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Uwarunkowania lojalnosci
pracownikow z pokolenia Y

Streszczenie. W niniejszym artykule przedstawiono zagadnienie lojalnosci pracownikow. Pod-
kreslajqc jego znaczenie dla efektywnego funkcjonowania wspolczesnych organizacji, skoncentro-
wano si¢ na uwarunkowaniach ksztattowania lojalnosci wsrod przedstawicieli pokolenia Y. Ocze-
kiwania wobec Zycia i pracy oraz postawy charakterystyczne dla tych mtodych pracownikow czesto
sq okreslane jako swoiste wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi. Jednym z takich wyzwan
z pewnosciq jest zatrzymanie wartosciowych pracownikow z pokolenia Y w organizacji. Celem ar-
tykutu jest identyfikacja uwarunkowan lojalnosci polskich pracownikow z pokolenia Y i wskaza-
nie czynnikow w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi, ktore mogq wspiera¢ dzialania praco-
dawcow w tym zakresie. Odwolano sie do literatury przedmiotu oraz wynikow badan i raportow
ukazujgcych specyfike funkcjonowania tych mtodych pracownikoéw na rynku pracy, ze szczegolnym
uwzglednieniem zagadnienia lojalnosci pracownikow.

Stowa kluczowe: lojalnosc pracownikow, pokolenie Y, zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Wstep

Wspodlczesnie coraz czesciej zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej upatru-
je sie w kapitale ludzkim, dlatego dziatania organizacyjne na rzecz pozyskania
1 zatrzymania najbardziej wartosciowych pracownikdéw nabieraja kluczowego
znaczenia. Duza plynnos$¢ zatrudnienia powoduje wiele negatywnych skutkow
dla organizacji, do ktorych nalezy zaliczy¢: koszty procesu rekrutacji, szkolen
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i innych dziatan stuzacych adaptacji nowych pracownikow. Zmianom obsady sta-
nowisk towarzyszy zazwyczaj spadek produktywnos$ci badz dezorganizacja pro-
cesu $wiadczenia ustug, a co najbardziej istotne — utrata wiedzy ukrytej. Odejscia
czesci pracownikow nie pozostajg takze bez wplywu na wewnatrzgrupowe wiezi
spoteczne, ograniczajac procesy ksztattowania wzoréw pracy zespotowej. Rotacja
pracownikéw moze tez generowaé trudne do oszacowania koszty zwigzane z od-
tworzeniem wiedzy organizacyjnej, spadkiem morale i satysfakcji pozostajacych
w organizacji osob [Lewicka 2016: 275]. Przedstawione argumenty dowodza, ze
zagadnienia zwigzane z zatrzymaniem pracownikow i budowaniem ich lojalno$ci
nabierajg bardzo duzego znaczenia.

Lojalno$¢ pracownikow, stanowigc wielowymiarowe pojecie, przejawia si¢
w roznych postawach i zachowaniach, a jednym z jej behawioralnych aspektow
jest niewymuszona gotowo$¢ do dalszego $wiadczenia pracy [Swiatek-Barylska
2013: 19]. Wsérod uwarunkowan lojalnosci pracownikow wazng role odgrywa-
ja czynniki zwigzane ze Srodowiskiem pracy, wplywajace m.in. na satysfak-
cj¢ zatrudnionych osob. Poza zmiennymi organizacyjnymi na poziom retencji
wplywaja tez czynniki zewngtrzne, zwlaszcza sytuacja na lokalnym rynku pra-
cy 1 wynikajace z niej alternatywne mozliwosci podjecia zatrudnienia. Badacze
problematyki ptynnosci zatrudnienia zwracaja ponadto uwage na istotng w tej
kwestii role pracownikoéw. Na decyzje dotyczace pozostania lub odejscia z za-
trudniajacej pracownika organizacji wptywaja zarowno czynniki indywidualne,
zwigzane z sytuacja osobista, jak 1 czynniki ogolne, zwigzane z oczekiwaniami
i wyborami dokonywanymi w sposob typowy dla pokolenia, ktérego jest on repre-
zentantem.

Systematycznie powiekszajacy si¢ w strukturze zatrudnienia udziat przed-
stawicieli pokolenia Y powoduje, ze cz¢$¢ pracodawcow dostrzega i uwzglednia
w zarzadzaniu personelem ich oczekiwania i potrzeby. Pozyskiwanie tych pra-
cownikow, dziatania wspierajace ich zaangazowanie w prace oraz — co bardzo
wazne — zatrzymanie ich w przedsiebiorstwie to ogromne wyzwania, przed kto-
rymi stojg osoby zarzadzajace wspotczesnymi organizacjami [Kultalahti i Viitala
2014:101-114]. W niniejszym artykule na tle zagadnienia lojalnosci pracowniczej
i zarysowanej charakterystyki pokolenia Y podj¢to probe odpowiedzi na pytanie:
Jak zatrzyma¢ mtodych pracownikow w organizacji?

Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan lojalnosci polskich pracow-
nikéw z pokolenia Y i wskazanie czynnikéw w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktore moga wspierac¢ dzialania pracodawcow w tym zakresie. W zwigz-
ku z tym krotko scharakteryzowano istote i uwarunkowania lojalnosci pracow-
niczej oraz gtdowne cechy pokolenia Y, odwotujac si¢ do literatury przedmiotu.
Przedstawiono takze wyniki badan i raportow ukazujace specyfike funkcjonowa-
nia tych mtodych pracownikow na rynku pracy, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
zagadnienia lojalno$ci pracownikow.
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1. Istota lojalnos$ci wspolczesnych pracownikow
i czynniki ja ksztaltujace

Ogolnie ujmowana lojalno$¢ wyraza si¢ w wiernos$ci pogladow, statosci
uczué, rzetelnosci wykonywanej pracy. Uznaje si¢ jg za istotng warto$¢ w rela-
cjach migdzyludzkich, poniewaz stwarza stan stabilno$ci przyjetych warunkow
funkcjonowania, zapewnia poczucie bezpieczenstwa i daje podstawy do przewi-
dywania tego, jak zachowaja si¢ inne osoby, np. pracownicy, w okreslonej sytu-
acji [Bogunia-Borowska 2015: 25-26]. Jednym z rodzajow lojalnosci w relacjach
spotecznych jest lojalnos¢ pracownicza. Zagadnienie to, odnoszac si¢ do codzien-
nosci praktyki organizacyjnej, coraz czgsciej podejmowane jest takze w analizach
badawczych [por. Reichheld i Teal 2007; Wojtaszczyk 2010: 7-21; Elegido 2013:
495-511; Robak 2016: 784-793]. Jednak mimo praktycznych odniesien lojalno$¢
pracownicza jest pojeciem roznie interpretowanym, a w literaturze przedmiotu
nie ma zgodnosci nie tylko co do jego ujmowania, ale takze uwarunkowan i spo-
sobow pomiaru [Swigtek-Barylska 2013: 19-23].

Lojalnos¢ pracownicza interpretowana jest jako che¢ pozostania pracownika
w organizacji oraz wykonywanie z zaangazowaniem powierzonych mu obowigz-
kéw bez wzgledu na tymczasowe problemy w migjscu zatrudnienia [Lipka, Win-
nicka-Wejs i Acedanski 2012: 20]. Lojalnos$¢ jako okreslona postawa pracownika
wzgledem pracodawcy uwidacznia si¢ w jego zaangazowaniu w prace, pozytyw-
nym wypowiadaniu si¢ na temat miejsca pracy oraz odrzucaniu innych propozycji
zatrudnienia [Bukowska 2011: 26-27]. Wedlug Katarzyny Piorkowskiej-Wojcie-
chowskiej lojalny pracownik utozsamia si¢ z celami przedsigbiorstwa, z jego wi-
zjg 1 misja, ufajac pracodawcy, wyznaje podobne wartosci i dazy do zaspokojenia
podobnych potrzeb [Piérkowska-Wojciechowska 2004: 70]. W innym ujeciu lo-
jalnos¢ odnosi si¢ do wykonywania obowigzkow w sposob nalezyty i staranny,
tak by efekty pracy byty jak najbardziej widoczne [Myjak 2011: 20]. Zdaniem
Elzbiety Chwalibog [2013: 22-23] lojalno$¢ pracownikow wobec organizacji
mozna przedstawia¢ w kategoriach zachowan obywatelskich, jako:

— dobrg wole i ochrong organizacji,

— realizacje¢ 1 obrong¢ wyznaczonych celow, wspotprace z innymi przyblizaja-
cg organizacj¢ do jej celow czy wizji,

— promowanie organizacji na zewnatrz, troske o jej wizerunek jako organiza-
cji propracowniczej, o wysokiej jakosci produktach/ustugach, zorientowanej na
klienta,
identyfikowanie si¢ z organizacja i jej przywodcami,

— dbanie o dobro organizacyjne ogotu,
ochrong organizacji przed roznymi zagrozeniami,
trwanie przy organizacji nawet w niesprzyjajacych warunkach.
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Podsumowujac zawarte w literaturze przedmiotu rozne okreslenia lojalno$ci
pracowniczej, mozna dostrzec dwa zasadnicze sposoby ujmowania tego zagad-
nienia. Waskie rozumienie lojalnosci oznacza checi pracownika do zwigzania
swojej przysztosci z organizacja, w ktorej jest zatrudniony. W tym ujeciu lojal-
ny pracownik to osoba, ktora ceni stabilno$¢ zatrudnienia i nie poszukuje alter-
natywnych ofert pracy, w odroznieniu od pracownika nielojalnego, ktory — jesli
tylko dostanie bardziej atrakcyjna propozycj¢ zatrudnienia — przenosi si¢ do in-
nej firmy. W szerokim rozumieniu lojalno$ci nie mozna sprowadza¢ jedynie do
checi pozostania pracownika w dotychczasowym miejscu pracy, lecz nalezy ja
postrzega¢ znacznie szerzej. W takim ujeciu oprocz woli kontynuacji pracy ak-
centowane sg postawy i zachowania pracownikéw zwigzane z zaangazowaniem
w jak najlepsze wykonywanie powierzonych prac, niezaleznie, czy sklaniajg ich
do tego uzyskiwane warto$ci, dobro innych zatrudnionych, czy tez wysokie kosz-
ty zmiany pracodawcy. Lojalno$¢ oznacza zatem poczucie odpowiedzialnosci za
szeroko pojety interes pracodawcy oraz obowigzek dbania o dobro zespotu praco-
wniczego.

Ogdlnie ujmowane motywy lojalnosci pracowniczej, podzielone na racjonal-
no-funkcjonalne i emocjonalno-symboliczne, wskazujg z jednej strony na przewi-
dywane materialne korzysci zwigzane z pozostawaniem w organizacji, z drugiej
za$ dotyczg odczuwanych wigzi i zadowolenia ze wspotpracy [Lipka 2012: 90].
Badania Dagmary Lewickiej dotyczace czynnikow wptywajacych na redukcje
checi zmiany pracodawcy podkreslajg istotne znaczenie w tej kwestii satysfakceji
z pracy, zaangazowania afektywnego i1 zaangazowania trwania w profesje (zwia-
zanego z wysitkiem wtozonym w zdobycie profes;ji i niech¢cia jej zmiany) [Le-
wicka 2016: 274-284]. W innych badaniach zwrdécono uwage na dostosowanie
systemu motywacyjnego do oczekiwan pracownikow jako istotnego warunku lo-
jalnos$ci, zwlaszcza pracownikoéw wiedzy [Springer i Rytelewska 2016].

W literaturze przedmiotu uwarunkowan lojalno$ci pracowniczej poszukuje
si¢ w trzech gléwnych obszarach [Lipka i in. 2012: 54-75; Bugdol 2006: 182].
Jednym z nich jest otoczenie organizacji, tworzace uwarunkowania zewnetrzne,
obejmujgce: konkurencje¢, cechy rynku, wizerunek organizacji, dziatania marke-
tingowe zorientowane na pracobiorcow, a takze aspekty demograficzne, spotecz-
ne, kulturowe, prawne. Kolejnym obszarem sg czynniki wewnatrzorganizacyjne
zwiazane z: jako$cig gospodarowania kapitalem ludzkim oraz strategig, strukturg
i kulturg organizacyjng. Uwarunkowan lojalnosci upatruje si¢ rOwniez w czynni-
kach bezposrednio dotyczacych pracownikow. Sa one zwiazane m.in. z ich posta-
wami oraz stosunkiem do pracy i oprocz wptywu srodowiska pracy uwazane sg
za kluczowe dla ksztaltowania lojalnosci pracowniczej. Do identyfikacji uwarun-
kowan lojalnosci przedstawicieli pokolenia Y niezbedna jest znajomos$¢ charakte-
rystyki tych najmtodszych pracownikéw na rynku pracy.
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2. Charakterystyczne cechy
przedstawicieli pokolenia Y
w kontekscie ich funkcjonowania na rynku pracy

Pokolenie Y (nazywane takze pokoleniem Milenium) to pojgcie bardzo szero-
kie i chociaz wérdd badaczy brak zgody co do datowania narodzin jego przedsta-
wicieli [Gotab-Andrzejak 2014: 13], to czesto okresla si¢ w ten sposob osoby uro-
dzone w dwoch ostatnich dekadach XX wieku. Dostepne w literaturze przedmiotu
opracowania wskazuja, ze pokolenie Y r6zni si¢ od wczesniejszych generacji pod
wzgledem mentalnosci, spojrzenia na §wiat, postrzegania samych siebie, a takze
sposobu pracy i poczucia osiggnie¢ [por. Fazlagi¢ 2008; Striker 2011; Kroenke
2015: 91-103; Gadomska-Lila 2015; Robak 2015: 70-82]. Przyjmuje si¢, ze dora-
stanie w specyficznym srodowisku miato wptyw na wartosci, ktorymi kieruja si¢
jego przedstawiciele, oraz oczekiwania, jakie majg wobec rzeczywistosci. Cha-
rakteryzujac przedstawicieli tego pokolenia, przypisuje si¢ im wigksza niz w po-
przednich pokoleniach elastyczno$¢ i otwartos¢ na zmiang, gotowos¢ do uczenia
si¢ oraz nieche¢ do dtugofalowych zobowigzan i wigze si¢ te cechy z konieczno-
$cig przystosowania si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

Przedstawiciele pokolenia Y, w porownaniu do wczesniejszych generacji, sa
dobrze wyksztalceni, znaja jezyki obce oraz nowe technologie, co powoduje, ze sa
$wietnie przygotowani do poruszania si¢ w obszarach zwigzanych z gospodarka
globalng i r6znorodnos$cig kulturowa. W pracy cechuje ich tatwos¢ funkcjonowa-
nia w $rodowisku multikulturowym, nawigzywania wspolpracy, dziatan zespoto-
wych oraz potrzeba bliskich kontaktow i informacji zwrotnych od przetozonych.
Jak twierdzg badacze funkcjonowania generacji Y na rynku pracy, jej przedsta-
wiciele majg duze wymagania wobec pracodawcy dotyczace nie tylko cickawej
i pelnej wyzwan pracy, ale takze niestandardowego rozwigzywania problemow
1 partnerskiego podejscia osob zarzadzajacych, przejawiajacego si¢ w otwartosci
na ich sugestie i pomysty. Od przelozonych oczekujg oni bliskich bezposrednich
kontaktow 1 ptaskiej struktury organizacyjnej [Rusak 2014: 11-12].

Inne czgsto pojawiajace si¢ w opisach przedstawicieli pokolenia Y cechy
dotycza ich pragnien zwigzanych z etycznym wymiarem wilasnych dziatan. Wy-
kazuja oni bowiem duza wrazliwo$¢ na spoteczne i ekologiczne konsekwencje
podejmowanych decyzji oraz maja potrzebe¢ dostrzegania sensu wykonywanej
pracy [Pietron-Pyszczek 2009: 54-55]. Co istotne, pomimo wysokich oczeki-
wan dotyczacych wynagradzania i doceniania rezultatdw swojej pracy przedsta-
wiciele pokolenia Y w wickszym stopniu niz inne generacje zwracajg uwage na
warunki i proces dochodzenia do osiagnie¢ oraz sa mniej sktonni do poswigca-
nia innych sfer Zycia na rzecz pracy. Za szczegdlnie istotne uwazaja oni zmiany



®

108 Elzbieta Robak

1 r6znorodnos¢ w kazdym aspekcie swojego funkcjonowania. Chetnie zmieniajg
miejsca zatrudnienia, aby podjac¢ prace w firmie zapewniajacej im przyjazng at-
mosfere oraz mozliwos¢ urzeczywistnienia wtasnych planow zwigzanych z sa-
morozwojem. W zwiazku z tym, ze praca zawodowa nie jest dla nich jedynym
zrodlem satysfakeji, pragna poswieci¢ swoj czas wolny na realizacje zaintere-
sowan. Nie chcac odczuwaé ograniczenia pracg, cenig pracodawcow o elastycz-
nym podejsciu do czasu pracy, dzigki ktoremu moga pogodzi¢ zycie zawodowe
z osobistym. Waga, jaka przywiazuja do relacji z rodzing i bliskimi osobami oraz
realizacji wlasnych pasji, powoduje, ze szczegolnie doceniajg rGwnowage mig-
dzy praca a innymi sferami zycia [Robak i Stocinska 2016: 159-167; Goralski
2014: 28-31].

Pracownicy z pokolenia Y cenig sobie czas wolny i zycie towarzyskie, dlatego
mowi si¢ o nich, Ze ,,pracujg po to, by zy¢, a nie zyja po to, by pracowac”. Praca
jest dla nich tylko $rodkiem do realizacji swoich celow, nickoniecznie zwigzanych
z pozycja zawodowa, dlatego tatwo podejmuja decyzj¢ o zmianie miejsca zatrud-
nienia. W stosunku do pracodawcy sg bardzo wymagajacy, domagaja si¢ infor-
macji zwrotnych, czesto negocjuja, ale sg tez elastyczni i otwarci na zmiany. Po-
szukujac pracy, zazwyczaj licza na ciekawe propozycje, intelektualne wyzwania
1 mozliwos$¢ pracy we wlasnym tempie [Rynkiewicz 2014: 121-137]. Reprezen-
tanci pokolenia Y chca, Zeby powierzona im praca nie byta monotonna, dawata
mozliwosci rozwoju kompetencji, a przy tym oczekujg od pracodawcy odpowied-
niego systemu motywacji i nagrod oraz atrakcyjnej $ciezki rozwoju [Kaczynska,
Katuziak i Stankiewicz-Mroz, 2015: 61-78; Dolinska-Wertynska 2016: 31-47].
Jesli ich oczekiwania nie sg w tych istotnych dla nich obszarach spetniane, czesto
rozgladajg si¢ za nowa praca, bowiem stabilno$¢ zatrudnienia nie jest dla nich az
tak istotna [Skalska 2014: 62-64].

W literaturze przedmiotu polscy pracownicy z pokolenia Y postrzegani sg
zatem jako osoby zorientowane na wlasny rozwoj zawodowy, otwarte na nowe
wyzwania, aktywne, pewne siebie, bardzo dobrze radzace sobie z nowymi techno-
logiami i znajace jezyki obce, ale 0 wygorowanych oczekiwaniach wobec firmy,
cechujgce si¢ postawg roszczeniowa i niezbyt duzym zaangazowaniem w prace
[Kopertynska i Kmiotek 2014a: 343-352]. Pokoleniu Y przypisuje si¢ rowniez dy-
stans wobec autorytetow wynikajacych z hierarchii stuzbowej, mniejszg gotowos¢
do cierpliwego podazania pionowa $ciezka kariery, a takze mniejszg lojalnos¢ wo-
bec abstrakcyjnie pojmowanej organizacji i formutowanych przez nig oczekiwan,
a wiekszag wobec sieci wspotpracownikow [por. Fazlagi¢ 2008; Stachowska 2012:
46-47; Strzelec i Janowska 2014: 80-83]. Nadmieni¢ jednak trzeba, ze chociaz
analiza opracowan z tego zakresu wskazuje na wiele podobienstw w funkcjono-
waniu generacji Y w roznych krajach, to widoczne sa takze pewne réznice w obra-
zie tych 0sob dotyczace m.in. czynnikoéw motywacyjnych [Piwowar-Sulej 2014].
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3. Uwarunkowania lojalnosci pracownikow z pokolenia Y
w Swietle wynikow opracowan badawczych i raportow

Przedstawiciele pokolenia Y, tworzac szczegdlng kategori¢ wspotczesnych
pracownikow, stanowig zarazem interesujacy obiekt opracowan badawczych i ra-
portow. Wsrod rozwazanych aspektow funkcjonowania tych mtodych osob na
rynku pracy niewiele badan poswigcono jednak zagadnieniu ich lojalnosci. Infor-
macje na ten temat mozna jednak uzyskac, analizujagc wyniki badan przedstawia-
jace postawy i oczekiwania reprezentantow tego pokolenia.

Za istotne zrédlo informacji moze postuzy¢ czwarta edycja badan firmy do-
radczej Deloitte ,,Pierwsze kroki na rynku pracy — Liderzy przysztosci” z 2015 r.,
analizujgca hierarchi¢ warto$ci pokolenia Y oraz umiejscowienie w niej pracy,
prezentowane postawy wobec pracy i zwigzane z nig oczekiwania, zachowania
na rynku pracy i czynniki istotne dla mtodych osob przy poszukiwaniu lub zmia-
nie pracodawcy [Deloitte Polska 2015]. Wedtug tego sondazu rozwoj zawodo-
wy 1 zdobywanie nowych umiejetnosci sg dla studentow i mlodych absolwentow
glownymi czynnikami wyboru pracy. Pozostale miejsca zajmowaty: atrakcyjne
wynagrodzenie, rOwnowaga mi¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz do-
bra atmosfera w pracy. Respondenci pytani o przyszte plany kariery najczgsciej
widzieli siebie w roli eksperta czy specjalisty, dopiero drugie miejsce zajmowala
pozycja kierownicza/zarzadcza w biznesie. Ponadto mieli bardzo otwarte podej-
$cie do elastycznosci pracy i chetnie akceptowali elastyczny czas pracy. Natomiast
jako glowne powody zmiany pracodawcy wskazywali ztg atmosfer¢ w pracy lub
zle relacje ze wspolpracownikami. Do innych czynnikow zaliczali: niewystarcza-
jace mozliwosci rozwoju zawodowego, niskie wynagrodzenie, otrzymanie lepszej
oferty ptacowej, a takze niedocenianie wykonywanej przez nich pracy oraz brak
czasu na zycie prywatne spowodowany zbyt duzg iloscig pracy. Warta zauwazenia
jest wieksza sktonnos¢ do zmiany pracy wsrdd osob bardziej doswiadczonych,
ktore maja poczucie, ze u dotychczasowego pracodawcy nie majg dostatecznych
warunkow rozwoju zawodowego.

Kolejne wazne badania, do ktorych nalezy si¢ odwota¢, analizujac zagad-
nienie lojalnosci pracownikow z pokolenia Y, zostaty przeprowadzone w 2013 r.
w ramach projektu ,,Uczaca si¢ organizacja 2.0”, realizowanego przez portal In-
teria.pl oraz Wszechnice Uniwersytetu Jagiellonskiego. W szeroko zakrojonych
badaniach ilosciowych (pracujacy internauci portalu Interia.pl) i jakosciowych
(pracownicy przedsigbiorstw z branzy IT) do respondentéw kierowano pytania
o ich stosunek do miejsca pracy, preferowane warunki i styl pracy, a takze kwestie
zwigzane z komunikacja i dzieleniem si¢ wiedzg w miejscu pracy. Uzyskane wy-
niki ujete w raporcie wskazuja m.in. na to, ze przedstawiciele pokolenia Y:



®

110 Elzbieta Robak

— poswigcaja uwage wykonywanej pracy, ale sg mniej sktonni do wysitku niz
pracownicy starszych pokolen, co prawdopodobnie wynika z nadawania duzego
znaczenia sferze pozazawodowe;j,

— cenig w miejscu pracy wartosci zwigzane z uczeniem sie¢, dobrg atmosfera
i relacjami z innymi,

— preferujg uporzadkowane srodowisko pracy z uwzglgdnieniem elementow
dowolnosci,

— sg sktonni do pracy zespolowej, preferuja krotkoterminowe zadania z szyb-
ko widocznymi efektami,

— cenig informacje zwrotne od wspotpracownikdw i cztonkow zespotu, ale na
pierwszym miejscu stawiajg opini¢ przetozonego.

Co istotne, reprezentanci pokolenia Y w badaniu wykazywali niezadowolenie
Ze swojego miejsca pracy i czesciej niz starsi pracownicy mysleli o odejsciu z za-
trudniajacej ich firmy. Odpowiadajgc na pytanie dotyczace zadowolenia ze swoje-
go miejsca pracy, jedynie 5% 0sob z pokolenia Y deklarowato bardzo pozytywny
stosunek do swojej pracy, 18% pozytywny, a 29% umiarkowany. Natomiast az
35% badanych najmlodszych pracownikow miato do niej stosunek negatywny,
a 12% wskazywato na bardzo duze niezadowolenie z pracy. Wsréd mtodego po-
kolenia wysoki byt odsetek osob, ktore w ciggu ostatnich 6 miesigcy myslaty
o odejsciu z pracy. Takg mozliwos¢ rozwazato 13% w zwigzku z planowaniem
swojego rozwoju zawodowego, a 4% ze wzgledu na propozycj¢ pracy w innym
miejscu, natomiast w przypadku 51% respondentéw gtownym powodem bytly
zniechecajace warunki pracy [Pokolenie Y... b.d.].

Z badan prowadzonych przez Mari¢ Wande Kopertynska i Krystyng Kmio-
tek [2014a: 343-352] wynika, ze pracownicy z pokolenia Y sg sktonni do zmia-
ny miejsca pracy w sytuacji, gdyby otrzymali bardziej atrakcyjna oferte pracy,
a takze w przypadku braku oczekiwanego wynagrodzenia, niewlasciwej atmos-
fery w pracy czy zaniedban pracodawcy w zakresie rozwoju pracownikow. Na
decyzje o odejsciu z firmy wplywa rowniez jej kondycja finansowa, a takze nie-
przestrzeganie prawa pracy nawet w blahych sytuacjach. Badaczki, uzupehiajac
obraz funkcjonowania przedstawicieli pokolenia Y na rynku pracy, przeprowa-
dzity rowniez badania w duzej firmie sektora IT dotyczace postrzegania przez
menedzeréw pracownikow z tego pokolenia [Kopertynska i Kmiotek 2014b:
1070-1077]. Reprezentanci pokolenia Y, w opinii swoich przetozonych, sg silnie
zorientowani na wlasny rozwoj zawodowy oraz skupieni na podnoszeniu kwa-
lifikacji. Odbierani sg takze jako osoby lojalne wobec swoich wspotpracowni-
koéw, ale nie wobec firmy, w ktorej pracuja, nieprzywigzujace wagi do tradycji,
rytuatdow oraz formalnych standardow i procedur. Mtode pokolenie w badanej
firmie charakteryzuje takze, zdaniem przetozonych, otwarto$¢ na nowe wyzwa-
nia, fatwos¢ odnajdywania si¢ w srodowisku migdzykulturowym, aktywnos¢, ale
rowniez postawa roszczeniowa i duza niecierpliwo$¢. Na uwage zastuguje to,
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7e menedzerowie stabo ocenili zaangazowanie mlodych pracownikow. Autorki
badan tlumaczg ten fakt poczatkiem kariery zawodowej mtodych pracownikow
1 zwigzanymi z tym trudno$ciami w ocenie, czy obecny pracodawca jest tym, dla
ktorego cheg pracowac. Drugim powodem niskiego zaangazowania pracownikow
moze by¢ orientacja na wlasng karierg i traktowanie obecnego pracodawcy jedy-
nie jako swoistej trampoliny do kariery albo okazji do zdobycia do$wiadczenia
zawodowego. Menedzerowie zapytani o najwigksze problemy we wspotpracy
z pracownikami pokolenia Y wskazywali na charakterystyczne dla tych mtodych
pracownikoéw: problemy z motywacja, lojalnoscig, odpowiedzialno$cia, skupienie
na sobie i swoich celach, wysokie wymagania, a przy tym niski poziom zaanga-
zowania. Podkreslali takze rosngce oczekiwania w zakresie wynagradzania i opor
przed podejmowaniem bardziej wymagajacych zadan bez dodatkowych nagrod
[Kopertynska i Kmiotek 2014b: 1070-1077].

Marlena Bednarska w przeprowadzonym sondazu badawczym podjeta probe
zidentyfikowania sktonno$ci pracownikow do zmiany pracodawcy oraz rozpo-
znania organizacyjnych i indywidualnych uwarunkowan lojalnosci wobec przed-
sigbiorstwa 1 wobec branzy na rynku turystycznym [Bednarska 2015: 356-367].
Uzyskane przez nig wyniki wskazuja na relatywnie niski poziom gotowos$ci bada-
nych pracownikow do dalszego $wiadczenia pracy zarowno w obecnym przedsig-
biorstwie, jak i w innych podmiotach branzy. Ta wysoka mobilno§¢ zawodowa,
zdaniem Bednarskiej, jest typowa dla przedsigbiorczego modelu kariery zawo-
dowej, w ktorym lojalno$¢ organizacyjna, znamienna dla kontraktu relacyjnego,
ustepuje miejsca koniecznosci budowania indywidualnej zatrudnialnosci i profe-
sjonalnej tozsamosci niezaleznej od pracodawcy, charakterystycznej dla kontrak-
tu transakcyjnego. Model ten jest realizowany zwlaszcza przez przedstawicieli
pokolenia Y, ktorzy cenig elastycznosc¢ i chetnie potwierdzaja swojg atrakcyjnosc
rynkowg, czesto zmieniajgc pracodawcow. Przeprowadzona analiza wskazata
réwniez na istotne znaczenie polityki rozwoju zawodowego dla budowania lojal-
nos$ci pracownicze;j.

Jako uzupekienie przedstawionych opracowan badawczych i raportow postu-
zy¢ moga badania Lukasza Jurka dotyczace zagadnienia lojalno$ci pracownikoéw
z pokolenia Y [Jurek 2014: 44-54]. Identyfikacja czynnikéw sktaniajgcych oso-
by z pokolenia Y do zmiany pracy wskazuje, ze upatrujg oni w takim dziataniu
przede wszystkim szanse¢ na wywalczenie sobie lepszych warunkéw zatrudnie-
nia, zwlaszcza podwyzki i awansu. Ponadto, jak wynika z badan, mtodzi ludzie
przechodza do tych organizacji, ktore majg lepsze perspektywy rozwojowe, sa
bardziej stabilne i cieszg si¢ wickszym prestizem na rynku. Wedtug Jurka przed-
stawiciele pokolenia Y czesto zmieniajg pracg nie dla wlasnej satysfakcji, lecz
dlatego, ze sa do tego zmuszeni, poniewaz osiaggaja zbyt niskie dochody (nizsze
w porownaniu z zarobkami, jakie moga osiggna¢ u innego pracodawcy) albo maja
ograniczone mozliwos$ci rozwoju badz tez sg niewlasciwie traktowani.
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Porownanie przedstawionych analiz badawczych, pomimo ich zrdéznicowania
metodologicznego, wykazuje wiele podobienstw w obrazie funkcjonowania po-
kolenia Y na rynku pracy. Zaprezentowane wyniki uwidaczniaja takze zgodnosc¢
z danymi Diagnozy spolecznej 2009 [Czapinski 1 Panek 2009], wskazujacymi, iz
osoby w wieku 18-29 lat wyraznie czesciej niz pozostali respondenci uznawaty, ze
w pracy zawodowej najwazniejsza jest mozliwos¢ rozwoju osobistego 1 szybkiego
awansu, rzadziej natomiast podkreslaty znaczenie stabilnos$ci zatrudnienia i zgod-
nos$ci pracy z umiejetnosciami. Z przytoczonych opracowan badawczych wytania
si¢ zatem obraz przedstawicieli pokolenia Y jako osob, dla ktorych dtugotermino-
we zwigzanie si¢ z danym pracodawcg i budowanie tam swojej kariery zawodowej
zalezy od kilku kluczowych czynnikow. Chcg oni pracowac¢ w organizacji, ktora
umozliwi im rozwoj i odpowiednie wynagrodzenie, bedzie wspiera¢ ksztattowa-
nie rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym pracownikow, a takze stworzy
dobrg atmosfere do wspolpracy. Im wigksze zadowolenie z tych aspektow pracy
zapewni im pracodawca, tym bardziej moze liczy¢ na lojalno$¢ z ich strony.

4. Whnioski dla zarzadzajacych
pracownikami z pokolenia Y

Lojalni pracownicy stanowig wspotczesnie cenny kapital ludzki odgrywajacy
kluczowa role w budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
na rynku. Argument ten przemawia za prowadzeniem wieloaspektowych analiz
tego zagadnienia, a takze podejmowaniem badan lojalnosci i réznorodnych czyn-
nikow ja determinujacych. Znajomo$¢ cech charakterystycznych dla pokolenia Y,
wspierajaca kadre menedzerska w podejmowanych dziataniach, moze stac si¢
istotnym elementem ksztattujacym podejscie do kwestii zarzadzania potencjatem
tkwigcym w tych osobach. Biorac pod uwagg przedstawiony w literaturze przed-
miotu obraz pokolenia Y 1 wnioski ptynace z badan dotyczacych funkcjonowania
tych najmtodszych pracownikéw na rynku pracy, nalezy stwierdzi¢, ze do istot-
nych czynnikéw majacych wplyw na ksztattowanie u nich postaw i zachowan
odnoszacych si¢ do lojalnosci pracowniczej naleza:

— wspieranie rozwoju zawodowego 1 osobistego pracownikow poprzez two-
rzenie okazji do uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji,

— ksztattowanie przez przetozonych dobrych relacji pracowniczych opartych
na otwartej komunikacji i zaufaniu oraz budowanie dobrej atmosfery pracy ze-
spotowej,

— wspieranie pracownikow w ksztalttowaniu rownowagi mi¢dzy praca a zy-
ciem prywatnym, aby mogli realizowac¢ si¢ w réznych, pozazawodowych sferach
zycia,
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— umozliwianie korzystania z nowych technologii podczas wykonywania po-
wierzonych zadan,

— tworzenie inspirujacego srodowiska pracy, umozliwiajgcego realizacje cie-
kawych projektow i nowych wyzwan,

— dostarczanie pracownikom czestych informacji zwrotnych i docenianie ich
osiagnie¢ przez przetozonych,

— tworzenie jasnych $ciezek kariery z obiektywnymi kryteriami,

— wskazywanie powigzan migdzy wykonywanymi zadaniami a szerszym
kontekstem dziatalnosci organizacji i jej sukcesami,

— zwracanie uwagi na etyczne aspekty dzialalno$ci organizacji oraz jej dobra
reputacje.

Przedstawiajac obraz funkcjonowania generacji Y na rynku pracy, trzeba jed-
nak podkresli¢, Ze opracowania literaturowe i badania empiryczne koncentrujg si¢
zwykle tylko na dobrze wyksztatconych reprezentantach pokolenia Y, pomijajac
mniej wyksztatconych, a cennych pracownikoéw z tego pokolenia. Ukazujac de-
terminanty lojalnos$ci pracownikow z generacji Y, nalezy dodaé, ze analizowanie
ich potrzeb i oczekiwan jedynie przez pryzmat przynaleznosci pokoleniowej na
pewno nie jest wystarczajace. Niezbedna w tym zakresie jest identyfikacja indy-
widualnych celow zatrudnionych osob, a takze ich postaw wobec pracy i ocze-
kiwan dotyczacych rozwoju kariery zawodowej. Zbieranie opinii od pracowni-
kow, badanie ich satysfakcji 1 zaangazowania jest zatem niezbednym dziataniem
majacym na celu poznanie ich potrzeb, tak aby tworzone programy budowania
dtugookresowych relacji z pracownikami odpowiadaly ich oczekiwaniom [por.
Kwiatek 2007; Jablonowska 2014: 1017-1023].

Na wspoélczesnym rynku pracy, ktory w coraz wigkszym stopniu staje si¢
rynkiem pracownika, lojalnos¢ osdb chcacych wigzaé swoja przysztosé zawodo-
wa z zatrudniajagcym ich przedsigbiorstwem jest cechg bardzo cenng i pozadana.
Wptywa ona bowiem nie tylko na zaangazowanie w wykonywanie powierzonych
zadan, przestrzeganie norm i zasad pracy, wysoki stopien zdyscyplinowania, ale
zwigzana jest takze z poczuciem zadowolenia z przynaleznosci do firmy oraz
identyfikacji z nig. Lojalni pracownicy wspotpracujg, ufaja sobie nawzajem, a co
istotne, promuja pozytywny wizerunek swojego miejsca pracy [Chwalibog 2013:
22-23]. Te argumenty, a takze szereg innych przemawiajg za duzym znaczeniem,
jakie ma proces budowania lojalnosci pracowniczej w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. W ramach szerokiej problematyki lojalnosci pracownikéw z pokole-
nia Y nadal istnieje wiele zagadnien i1 pytan, ktére mogg sta¢ si¢ inspiracjg do
dalszej dyskusji i badan tego ciekawego, a zarazem bardzo waznego obszaru za-
rzadzania wspotczesnymi zasobami ludzkimi.
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Factors Affecting the Loyalty
of Generation Y Employees

Abstract. The article addresses the problem of employee loyalty. Recognising the importance
of this issue for the effective functioning of modern organizations the author focuses on factors
influencing employee loyalty among representatives of generation Y. Expectations about life and
work and attitudes characteristic for these young workers are often described as a kind of challenge
for human resource management. One of these challenges is retention of valuable employees from
generation Y. The article aims to identify the determinants of employee loyalty among representa-
tives of this demographic and indicate factors associated with HR management which could support
employers’activities in this area. The topic is discussed with reference to the literature and to results
of studies and reports that show specific characteristics of how these young workers function in the
labour market with special emphasis on the question of employee loyalty.
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