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W artykule przedstawiono analize wynikéw badania struktury wartosci ostatecznych
i instrumentalnych w opinii przyszlych pracownikéw z pokolenia Y, ktérzy w najbliz-
szych latach wkrocza na europejski rynek pracy. Prezentowane wyniki pokazujg wptyw
r6znic kulturowych (Polska, Wtochy, Ukraina, Rosja, Biatorus$) na te zagadnienia. Wyniki
badawcze zostaly poré6wnane z rezultatami badan prowadzonych przez autorki w latach
poprzednich, a co za tym idzie, zostal ukazany optymalny kierunek ksztattowania sys-
temu zarzadzania r6znorodnosciag miedzypokoleniowa. Celem prowadzenia analiz byto
wskazanie dziatan, ktére moga sie sta¢ podstawa strategii motywacyjnej i komunikacyjnej
dla menedzeréw zarzadzajacych pracownikami z pokolenia Y, pochodzacymi z réznych
krajow Europy.

Stowa kluczowe: wartosci instrumentalne, wartoséci ostateczne, pokolenie Y, réznice kulturowe,
europejski rynek pracy
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Wprowadzenie

Pojecie ,wartodci” stanowi czesto punkt odniesienia zaréwno w badaniach
teoretycznych, studiach nad zachowaniami i postawami ludzi, jak i w praktyce
zarzadzania, podczas rozwigzywania probleméw organizacyjnych, podejmowania
decyzji menedzerskich, budowania strategii komunikacji i motywacji skutecznej
w odniesieniu do danej grupy pracownikéw — skutecznej, poniewaz realizujacej
wartosci przez nich cenione. Zainteresowania autorek tego artykutu skupiaja sie
woko! wartosci cenionych przez najmlodsze pokolenie uczestnikéw organizacii,
tj. pokolenie Y. Cecha charakterystyczna tego pokolenia jest m.in. ich mobilno$¢
oraz miedzynarodowy zasieg ich ambicji pracowniczych, zatem ich potencjalny
pracodawca staje przed wyzwaniem zarzadzania bardzo zréznicowana kulturowo
grupa. Autorki podjety prébe zbadania struktury wartosci stanowiacych podstawy
dokonywania decyzji zyciowych i zawodowych przez przedstawicieli grupy pokole-
niowej okreslanej mianem ,Y”, na podstawie szerokich poréwnan miedzykulturo-
wych. Warto tez doda¢, ze pokolenie Y jest charakteryzowane czesto przez réznego
rodzaju stereotypowe opinie, niekoniecznie zweryfikowane naukowo (Mackey,
Gardner, Forsyth, 2008). W prezentowanej w niniejszym artykule analizie zwery-
fikowano niektére z tych stereotypdw.

WartoSci ostateczne i instrumentalne, domeny warto§ci

W ostatnich latach jedna z popularniejszych i szeroko stosowanych koncepcji
dotyczacych badania wartosci osobistych i spolecznych jest koncept wartosci osta-
tecznych i instrumentalnych M. Rokeacha (Braithwaite, Law, 1985). W duzej cze-
$ci ujecie to zawdziecza swojg popularnosé skutecznosci, z jaka naukowcy potrafia
dzieki niemu eksplorowac i poréwnywac systemy wartosci w ujeciu politycznym,
ekonomicznym, religijnym, kulturowym, a takze miedzygeneracyjnym — odnoszac
system warto$ci preferowanych w danej grupie do postaw cztonkéw owej grupy
spotecznej (Schwartz, Bilsky, 1987).

M. Rokeach jest takze autorem jednej z najlepiej operacjonalizujacych 6w
koncept definicji pojecia ,wartosci” (cyt. za: Braithwaite, Law, 1985). Wedlug tego
autora (Rokeach, 1973), warto$ci to konstrukty przekraczajace dana, specyficzng
sytuacje, wazne dla jednostki poza i ponad danym kontekstem sytuacyjnym,
stanowigce osobiste i spoteczne priorytety. Nowatorskie w ujeciu M. Rokeacha
jest traktowanie wartosci nie tylko jako wskazéwek dla postepowania, swoistych
wzorcoéw dobra i zla, tego, co wlasciwe i niewlasciwe, lecz takze jako celéw w zyciu
- tego, do czego jednostka dazy, swoistego opisu idealéw danego czlowieka.
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W ten sposéb powstalo pojecie zaréwno wartosci instrumentalnych, czyli opis
preferowanych zachowan i sposobéw postepowania, jak i warto$ci terminalnych,
ostatecznych (celéw zyciowych).

M. Rokeach (1973) zatem pozwala spojrzeé na strukture wartosci ludzkich,
rozpatrujac, jak wspomniano, dwie grupy owych wartosci. Pierwsza z nich to war-
tosci odnoszace sie do najwazniejszych celéw w zyciu ludzkim, dazen i prioryte-
téw. Druga kategoria to wartosci instrumentalne, dotyczace strategii realizowania
wartosci ostatecznych, preferowanych sposobéw postepowania. W kazdej z tych
kategorii autor umiescil osiemnascie réznych wartosci. Wartosci ostateczne to:

1) bezpieczenistwo narodowe (zabezpieczenie przed napascia),
2) bezpieczenstwo rodziny (troska o najblizszych),
3) dojrzata mitos¢ (bliskosé¢ seksualna i duchowa),
4) komfortowe zycie (dobrobyt),
5) madros$¢ (dojrzale rozumienie zycia),
6) poczucie spelnienia (wniesienie trwatego wktadu),
7) poczucie wlasnej godnosci (samopowazanie),
8) pokdj na $wiecie ($wiat wolny od wojny i konfliktu),
9) prawdziwa przyjazn (bliskie kolezeristwo),
10) przyjemnos¢ (mile uczucia, brak nadmiernego pospiechu),
11) wewnetrzna harmonia (brak konfliktéw wewnetrznych),
12) ré6wnosc¢ (braterstwo, jednakowe szanse dla wszystkich),
13) szczescie (rados¢, zadowolenie),
14) piekny $wiat (piekno natury i sztuki),
15) uznanie spoleczne (powazanie, podziw),
16) wolnos¢ (niezalezno$¢ osobista, wolno$¢ wyboru),
17) zbawienie (zbawienie duszy, zycie wieczne),
18) zycie pelne wrazen (podniecajace, aktywne).
Warto$ci instrumentalne to w ujeciu M. Rokeacha (1973):
1) ambicja,
2) szeroko$¢ horyzontéw intelektualnych,
3) zdolnoédi,
4) urok, czar osobisty,
5) czystos¢,
6) odwaga,
7) umiejetnos¢ przebaczania,
8) opiekuriczosd,
9) uczciwosé,
10) twércza wyobraznia,
11) niezaleznoé¢,
12) intelektualizm,
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13) logicznos¢,

14) miltosé, wrazliwosé,

15) postuszenstwo,

16) grzecznosc,

17) odpowiedzialnogé¢,

18) samokontrola.

Kontynuatorem badan struktury wartosci ludzkich stat sie S.H. Schwarz
(Schwarz, Bilsky, 1987), ktérego koncepcja Uniwersalnej Struktury Psychologicznej
Wartoéci Ludzkich jest kolejnym, silnie obecnym w literaturze naukowej odniesie-
niem dla opracowan stuzacych poré6wnaniom kulturowym na poziomie organiza-
cji (kultura organizacyjna) oraz na poziomie panstw i narodéw (Kim i in., 1994;
Vinken, Soeters, Ester, 2004). S.H. Schwartz (Schwarz, Bilsky, 1987), opierajac sie
na koncepcji M. Rokeacha, proponuje osiem uniwersalnych domen, grup warto-
$ci, ktére stanowa swoisty system wymiaréw kulturowych, dzieki ktérym mozna
poréwnywac systemy wartosci charakteryzujace okreslone grupy spoteczne, takie
jak grupy narodowe, pokoleniowe czy zawodowe. Domeny te sa charakteryzowane
przez wartoéci rozpoznawane i cenione w danej grupie:

+ domena przyjemnosci, zawierajaca spolecznie akceptowane wartosci zwigzane
z odczuwaniem przyjemnosci, komfortu zycia, szczescia i radosci;

+ domena bezpieczenistwa, zwigzana z potrzebami bezpieczeristwa na poziomie
grupowym i jednostkowym, bezpieczenstwa rodziny i narodu, wewnetrznej
harmonii i pokoju na $wiecie;

+ domena osiagnie¢, zwigzana z potrzebami rozpoznania i uznania spotecznego,
podziwu i samopowazania;

+ domena samostanowienia, dotyczaca wolnosci i niezaleznosci;

+ domena samokontroli i ugodowosci, zwigzana ze spolecznie akceptowanymi
i akcentowanymi potrzebami powstrzymania niektérych egocentrycznych
impulséw na rzecz przetrwania grupy i stworzenia mozliwosci wspélistnienia
poszczegdlnych jej czlonkéw, ktérzy dostosowuja sie do oczekiwan spotecz-
nych; dotyczy takich wartosci, jak réwnos¢, a takze — wéréd wartosci instru-
mentalnych — grzecznos¢ i samokontrola;

« domena prospoteczna, odzwierciedlajaca spolecznie akceptowane wartosci
zwigzane z przyjaznig oraz — wérdd wartosci instrumentalnych — pomaganiem
i umiejetnoscia wybaczania;

+ domena pozycji spotecznej: w swojej zawartosci bliska domenie osiggnieé, stad
niepewno$¢ wyrazana przez S.H. Shwartza, zwigzana z mozliwoscia zrezygno-
wania z niej (Schwartz, Bilsky, 1987, s. 552);

+ domena dojrzatosci, zwigzana z madroscia, pieknem $wiata, dojrzata mitoscig.
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Pokolenie Y na rynku pracy

Badania na temat ksztaltowania §rodowiska pracy, odpowiadajacego syste-
mom wartosci i celom przedstawicieli réznych pokolen, wchodzacych w rézne sta-
dia rozwoju kariery, sa do$¢ intensywnie rozwijang dziedzing poszukiwan (Super,
1957; Cron, Dubinsky, Michaels, 1988; Mead, 1970; Notter, 2002; Hennekam,
2011). Charakterystyczne dla nich jest jednak to, iz wiekszo$¢ z nich prowa-
dzono dotad w USA, zakladajagc mozliwo$é swobodnego przeniesienia konkluzji
i doswiadczen amerykanskich na rynek europejski (Hennekam, 2011). Niniejszy
artykul jest préba ujecia tematu w sposéb odmienny — hipotezy stawiane w bada-
niu byly testowane na uczestnikach pochodzacych z krajéw europejskich i wigza-
cych swoje plany zawodowe z rynkiem europejskim.

Pokolenie Y, ktére stalo sie podmiotem naszej eksploracji, to urodzeni po
1980 r., od poczatku XXI w. uczestnicy rynku edukacji i pracy. Stanowia rosnaca
szybko grupe - ponad 10% os6b zatrudnionych (Hennekam, 2011). Ich poglady
i doswiadczenia spoleczne byly ksztaltowane przez atak w dniu 11 wrze$nia
2001 r., doswiadczenia zbiorowe kolejnych atakéw terrorystycznych w Europie
i doniesienia z walki z terroryzmem, rozwdj technologii wirtualnych i mediéw
spolecznych. Wazna role odgrywaja rodzice, traktowani jako przewodnicy i wspie-
rajacy w rozwoju. Wsparcie rodzicéw — réwniez materialne — jest przez ,igreki”
akceptowane i poniekad jest dla nich oczywiste — bardziej niz dla starszych
pokolen, co czasem prowadzi do stereotypowego postrzegania przedstawicieli
tego pokolenia jako ,mato odpowiedzialnych”. Jednakze ich postawa nie zawsze
wynika z niewielkiej odpowiedzialnosci, raczej z uwarunkowan rzeczywistosci,
ktora zastali i ktéra wigzala sie z ,oczywisty” obecnoscia rodzicéw pracujacych na
to, by ich dzieci (czyli ,igreki”) nie musiaty juz tak ciezko pracowac. Technologie
i media masowe stanowia codzienne narzedzie pozwalajgce na wielozadaniowosc¢
i utrzymywanie relacji. Technologia daje im réwniez mozliwo$¢ tatwego znajdo-
wania informacji i rozwoju. Dlatego czas ,igrekéw” plynie wielowymiarowo i sg
oni w stanie w okreslonej jednostce czasu wykonac kilka zadan réwnoczesnie, ale
ceng za to jest obnizona motywacja do dluzszego utrzymywania uwagi na jednym
zadaniu. Bardzo duza wage przywigzuja do informacji zwrotnej jako narzedzia
pozwalajacego zoptymalizowaé rozwdj zawodowy, cenig prace grupowa, a ela-
styczne warunki pracy i mozliwos¢ rozwoju sa dla nich wazniejsze niz wysokos¢
zarobkéw (Luzniak-Piecha, 2016). Miejsce pracy powinno by¢ wg nich interesujace
i przyjemne — nie wahaja sie zatem opusci¢ pracodawcy, gdy uznajg, ze kultura
pracy im nie odpowiada (Martin, 2005). Zréznicowanie jest dla tej generacji czyms$
oczywistym. Rodzice z pokolenia wczeéniejszego, przez inwestowanie w rozwoj
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i intensywne wspieranie pokolenia Y, wytworzyli w nich silng koncentracje na ich
wlasnych osobach, rozwoju, ale tez optymizm i che¢ poszukiwania sensu i znacze-
nia wlasnej pracy (Martin, 2005).

Skuteczne i efektywne zarzadzanie pracownikami z pokolenia Y
— metoda i przebieg badania

Badanie pt. Skuteczne i efektywne zarzqdzanie pracownikami z pokolenia Y zostato
przeprowadzone w Polsce i we Wloszech w 2016 r. przy wykorzystaniu autor-
skiego kwestionariusza badawczego w jezykach polskim i wloskim, opracowanego
przez dr M. Kaczkowskg-Serafiriska. Badanie pierwotne zostalo przeprowadzone
metodg dystrybucji papierowego kwestionariusza ankietowego wéréd miedzyna-
rodowej grupy studentéw kierunku Zarzadzania w Polsce (Akademia Finanséw
i Biznesu Vistula) i we Wloszech (Universita degli Studi a Bari).

Studenci, ktérzy zostali zaproszeni do badania, zostali wytypowani z ostat-
nich dwéch lat studiéw. Badanie zostalo przeprowadzone w trakcie zaje¢ dydak-
tycznych. Istotg doboru uczestnikéw badania byla potrzeba objecia programem
badawczym przysztych pracownikéw z pokolenia Y, ktérzy w najblizszym czasie
wkrocza lub juz wkraczaja na europejski rynek pracy. Dlatego, w celu zapewnienia
reprezentatywnosci préby, propozycje udzialu wbadaniach ztozono przedstawicie-
lom pokolenia Y, ksztalcacym sie na dwu duzych miedzynarodowych uczelniach,
znanych z budowania zréznicowanego kulturowo $rodowiska akademickiego.
Respondentami byli przyszli pracownicy (97,1%), gtéwnie pochodzacy z Polski,
Wrtoch, Ukrainy, RosjiiBiatorusi. W celach badawczych wszyscy respondenci zostali
podzieleni na trzy grupy: Polska, Wtochy, Inne (Ukraina, Rosja, Bialorus, pozo-
state). Udzial w badaniu wziety 174 osoby , w tym 61,5% stanowity kobiety i 37,5%
mezczyzni. Wiekszo$¢ respondentéw (77%) byta urodzona w latach 1991-1995,
14% — w latach 1996-2000 (9% stanowili respondenci, ktérzy nie podali doktad-
nego roku urodzenia).

Biorac pod uwage ambicje i plany respondentéw dotyczace ukonczenia edu-
kacji formalnej, 39,7% przyszlych pracownikéw deklaruje che¢ zakonczenia
swojej aktywnosci edukacyjnej na studiach magisterskich, a 17,8% po studiach
magisterskich planuje réwniez studia podyplomowe, 20,1% wybiera tylko studia
licencjackie, a 10,3% po studiach licencjackich chciatoby ukonczy¢ réwniez studia
podyplomowe. Zatem, agregujac odpowiedzi, 57,5% respondentéw planuje skon-
czy¢ studia magisterskie, 30,4% - studia licencjackie, natomiast 5,2% planuje
ukoniczenie studiéw doktoranckich.
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Analiza struktury warto$ci ostatecznych w opinii trzech grup
respondentéw

Analiza prezentowanych ponizej wynikéw sktada sie z dwu czesci. W cze-
$ci pierwszej analizujemy wyniki skumulowane, traktujac badanych mlodych
Europejczykéw jako jedng grupe. Taki sposéb podejscia badawczego wynika
z nastepujacych przestanek: pokolenie Y to pokolenie miedzynarodowych praco-
biorcéw, studentéw i mlodych pracownikéw przemieszczajacych sie z ogromna
tatwosciag i tworzacych miedzykulturowe, mieszane sieci powigzan i zespoty
pracownicze, w tym zespoly wirtualne. Dlatego pracodawca staje w obliczu wie-
lonarodowej grupy mlodych ludzi i podzialy wedle kraju pochodzenia moga mie¢
ograniczong efektywnogé.

Jednocze$nie kultura kraju pochodzenia silnie ksztattuje systemy wartosci,
stad nawet kosmopolityczne ,igreki” beda czesciowo podlega¢ jej uwarunkowa-
niom (Schwartz, Bilsky, 1987). Zatem po przegladzie wynikéw skumulowanych,
prezentujemy analizy poglebione, zwigzane z por6wnaniami miedzykulturowymi.

Analiza danych skumulowanych — wartosci ostateczne,
ktore cenia Europejczycy z pokolenia Y

Rysunek 1 wskazuje, ze przyszli pracobiorcy z pokolenia Y wéréd wartosci
ostatecznych najwyzej cenia poczucie spelnienia (51%) i bezpieczenistwo rodziny
(48%). W dalszej kolejnosci respondenci plasujg wolnos¢ (37%), wewnetrzng har-
monie (31%) i komfortowe zycie (29%). Ciekawym rezultatem badawczym jest
stosunkowo niska pozycja ekscytujacego zycia — tylko 12% wskazan dotyczy tej
kategorii wartoéci. W obliczu stereotypowych charakterystyk i analiz pokolenia Y
mozna sie byloby spodziewad, ze ta wartos¢ bedzie w czotéwce wybieranych przez
pokolenie Y celéw ostatecznych. Amerykanska charakterystyka pokolenia Y kresli
faktycznie obraz pracownikéw raczej skoncentrowanych na sobie i lojalnych tylko
wobec wlasnych intereséw, a czasem nawet wrecz impulsywnych. Tymczasem
badania europejskie pokazuja, ze dla mlodych Europejczykéw licza sie zaufanie,
lojalnoé¢, rozwdj osobisty, réwnowaga miedzy pracg a zyciem pozazawodowym
(Hennekam, 2011, s. 44). Zycie dla wspétczesnych 20-30-latkéw sktada sie nie
tyle z pracy i zycia osobistego, ile raczej z wielu okazji - zawodowych i pozazawo-
dowych - do poszukiwania drég rozwoju, zdobywania réznorakich doswiadczen,
bez rezygnacji z poczucia spelnienia i z bezpieczenistwa rodziny (Ruzniak-Piecha,
2016). Wysoko cieniona wolno$¢ oznacza elastycznos$¢ i mozliwo$é poszerzania
wiedzy i umiejetnosci, réznorodnos¢ i wszelkie rodzaje odmiennych postaw
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i pogladéw sa dla tego pokolenia oczywista czescia rzeczywistosci. Wewnetrzna
harmonia i komfortowe zycie sa odzwierciedlane w wielu analizach pokolenia mlo-
dych Europejczykdw, wskazujacych na to, jak bardzo jest dla nich istotna infor-
macja zwrotna, przekazywana w sposéb ciagly, mozliwo$¢ spotkania mentora
i przewodnika, komunikacji i kontaktowania sie w sposéb regularny, zapewnianie
porozumienia i zrozumienia, fatwo$¢ unikania niedopowiedzen, ciggle poczucie
sbycia w kontakcie” (buzniak-Piecha, 2016).

Rysunek 1. Wartosci ostateczne w opinii przyszltych pracownikéw z pokolenia Y
51%

48%

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Analizy poglebione

Po dokonaniu poglebionej analizy otrzymanych danych (tabela 1), obserwu-
jemy, ze wysoka, pierwsza w rankingu skumulowanym, pozycja kategorii, jaka jest
poczucie spetnienia (51%) i trzecia pozycja zmiennej, okreslanej jako wewnetrzna
harmonia (31%), to wyniki w gtéwnej mierze wysycone odpowiedziami wloskich
respondentéw (wg tych respondentéw: poczucie spelnienia — 71%, wewnetrzna
harmonia - 42%). W odpowiedziach wszystkich pozostalych respondentéw
(tj. z Polski, Ukrainy, Bialorusi, Rosji) szczescie i komfortowe zycie znajduja sie
w pierwszej tréjce najczesciej wybieranych odpowiedzi. Wszystkie trzy grupy
badawcze bardzo wysoko cenig bezpieczenstwo rodziny, zajmujace pierwsza
(Polska) lub druga (Wtochy i pozostate narodowosci) pozycje w rankingu. Wynik
ten wydaje sie potwierdza¢ zalozenia wynikajace z koncepcji S.H. Schwartza
(Schwartz, Bilsky, 1987), stwierdzajacego, ze niezaleznie od réznic pokoleniowych
i specyfiki zycia niektérych grup spotecznych, pozostaja one pod wplywem war-
tosci cenionych w kulturach, z ktérych pochodza. Wszystkie analizowane grupy
pochodza z krajéw, w ktérych wysoko ceni sie wartoéci rodzinne. Wewnetrzna har-
monia - kategoria, ktéra oprécz wartosci rodzinnych wymieniaja Wtosi - plasuje
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te grupe respondentéw w obszarze nazywanym przez S.H. Schwartza Domeng
bezpieczenistwa, reprezentujaca system wartosci, ktéry zaklada wzajemne wspie-
ranie sie czlonkéw spoleczenistwa, dbanie zaréwno o samego siebie, jak i o siebie
nawzajem. Obecna w odpowiedziach respondentéw wloskich Domena osiggnie(,
reprezentowana przez wysoka pozycje Poczucia spelnienia (71%), reprezentuje
z kolei wartoéci, ktérych osiggniecie jest mozliwe dzieki zdobywaniu dodwiadczen
i umiejetnosci przektadania ich na efektywne radzenie sobie z zadaniami zycio-
wymi, a takze na ambicje zwigzane z wlasnym rozwojem i poszukiwaniem sen-
sownych zadan zyciowych (Schwartz, Bilsky, 1987). Wynik ten potwierdza takze
badania europejskie, wskazujace na to, ze ,igreki” to osoby poszukujace informa-
¢ji, komunikacji, kontaktu i rozwigzan probleméw z uwzglednieniem tolerancji dla
réznorodnosci (Buzniak-Piecha, 2016). Badani z Polski i pozostatych krajéw sto-
wianskich wskazywali kategorie zwigzane z komfortem zycia i szcze$ciem oprécz
warto$ci rodzinnych. S. Schwartz (1987) opisuje takie kategorie, tworzac Domene
przyjemnosci — sktadaja sie na nig wartosci cenione przez kultury, w ktérych sa
istotne zaréwno osobiste, jak i spoleczne wyznaczniki harmonii w funkcjonowa-
niu indywidualnym i grupowym, gratyfikacja, sprawiedliwosé¢, rozwigzywanie
probleméw, poszukiwanie porozumienia i takich sposobéw dzialania, ktére stwo-
rza w otoczeniu korzystna atmosfere dla pracy i rozwoju.

Tabela 1. Wartosci ostateczne w opinii przyszlych pracownikéw z pokolenia Y
wg opinii trzech grup badawczych (w %)

Wartosci

Komfortowe zycie

Ekscytujace zycie

Poczucie spelnienia

Pokéj na swiecie

Piekny swiat

Réwnosé

Bezpieczenstwo rodziny

Wolnos¢

Szczescie

Wewnetrzna harmonia

Dojrzata mitos¢ 17 17 21 14
Bezpieczenstwo krajowe 5 3 10
Przyjemnos¢ 10 10 9 12

Uwaga: szare pola odzwierciedlaja najwiekszy odsetek wskazan danych wartosci.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Analiza poré6wnawcza wartoS$ci instrumentalnych pod katem
kraju pochodzenia przyszlych pracownikéw z pokolenia Y

Dane skumulowane — warto$ci instrumentalne mlodych Europejczykéw

W gléwnej mierze to odpowiedzialno$¢ i ambicja stanowia wartosci instru-
mentalne, dzieki ktérym przyszli pracownicy z pokolenia Y beda mogli osiaggnac
zdefiniowane przez siebie warto$ci ostateczne (rysunek 2). Po raz kolejny ujawnia
sie Domena osiggnie¢. Wniosek ten implikuje zakres dzialan oraz celéw, jakie
bezposredni przelozeni moga przydziela¢ i ustala¢ z pracownikami z pokole-
nia Y. Jednoczesnie istotng kompetencja przetozonych staje sie umiejetne delego-
wanie odpowiedzialnosci i formulowanie ambitnych, ale realnych celéw. Ujmujac
rzecz w terminologii systeméw zarzadzania, zwlaszcza MBO (Management By
Objectives), kluczowe znaczenie ma korzystny fundament do kaskadowania cel6w,
wspolne z pracownikami z pokolenia Y okreslanie KPI (Key Performance Index) oraz
powiazanie efektywnosci z systemami wynagrodzen (Kaczkowska-Serafinska,
2013).

Rysunek 2. Wartosci instrumentalne, ktdre opisuja strategie osiagania wartosci
ostatecznych w opinii przysztych pracownikéw z pokolenia Y
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Zrédlo: opracowanie wtasne.

Analizujac otrzymane wyniki w ujeciu badan dotyczacych satysfakeji z pracy
(Kaczkowska-Serafiniska, 2013), mozna zauwazy¢, ze brak umiejetnosci odpo-
wiedniego przydzielania, rozdzielania i delegowania zadan oraz przekazywania
odpowiedzialnosdci i autonomii decyzyjnej moze skutkowaé szybkim spadkiem
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odczuwanej przez pracownikéw satysfakeji z pracy i ich odejéciem. Po raz kolejny
potwierdzajg sie konkluzje C.A. Martina (2005), wskazujace, ze realizacja ambicji
ipoczucie sensu w pracy jest dla ,igrekéw” wazniejsze niz dochody, a zatem gotowi
s oni zrezygnowac z pracy malo satysfakcjonujacej i — w subiektywnym odczuciu
- mato sensownej.

Poréwnanie danych z poszczegdlnych krajéw pochodzenia respondentéw
(tabela 2) wskazuje na brak ré6znic w zakresie dwdch najczesciej wskazywanych
przez mlodych uczestnikéw rynku pracy wartosci instrumentalnych. Pozwala to
sadzi¢, ze bez wzgledu na kraj pochodzenia pracownika z pokolenia Y, przetozeni
moga sie spodziewac wspoélpracy z osobami, ktére za najlepsza strategie realizowa-
nia wlasnych celéw zyciowych beda uwazaly bycie ambitnym i odpowiedzialnym.
Takie warto$ci sa zatem przez ,igreki” uwazane za istotne w ich pracy, do nich
beda sie odnosi¢ i beda poszukiwaé zadan zwigzanych z realizowaniem ambicji
i przejmowaniem odpowiedzialnosci.

Tabela 2. Wartosci instrumentalne, ktére opisuja strategie osiagania wartosci
ostatecznych w opinii przysztych pracownikéw z pokolenia Y (w %)

Wartosci Polska
Ambitny
Tolerancyjny
Kompetentny
Wesoty 13 7 25 16
Czysty 4 4 6 2
Odwazny 16 12 28 18
Wielkoduszny 2 2 3 2
Uczynny 8 7 9 10
Uczciwy 24 35 15 12
Pomystowy 20 23 18 16
Niezalezny 19 19 18 18
Intelektualny 19 13 15
Logiczny 7 6 9 8
Kochajacy 13 8 12
Postuszny 2 2 0 4
Uprzejmy 4 2
Odpowiedzialny
Powsciagliwy

Uwaga: szare pola odzwierciedlaja najwiekszy odsetek wskazan danych wartosci.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Rekomendacje menedzerskie — zarzadzanie ré6znorodnoscia
zamiast powielania stereotypow

W kontekscie uzyskanych wynikéw badawczych nasuwa sie interesujaca
konkluzja. Wartosci zwigzane z ambicja, wazna i znaczaca praca oraz bezpie-
czenstwem rodziny i spoleczenistwa — w tradycji naukowej kojarzone z przed-
stawicielami najstarszych pokolen, najbardziej doswiadczonymi pracownikami,
obecnie piastujgcymi najwyzsze stanowiska menedzerskie (Hennekam, 2011)
— s3 réwniez bardzo wazne dla badanych w Europie przedstawicieli najmtod-
szego pokolenia pracownikéw. Te wyniki badawcze maja kluczowe znaczenie dla
zarzadzania wiekiem w organizacjach. Stereotyp méwiacy o braku porozumienia
miedzy najstarszymi i najmlodszymi pracownikami, o checi odsuniecia starszych
pracownikéw od zadan przez ,mlodych, glodnych, wojowniczych” okazuje sie
w $wietle cytowanych tu wynikéw badawczych raczej btednym przekonaniem
i mozliwym powodem marnowania kapitatu doswiadczen, wiedzy, kontaktéw
i kompetencji senior-menedzeréw (Hennekam, 2011), kapitatu, ktéry moze prze-
ciez pozostaé w organizacji, jezeli umozliwi sie kontakty miedzypokoleniowe
i powstanie w organizacji strategia zarzadzania réznorodnoscia. Wobec tego
nalezy wprowadza¢ strategie i narzedzia mentorskie, coachingowe i szkoleniowe
w wymianie miedzy najstarszym i najmlodszym pokoleniem (Luzniak-Piecha,
Kaczkowska-Serafiniska, Lenton, 2016), co spowoduje, ze doswiadczeni pracow-
nicy wiedzy poczuja sie docenieni, ich praca nabierze w ich oczach nowego sensu,
a z punktu widzenia organizacji - wiedza i kontakty beda przekazywane mtod-
szym uczestnikom organizacji i pozostang waznym zasobem organizacyjnym
(Euzniak-Piecha, 2016). Co wiecej, taka okazja do wspétpracy miedzypokoleniowej
pozwoli na budowanie wzajemnego porozumienia, zwalczenie stereotypéw i wza-
jemnych uprzedzen oraz podniesie produktywno$¢ i zaangazowanie w calej orga-
nizacji (Hennekam, 2011, s. 43). Najstarsi pracownicy wiedzy, przebadani przez
S. Hennekam (2011), nie musza juz pracowa¢, zeby sptacaé¢ wlasne zobowigzania
finansowe lub utrzymac¢ dzieci. Dlatego bardzo wysoko cenig mozliwo$¢ budowa-
nia réwnowagi miedzy zyciem a praca oraz czas na pozazawodowe aktywnosci
i zainteresowania (Hennekam, 2011, s. 43). Czyni to ich postawe bardzo bliska
charakterystyce pokolenia Y i potwierdza wcze$niej publikowane spostrzezenia
M. Euzniak-Piechy, M. Kaczkowskiej-Serafiriskiej i A. Lenton (2016), wskazuja-
cych na pozytywne skutki budowania dialogu i porozumienia miedzypokolenio-
wego w organizacjach.
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Podsumowanie

Pojecie ,wartosci” jest punktem odniesienia w dyskusjach prowadzonych
zaréwno przez naukowcdw, jak i przez praktykéw zarzadzania, osoby budujace
kultury organizacyjne, zarzadzajace ludzmi, tworzace strategie komunikacji
i motywacji w organizacjach. Podejmujac decyzje menedzerskie, rozwigzujgc pro-
blemy organizacji, zarzadzajacy nieodmiennie odnosza sie do systeméw wartosci
charakteryzujacych dang grupe spoleczng - organizacje, grupe zawodows, kon-
kretny dzial w firmie. Celem prowadzenia przedstawionych w artykule analiz byto
wskazanie pozadanych efektéw i dziatan do tych efektéw prowadzacych, zbadanie
zalezno$ci, ktére mogg sie sta¢ podstawa strategii motywacyjnej i komunikacyjnej
dla menedzeréw zarzadzajgcych pracownikami z pokolenia Y. Istotnym aspektem
doboru uczestnikéw badania i zapewnienia reprezentatywnosci grupy badawczej
bylo zebranie opinii 0séb, ktére w najblizszym czasie wkrocza na europejski, mie-
dzynarodowy rynek pracy lub tez juz zaczynaja zbiera¢ na nim doswiadczenia.
Dlatego propozycja wziecia udzialu w badaniach zostala ztozona studentom dwu
duzych, miedzynarodowych uczelni, znanych z ksztalcenia w zréznicowanym
kulturowo srodowisku akademickim.

Autorki opracowania zwrécily uwage zaréwno na charakterystyke grupowa
pokolenia mtodych Europejczykéw wkraczajacych na rynek pracy, jak i na podo-
bieistwo ich systeméw wartosci do tych wyznawanych przez najstarsze pracu-
jace obecnie pokolenie, tj. pracownikéw o najwiekszym doswiadczeniu i kapitale
spolecznym. Dlatego przedstawiono rekomendacje menedzerskie, wskazujace na
potrzebe prowadzenia wlasciwie zaprojektowanych strategii budowania kultury
organizacyjnej opartych na zarzadzaniu r6znorodnoécig i mentoringu oraz pozo-
stawienia kapitatu doswiadczen i wiedzy w organizacji.
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Summary

Intergenerational Diversity Management — Terminal
and Instrumental Values in the Opinion of Future Employees
of Generation Y Entering the European Labour Market

The presented article is an analysis of the study on the structure of terminal
and instrumental values in the opinion of future employees of Generation Y
who in the next few years will enter the European labour market. The presented
results show the impact of cultural differences (Poland, Italy, Ukraine, Russia,
Belarus) on the above mentioned issues. The results of the research were compared
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with the results of the research conducted by the authors in previous years, and
hence, has shown the optimum direction to shape the intergenerational diversity
management system. The aim of the analysis was to identify strategies for
managing employees of Generation Y coming from different European countries.

Keywords: instrumental values, terminal values, generationY, cultural differences,
European labour market
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