoby
w wieku 25-29 lat (55%). Pozostali respondenci byli w wieku 30-34 lata (34%)
1 20-24 lata (11%). Dwie trzecie grupy stanowity kobiety. Jesli chodzi o poziom
wyksztalcenia, to dominowaty osoby legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym
(87%), natomiast reszt¢ stanowily osoby z wyksztatceniem $rednim.

Trzecig grupe respondentéw stanowila kadra menedzerska GK Kruk (54 oso-
by). Kobiety w niewielkim stopniu przewazaty liczebnie nad m¢zczyznami (52%).
W grupie znalezli si¢ w gtownej mierze menedzerowie nizszego szczebla: liderzy
zespotow (43%) oraz kierownicy dziatéw (43%). Pozostata czgs¢ stanowili kierow-
nicy departamentéw (11%) oraz dyrektorzy obszarow (4%). Wigkszos¢ responden-
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tow w tej grupie (59%) liczyta do 34 lat, co oznacza, ze kierowali oni pracownikami
z pokolenia Y i réwnocze$nie sami do tego pokolenia nalezeli.

3. Lojalnos¢ pracownicza — definicja pojecia

Lojalnos¢ pracownicza jest pojeciem niedookreslonym. Nie ma zgodnosci ani co do
tego, jakie jest jego znaczenie, ani jakie sg jego uwarunkowania i sposoby pomiaru
(por. [Swiatek-Barylska 2013, s. 19-23; Konieczko 2012, s. 45]). W opracowaniach
naukowych najczesciej przedstawia si¢ jego szerokie ujecie. Przyktadowo A. Lipka
zdefiniowata je jako ,,prawdopodobienstwo kontynuowania przez pracownika z wigk-
szym lub mniejszym zaangazowaniem emocjonalnym pracy w organizacji — darzonej,
bez wzgledu na jej ewentualng chwilowa utrate wizerunku na rynku pracy, statymi
1 pozytywnymi uczuciami — ze wzgledu na uzyskiwane przez niego samego wartosci
lub dobro innych o0s6b zatrudnionych w organizacji badz tez ze wzgledu na brak in-
nych mozliwosci lub wysokie koszty zmiany pracodawcy” [Lipka 2012, s. 20].

W niniejszym opracowaniu przyjeto waskie rozumienie lojalno$ci pracowniczej,
jako checi pracownika do zwigzania swojej przysztosci z organizacja, w ktorej jest
zatrudniony. Chodzi zatem o pewna forme wiernosci wobec pracodawcy, z tym ze
pracodawca jest tutaj utozsamiany z organizacja, a nie z wykonywanym zawodem
czy konkretnymi osobami (przetozonymi, wspolpracownikami) (por. [Lipka, Win-
nicka-Weis 2013, s. 198]). Generalnie lojalny pracownik to ten, ktory ceni sobie
stabilno$¢ zatrudnienia i nie poszukuje alternatywnych ofert pracy, podczas gdy nie-
lojalny to ten, ktéry — jesli tylko dostanie bardziej atrakcyjng propozycje zatrudnie-
nia — bez wiekszych oporéw rozwiazuje stosunek pracy z dotychczasowym praco-
dawca 1 przenosi si¢ do innej firmy. W takim ujgciu podstawowym wyznacznikiem
lojalno$ci pracowniczej jest oczywiscie czgstotliwo$¢ zmiany pracy: w przypadku
lojalnych pracownikow jest ona stosunkowo niska, a w przypadku nielojalnych —
stosunkowo wysoka.

4. Wyniki badan wlasnych: czestotliwos¢ zmiany pracy

W ramach prowadzonych prac badawczych postanowiono sprawdzi¢, jak ksztattuje
si¢ lojalnos$¢ pracownicza w pokoleniu Y. W tym celu przedstawiono respondentom
trzy stwierdzenia, a kazde odzwierciedlato inny poziom lojalnosci (kolejno: wysoki,
umiarkowany i niski). Mieli oni wybra¢ jedno sposrod tych stwierdzen, przy czym
menedzerowie mieli wskazac¢ to, ktore — zgodnie z ich rozeznaniem — jest najblizsze
pogladowi mtodych pracownikow, podczas gdy studenci i mtodzi pracownicy mieli
wskazac to, ktore jest najblizsze ich wlasnemu pogladowi. Stwierdzenia byty sfor-
mulowane w nastepujacy sposob:

1. Stabilno$¢ zatrudnienia to cenna warto$¢, najlepiej jest zwigzac si¢ z jedna
firmga na cate zycie zawodowe.
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2. Prace nalezy zmienia¢ raz na okoto 10 lat, aby nie popas¢ w rutyne; zmiana
otoczenia jest bardzo wazna, ale nie moze by¢ zbyt czesta.

3. Prace nalezy zmienia¢ srednio co 2-3 lata, bo jest to dobra metoda na wzboga-
cenie CV oraz uzyskanie lepszych warunkéw zatrudnienia.

Tabela 1. Preferencje w zakresie czgstotliwosci zmiany miejsca pracy przez osoby z pokolenia Y

. . . Pracownic
Wyszezegblnienie Menedzerowie Studenci wykonawczyy

n % n % n %
Stabilno$¢ zatrudnienia to cenna warto$¢ 1 1,85 43 | 23,37| 83 | 32,81
Prace nalezy zmienia¢ raz na okoto 10 lat 11 20,37 | 104 | 56,52 | 116 | 45,85
Prace nalezy zmienia¢ $rednio co 2-3 lata 42 77,78 37 | 20,11 54 | 21,34

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Uzyskane wyniki zostaly zaprezentowane w tab. 1. Juz ich pobiezna analiza
pozwala na wysnucie nastepujacego wniosku: poglady mtodych ludzi (studentow
i pracownikow wykonawczych) oraz kadry menedzerskiej istotnie si¢ od siebie roz-
nig. Zdaniem menedzerow mlodzi pracownicy z natury nie sg lojalni wobec swo-
ich pracodawcow, podczas gdy w rzeczywistosci sa oni pod tym wzgledem mocno
zréznicowani. Najwigcej mlodych ludzi (okoto potowa) wykazuje umiarkowang lo-
jalnos¢ pracownicza. Chcg oni zwigzac si¢ z pracodawcg na dtuzszy okres, ale nie
za dhugi. Uwazaja, ze praca nie jest czyms$ trwatym i raz na jaki$ czas (np. raz na
dekade) wskazane jest ja zmienié, gtdwnie po to, zeby nie popas¢ w rutyne. Druga
najbardziej liczna grupa miodych ludzi to ci, ktérzy wykazujg wysoka lojalnos¢,
czyli cenia sobie stabilnos$¢ zatrudnienia i pragng zwiazac si¢ z firma na cale zycie
zawodowe. Relatywnie najmniejszg grupe tworza osoby o niskiej lojalnosci, czyli
te, ktore uwazajg, ze prace nalezy zmienia¢ czgsto (np. raz na 2-3 lata), aby w ten
sposob wzbogaci¢ swoje CV i/lub uzyskac lepsze warunki zatrudnienia.

5. Wyniki badan wlasnych: powody zmiany pracy

Decyzja o zmianie pracy rzadko kiedy podejmowana jest tylko i wytacznie z jedne-
go powodu. Najczesciej jest to efekt oddzialywania wielu roznorodnych czynnikow.
Mozna zatem méwi¢ o pewnego rodzaju ,.konglomeracie powodow”. W tym zbiorze
poszczegdlne zmienne cechujg si¢ r6zna sita wplywu: jedne maja dominujacy wplyw
na podjecie decyzji o zmianie pracy, a inne majag wplyw poboczny lub marginalny.
W ramach prowadzonych prac badawczych postanowiono sprawdzi¢, co mo-
tywuje osoby z pokolenia Y do zmiany pracy. W tym celu zwrocono si¢ do osob
bioragcych udziat w badaniu z nastgpujgcym pytaniem: ,,Zgodnie z Pani/a rozezna-
niem, z jakich powodow mtodzi ludzie zmieniajg pracodawcow?”. Przedstawiono 12
potencjalnych powodow: (1) awans na wyzsze stanowisko, (2) lepsze warunki pra-
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cy: wynagrodzenie, (3) lepsze warunki pracy: §wiadczenia pozaptacowe, (4) lepsze
warunki pracy: komfort miejsca pracy, (5) lepszy komfort pracy: lepsze narz¢dzia
pracy, (6) mozliwos¢ realizacji ciekawszych projektow, (7) lepsze perspektywy roz-
wojowe pracodawcy, (8) zmiana stylu pracy, (9) che¢ pracy wsrdd innych ludzi, (10)
che¢ zdobycia nowych doswiadczen zawodowych, (11) che¢ pracy w bardziej stabil-
nej i prestizowej firmie, (12) che¢ zmiany szefa i/lub stylu zarzadzania. Respondenci
mieli ustosunkowac si¢ do kazdego z tych powoddw, udzielajac odpowiedzi: ,,cze-
sto”, ,,dos¢ rzadko” lub ,,prawie nigdy”. Uzyskane wyniki przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Powody zmiany pracy przez osoby z pokolenia Y

Menedzerowie Studenci Pracownicy wykonawczy
Wyszczegodlnienie:
n % n % n %
1 2 3 4 5 6 7
Awans na wyzsze stanowisko
Czgsto 42 77,78 131 70,05 194 76,68
Doé¢ rzadko 12 22,22 49 26,20 53 20,95
Prawie nigdy 0 0,00 7 3,74 6 2,37
Lepsze warunki pracy: wynagrodzenie
Czgsto 54 100,00 176 94,12 251 99,21
Dos¢ rzadko 0 0,00 10 5,35 1 0,40
Prawie nigdy 0 0,00 3 1,60 1 0,40
Lepsze warunki pracy: $wiadczenia pozaplacowe
Czgsto 15 27,78 54 28,88 110 43,48
Dos¢ rzadko 32 59,26 103 55,08 119 47,04
Prawie nigdy 7 12,96 30 16,04 24 9,49
Lepsze warunki pracy: komfort miejsca pracy
Czgsto 15 27,78 92 49,20 122 48,22
Dos¢ rzadko 32 59,26 83 44,39 111 43,87
Prawie nigdy 7 12,96 12 6,42 20 7,91
Lepsze warunki pracy: lepsze narzedzia pracy
Czgsto 10 18,52 48 25,67 71 28,06
Dos¢ rzadko 34 62,96 109 58,29 141 55,73
Prawie nigdy 10 18,52 30 16,04 41 16,21
Mozliwos¢ realizacji ciekawszych projektow
Czesto | 20 | 3704 | 84 | 4492 | 13 | 4466
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Tabela 2, cd.
2 3 4 5 6 7
Dos¢ rzadko 26 48,15 82 43,85 116 45,85
Prawie nigdy 8 14,81 20 10,70 24 9,49
Lepsze perspektywy rozwojowe pracodawcy
Czgsto 14 25,93 139 74,33 181 71,54
Dos¢ rzadko 26 48,15 41 21,93 68 26,88
Prawie nigdy 14 25,93 7 3,74 4 1,58
Zmiana stylu pracy
Czgsto 9 16,67 52 27,81 74 29,25
Dos¢ rzadko 27 50,00 98 52,41 153 60,47
Prawie nigdy 18 33,33 37 19,79 26 10,28
Che¢ pracy wsrdd innych ludzi
Czgsto 9 16,67 32 17,11 56 22,13
Dos¢ rzadko 27 50,00 107 57,22 128 50,59
Prawie nigdy 18 33,33 47 25,13 69 27,27
Chec¢ zdobycia nowych doswiadczen zawodowych
Czgsto 27 50,00 117 62,57 136 53,75
Dos¢ rzadko 23 42,59 64 34,22 100 39,53
Prawie nigdy 4 7,41 6 3,21 17 6,72
Che¢ pracy w bardziej stabilnej i prestizowej firmie
Czgsto 21 38,89 127 67,91 152 60,08
Dos¢ rzadko 25 46,30 55 29,41 82 32,41
Prawie nigdy 8 14,81 5 2,67 19 7,51
Che¢ zmiany szefa i/lub stylu zarzadzania
Czgsto 17 31,48 88 47,06 129 50,99
Dos¢ rzadko 31 57,41 81 43,32 102 40,32
Prawie nigdy 6 11,11 18 9,63 22 8,70

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Respondenci ze wszystkich trzech grup (studenci, pracownicy wykonawczy
i menedzerowie) zgodnie przyznali, ze dwa najczestsze powody zmiany pracy to,
w pierwszej kolejnosci, che¢ uzyskania wyzszego wynagrodzenia oraz, w drugiej
kolejnosci, awans na wyzsze stanowisko. Te wyniki nie powinny specjalnie dziwié.
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Potwierdzaja one do$¢ powszechne przekonanie, ze mlodzi ludzie upatruja w zmia-
nie pracy przede wszystkim szans¢ na wywalczenie sobie lepszych warunkéw za-
trudnienia, zwlaszcza podwyzki i awansu.

Dwa powody, ktore w dalszej kolejnosci motywuja do zmiany pracy, nie sg az
tak bardzo oczywiste. Nie dotycza one bezposrednio warunkéw zatrudnienia, lecz
sa zwigzane z kondycja i wizerunkiem pracodawcy. Okazuje si¢, ze mtodzi ludzie
przechodza do tych organizacji, ktore, po pierwsze, maja lepsze perspektywy roz-
wojowe oraz, po drugie, sa bardziej stabilne i bardziej prestizowe. Prawdopodobnie
wychodzg oni z zatozenia, ze takie firmy oferuja swoim pracownikom wiele korzy-
$ci niematerialnych, takich jak poczucie bezpieczenstwa oraz atrakcyjne perspekty-
wy zawodowe. Chodzi o to, ze kiedy organizacja si¢ rozwija, to zatrudnia nowych
pracownikéw i rozbudowuje swoja strukture organizacyjng. W takim $rodowisku,
przynajmniej teoretycznie, pracownicy maja stosunkowo duze szanse na to, zeby
,Wypltynac”, czyli awansowac¢ i/lub realizowac ambitne projekty. Natomiast jesli fir-
ma jest stabilna i cieszy si¢ dobrg reputacja, wowczas — zndw: przynajmniej teore-
tycznie — godnie traktuje swoich pracownikow i jest wobec nich lojalna. Lojalnos¢
jest cechg wzajemng [Reichheld, Teal 2007, s. 158]. Mtodzi ludzie sg gotowi zaan-
gazowac sie i zwigza¢ z firma na dtuzszy czas, ale oczekuja tego samego wzgledem
wlasnej osoby.

Stosunkowo umiarkowany poziom istotnosci maja te powody zmiany pracy,
ktore zwigzane sg z checia rozwoju kompetencji zawodowych (zdobycia nowych
doswiadczen, realizacji cieckawych projektow), z wygoda 1 prestizem miejsca pracy,
a takze z r6znego rodzaju animozjami na linii pracownik — przetozony.

Najrzadziej spotykane powody zmiany pracy zwiazane sa z checia uzyskania
lepszych narzgdzi pracy (np. telefonu stuzbowego, komputera) i §wiadczen pozapta-
cowych, z checig zmiany stylu pracy (np. mniejszej lub wigkszej liczby wyjazdow
stuzbowych), a takze z checia zmiany wspotpracownikow (otoczenia spotecznego).

6. Whnioski

Wokot pokolenia Y narosto wiele stereotypow, ktore sg notorycznie powtarzane
w przekazach publicystycznych. Te stereotypy bardzo czesto nie maja odzwiercied-
lenia w rzeczywistosci [Finn, Donovan 2013, s. 9]. Przyktadem na to moze by¢ wta-
$nie obiegowa opinia, jakoby immanentng cecha pokolenia Y byta niska lojalno$¢
wobec pracodawcy. Nie jest to prawda. Przeprowadzone badanie terenowe, chociaz
nie jest ono reprezentacyjne i jego wynikdw nie mozna uogodlniaé, rzucito wiele
swiatta na t¢ kwestie. Okazalo si¢, ze pokolenie Y nie tworzy jednorodnej grupy.
Sa to osoby mocno zréznicowane, jesli chodzi o poziom lojalnosci pracownicze;.
Generalnie jednak zdecydowana wigkszo$¢ nie jest zainteresowana czesta zmiang
pracy i najchetniej zwiazataby si¢ z firma na dluzszy okres.

Skad zatem ta opinia? Prawdopodobnie wynika ona z tego, ze lojalno$¢ pra-
cownicza jest blisko powigzana z mobilnoscia, ktéra oznacza zdolno$¢ i sktonnos¢
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do zmiany zatrudnienia w przestrzeni zawodowe;j (firma, branza) i/lub geopolitycz-
nej (miasto, region, panstwo). Poziom mobilnosci $cisle uzalezniony jest od wieku:
mobilno$¢ maleje wraz z wiekiem. Dla mtodego cztowieka, ktory jest na poczatku
swojej drogi zawodowej, zmiana pracy nie jest wigkszym problemem. Jest mu sto-
sunkowo tatwo przeprowadzi¢ si¢ z jednego miejsca do innego, tatwo adaptuje si¢
do nowych okolicznos$ci, szybko uczy si¢ nowych rzeczy. Na pdzniejszym etapie
zycia jego sytuacja ulega zasadniczej zmianie. Cztowiek stabilizuje sie¢, zaktada ro-
dzing. Ewentualna decyzja o zmianie pracy nie jest juz sprawa indywidualna, lecz
zalezy rowniez od wspotmalzonka i dzieci. Znacznie trudniej jest si¢ przeprowadzic,
trudniejsze jest rowniez rozwijanie nowych kompetencji i zgrywanie si¢ z nowym
zespotem. Oznacza to, ze niska lojalno$¢ pracownicza w duzej mierze jest pochod-
ng wysokiej mobilnos$ci, co jest charakterystyczne ogdlnie dla ludzi mtodych, a nie
dla konkretnego pokolenia. Pokolenie Y to najmlodsze pokolenie na wspotczesnym
rynku pracy, zatem oczywiste jest, ze z racji swojego wieku jego przedstawiciele
wykazuja wyzsza zdolnos$¢ i sklonno$¢ do zmiany pracy niz przedstawiciele star-
szych pokolen.

Mimo potencjalnie wysokiej mobilnosci wigkszo$¢ mtodych ludzi chciataby by¢
lojalna wobec swoich pracodawcow i zwigza¢ si¢ nimi na dhuzszy okres. Co istotne,
ich lojalno$¢ nie jest bezinteresowna. Oczekuja za nig czego§ w zamian. Ich Zgdania
sprowadzaja si¢ do trzech zasadniczych postulatow. Po pierwsze, chca by¢ dobrze wy-
nagradzani. Po drugie, chca dostrzegac ciekawe perspektywy rozwoju wiasnej kariery.
Po trzecie, chca wzajemno$ci w lojalnym traktowaniu. Ewentualna decyzja o zmianie
pracy podejmowana jest dopiero wtedy, gdy te oczekiwania nie zostajg spetnione.

Na postawie powyzszego mozna wnioskowaé, ze niepozadana fluktuacja
mtodych kadr jest efektem realizacji zlej polityki personalnej. Polityki, ktora nie
uwzglednia potrzeb i preferencji mtodych ludzi. Przedstawiciele pokolenia Y czgsto
zmieniaja prace nie dla wtasnej satysfakcji, tylko dlatego, ze sa do tego zmuszeni, bo
osiagajg zbyt niskie dochody (nizsze w poroéwnaniu z zarobkami, jakie moga osigg-
ng¢ u innego pracodawcy), majg ograniczone mozliwosci rozwoju albo sa niewtasci-
wie traktowani. Czy mozna temu zapobiec? Oczywiscie tak. Utrzymanie wzglednej
stabilnosci kapitatu ludzkiego wymaga jednak opracowania wlasciwej strategii re-
tencji (stabilnosci) zatrudnienia, strategii, ktora powinna by¢ oparta na trzech zasad-
niczych filarach.

Pierwszym filarem jest system wynagrodzen. Pensja mtodego pracownika po-
winna by¢ godna i konkurencyjna. Ponadto pracodawca powinien wykorzysta¢ pew-
ne narzedzia, ktore z uwagi na swoj charakter petniag funkcj¢ tzw. ztotych kajdanek.
Takimi narzgdziami sa przede wszystkim akcje, odroczone udziaty w zyskach, fun-
dusze emerytalne, a takze niektore §wiadczenia dodatkowe (np. samochod stuzbo-
wy) [Krol 2012, s. 25-26]. Bedacy na dorobku mtodzi pracownicy, ktory sa wyna-
gradzani w ten wlasnie sposob, nie czuja materialnej presji, aby zmieni¢ swoich
pracodawcow.
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Drugim filarem sg $ciezki kariery. Mlodym pracownikom nalezy jasno i klarow-
nie przedstawi¢ mozliwos$ci rozwoju zawodowego. Nalezy im wyznaczy¢ ,.kamienie
milowe”, czyli poszczegblne etapy kariery, ktorych osiaganie taczy si¢ z konkretny-
mi korzysciami materialnymi i niematerialnymi (stanowisko, zarobki, $wiadczenia
pozaptacowe, zakres wladzy i kompetencji). Stojac wobec takiej perspektywy, mto-
dzi pracownicy nie beda czuli, ze musza zmieni¢ prace, aby rozwija¢ wlasna karierg.

Trzecim filarem jest dobra reputacja. Firma zatrudniajaca mtodych ludzi powin-
na kreowac swoj wizerunek jako organizacji, ktora z jednej strony dynamicznie si¢
rozwija, a z drugiej — ma ugruntowang pozycje rynkowa. Praca w takiej firmie daje
mtodemu cztowiekowi poczucie bezpieczenstwa i zarazem ciekawe perspektywy
rozwoju wtasnej kariery.
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(DIS)LOYALTY OF GENERATION Y WORKERS

Summary: Generation Y is the sociological category which includes people born in 1980-
-1995. As employees, they have both advantages and disadvantages. The common myth is
that they are not loyal to employers. Is it really so? How often and for what reason they want
to change the job? How unwanted fluctuation of the young staff can be reduced? Answers
to these questions are sought in this article. It presents some results of the research project
“Employment and career development of people from Generation Y: problems and challenges
from the perspective of personnel policy”, which was realized in cooperation with the Capital
Group Kruk within Wroctaw program “Mozart — partnership of science and business.”
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