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MOBBING W MIEJSCU PRACY JAKO PRZEJAW
PATOLOGII W PROCESIE ZARZADZANIA

Celem niniejszego artykut bylo poruszenie tematu patologii w zarzgdza-
niy organizacjami, koncentrujgc sig na problemie mobbingu w stosunkach
pracy. Za tezg w obranym temacie przyjeto, ze mobbing jako zjawisko
czescief wystepuje w firmach z kapitatem Polskim niz z kapitatem zagranicz-
wm. W kolejnych etapach pracy podieto tematvke genezy i znaczenia stow
Lmobbing”, zaczoynaige od jeso podziatu, rodzaju i taktyk az do provezyn
i konsekwencii w zyciu spolecznym. Dywasacie poparto przvidadami ksigz-
kowymi zardwno w ramach literatury przedmiotu, jak i podmiotu. Kolejrym
elementem poruszonvim w vamach vozdzialu teovetycznego byly aspekty
prawne, w szczegdlnosci regulacie majgce na celu zapobiegac mobbingowi
oraz prezentacia organizacii antymobbingowych. Jednoczesnie na potrzeby
zalozonef tezy zostalo opracowane badanie ankietowe, aby poznad rzeczywi-
stq skale ziawiska w wybranej grupie przedsighbiorstw z regionu oraz mdc
sformutowad wnioski z nief phngee.

1. Wyjasnienie poje¢cia mobbingu — geneza

Mobbing to slowo, ktdre stosunkowo niedawno rozpowszechnilo si¢ w co-
dziennym uzyciu. Za ta zmiang stoi rozwdj cywilizacji, ktéry wplywa na
pojawienie sig, badz intensyfikacje, nowych zjawisk. W pewnym uproszezeniu
mozna przyjac, ze psychiczne zngcanie sig nad pracownikami, kolegami z pracy
lub przelozonymi nie jest problemem nowym. Moina wrgez zaryzykowad
stwierdzenie, Ze jest to element od zawsze towarzyszacy stosunkom pracy i za-
leznosci. Wystgpuje on zwlaszeza w krajach szybko rozwijajacych sig, gdzie
zalezno$¢ migdzy ludZzmi, w strukturach organizacyjnych, jest coraz wigksza.
Wystepuje tam pewna hierarchia, co wzmaga tworzenie barier, zardwno natural-
nych, jaki kreowanych sztucznie. Taka sytuacja stala si¢ udzialem calej Unii
Europejskic.
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Polska jest krajem, gdzie takie zachowania sg trudniejsze do zbadania niz
w krajach Euwropy Zachodniej. Wynika to zaréwno z glgcboko zakorzeniong)
niecheci do ,szpiclowania™, jak 1 nieznajomosci kodeksu pracy. Zjawisku temu
sprzyja wysokie bezrobocie, zadluzenie pracownikow, strach o lepsze jutro,
wizja powszechnych redukeji etatéw 1 praktyka zatrudniania ,na czarno™.
Wszystkie powyzsze argumenty, jak i wiele innych sprzyjaja patologiom. Nie
bdjmy si¢ tego nazwad, patologiom wlasnie takim jak mobbing.

Definicja

Definici¢ mobbingu mozna znalezé w kodeksie pracy. ,Mobbing oznacza
dzialania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pra-
cownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwalym nekaniu lub zastraszaniu
pracownika, wywolyace u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowe),
powodujace lub majagce na celu ponizenie lub oémieszenie pracownika, izolowa-
nic go lub wyeliminowanie z zespolu wspélpracownikéw.’" Innymi stowy mob-
bing mozna przedstawic¢ jako usystematyzowana forme przemocy psychicznej,
stosowane] wobec ofiary w jej érodowisku pracy przez kolegow, przelozonych
lub podwladnych.

Geneza

Mobbing to stowo, ktore pochodzi od angielskiego stowa mob oznaczajace —
motloch, holote, thum®, w thumaczeniu slownikowym oznacza thum, gawiedz,
thuszeza, banda [...], otaczaé (kogos), oblegaéd’. Jest to zjawisko odnoszace sie
do relagji interpersonalnych w migjscu pracy oraz wplyw powyzszego na funk-
cjonowanic w organizacjach.

Nazwa mobbing, zostala uzyta po raz pierwszy w 1963 r. Jego autorem byl
Konrad Lorenz w pracy o polskim tytule: ,,Tak zwane zk0' 7 w celu opisania sytu-
acji, w ktorej grupa malych zwierzat atakuje pojedynczego, silnigjszego i wick-
szego osobnika. Pdzniej, pod konicc lat 60., lekarz szwedzkiego pochodzenia
Peter Paul Heinemann, poddal analizie grupe dzieci. Zaobserwowal, Zze grupa
dzieci utrzymywala przez dluzszy czas wrogie zachowanie wobec jednego
dziecka. Do poczatku lat 80. XX wicku, jako patologig w organizacji traktowano
przemoc fizyczna. Mialo to migjsce ze wzglgdu na to, ze ten aspekt przemocy
zostawia zauwazalne skutki w postaci §ladow, ktére mozna wyraznie zaobser-
wowac, jak 1 zmierzys. Wplywa to na latwos$é w ujgein zjawiska formalnymi
procedurami. Zauwazono, ze o ile przemoc fizyczna jest stosunkowo latwa do

' Art. 947 § 2. Kodeksu Pracy.

> W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obeych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa 1989,
s. 337

? http://ling. pl/slownik/angielsko-polski/mob

4 przekt. Anna D. Tauszynska, PIW, Warszawa 1996,
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poddania kategoryzacji i zaobserwowania, tak istnieje inny rodzaj przemocy,
ktory trudniej wychwyeic. W 1984 r. szwedzki lekarz 1 psycholog uzyt terminu
mobbing dla okreslenia terroru psychicznego na wybranych pracownikach
w migjscu pracy. Mowa tu o zngcaniu psychicznym, ktérego konsekwencje
wydajg si¢ weale nie mniej powazne niz ma to micjsce w przypadku przemocy
fizycznej.

2. Podzial i rodzaje mobbingu

Wydaje sig, ze ze wzgledu na definicjg, mobbing jest sprawa prosta i ograni-
czong do relacji podwladny — pracownik. Jest to niestety bardzo duze uproszeze-
nic. Z tg patologia mozemy sig¢ zetkngé wszedzie tam, gdzie ludzie przebywaja ze
soba w grupie przez dluzszy czas. 7 tego plynie wniosek, ze migjscem, gdzie
mozna byé poddanym mobbingowi jest multum. To nie tylko praca, szkola,
uczelnia wyzsza, wszelkiego rodzaju stowarzyszenia 1 wspdlnoty, ale rowniez, co
wydaje sig straszne, rodzina. Najczesciej jednak mowi si¢ o mobbingu w kontek-
écie przemocy w zakladach pracy. I na podstawie tego wyrdznia sig trzy podsta-
wowe rodzaje mobbingu w miejscu pracy:’

a. Bossing — Mobbing pochyly

b. Mobbing poziomy
c. Mobbing pionowy
Bossing — Mobbing pochyly

Literatura fachowa charakteryzuje go jak: ,.Przesladowanie i szykanowanie
pracownika przez zwierzchnika™. Jest to najbardziej powszechna forma mobbin-
gu, bazujgca na relacji zalezno$ci w stosunkach pracy, czyli przelozony — pod-
wladny. Zjawisko to nasila sig¢ szczegdlnic w okresie bessy gospodarczey, jako
konsekwencja trudnej sytuacji pracownika na rynku pracy. Mowimy wiedy
o rynku pracodawcy, kiedy to moze on przebieraé posrod pracownikéw. Dla
takiej osoby wizja bezrobocia i presja ze strony osdb bez pracy powoduje, Ze
pracownik jest w stanie zgodzic sig na wiele, lub wszystko, byle utrzymac swoja
posade.

Mobbing poziomy

Zjawisko to dotyezy relacji na linii pracownik kontra kolega z pracy. Bazuje
on na podejmowaniu wrogich dzialan przez grupe wspdlpracownikéw wobec

* Mobbing jako przyklad nieetycznych zachowan w miejscu pracy, A. Nerka, Annales.
Etvka w zyciu gospodarczym, Vol. 16, 2013, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
ss. 281-294.
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innego pracownika. Zazwyczaj wynika to z odmiennodci danej osoby w grupie,
co staje si¢ przedmiotem ataku, np. kobieta w megskim gronie, mgzezyzna posrod
kobiet, odrebnos¢ rasowa, religijna, seksualna czy spoleczna etc. Zdarza sig, ze
za 7zrodlo takich zachowan uznaje sig zazdrosé, czyli ,frustracje w sytuacyi, gdy
znany jest obickt zaspokajajacy potrzebe i osoba posiadajaca ten obickt™. Prze-
lozony w takiej sytuacji mobbingu jest postawiony w trudnej roli, ktéra nie
sprzyja podeymowaniu wigzacej decyzji. Z jednej strony chee pomdc pokrzyw-
dzonemu, a z drugiej nic podejmuje Zzadnych krokéw, aby nie byé posadzonym
przez osoby mobbujace o faworyzowanie osoby poddanej szykanom.

Mobbing pionowy

Jest to sytuacja niezwykle rzadka, kiedy to podwladny lub grupa pracowni-
kéw mobbuje swojego przelozonego. Moze to wynikad z chgei zajgcia posady
szefa przez podwladnych.

Podstawg dzialan mobbinowych jako zjawiska w relacjach migdzyludzkich
jest konflikt. Nie ma tutaj znaczenia, czy mowimy o nieporozumieniu w relacji
przetozony — pracownik, pracownik — pracownik, w ktéorym to przypadku przelo-
zony zazwyczaj dolacza do grona przesladowcow pozniej. W kazdym z tych
przypadkow mozemy mobbing podzielié na ogélne etapy rozwoju.”

2.1. Faza wczesna z faza rozszerzania sie mobbingu

Jest to faza poczgtkowa, w ktore) powstajg pierwsze konflikty. Brakuje im
rozwigzania badz sa rozwiqzywane zle. W tej fazie pracownik nie ma jeszcze
$wiadomoscl zagrozenia swojg pozycp w firmie. Jest pomijany w przeplywic
informacji, co powoduje nerwowos$¢ i niepewnoéé w jego zachowaniu. Jest to
faza, w ktorej osoba poddana mobbingowi probuje w sposéb racjonalny tagodzic
lub rozwigzywac konflikty, co prowadzi tylko do ich zaognienia. To prowadzi
do dzialan typowo mobbingowych, jak podwazanie wiedzy i umigjgtnosei, co
negatywnie wplywa na samooceng osoby przesladowanej Osoba taka zostaje
wquczona Z grupy, co tylko potqguje poczucie osamotnienia i walki o przetrwa-
nie. Ofiara znajduje sig w pozycji podporzadkowanej sprawcy i nie znajduje
w §rodowisku zadnej pomocy.

® http://pl. wikipedia.org/wiki/Zazdrosé
7 http:/fwww. wiecjestem.us.edu. pl/mobbing -podstawowe-informacie-dla-zoltodziobow-
na-rynku-pracy
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2.2. Faza ,stabilnego” mobbingu

W tej fazie dzialania przeciw negkanemu nasilaja si¢ 1 staje si¢ on ,kozlem
ofiarnym”. Proby obrony koncza si¢ interwencja przelozonego, ktory jesli do tej
pory stal z boku dotacza do fali. Pracownik jest besztany, karany 1 degradowany.
Zostaje mu przydzielona praca ponizej jego rzeczywiste) wiedzy 1 umigjgtnosei,
co tylko podnosi frustracje 1 poczucie bezsilnosci. Pracownik probujge odnalezé
si¢ W tej niezrozumialej dla siebie sytuacyi, zaczyna popelniaé bledy, co jeszeze
poglebia przepasé migdzy nim a przesladowcami. Na tym etapie zaczynaja sig
u osoby przesladowanej procesy chorobowe.

2.3. Faza zaawansowane

Calosé dziatan mobbingowych ulega wyraznemu zaostrzeniu. Osoba podda-
na szykanom drastycznie pogarsza swojg oceng pracy i swoj stan, co w praktyce
oznacza utratg pozycji spolecznej 1 zawodowej oraz depresje. Dalsze zatrudnienie
jest utrudnione lub okazuje sig niemozliwe. Takie polozenie zmusza czgsto osobg
mobbingowang do rezygnacji z pracy.

3. Taktyki mobbingu

Na mobbmg, czyh przemoc psychiczng sklada si¢ szereg zachowan ludzkich,
ktore mozna umiescic w pewnych ramach ze wzgledu na podoblenstwa migdzy
nimi wystepujace. Zostaly one sklasyfikowane przez tworce pojecia mobbing,
Heinza Leymanna, na podstawic obserwacji zjawiska. Stad mozna wyréznié.®

3.1. Wplyw na procesy komunikacji i na mozliwoSci
wyrazania pogladow

Do tg) grupy mozemy zaliczy¢ ograniczanie mozliwosci wypowiedzi 1 wyra-
zania wlasnego zdania, permanentng krytvke pracy i zycia prywatnego, napomi-
nanie 1 urgganie, grozby w formie ustnej i pisemnej, ukrywanie istotnych
informacji.

3.2. Ataki na relacje spoleczne

W tej dziedzinie dzialan zawicrajg sig wszystkle czynnosc1 ktdre ograniczajg
kontakt ofiary z reszta pracownikow i sprzyjaja jej poczuciu osamotnienia, takie

8 =
Tamze.
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jak: nieformalne wprowadzenie zakazu rozméw z ofiara, uniemozliwianie kontaktu
z innymi, izolacja w migjscu pracy, obmawianic, ostentacyjna cisza w obecnosei
ofiary, bojkotowanie 1 ignorowanie obecno$ci.

3.3. Ataki na reputacje

W tym obszarze niszczy si¢ pracownika jako podmiot w firmie. Cel ten
osiaga si¢ poprzez zlecanie roznych zadan, ktore nie majg ze soba nic wspo]nego
tworzenie 1 rozglaszanie plotek oraz nieprawdziwych informacji, pomoéwienia,
negacje, obSémicwanie pogladéow w kwestii polityki 1 religii, kwestionowanie
kompetencji, decyzji, niemoralne propozycje, pogrézki, zastraszanie, obrazanie
stowne, w tym obrazliwe uwagi, uzywanie wulgaryzmow, przezywanie, szydzenie.

3.4. Pogarszanie warunkow pracy i zamieszkania

Zaliczamy tutaj szercg dzialan prowadzgcych do obnizenia oceny pracy
i jak najwigkszego wyczerpania fizycznego i psychicznego pracownika, w tym
do pracy ponad sity, pominigcic w przydziale do zadan wymagajacych wiedzy
1 umigjetnosei, a zlecanie takich ponizej jego rzeczywiste) wartoéei 1 kwalifikacji,
niszczenie dobr materialnych, w tym wandalizm 1 niszezenie wlasnosci pracow-
nika Iub firmy 1 wszystko co wplywa na pogorszenie warunkow finansowych
ofiary.

3.5. Bezposrednie ataki na zdrowie

Ten zakres zawiera posunigcia wplywajace bezposrednio na stan zdrowia
osoby mobbowanegj. W jego sklad wchodzi stosowanie pogrézek na tle seksual-
nym, przemoc seksualna, agresja w celu zastraszenia, wrogie zachowania, takie
jak krzyka, wrzaski, wygrazanie pigécig, oplucie, rzucanie przedmiotami, trzaskanie
drzwiami i naruszenie débr cielesnych.

Powyzej podano przyklad poszezegélnych dzialan z uszeregowaniem na
grupy. Nalezy jednak pamigtac, ze w wielu przypadkach zachowania te wobec
ofiar niec byly jednorazowym aktem. Stanowily zazwyczaj ciagg zdarzen i1 zacho-
wan, ktore tym silniej oddzialujg na psychike ofiary, wszak jak powiedziat
Owidiusz, Gutta cavat lapidem non vi, sed saepe cadendo’.

? Kropla drazy skale nie sila, lecz czesto padajac (tac.)
http://pl wikiquote.org/wiki/Owidiusz
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4. Przyczyny mobbingu i konsekwencje

W badanej literaturze zjawisko dreczenia w migjscu pracy koncertowalo si¢
przede wszystkim na zachowaniach uderzajacych w strefe powiazang z wykony-
wanymi obowigzkami zawodowymi. Wymienia sig w nich takie dzialania spraw-
cow, jak: zachowania zagrazajgce statusowi zawodowemu, np. publiczne
oémieszenie, nastgpnie kolejno wymienia sig izolowanie, np. utrudnienic dostepu
do $rodkéw 1 materialtéw oraz umysine doprowadzenie do przeciazenia praca, np.
dodatkowe zadania, zbyt krétkie termy zlecen.

Wykazano jednak, iz dziatania mobbingowe obejmuja nie tylko funkcjono-
wanie zawodowe, lecz rowniez funkcjonowanie ofiar. Potwierdzaja to dane
statystyczne, jak 1 opisy poszezegdlnyeh przypadkéw. Najbardzig) wyczerpujacy
liste zachowan mobbingowych przedstawil Heinz Leymann [Leymann, 1996,
2001]. Pogrupowat on sposoby stosowane przez sprawcow w pigé kategorii:

I.  Dzialania utrudniajgce proces komunikowania sig.

II. Dzialania wplywajace negatywnie na relacje spoleczne.
III. Dzialania naruszajace wizerunek ofiary.

IV. Dzialania uderzajace w pozycje zawodowa ofiary.

V. Duzialania uderzajace w zdrowie ofiary.

Warto jednak podkresli¢, ze jednorazowe incydenty nie bedg stanowily
o mobbingu. By zidentyfikowaé dzialania sprawcy przemocy jako mobbing,
powinny by¢ spelione dwa, bardzo istotne, warunki: czas trwania zachowan
1 czgstosc ich wystgpowania.

Konsckwencje mobbingu mogg mie rézng plaszezyzng. Wsrdd nastgpstw
przemocy zwraca si¢ uwage przede wszystkim na te, ktore majg znaczacy wplyw
na zdrowie i1 produktywnos$¢ ofiar agresji. Najwazniejszg sferg, na ktérej przemoc
odciska pigtno jest psychika ofiary. ,,Wsrdd nastepstw narazenia na przemoc
rozroznia sig te, ktore pojawiaja si¢ bezposrednio po ataku (sg to skutki krétko-
terminowe) oraz te, ktorych efekty sg bardzie) oddalone w czasie (czyli skutki
odlegle)y™®. Konsekwencje bezposrednie dla ofiary to najczesciej zniechecenie,
bezradno$é, rezygnacja, apatia. ,,Skutki odlegle natomiast to np. zaburzenia
koncentracji uwagi, uzaleznienia, zaburzenia Igkowe, zespol wypalenia zawodo-
wego, zespol zaburzen po stresie urazowym, depresja reaktywna czy nawet mysli
i proby samobojeze™'. Ofiary przemocy w pracy skarza sie réwniez na szereg
dolegliwosci somatycznych, takich, jak: bodle glowy, powracajgce migreny,
choroby wrzodowe, wymioty, bezsennodé¢, zaklocenia snu, wzrost napiecia
migéniowego oraz zaburzenia seksualne.

"ML, Lanza, 1992; NWNL, 1993; RNANS, 1996; ICN, 1999,
g Leymann, 1990, 1996; ML. Lanza, 1992; NWNL, 1993; RNANS, 1996; ICN,
1999 H. Hoel wsp., 2001.
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5. Aspekty prawne, regulacje zapobiegajace mobbingowi

W Konstytueji Rzeczpospolite] Polskiej zapisano: | Przyrodzona i niezby-
walna godnosc¢ czltowieka stanowi zrédlo wolnosei 1 praw czlowieka 1 obywatela.
Jest ona nienaruszalna, a jej poszanowanic 1 ochrona jest obowigzkiem wladz
publicznych™™"?.

Polska zobowigzala si¢ do przestrzegania prawa migdzynarodowego, na ktore
skladaja si¢ nie tylko umowy mig¢dzynarodowe, ale rowniez ogolne zasady
prawa. Z tego tez wzgledu w Polsce ofiary mobbingu mogg powolywaé sig na
prawodawstwo migdzynarodowe, w tym na:

e Miegdzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich 1 Politycznych ,na mocy,
ktérego wszystkim przystuguje prawo do ochrony prawnej przed samowolng
1 bezprawng ingerencjg w zycie prywatne, rodzinne czy korespondencie,
a takze przed zamachami na jego czes$¢ 1 dobre imig, a panstwo ma obowiazek
zapewnicnia poszkodowanym skutecznego $rodka ochrony prawne;™™.

e Miegdzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Spolecznych 1 Kulturalnych
,Aznajaey prawo kazdego do godziwego zarobku i rownego wynagrodzenia
za pracg o rownej wartosci bez jakigjkolwiek réznicy, prawo do przestrze-
gania przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy, réwnego dla wszystkich
awansu w pracy”™”,

e Konwencja o Ochronie Praw Czlowieka 1 Podstawowych Wolnosci z dn.
4.11.1950 ratyfikowana przez RP w styczniu 1993 r.

e Konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet
(18.12.1979 1.).

o Konwencja nr 111 w sprawie dyskryminacji w zakresie zatrudniania

1 wykonywania zawodu (25.00.1958 r.), do ktérej mogg odwolywad sig
kobiety.

Aspekty prawne reguluyje réwniez Kodeks Pracy: ., Pracodawca jest zobo-

. - S W& " i 15 5 "
wiazany szanowac¢ godnosc¢ 1 inne dobra osobiste pracownika™”, ktéry mozna
polaczy¢ z przepisami Kodeksu Cywilnego.

6. Opracowanie wynikow badania ankietowego

Ponizszy rozdziat przedstawia wyniki badania ankictowego wraz z omowie-
niem poszczegdInych pytan oraz metody badawcezej.

2 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej — art. 30.

Y Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej (art. 17 ust. 1, ust. 2).
" Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej — art. 7.

" Kodeks Pracy —art. 111.
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Jako technik¢ badawcza wybrano ankiete audytoryjna, nadzorowang.
Podstawowym narzedziem badania ankictowego jest kwestionariusz ankictowy,
ktory zawieral uporzadkowana liste pytan, zaréwno otwartych, pozwalajacych na
swobodne formulowanie odpowiedzi, jak i pytan zamkmigtych, ktére ograniczyly
si¢ do wyboru jednej badz trzech przedstawionych odpowiedzi.

Badanie zostalo przeprowadzone w ciggu 2 tygodni na grupie 200 ankietowa-
nych pracujgeych w firmach zaréwno z kapitalem Polskim (100 ankietowanych),
jak 1 zagranicznym (100 ankictowanych).

Ankietowani zostali poproszeni o wypelnienie ankiet oraz zapewnienie
0 anonimowosci badania.

Czy spotkata sie Pani/ Pan ze zjawiskiem,
mobbingu w miejscu pracy?

90%
30%
70%
a0%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

o

TAK NIE

Wykres 1. Struktura odpowiedzi na pytanie, czy ankietowany spotkat sie
) ze zjawiskiem mobbingu
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Pierwszym zagadnieniem poddanym analizie (wykres 1) bylo pytanie, czy
osoba ankictowana zetkngla si¢ w migjscu pracy ze zjawiskiem mobbingu.
Jak mozna zaobserwowaé z powyzszego wykresu z tym zachowaniem spotkalo
si¢ 80% respondentow. Potwierdza to skalg, jak i fakt istnienia tego typu dzialan.
W badaniu zapytano réwniez, czy mobbing byl stosowany wobec respondentow.
Sposérdd tych 80% osdb, ktore spotkaly si¢ z mobbingiem, az 56% stwierdzilo, ze
bylo podmiotem mobbingowania. Przedstawia to wykres zamieszczony ponizej
(wykres 2).
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Czy spotkata sie Pani/ Pan ze zastosowaniem
mobbingu wobec Pana/ Pani?

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

TAK NIE

Wykres 2. Struktura odpowiedzi na pytanie, czy ankietowany spotkat sig
) ze zjawiskiem mobbingu wobec siebie
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W kolejnym pytaniu osoby poddane badaniu zostaly poproszone o okreslenie
z jakim zachowaniem mobbingowym sig¢ spotkali. Zostali oni poproszeni
o podanie maksymalnie pigciu jego objawow. Prezentacje wynikow pokazuje
wykres zamieszezony ponize] (wykres 3).

zlecanie zadan ponad sity pracowinka %

zlecanie pracy, ponizej kwalifliacji i umiejetnosci... 0%

uwlaczanie godnosci 8%

obrazliwe uwagi 20%

obsmianie pogladow 0%

ignorowanie

przemaoc fizyczna 16%

utrudnianie kontaktu z innymi pracownikami

abmawianie &%

agresja seksualna 18%

grozby w formie ustnej i pisemnej 2

krytyka 6%

0,00% 5,00% 10,00%  15,00%  20,00%  25,00%

Wykres 3. Struktura odpowiedzi na pytanie, czym przejawial si¢ mobbing

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonveh badan.
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Na podstawie powyzszych danych mozna wysungé wniosek, ze najbardziej
powszechne jako przejawy mobbingu sg trzy typy zachowan. Sg to kolejno:
obrazliwe uwagi, z ktorymi spotkalo si¢ 20% respondentow, agresja seksualna

z 18% 1 przemoc fizyczna, do ktorej przyznalo si¢ 16%.

W kolgjnym pytaniu poproszono o okreslenie z jakim typem mobbingu
mial doswiadczenie. Powyzszy wykres (wykres 4) przedstawia
wyniki badania, prezentujac, ze zdecydowanic najpowszechniejszy jest mobbing
pionowy, czyli bossing, zachowanic bazujace na relaci przetozony-pracownik
z wynikiem 64%. Kolejnym byl mobbing poziomy z rezultatem 24%, a ostatni

ankietowany

mobbing wstepujgey, majac 12%.

wstepujgcy

poziomy

pionowy

Z jakim rodzajem mobbingu spotkat sie Pan/ Pani

W pracy?
12%

24%

64%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 4. Struktura odpowiedzi na pytanie o typ napotkanego mobbingu

Zrédio: opracowanie wiasne na podsiawie wynikow przeprowadzonych badar.

W firmie z jakim kapitatem spotkat/a sie Pan
/Pani ze zjawiskiem mobbingu?

W azjatyckim

M polskim

m amerykariskim

® wschodnio-europejskim

W zachodnio-europejskim

Wrykres 5. Struktura odpowiedzi na pytanie o zachowania mobbingowe

w firmach z roznym kapitalem

Zrédio: epracowanie wlasne na podsiawie wynikow przeprowadzonych badar.
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Nastepne pytanie dotyczylo uzyskania informacji o pochodzenie kapitatu
w przedsicbiorstwie, w ktdrym wystgpilo zjawisko mobbingu (wykres 5). Zaob-
serwowano, ze zachowania te wystgpowaly w duzej przewadze w przedsigbior-
stwach z kapitalem polskim, a w drugiej kolgnosci z kapitalem zachodnio-
curopejskim. Zdecydowanie najmnigj przypadkow tego zjawiska wystapilo
w firmach z kapitalem amerykanskim, bo tylko 4%. Nalezy jednak wzigc¢ pod
uwage jak ksztaltowala si¢ struktura grupy badawczej. Taka rozbieznosé moze
wynikaé z faktu, ze 50% ankictowanych pracuje w firmach z polskim kapitatem.

Nastepne z pytan stluzylo poznaniu odpowiedzi na pytanie (wykres 6)
o wiclko$¢ przedsigbiorstwa, w ktorym mialy miejsca zachowania mobbingowe.
Absolutnie najwigee] przypadkow tego zjawiska mialo migjsce w firmach duzych.

Jakiej wielkosci byto przedsiebiorstwo w ktérym
spotkat/a sie Pan/Pani z mobbinggiem?
duze 72%
$rednie 18%
mate 5%
mikro 5%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 6. Struktura odpowiedzi na pytanie o wielkos¢ omawianego
) przedsigbiorstwa
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Prosze wymieni¢ w przedsiebiorstwie jakiej
branzy spotkat/a sie Pan/Pani z mobbingiem?

inna
rozrywkowa
SpozZywcza
przemystowa

chemiczna

odziezowa

| |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 7. Struktura odpowiedzi na pytanie o wielkos¢ omawianego przedsigbiorstwa
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Kolejne z pytan dotyczylo informacji o branzg przedsigbiorstwa, w ktorym
ankictowany zetknal si¢ ze zjawiskiem mobbingu (wykres 7). Prawie polowa
ankietowanych stwierdzila, ze mialo to migjsce w przedsigbiorstwie z branzy
odziczowe). Kolejno sytuacja dotyczyla branzy spozywezej. Na dalszym planie
byly branze rozrywkowa, chemiczna lub przemystowa.

Ostatnim pytaniem zadanym respondentom, bylo okreslenie z jakiego sekto-
ra wywodzi sig przedsigbiorstwo, w ktdrym spotkali si¢ ze zjawiskiem mobbingu
(wykres 8). Przytlaczajaca wigkszosc, ponad 80%, okreslita, ze mialo to micjsce
w firmach z sektora prywatnego.

W przedsiebiorstwie jakego sektora spotkat/a sie
Pan/Pani ze zjawiskiem mobbingu?

90%
80% f—————
70% 82% P
60% —
50% —
40% —"
30% +
20%  E—
10% A— 18% E——— ——

0%

publicznego prywatnega

Wykres 8. Struktura odpowiedzi na pytanie o sektor przedsigbiorstwa z mobbingiem
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

7. Wnioski

W ramach ninigjszego opracowania podjgto tematyke mobbingu jako prze-
jawu patologii w procesie zarzgdzania. Celem ninigjszego artykutu bylo porusze-
nic tematu patologii w zarzgdzaniu organizacjami, koncentrujge si¢ na problemie
mobbingu w stosunkach pracy. Grupa badawcza skladata si¢ z 200 0s6b pracuja-
cych w firmach zaréwno z kapitalem Polskimi, jak i zagranicznym. Szczegdlnie
skoncentrowano si¢ na probic udowodnienia, ze mobbing jako zjawisko czgécig
wystepyje w firmach z kapitalem polskim niz z kapitalem zagranicznym. Po
przeprowadzeniu badan i dokonaniu analizy wynikéw stwierdzono, ze faktycznie
teza ta jest zgodna z prawdgy. Zaobserwowano, Zze 42% o0sdb z proby badawczej
bylo mobbingowanych wlaénie w firmach z kapitalem polskim.

Mozna dokonaé pewnego uogdlnienia zwigzanego z mobbingiem. Zjawisko
to ma miejsce w przedsigbiorstwach duzych z udzialem kapitalu polskiego, dzia-
lajacego w sektorze prywatnym w branzy odziezowe.

Te statystyki przynoszg malo chluby naszym przedsigbiorcom. Pokazujg jak
wiele pracy nas czeka, aby odwrécic ten niekorzystny obraz.
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MOBBING IN THE WORKPLACE AS A PATHOLOGY
IN MANAGEMENT PROCESS

Summary

The purpose of this article was to approach the subject of pathology in
managing organizations with main focus on mobbing problem in labor relations.
For a thesis in the chosen topic, it was assumed that mobbing as a phenomenon is
more common in firms with Polish capital than with foreign capital. In the next
stages of work the subject of the origins and meaning of the word mobbing was
taken. Starting from its division, kind and tactics, until the causes and conse-
quences in social life. It was exemplified both in the literature and by the subject
way according to books examples. Another clement raised in the theoretical
chapter of framework has been legal aspects, in particular the regulations to
prevent mobbing and presentation of antymobbing organizations. At the same
time for established thesis there was developed a survey to recognize the real
scale of phenomenon in a select group of companies from the region and to be
able to conclude from it.
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POKOLENIE X, Y, Z W ORGANIZACJI

Rynek pracy dvnamicznie sie zmienia, a wraz z mim oczekiwania
pracownikow  pracodawcow. Wspdlczesne organizacjie mierzgq si¢ dzis
z problemem zatrudniania, utrzymania 1 rozwoju pracownikow z pokolenia
X, Y, Z Najwiekszym wyzwaniem covaz czesciej okazuje sie zatrudnianie
i utrzymawie w organizacii pracownikow pokolenia Y. Celem miniejszego
artykutu jest charakterysivka pokolenia Y na rywnku pracy, a szczegdlnie
proba zdefiniowana wartosci 1 postaw, kiore przejawiajq prredstawiciele
tego pokolenia w organizaciach. W pracy zostala podjeta takze priba
okreslenia, jakie oczekiwania stawia przed pracodawcami prredstawiciel
pokolenia Y oraz w jaki sposob pracodawey staraig sie pogodzic oczekiwania
pracownikow pokolenia Y z oczekiwaniami organizacyi. Artvkut porusza
takze aspekt wspolpracy pomiedzy przedstawicielami pokolenia X, ¥, 7.

Stowa kluczowe: pokolenie T, pokolenie 7, organizacja, rynek pracy.

1. Wstep

Analizujac wspolczesny rynek pracy, nalezy szezegoélnie przyjrzec sig
funkcjonuwjacym obecnie na nim pokoleniom, ktére wzajemnie zderzajg sig
w codziennej pracy. To zderzenie pokolen nierzadko okazuje si¢ duzym wyzwa-
niem dla pracownikéw 1 organizacji. Pokolenia, o ktérych mowa to pokolenie X,
a wige osoby urodzone pomigdzy 1961 a 1983 rokiem, pokolenie Y, ktore
obejmuje osoby urodzone pomigdzy 1983 a 1997 oraz pokolenie 7, czyli osoby
urodzone po 1990 roku. Niezwykle dynamiczny, zmienny i1 bardzo kapryény
rynek pracy wymusza dzi§ na przedstawiciclach poszezegdlnych pokolen wspol-
prace w ramach pracy w jednej organizacji. Wéréd wymienionych pokolen na
duzg uwage zashuguja pokolenia Y 1 Z. To wladnie przedstawiciele tych pokolen,
dzi§ 1 w kolegjnych latach, beda zasilaé szeregi organizacji. Pokolenie Y 1 Z,
a wige ludzie, ktorzy choc¢ debiutujg lub calkiem niedawno zadebiutowali na
rynku pracy, dzi§ stanowig wazng i dynamicznie rozwijajacg si¢ grupe. Rozwdj
nowoczesnych narzedzi 1 technologii IT w ostatnich kilkunastu latach wptynal na
atmosferg 1 kulture, w jakiej dorastali wspolezesni mlodzi pracownicy nazywani
pokoleniem Y i1 Z. Otwarcie si¢ spoleczenstw 1 zniesienie granic, dostep do moz-
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liwosei 1 narzedzi przychodzacych z zagranicy, zniesienie barier komunikacyj-
nych — wszystko to wplynglo na to, jak dzi§ wyksztalceni sg pracownicy 1 jakimi
kompetencjami dysponuja. Akceptacja nowoczesnosci, roznorodnosei, ciekawosé
kultur, ogrom tolerancji na nowosci, che¢ nauki to wlasnie dokladnic opisuje
wspolczesnych mlodych pracownikdw. Pracownicy pokolenia Y 1 7 zaczynajg
dzi§ pracg wezesnie, po to by zdoby¢ praktyczne kompetencie, ale przykladaja
tez duzg uwage do wyksztalcenia. Choé¢ pokolenic Y nicdawno wkroczylo,
a Z dopiero wkracza na rynek 1 debiutuje w roli pracownika, jako nowe pokole-
nie ma mozliwos¢ pracy w zupelnie nowych realiach. Oczekiwania, ale i mozli-
woscel pracownikow sg zatem zupelnie inne niz oséb urodzonych przed 1980
rokiem. Wspodlezesni mlodzi pracownicy kierujg si¢ innymi priorytetami niz
starsi pracownicy, inaczej tez komunikujg swoje oczekiwania. Sposob wychowania
w duzej mierze wplywa na sposdb 1 oczekiwania wobec pracy. Pracownicy poko-
lenia Y nie majg dzis Zadnych probleméow z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii, co wigee), nie wyobrazajg sobie pracy bez mozliwosei ich stosowania
na co dzien. Ich wymagania sg dokladnie sprecyzowane i komunikowane przy-
szlemu lub obecnemu pracodawcy. Pokolenie Y 1 7 to ludzie, ktérzy nie cheg
i nie potrafig si¢ nudzié, praca, ktorej szukajg ma by¢ cickawa, pasjonujaca, pelna
wyzwan, ale takze dobrze platna 1 uwzgledniajaca zycie prywatne pracownika.

2. Pokolenie Y we wspolczesnej organizacji

Pracownikéow Y, nazywanych tez zamiennic ,,millenialsami™, cechuje duza
pewnosc siebie 1 odwaga w zdobywaniu 1 utrzymaniu miejsca pracy. Zaczynaja
pracg wezesnigj, ale jasno stawiajg swoje oczekiwania, egzekwujg nalezne im
prawa. To wlasnie taka postawa wplywa na postrzeganie pracownikow pokolenia
Y jako osdb zarozumlaiych narcystycznych mepokornych mel()Ja]nych goto-
wych na kazda zm1anq, ktora przyniesie im wigee] satysfakeji 1 oczywiscie
pienigdzy. Jak pisze Jan Fazlagic w artykule Charaktervstvka pokolenia Y:
,poniewaz byl od dziecka prowadzeni przez rodzicoéw, brak im umigjetnosci
samodzielnego podejmowania decyzji. Rodzice planowali ich Zycie w najmniej-
szych szcezegdtach. Teraz oczekujg tego od pracodawcy. Pracodaweca powinien
wige przejac role matki, okazujge troske, wyznaczajae cele 1 pomagajac w rozwoju
zawodowym. Przedstawiciele pokolenia Y majg tez nierealistyczne oczekiwania,
uwazaja, ze moga zmieni¢ caly $wiat w ciggu pierwszego dnia pracy. Problem
w tym, Ze nie majg pojgcia o tym, co to znaczy wykonywac odpowiedzialne
zadania. Zostali wychowani na narcyzow, a konfrontacja z rzeczywistoscia byla
dla nich wielkim przezyciem™ [3]. Cho¢ wiele organizacji boryka si¢ dzi§ z pro-
blemem zatrudniania, a nastgpnie utrzymania niepokornych, ale mimo wszystko
ambitnych Igrekow trzeba przyznaé, Ze jest to pokolenie, ktére doskonale potrafi
sprecyzowac swoje oczekiwania 1 nie boi si¢ ich glodno wyrazaé. Pokolenie Y
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nie chce powiela¢ zasad, ktore obowigzywaly ich rodzicow. Praca nie moze
kojarzy¢ im sig zatem z wiclkim po$wigeeniem, wyrzeczeniami, takimi jak brak
czasu na rodzing, zwiagzki, hobby i inne wazne dla nich aspekty pozazawodowe.
Igreki chea laczyé zycie zawodowe 1 prywatne. Dbajg o work-life balance,
a swoje potrzeby stawiajg wysoko. Postawa mlodych pracownikéow wynika
z kilku faktéw; jednym z nich jest na pewno wigksza §mialosc¢ i odwaga w szu-
kaniu pracy poza granicami kraju. Mlodzi pracownicy znaja jezyki i nie bojg si¢
ich uzywaé. Czesto juz w latach szkolnych, licealnych, a nastgpnie na studiach
mieli mozliwo$¢ zetknigeia sig z Zywym jezykiem, dlatego bariera jezykowa
praktycznie nie istnigje. Millenialsi nie przywigzujg si¢ do migjsca pracy. Pracujg
tam, gdzie jest im dobrze, ale nie zakladaja, Ze praca w jednym miejscu ma by¢
jedyna na cale zycie. Kiedy co$ zaczyna sig psuc, a pracodawca wymaga wigeg]
lub nie spehnia zlozonych obietnic bez problemu zmieniajg pracg na nowa. Nie
oznacza to, ze dzisiejsze organizacje nie sg w stanie nic zrobi¢, by pozyskac
1 zatrzymac dobrych pracownikéw na dhuze). Wspolezesne realia wymuszajg na
przedsigbiorstwach pewna elastyczno$e 1 otwartosé na zmiany, ktore zaistnialy
na rynku pracy. Na nadejscic pokolenia Y mozna i trzeba si¢ przygotowaé. Spora
jego czesé juz dzi§ pracuje, ale czgs¢ dopiero stawia pierwsze kroki na rynku
pracy. Jak przedstawia to Jan Fazlagic zmiany kadrowe, nad ktérymi nalezy sig
pochyli¢ obejmujg migdzy innymi ,,zwigkszenie nakladow na szkolenia w zakre-
sie podstawowych umiejetnosei, takich jak: umiejetnodé prowadzenia korespon-
dengji, korzystania ze zrodet ksigzkowych (nie tylko z internctu). Trzeba, aby sig
przekonali, ze jesli czego$ nie ma w internecie, to mozna to odnalez¢é w $wiecie
realnym, wyjasniaé zalezno$ci przyczynowo-skutkowe. Mtodzi ludzie, w przeci-
wienstwie do starszych pokolen, nie poznawali §wiata ,,od kuchni’”. Wiedzy
~jak’’, ale ich edukacja zaniedbala zadawanie pytan .,dlaczego™. W zwigzku
z tym gorze] radza sobie z rozwigzywaniem niestandardowych probleméw
w migjscu pracy. S3 bardziej wydajni w rozwigzywaniu problemow seryjnych,
lecz nie potrafig improwizowaé. Wprowadzié czgstsze ewaluacje (...), skoncen-
trowa¢ na wynikach (...), stymulowa¢ do pracy (...), zapewnié¢ rownowage
pomigdzy zyciem zawodowym a zyciem prywatnym (...)"" [3]. Pokolenic Y
wymusza na organizacjach zmiany, ktorych dotychczas czgsto baly sig wprowa-
dzi¢. Jednak koniecznosé zatrudniania coraz mlodszych pracownikow zmusza
do wigkszej elastycznosci 1 szerszego spojrzenia na problem. Jean Twenge
1 Keith Campbell, wspéltworey badan nad zjawiskiem narcyzmu przeprowadzo-
nych w 2008 roku, podaja: ,odkrylismy, Ze studenci w pierwszej dekadzie XXI
sg zdecydowanie bardziej narcystyczni niz przedstawicicle pokolenia X czy po-
wojennego wyzu demograficznego w latach 70, 80 1 90 tzw. Generacji Baby
Boomers, o ktorej] méwilo sig, Zze jest bardzo zaabsorbowana sobg, zostala
pokonana przez wlasne dzieci. Do 2006 roku 2/3 studentow osiggnelo pod tym
wzgledem wyniki, ktére nie mieseily si¢ w skali wykorzystywanej w badaniach
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w latach 1979-85. W ciagu zaledwie 20 lat nastapit wzrost o 30%. Zjawisko nar-
cyzmu wydaje si¢ nabierat tempa: skok w latach 2000-2006 byl wyjatkowo
wysoki.”” [6, s. 30]. Pewnos¢ siebie tak doskonale charakteryzujjca pokolenie Y
moze okazad si¢ bardzo zgubna 1 doprowadzi¢ do utrudnien w zakresie osiggania
kolgjnych szczebli kariery zawodowej. Narcyzm utrudnia nie tylko osiggnigeie
sukcesu, ale takze wplywa na relacje zawodowe, zwykle je utrudniajac.

3. Wspolpraca miedzy pokoleniami X, Y, Z

W sytuacji, gdy zderzajg si¢ rézne pokolenia, nietrudno o konflikt pokolen.
Przetozeni pracownikow pokolenia Y to w sporej czgéei grupa przedstawicieli
pokolenia X (urodzeni przed 1982 rokiem), ktorym trudno jest akceptowac
postawy mlodych pracownikéw. W wickszosel postrzegani s3 oni jako pracowni-
cy nierzetelni, leniwi, narcystyczni, skupieni na realizacji wlasnych potrzeb,
rozgladajacy si¢ nicustannie za nowymi mozliwosciami. Postawa nowego poko-
lenia wynika z faktu warunkow, w jakich si¢ wychowalo. To ludzie urodzeni
w czasach pokoju i w warunkach gospodarki kapitalistycznej. Nie znajg maso-
wych zwolnien, trudnosci z zakupem podstawowych artykuléw spozywezych,
nie rozumieja czym byl 1 jakie miat konsekwencje stan wojenny. Zrozumienie
pomigdzy pokoleniem X a Y jest trudne, ale nic niemozliwe, wymaga jednak
duzych nakladéw pracy z obu stron. To trudne, bo millenialsi nie lubig czeka¢,
bywajg niecierpliwi, a czgsto gdy nic potrafig sig porozumieé, odchodzg nie pa-
trzac na nic. Pokolenie Y nie chee 1 nie potrafi czekaé na kupno mieszkania, sa-
mochodu czy wakacji miesigcami czy latami. To co jest dla nich wazne chcy
realizowad natychmiast, czgsto nic patrzge na koszty. Inny system wartosci, po-
stawa w stosunku do §wiata, obraz samego siebie to tylko niektére z czynnikow,
ktére utrudniaja wzajemne zrozumienie. Mlodzi pracownicy sg jednak potrzebni,
a ich obecnos¢ na rynku pracy jest i bedzie coraz bardziej widoczna. To ludzie,
ktérzy pomimo przyjetych pewnych negatywnych 1 roszezeniowych postaw sg
jednak kreatywni, pewni sicbie, cheg i potrafig émialo realizowaé nowe wyzwa-
nia, nie bojg sie, a kazde nowe wyzwanie staje si¢ powodem do dumy, a nie prze-
razenia. Pojawienie si¢ pokolenia Y na rynku moZna nazwaé rewolugjg. Dzig
wiclu pracodawcow, chege czy nie, musi spojrzed na rynek pracy oczami mio-
dych 1 takze do nich adresowaé swoje oferty, by nie stracié¢ tak waznego w kazde;j
firmie kapitalu ludzkiego. To dzisiejsi mlodzi beds zasila¢ kadry w najblizszych
latach, dlatego tak wazne jest by poswigeid im uwage 1 dopasowal wzajemnic
oczekiwania 1 mozliwosci. Kariera tak, ale wlasne zainteresowania, hobby,
a w koncu rodzina czy zwigzek to kwestie, ktore sg wazne nie mniej niz dobrze
platna praca. Pokolenie Millenium preferuje zatem zupelie inny styl pracy.
dopasowany do wlasnych oczekiwan. Pracodawcy, by utrzymaé pracownikéw
powinni pamigtac o indywidualnym dostosowaniu stanowiska. Jak podaje
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Harvard Business Essentials ,.dopasowywanie ludzi do stanowisk zwykle nie
uwzglednia podstawowe] kwestii interesujgee) dang osobg, jaka jest wpasowanie
pracy w jego lub jej sytuacje zyciowa 1 plany na przyszlose. Tak wige kiedy
podaz i popyt na rynku pracy faworyzuja pracownikow, firmy powinny mysle¢
0 obecnych 1 potencjalnych pracownikach jak o klientach i podjaé wysilek
poznania i zaspokojenia ich potrzeb. Indywidualne dostosowanie stanowiska
moze by¢ bardzo skuteczng metods, prowadzac do osiagnigeia tego celu’” [35,
s. 141]. Na pracownikéw niczaleznie od tego jakie pokolenie reprezentujg nalezy
patrze¢ indywidulnie w kontekscie ich umiejetnosci, wiedzy, predyspozycii,
oczekiwan wobec pracy. Odpowiednie dopasowanie do stanowisk pozwala unik-
na¢ sytuacji, kiedy osoba niezainteresowana rozwojem w danym obszarze musi
w nim pracowaé, a dodatkowo wspdlpracowaé z innymi. Pokolenie X nauczone
jest, ze jesli jest taka potrzeba, to wykonuje sig dang prace bez wzgledu na to, czy
jej charakter jest ciekawy i odpowiada umiejetnosciom i1 oczekiwaniom. Przed-
stawiciel pokolenia Y czy 7 zapewne jasno przedstawi swojg aprobate lub deza-
probate dla rodzaju pracy, ktéra ma wykonac. To takze wyzwala wiele napigc
pomigdzy pracownikami i menadzerami. Pokolenic Y potrafi si¢ wykazac, ale
potrzebuje odpowiedniej stymulacji i zachety. Jego zaangazowanie duzo kosztuje,
a cfekty swojej pracy potrzebuje widzieé szybko. Pracownicy posiadaja dzis
wigee] elastyeznosci, srodowisko biznesowe 1 rynek wymusza na nich umigjet-
nos¢ odnajdywania si¢ w wielu zlozonych sytuacjach i czerpania z wielu réznych
doswiadczen. Postgp wiedzy 1 rozwd technologii jest niczwykle dynamiczny.
Pracownicy, ktorzy sa w stanie szybko odnalezé si¢ w tak zmieniajacym sig
srodowisku majg duze mozliwosci odniesienia sukecesu na rynku. Rynek pracy to
nie tylko pokolenie Y. Cho¢ media poswigcajg mu wiele uwagi, trzeba pamigtac,
ze wspodlezesnie na rynku pracy musza ze soba kooperowaé (i konkurowad)
ludzie z pokolenia Y, X i pracownicy 50+. Wcale nierzadko w jednej firmie
dochodzi do zderzenia pokolen, kiedy przedstawiciele wszystkich tych grup sa
zmuszeni wspdlpracowaé ze sobg. To wyzwanie dla wiclu pracodawcdow, bo styl
pracy tych pokolen czesto okazuje sie skrajnie rézny, a przez to trudny do zarza-
dzania. Igreki — pokolenie urodzone po 1983 roku, kreatywne, pelne pomystow,
dynamiczne, nielubigce zwloki i zbednego czekania. Pokolenie X urodzone po-
micdzy 1961 a 1980 — niczalezne, ze sporym kapitalem wiedzy, czesto juz w roli
menadzerow 1 osoby 50+, a wige ludzie z duzym do$wiadczeniem, wiedzg
1 umiejgtnoseiami, ale jednak nie zawsze otwarci na nowosci technologiczne
i nowy dynamiczny sposob pracy. Coraz czegécie) po_]aw1a si¢ pytanie — czy te
pokolenia sg w stanie ze sobg wspdlpracowad, co wigee) tworzye wspolng wartosé
dla pracodawcy? Wspolpraca, choé nielatwa, na pewno jest mozliwa, a to jak
bedzie wygladaé to kwestia komunikacji odpowiedniego delegowania zadan.
Kluczowa jest tu takze rola menadzera, ktory taczy wspolprace pomigdzy swoimi
pracownikami. Pokolenic Y z migjsca dazy do aktywnej 1 dynamicznej pracy. Im
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bardziej ambitne i1 trudne zadania, tym lepiej. To nic, Ze czgsto brakuje umiejet-
no$ci 1 obycia zawodowego, a kompetencje sg niewystarczajgce. Pokolenie Y
chece by¢ widoczne 1 doceniane. Jak robi¢ to inaczej, jesli nie akcentujac swoja
obecnose 1 umigjetnosci? Okazuje sig, ze pod okiem starszych mentoréw igreki
maja okazj¢ nie tylko sig rozwijaé, ale 1 unikaé bleddéw. ktdrych na poczatku nie
sposdb nie popelnic. Pokolenie 50+, pomimo iz nie porusza sig tak swobodnie po
nowoczesnych technologiach i niespecjalnie tez chee rozwijaé swoje umigjetno-
éci w tym zakresic, ma zatem szanse sta¢ si¢ mentorem dla mlodszych pracowni-
kow pod kilkoma warunkami. Po pierwsze musi chcie¢. Odsuwanie juz na
poczatku mlodszych kolegdéw od wszystkiego co wymaga wigkszego wysitku lub
wyreczanie we wszystkim nie sprzyja wzajemnej wspolpracy, a przede wszyst-
kim aktywnosci mlodych. Wazny jest tez sposob komunikacji. Ten musi byé
inny niz ze starszymi pracownikami bardziej do$wiadczonymi. Wyrozumiatosé,
uwazno$¢ na bledy, aktywne wsparcie — mentoring ze $wiadomoscia, ze mlody
ma prawo nie umiec, nie wiedzied 1 nie potrafi¢, ale moze cheieé bardzo si¢ nau-
czye. Szezegdlnie istotny moze okazaé si¢ mentoring coraz bardziej popularny
takze w polskich firmach. Jak wskazuje profesor Harvardu Linda Hill istnicjg
trzy cechy skutecznych mentoréw: ,ustanawiajg wysokie standardy, sg dostepni
dla swoich podwladnych, stwarzajg rozwijajace doswiadczenia. Mentorzy, ktorzy
maja te cechy, odgrywaja wazng rolg w ulatwianiu rozwoju kariery zawodowe;.
I zgodnie z tym, co ludzie méwig, mentorzy majg duzy wplyw na zatrzymywanie
pracownikéw — by¢ moze juz sam fakt mentoringu mowi pracownikom, Ze
»zalezy nam na tobie 1 uwazamy, ze jestes wazny™ [5, s. 159]. Rozpoczety
w odpowiecdnim momencie oraz umicjetnic prowadzony mentoring umozliwi
pracownikom pokolenia X poczuc si¢ istotng czescig organizacji, pozwoli poczué
odpowiedzialnos¢ za wdrozenie 1 przekazanie ,,tajnikdow’” pracy mlodszym kole-
gom, natomiast mlodszym pracownikom doda pewnosci w poczatkach kariery
i umozliwi zdobycie kluczowych umigjgtnosci badz informacji, ktore pozwola
realizowaé powierzone zadania. Pokolenie Y wszystko chee osiagngé jak naj-
szybciej. Nie zawsze istotne okazuje si¢ jak wazne jest, aby odbylo sig to szybko.
Takze jesli chodzi o awanse 1 kolejne stopnie zawodowe. Pokolenie 50+ nie
powinno si¢ bac. Niestety, wielu z tych pracownikéw ocenia mlodszych pracow-
nikow jako realng konkurencjg i juz na starcie dyskwalifikuje wszelkie ich umie-
jetnosci. Wielu z nich nie chee sig¢ takze doksztalcac, inni neguja wszelkie
nowoscl, nie uznaja zmian, a te ktore si¢ pojawiaja oceniajg z gory jako niepo-
trzebne. Proaktywno$é i innowacja jest zawsze wysoko ceniona, a wiek ma tu
drugorzgdne znaczenie. Mlody pracownik nie od razu zna 1 rozumie branze
w ktorej zaczyna dzialaé, sposob komunikacji z klientami, zawilosci wynikajace
z biezace] dziatalnosci firmy. Calg tg wiedzg musi naby¢, pytanie czy pracownicy
50+ s3 gotowi wspiera¢ swoich mtodszych kolegow? Pokolenie Y tez moze dac
co$ starszym wspdlpracownikom. Moze pokazaé jak latwo 1 szybko komuniko-
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waé sig dzi§ z innymi, jak szukaé niezbednych informacji, jak kreowaé nowe
pomysty. Nie ma watpliwosci co do tego, ze jedni 1 drudzy moga skorzystaé na
aktywnej wspolpracy 1 wymianie doswiadczen. Warunek jest jeden. Obie strony
muszg tego cheiec, a pracodawca musi doceniac zalety 1 realne korzysci wynika-
jace z takiej wspolpracy. Jak z kolei wyglada wspdlpraca pomigdzy pokoleniem
Y a X7 Na pewno troche lepigj niz pomigdzy Y a 50+. Dla pokolenia 50+, ktére
wychowalo si¢ w zupelnie innych czasach 1 mialo inne perspektywy pracy i roz-
woju wspélezesni 20, 30, 40-latkowic moga nic byé do kofica zrozumiali. Swiat
zmienil sig, pojawily sig nowe technologie, narzedzia, a razem z nimi oczekiwa-
nia pracodawcéw. Zyjemy w zjednoczonej Europie, gdzic ludzic chea i coraz
latwiej potrafig dzielic si¢ wiedzg i umigjetnosciami. Rynek, cho¢ niestabilny,
daje duze mozliwosei dla tych, ktérzy cheg sig rozwijaé 1 majg pomyst jak to
robié. Nowe realia wymogly na wszystkich zmiang stylu pracy. Wymagajg tez
kreatywnosci 1 otwarcia na nowe, bo wlasnie to ,,nowe’” dyktuje kto z kim
1 w jaki sposob bedzie wspolpracowal. Pokolenie X, a wice dzisiejsi 30 1 40 lat-
kowie posiadaja juz pewien kapital wiedzy. Cz¢sé¢ z nich, bedac w sile wieku,
zajmuje stanowiska cksperckie 1 kierownicze. Z jednej strony muszg zarzgdzad
mlodszymi pracownikami (ale zdarza sig, ze i sporo starszymi od siebie).
7, drugiej strony w jaki$ sposdb czesto podlegajg starszym pracownikom (50+).
Ich obecnosé stanowi nicjako pomost pomigdzy tymi pokoleniami. To co naj-
waznigjsze to poszanowanie potrzeb wszystkich generacji, ktére muszg wspol-
pracowaé ze sobg w ramach jednego zespolu czy biura. Wiclu pracodawcow
zapomina o tym, ze potrzeby wszystkich tych pokolen znacznie réznig si¢ od
sicbie. To co wydaje si¢ atrakeyjne dla Igrekéw dla X jest juz nie do zaakcepto-
wania. Pracodawca, ktory decyduje si¢ na zatrudnienie zréznicowanych wickowo
pracownikéw, musi zapewniaé odpowiednie warunki do interakeji, ale jednocze-
snie zadbac o potrzeby zaangazowanych w pracg pokolen. Faworyzowanie kto-
rejkolwiek z grup zawsze konezy si¢ konfliktem.

4. Kompetencje pokolenia Y i Z w praktyce

Peter Drucker twierdzil, ze ,,wymagania przedsigbiorstwu stawia caly
czlowiek, a nie jego podsekeja ekonomiczna. Wymaga on, poza odplatg ckono-
miczna, odplaty naleznej mu jako jednostce, czlowiekowi 1 obywatelowi. Wyma-
ga on potwierdzenia przez stanowisko 1 prace swego statusu i funkcji. Wymaga
spehienia sktadanych jednostce obictnic, na ktorych opiera sig nasze spoleczen-
stwo; w tym — obietnicy sprawiedliwosci polegajacej na réwnych szansach awan-
su spolecznego. Wymaga, by jego praca miala sens i byla czym$ powaznym™
[2, s. 397]. Kompetencje migkkic — wazne, ale czesto nmiedoceniane. Coraz
czescig) okazuje sig jednak, Ze po przyjeciu do pracy czy na staz mlodego pra-
cownika, pomimo wysoko rozwinigtych kompetencji technicznych. tj. np. obshu-
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ga komputera, nowinki techniczne nie jest w stanie on wspoldzialaé z zespolem
czy klientem wlasnie z uwagi na brak rozwinigtych kompetencji migkkich. Taka
sytuacja nie powinna jednak dziwi¢. Pokolenie Y czas spedza glownie przed
komputerem, a cala komunikacja, w tym budowa relacji takze odbywa sig
w duze) mierze za posrednictwem komputera. Zamiast rozmowy — czat na kom-
puterze, wymiana mysli tylko poprzez Facebook, gdzie w takim razie migjsce na
budowaniec swoich kompetencji, ktére niczbgdne sg w realnym Zzyciu (takze
zawodowym)? Kompetencje migkkie, a wige zespdt cech psychofizycznych
1 umigjetnosci spolecznych, w tym m.in.: komunikatywnos¢, kreatywnos¢, zarza-
dzanie czasem, dynamizm dzialania czy odpomosé na stres koncentrujg si¢ na
zachowaniu czlowieka i sposobie jego dzialania. Nie ma watpliwosci co do tego,
ze umigjetnosel te w znacznym stopniu wplywaja na jakos< 1 sprawnosé pracy,
sposob jej wykonania, terminowosé, relacje, ktore czlowick w pracy tworzy.
Kompetencje migkkie wbrew powszechnej opinii mozna rozwijaé. O tym jak
bardzo kompetencje migkkie lub ich brak wplywaja na sposob pracy przekonujg
si¢ nie tylko pracodawcy, ale i pracownicy. W wielu przypadkach brak kompe-
tencji migkkich wplywa na mozliwosci rozwoju (lub ich brak) 1 decyduje o prze-
biegu wspolpracy na linii pracownik-organizacja. Mlodzi pracownicy muszg by¢
$éwiadomi, Ze rozwijanic kompetencji migkkich jest réwnie wazne jak nabywanic
wiedzy specjalistyczne], bo odgrywa ogromne znaczenie w realizacji kariery
zawodowej. Pracodawcy, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom
wlasnej organizacji, bardzo czgsto decydujg si¢ na realizacjg szkolen, ktérych
zadaniem jest podniesienie kwalifikacji wybranej grupy. Jednak o tym, czy dane
szkolenic lub grupa szkolen okazg si¢ skuteczne decyduje kilka rzeczy. Wedlug
Joanny Litwin ,,szkolenie powinno by¢ nickonczacym si¢ procesem, a nie jedno-
razowym dzialaniem oraz powinno odbywac sig na podstawie ustalonych planéw
szkoleniowych, poniewaz nieustanne zmiany w otoczeniu firmy powoduja
koniecznos¢ cigglego dostosowywania si¢ do nich kwalifikacji zalogi. Konieczne
jest dobre rozpoznanie potrzeb szkoleniowych 1 ustalenie ich hierarchii. Niewla-
sciwe rozpoznanie potrzeb prowadzi do marnotrawienia zasobéw: ludzkich
1 finansowych (...). Szkolenia nalezy prowadzil z pewnym wyprzedzenicm
w stosunku do przewidywanych potrzeb, gdyz zapewni to organizacji ciaglose
dziatalnosci. Niezbedne jest stworzenic odpowicdniego systemu motywacji, aby
pracownicy widzieli potrzebg 1 sens podejmowania szkolenia (...), w miarg moz-
liwosci nalezy dobieral jednorodne grupy szkoleniowe pod wzgledem: wicku,
do$wiadczenia, mozliwosei percepeyjnych (...)" [4, s. 363]. Ksztalcenie mlodego
pokolenia zgodnie z potrzebami wspdlczesnego rynku pracy jest niewgtpliwym
wyzwaniem tak dla pracodawcow, jak i przede wszystkim uczelni, a w kolejnych
etapach organizacji, w ktorej mtody czlowiek zaczyna pracowac. Nie ma zadnej
sprawdzonej recepty na rozwdj kompetencji. Proces ten wymaga cigglej praktyki,
umigjgtnosei obserwacyi, treningu 1 do$wiadczenia. Jest za to wicle metod,
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ktore wspieraja rozwd] i doskonalenie kompetencji migkkich. Wazna jest tu
przede wszystkim samoswiadomo$é danego pracownika — czego mu brakuje,
kiedy i w jaki sposéb moge nad tym popracowaé, co chee osiggnaé. Swiadomosé,
czy racze] koniecznos¢ pracy nad wlasnymi kompetencjami, przychodzi najeze-
scigj wtedy gdy wymaga tego nic tyle pracodawca, co sytuacje i wymogi pracy
z dana grupa. Aby wspierac rozwdj kompetencji pracownikow warto inwestowac
w szkolenia 1 kursy. Tu wazne jest, aby pracownik od samego poczatku wiedziat
po co bierze udzial w danym szkoleniu i nad czym bedzie pracowal. Szkolenia
muszg by¢ przemyslang formg inwestycji w rozwdj pracownika, jesli maja przy-
nicsé spodziewany efekt. Zle dobrane i niedopasowane do potrzeb dangj grupy
(czy pracownika) szkolenie w najlepszym przypadku nie wnosi w 10zwoj nic.
Innym, bardzo dobrym choé stosunkowo do$é rzadko stosowanym sposobem
rozwoju kompetencji jest coaching 1 mentoring.

5. Coaching i mentoring w dobie ery pracownika Y

W Polsce zaczyna dopiero sig rozwijac. Na zachodzie od dawna ma swoich
zwolennikow. Jak przedstawia Macie) Bennewicz ,,coaching stal sig propozycia
umozliwiajageg dotarcie do tych osobistych motywacji, uruchomienia indywidu-
alngj drogi rozwoju, docierania do ograniczajgcych przekonan, ktére blokujg
skuteczne dzialania, oraz do tych mechanizmow, ktore tworza nasze osobiste
strategie sukcesu. Podejscie coachingowe z jednej strony daje propozycje pracy
nad postawami zwigzanymi z konkretnymi sytuacjami, potrzebami, spodziewa-
nymi rezultatami, z drugiej mobilizuje indywidualnych ludzi lub zespoly do lep-
szego wykorzystywania posiadanych juz zasobow. Stanowi bardzo atrakcyjny
sposdb rozwoju, stwarzajac odpowiednie warunki do zmiany, dajac jednoczesnie
obietnice dosc¢ szybkiego osiggnigeia celow™ [1, s.31]. Wielu pracodawcow
wcigz nie wierzy, ze moze i potrafi by¢ coachem i/lub mentorem dla mlodych
pracownikéw. Niektorym szkoda na to czasu, inmi nie wierza w skuteczno$é
takich dzialan. Tymczasem trudno o lepsze wsparcie niz do$wiadezonych prak-
tykow, chetnych dzieli¢ sig nie tyle wiedza, co doswiadczeniem i spostrzezeniami
na temat danej pracy czy obszaru zawodowego. Aby mentoring byt skuteczny,
wazne by spelial kilka warunkéw, tj. mentor powinien byé osobg sukcesu,
a podopieczny powinien i1§¢ zawodowo w §lady mentora. Bardzo wazna jest tez
determinacja 1 motywacja do rozwoju w danym obszarze zawodowym 1 zaufanie
w budowaniu relacji mentor-podopicczny. Coraz popularniejszy staje si¢ tez peer
coaching, ktory jest efektywng metoda rozwoju kompetencji. Rozumiany jest
jako dzielenie sig wlasnymi do$wiadczeniami z grupg wspolpracownikow, a nawet
przyjacidl. Zalety tego rodzaju coachingu jest brak formalnego charakteru,
co czesto bywa utrapieniem dla wielu uczacych sig. Nieformalne spotkania,
wzajemna inspiracja, dziclenie si¢ doswiadczeniem i spostrzeZzeniami, a wszystko
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to, by bylo skuteczne musi przede wszystkim by¢ przeprowadzane regularnie,
oczekiwania co do spotkan powinny by¢ jasno okreslone (wiem po co 1 nad czym
pracuje). Czas dzielony migdzy uczestnikéw musi by¢ zagospodarowany tak, aby
kazdy mial okazj¢ zadawac pytama 1 dzieli¢ si¢ wlasnym doswiadczeniem. Nie
bez znaczenia jest tez rola moderatora, ktéry czuwa nad prawidtowym przebie-
giem procesu. W procesie ksztalcenia kompetencji niebagatelna role odgrywa
takze informacja zwrotna, a przede wszystkim konstruktywny feedback. Popyt na
kompetencje migkkic istnigje, poniewaz §wiat zmienil si¢, a wraz z nim oczekiwa-
nia pracodawcéw. Firmy tworza interdyscyplinarne zespoly, gdzie miesza sig
wiclu specjalistow réznych dziedzin. Ponadto réZznorodnose dotycezy takze wicku,
kultury, stylow pracy. Mlodzi pracownicy czgsto blednie identytikujg oczekiwa-
nia kompetencyjne pracodawcow. Na site wyszukujg vmiejetnosci twarde tylko
po to, aby zapehié lukg w cv, lecz to whasnic wiedy, gdy cv jest naprawdg puste
warto zadbac o to, by pochwali¢ si¢ umigj¢tnosciami migkkimi, np. dobrg organi-
zacja pracy wlasnej, komunikatywnoscig, umicjgtnoscia podejmowania decyz)i.

6. Nowe pokolenia w organizacji

Zmiany demograficzne, nowe technologie, globalizacja, rynek pracy wszystko
to zmusza wspolczesnych pracodawcoéw do zmiany podejscia w zatrudnianiu
pracownikow, a przede wszystkim wigkszej elastycznosci. W przeciggu najbliz-
szych 10 lat pokolenie Y bedzie stanowilo 75% sily roboczej na $wiecie [7].
Pracodawcy bgda zmagaé sig nie tylko z zatrudnianiem mlodego pokolenia, ale
takze beda musieli odnalezé sig w zarzgdzaniu pracownikami reprezentujacymi
pokolenie X, czy osob 50+. Wynika to oczywiscie z faktu wydluzenia okresu
emerytalnego. Rynek pracy wymusza zatrudnianie mlodych, ale takze bardzo
czgsto konicezno$§é wspdlpracy pomigdzy przedstawicielami roznych grup
wiekowych. Takie zespoly s3 trudne do zarzadzania dla wielu menadzeréw. Nie-
mnigj jednak juz dzi§ wielu z nich musi zmierzy¢ si¢ z tym wyzwaniem. Wicle
skladnikéw sklada sig na to jak bedzie funkcjonowal rynek pracy w najblizszych
latach, ale juz dzi§ z pelnym przekonaniem mozna stwierdzic, Ze istnicje pewna
ich grupa, ktora w duzym stopniu zadecydu_]e o tym jak rynek pracy bedzie sig
ksztaltowal. Organizacje juz dzi$ powmny mysle¢ o modyfikacji swoich strategii
personalnych — stare dzialania zamienia¢ na nowe, ktére umozliwia pozyskiwa-
nie, utrzymanie i rozwdj nowych pracownikow. Dbalos¢ o srodowisko pracy,
odpowiednie warunki 1 czynniki motywacyjne moga okazac si¢ kluczowe przy
zatrudnianiu mlodych ludzi oraz wlasciwym zarzadzaniu ta grupa ludzi. Na pewno
nalezy takze zwréci¢ uwage na sposob pozyskiwania talentow, poniewaz tych
(zwlaszcza w branzy IT) weigz brakuje. Zarzadzanie talentami w wielu organiza-
cjach jest mitem. Stanowi w wickszosci gornolotne hasto, za ktorym nie kryja si¢
zadne programy ani skuteczne dzialania. Nalezaloby zastanowil si¢ czym jest
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i w jaki sposob przejawia si¢ zarzgdzanie talentami oraz jak mozna wykorzystaé
je dla rozwoju organizacji. Dla wiclu firm talent to po prostu oscba, ktéra przy-
nosi zyski, ale dla niektorych pracownik, ktéry rozwijajac siebie rozwija tez swdj
zespol czy wspolpracownikow. Programy zarzadzania talentami w wielu firmach
sg nicdopracowane lub nie ma ich weale. Inna kwestia, ze talent to pojgcie bardzo
szerokie, ktore moze by¢ rozumiane tak roznie jak wiele jest firm. Firmy powinny
przede wszystkim dobrze okreslic swoje potrzeby 1 oczekiwania. Wiedzie¢ kogo
potrzebujq, co mogg zaproponowad, ¢zy 1 jak cheg rozwgac swoje zespoly, jak,
kiedy i gdz1e pracowac. Tylko uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania obu stron
organizacje sg w stanic odnies¢ sukces. Mlodzi ludzie, jesli si¢ nic bojg 1 majg
takg mozliwos¢ coraz czgscie] wyjezdzajg, wracajg po latach lub weale. Praco-
dawcy muszg zatem zadbaé o odpowiedni sposdb przyciagania pracownikow
1 zatrzymywania ich w firmie. Choé do wynagrodzen na poziomie Europy
Zachodniej wciaz nam daleko, dla wielu z potencjalnych kandydatéow nie tylko
wynagrodzenie jest kluczowym czynnikiem decydujgcym o wyborze migjsca
pracy. Nalezaloby przyjrzec si¢ tej luce. Ocenié co dzis jest wazne dla polskich
pracownikéw z branzy IT. Jaky Sciezks cheg podgzaé 1 czego w pracy szukaja.
Na pewno jednym z bledéw jest takze niedocenianie studentéw ostatnich lat stu-
didow lub absolwentow (do 1 roku po obronie) 1 brak mozliwosci nauki w ramach
struktury konkretne) firmy. Firmy skupiajg si¢ na pracownikach z duzym
doswiadczeniem zawodowym, co nierzadko bardzo wydluza caly proces rekruta-
¢ji tym bardzigj, ze nie wszystkie zadania 1 nie wszystkie projekty wymagajg
specjalistow z kilkuletnim do$wiadczeniem zawodowym. Jak wynika z trzeciej
edyeji badania ,,The Millennial Survey 2014, przeprowadzonego przez firmg
doradcza Deloitte w 26 krajach $wiata, pokolenie Y zwraca coraz baczniejszg
uwage na stopien innowacyjnosci przysziego pracodawcy, spoleczng odpowie-
dzialno$¢ prowadzonego przez niego biznesu oraz oczekuje, ze ich firmy
w wickszym niz dotychczas stopniu zaangazuja si¢ w rozwiazywanie waznych
problemoéw, takich jak: bezrobocie, nierdéwnosé spoleczna i gospodarcza, walka
ze skutkami zmian klimatycznych. Przedstawiciele pokolenia Y, ktorzy wkracza-
j3 obeenie w szeregi kadry kierowniczej, w 2025 roku bedg stanowié az 75 proc.
aktywnej zawodowo czgici spoteczenstwa. Ich wplyw na ksztalt biznesu bedzie
systematycznic wzrastal. Juz teraz pokolenic Y przejmuje coraz wigksza odpo-
wiedzialnos¢ w firmach. Dla wielu przedsigbiorstw, cheacych zatrudni¢ 1 utrzy-
maé wykwalifikowanych pracownikéw, bedzie sig to wigzalo z potrzebg
znaczacych zmian. Firmy beda musialy wyjsé naprzeciw oczekiwaniom pokole-
nia Y, ktére w zdecydowane) wickszoéct wybiera zawodowy niczalezno$é
1 odrzuca tradycyjny model organizaciji firmy [na podstawie badania przeprowa-
dzonego przez Deloitte we wspolpracy z brytyjska firmg badawczg Millward
Brown w okresie od 10 pazdziernika do 11 listopada 2013 roku, na grupie 7800
respondentdw].
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7. Podsumowanie

Zmiany demograficzne, nowe technologie, globalizacja, rynek pracy —
wszystko to zmusza wspdtezesnych pracodawcow do zmiany podej$cia w zatrud-
nianiu pracownikdow, a przede wszystkim wickszej elastycznosei. Pracodawcy
beda zmagacé sig nie tylko z zatrudnianiem mlodego pokolenia, ale takze beda
musieli odnalezé sig w zarzadzaniu pracownikami reprezentujacych pokolenie X,
czy osob 50+. Wynika to oczywiscie z faktu wydhuzenia okresu emerytalnego.
Rynek pracy wymusza zatrudnianie mlodych, ale takze bardzo czesto koniecz-
no$¢ wspolpracy pomigdzy przedstawicielami roznych grup wickowych. Takie
zespoly sa trudne do zarzadzania dla wielu menadzeréw. Niemnigj jednak juz
dzi§ wiclu z nich musi zmierzy¢ si¢ z tym wyzwaniem. Wicle skladnikéow sklada
si¢ na to jak bedzie funkcjonowal rynek pracy w najblizszych latach, ale juz dzi$
z pelnym przekonaniem mozna stwierdzié, ze istnicje pewna ich grupa, ktora
w duzym stopniu zadecyduje o tym jak rynek pracy bedzie si¢ ksztaltowal. Orga-
nizacje juz dzi§ powinny mysle¢ o modyfikacji swoich strategii personalnych —
stare dzialania zamicniaé na nowe, ktdre umozliwig pozyskiwanie, utrzymanie
i rozwd] nowych pracownikow. Dbalos¢ o srodowisko pracy, odpowiednie
warunki 1 czynniki motywacyjne mogg okazaé sig kluczowe przy zatrudnianiu
mlodych ludzi oraz wlasciwym zarzadzaniu tg grupa. Na pewno nalezy takze
zwrocié uwage na sposdb pozyskiwania talentéw, poniewaz tych (zwlaszcza
w branzy IT) wcigz brakuje. Zarzgdzanic talentami w wiclu organizacjach jest
mitem. Stanowi w wigkszosci gomolotne haslo, za ktorym nie kryja si¢ Zadne
programy ani skuteczne dziatania. Nalezaloby zastanowié sig czym jest 1 w jaki
sposdb przejawia si¢ zarzadzanie talentami oraz jak mozna wykorzystaé je dla
rozwoju organizacji. Dla wielu firm talent to po prostu osoba, ktéra przynosi
zyski, ale dla niektorych pracownik, ktory rozwijajac siebie rozwija tez swdj
zespol czy wspdtpracownikow. Programy zarzadzania talentami w wielu firmach
s nicdopracowane lub nie ma ich weale. Inna kwestia, ze talent to pojgcie bardzo
szerokie, ktore moze by¢ rozumiane tak réznie jak wiele jest firm. Firmy powin-
ny przede wszystkim dobrze okreslié swoje potrzeby 1 oczekiwania. Wiedzied
kogo potrzebuja, co mogg zaproponowac, czy i jak chea rozwijac swoje zespoly,
jak, kiedy 1 gdzie pracowaé. Tylko uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania obu
stron organizacje s3 w stanie odnies¢ sukces. Mlodzi ludzie, jesli sig nie boja
1 majg taka mozliwo$é coraz czgécie) wyjezdzajg, wracaja po latach Iub weale.
Pracodawcy muszg zatem zadbac o odpowiedni sposob przyciagania pracowni-
kow 1 zatrzymywania ich w firmie. Choé¢ do wynagrodzen na poziomie Europy
Zachodnie) weiaz nam daleko, dla wielu z potencjalnych kandydatéw nie tylko
wynagrodzenie jest kluczowym czynnikiem decydujacym o wyborze migjsca
pracy. Nalezaloby przyjrzeé sig tej luce. Ocenié co dzi$ jest wazne dla polskich
pracownikéw z branzy IT. Jaka $ciezka chea podazac i czego w pracy szukaja.
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Na pewno jednym z blgddw jest takze niedocenianie studentéw ostatnich lat stu-
diow lub absolwentow (do 1 roku po obronie) 1 brak mozliwosci nauki w ramach
struktury konkretnej firmy. Firmy skupiaja si¢ na pracownikach z duzym
doswiadczeniem zawodowym, co nierzadke bardzo wydluza caly proces rekruta-
¢ji, tym bardziej, Ze nie wszystkic zadania 1 nic wszystkie projekty wymagaja
specjalistow z kilkuletnim do$wiadczeniem zawodowym. Rozwdj obszaru HR
1 przywodztwo w firmie to kolejny wazny aspekt. HR odpowiada dzi§ juz nie
tylko za administracj¢ personalng, urlopy i akta. Musi by¢ partnerem biznesu
i ten biznes wspierac. Musi by¢ lacznikiem na linii pracownik-pracodawca.
Dlatego tak wazna jest $wiadomosé pracodawcdw o tym jaka rolg ma spelniaé
w organizacji dzial zarzadzania zasobami ludzkimi. Istotny jest takze aspekt
samego zarzadzania, w tym szeroko rozumianego przywdodztwa. Zmiany we
wspdlczesnym biznesie nastgpujg niezwykle szybko 1 dynamicznie, na co wielu
z obecnych lideréw nie jest gotowych i czego wielu lideréw nie jest wystarczaja-
co §wiadomych. Srodowisko biznesowe wymusza duzg clastycznosé, latwosé
podejmowania decyzji, koordynacje wielu zlozonych dzialan réwnoczesnie,
a przede wszystkim umigjetnoss zarzgdzania zespotami. To jedno z najwigkszych
wyzwan, przed ktorym juz dzi$ stoja wszystkie organizacje. Firmy powinny sku-
pic si¢ na ksztalceniu przywddcow 1 wspieraniu ich rozwoju, poniewaz dzigki
temu s3 w stanic wspiera¢ rozwdj cale) organizacji. Liderzy poprzez swoje
dzialania wplywaja na prace, ale takze postawy, przekonania i dzialania swoich
podwladnych 1 zespolow, z ktorymi wspolpracuja, a nic tak jak motywacja we-
wngtrzna nie wplywa na jako$c, terminowosé 1 sprawno$é realizowanych dzialan.
Organizacje powinny zatem skupié sig nic tylko na tym by lideréw szukaé,
ale przede wszystkim by ksztaltowa¢ i rozwija¢ ich u siebie.
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