| MANAGEMENT sttt [UE]
FORUM managementforum.ue.wroc.pl

e-ISSN 2392-0025

2015, vol. 3, no. 3

Spis tresci

Dominika Bgk-Grabowska, Katarzyna Grzesik, Agnieszka Jagoda, Wiezi personalne i umiejscowienie funkcji
personalnej w uktadach organizacyjnych grup kapitatowych - rozwazania teoretyczno-empiryczne ........c..cc...... 3

Barbara Chomgqtowska, Odpowiedni poziom bezpieczenstwa i higieny pracy zrédtem konkurencyjnosci wspoétcze-
STYCH PIZEASIEDIOTSTW w.ovveereeeseeeeeeseesseeeeessseessessssesssesssessssess s s s e e s es R8RSR £ R R AR R R R AR R AR 13

Ewa Rak, Potrzeba rozwoju pracownikéw w matych przedsiebiorstwach — wyniki badan. ... 20

Iwona Janiak-Rejno, ldentyfikacja motywéw zawodowych pracownikéw pokolenia Y istotnym czynnikiem buduja-
cym trwalg przewage konkurencyjng przedsi€bhiorStWa ... e sessssesss s sssssessssssssssesssssssssessssssssas 28

Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska, Zarzadzanie karierami zawodowymi zwalnianych pracownikéw (w Swietle
WYTNIKOW DAAAIN] ovvtueevueeessreeeseesssseesseesssseessssessssesssseessssesssssessssesssssessssetsssseessseeebss a8 £8 s8££ RS8R SRR AR R R R R RS R R 35

Beata Skowron-Mielnik, Magdalena Bor, Generacyjne uwarunkowania retencji pracownikéw w kontekscie elastycz-
AL Tl W0 o= 4L /2= T ) PO 44

Alicja Smolbik-Jeczmien, Wspotczesne przeobrazenia w podejsciu do kariery zawodowej jako konsekwencja zmian
zaistnialych W globalnej] GOSPOAATCTE ... ievereeeerreeesseese e sss s bbb bbb 56

Marek Wirkus, Radostaw Drozd, Ryszard Bielski, Kompetencje pracownikéw produkcyjnych w procesach aparatu-
010 ol o PP 63

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 3



| MANAGEMENT sttt [UE]
FORUM managementforum.ue.wroc.pl

e-ISSN 2392-0025

2015, vol. 3, no. 3, pp. (44-55) DOI: 10.15611/mf.2015.3.06

Generacyjne uwarunkowania retencji pracownikow
w kontekscie elastycznosSci organizacji

Generational conditioning of workers’ retention
in the context of organization flexibility

Beata Skowron-Mielnik? Magdalena Bor®

@ Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: beata.mielnik@ue.poznan.pl
b UBS Poland Service Centre w Krakowie

Streszczenie

W artykule poruszona zostata problematyka rotacji i retencji pracownikéw w kontekscie z jednej strony uwarunkowan wiekowych
pracownikdéw, a z drugiej - wymagan elastycznosci organizacyjnej. Przedstawiono w nim wyniki badan trzech kluczowych aspektéw
retencji z punktu widzenia postaw pracownikéw;, jakimi sa: zadowolenie pracownikéw, odczuwanie intencji odejscia lub podjecie de-
cyzji o odejsciu oraz potrzeba stabilizacji zatrudnienia. Wszystkie wyniki uzyskane i zinterpretowane na prébie os6b z pokolenia Y
(urodzeni w latach 80.190.) poréwnano z tymi, ktére uzyskano w odniesieniu do oséb ze starszego pokolenia X (urodzeni w latach 60.
i 70.). Uzyskane wyniki badan wskazaty na mozliwe strategie ksztattowania zasobéw ludzkich, uwzgledniajace sposoby radzenia sobie
z rotacjg pracownikéw.

Stowa kluczowe: fluktuacja i retencja pracownikéw, pokolenie Y, elastyczno$¢ organizacji.

Abstract

The article raises an issue of fluctuation and retention of employees on one hand conditioning workers’ preferences depending on their
age and on the other hand the requirements of organizational flexibility. The performances of research for three key aspects of retention
have been introduced from the point of view of workers, such as: workers’ satisfaction, feeling intentions or taking decisions to quit and
a need of employment stabilization. All results received and interpreted on a sample of generation Y people were compared to those
which were gathered in case of people coming from generation X (born in the 60’ and 70’). The results indicated possible strategies of
shaping human resources taking into account the ways of dealing with worker fluctuation.

Keywords: fluctuation and retention of employees, generation Y, organizational flexibility.

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 3



Generacyjne uwarunkowania retencji pracownikéw w kontekscie elastycznosci organizacji

Wstep

W dyskusjach dotyczacych ptynnosci i retencji zatrudnienia
dostrzegane sg dwa przeciwstawne poglady. Pierwszy traktuje
fluktuacje personelu jako zjawisko niepozadane dla kazdej or-
ganizacji, wysokie wskazniki ptynnosci pracowniczej Swiadcza
o nieodpowiednim zarzadzaniu organizacja, a zniwelowanie
fluktuacji powinno sie sta¢ celem inicjatyw podejmowanych
przez kierownictwo oraz dziaty zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Druga opinia uznaje fluktuacje personelu za zjawisko
nieuniknione, a nawet pozadane, bedace cena, jaka trzeba za-
ptaci¢ za dysponowanie zwiekszonymi zdolno$ciami przysto-
sowawczymi organizacji i pracownikéw. Obydwa poglady znaj-
duja swoje logiczne uzasadnienie w okreslonych sytuacjach na
rynku pracy i w organizacji, natomiast niezaleznie od podejscia
znaczenie ptynnosci i retencji dla rozwoju organizacji ro$nie.

W $wietle najnowszych raportéw zwigzanych z problematyka
zarzadzania zasobami ludzkimi - globalnego badania trendéw
HR Deloitte 2014 [Trendy HR 2014] oraz globalnego barome-
tru HR Michael Page [2013] jednym z kluczowych wyzwan dla
wspotczesnych firm jest zatrzymanie pracownikéw przy nasi-
lajacej sie tendencji do odchodzenia z organizacji, tym samym
problemy retencji i zaangazowania pracownikéw zaliczane sg
do najwazniejszych i najpilniejszych zagadnien. Wéréd bada-
nych podmiotéw [Trendy HR 2014, s. 12] 53% uznaje to za-
gadnienie za wazne dla rozwoju organizacji, a kolejne 26% za
bardzo wazne i pilne. Jednocze$nie 30% podmiotéw ocenito,
Ze nie sg gotowe na podjecie wyzwan zwiazanych z problema-
mi retencji, 52% jest raczej gotowych, a 17% jest gotowych do
dziatan. Indeks luki w zdolno$ci funkcji human resources (HR)!
w tym zakresie zostat oszacowany na poziomie -23, co jest
okreslane jako potrzeba redefinicji strategii.

Powstaje zatem pytanie: jakie jest znaczenie problemdéw rotacji
zatrudnienia dla budowania i utrzymania konkurencyjnosci or-
ganizacji? Utrzymanie konkurencyjno$ci wiaze sie z dwoma na
pozoér przeciwstawnymi dazeniami przedsiebiorstw w zakresie
struktury i poziomu zatrudnienia: zapewni¢ elastycznos$¢ (ca-
tej organizacji) i utrzymac stabilny ilosciowo i jako$ciowo po-
ziom realizacji zadan. Jednocze$nie podkre$la sie, Ze skuteczne
zarzadzanie ptynno$cig i retencja powinno przede wszystkim
koncentrowa¢ sie na grupach pracownikéw, ktérych odejscie
z przedsiebiorstwa jest najbardziej problematyczne. Taka kate-
gorig pracownikéw (niezaleznie od specyficznych grup branzo-
wych), ktérych postawa wobec pracy rodzi podobne problemy
zarzadcze w réznych przedsiebiorstwach, jest grupa okreslana
ogo6lnym pojeciem: pokolenie Y. Zasadnicze znaczenie dla orga-
nizacji maja kompetencje tych osdb, zdecydowanie lepiej funk-
cjonujacych w $rodowisku nowych technologii niz starsze po-
kolenia, a poprzez burzliwy rynek pracy bardziej oswojonych

z wymaganiami elastyczno$ci (mobilno$¢ funkcjonalna i geo-
graficzna). Jednak ta pozadana elastyczno$¢ dziatania wywotu-
je rotacje wieksza niz wsréd oséb starszych i niz zyczyliby sobie
tego pracodawcy, a wiec warunek elastycznosci jest spetniony,
ale ciagle pozostaje zagadnienie stabilizacji.

Podjety problem badawczy mozna okresli¢ nastepujaco: ja-
kie sg aktualne czynniki rotacji pracownikéw, ktére powinny
stanowi¢ podstawe budowania programéw retencji i czy pro-
gramy te powinny by¢ zréznicowane dla réznych wiekowo
pracownikéw? Gtéwnym celem tego opracowania jest zatem
wskazanie czynnikéw rotacji pracownikéw i sposobéw ich re-
tencji, ze szczegélnym uwzglednieniem os6b mtodszych.

1. Fluktuacja i retencja z perspektywy
pracodawcy

Istota retencji jest utrzymanie stanu i struktury zatrudnienia
na stabilnym poziomie, umozliwiajagcym sprawng realizacje
proceséw biznesowych [Pocztowski 2007, s. 131]. Okreslenie
retencja w terminologii z zakresu zarzadzania pojawito sie
stosunkowo niedawno i niekiedy jego uzycie w odniesieniu
do pracownikéw budzi watpliwos$ci, bioragc pod uwage jego
pierwotne znaczenie?. Analizujac definicje poje¢ stosowanych
w odniesieniu do tej problematyki (tab. 1), zauwaza sie, Ze naj-
bardziej adekwatne sa fluktuacja i, jako reakcja na nig, wtasnie
retencja, w rozumieniu zatrzymania badz utrzymania (zatrzy-
manie moze by¢ kojarzone z chwilowo$cia, utrzymanie z dtu-
gookresowym efektem).

Tabela 1. Pojecia zwiagzane z ruchliwo$cig pracownicza

Pojecie Definicja

Ruchliwos¢
pracownicza

zmiany pozycji zatrudnionych w przestrzeni
aktywno$ci zawodowej

Ptynnos¢ wszystkie procesy odptywu i doptywu
zatrudnienia (kadr, pracownikéw z i do organizacji
pracownikow,

personelu)
Fluktuacja przychodzenie i odchodzenie ludzi z pracy,
pracownikéw proces doptywu, odchodzenia i wymiany

pracownikéw,
proces odptywu pracownikéw z organizacji

Rotacja pracownikéw | proces zewnetrznej i wewnetrznej wymiany
pracownikéw

Retencja stabilno$¢ zatrudnienia, ale tez zatrzymanie
zatrudnienia/ pracownikéw
pracownikow

Zrédto: opracowano na podstawie: [Pocztowski 2009, s. 10; Listwan
(red.) 2005].

! Indeks luki w zdolnosci funkcji human resources (HR) (The Human Capital Capability Gap Index) to indeks badawczy, ktéry identyfikuje luke we
wzglednej zdolnosci funkcji HR do odpowiedzi na dany problem zwiazany z HR. Jest on wyliczony na podstawie samooceny organizacji co do jej goto-
wosci do rozwigzania problemu, po odjeciu pilnosci, z jaka dany problem powinien by¢ rozwiazany, i znormalizowaniu do skali 0-100. Jesli organizacja
uwaza, ze dana kwestia jest w 100% pilna i jednocze$nie jest ona w 100% zdolna do stawienia czota temu wyzwaniu, luka réwna jest zero. Wskazniki
indeksu, ktére sa niemal zawsze ujemne, nadaja lukom wage, co pomaga zidentyfikowac obszary, w ktorych wystepuja najwieksze braki.

2 Na podstawie Stownika jezyka polskiego: 1) naturalne zjawisko magazynowania wody opadowej, takze $niegu i lodu w gruncie, rzece, jeziorze, co
opo6znia jej odptyw z danego terenu; 2) zapas wody zgromadzony w ten sposéb; 3) w prawie: mozliwo$¢ zatrzymania rzeczy dtuznika, przystugujaca
w pewnych okoliczno$ciach wierzycielowi [sjp.pl; dostep 22.11.2014]. Bardzo interesujace zestawienie literatury w przekroju miedzynarodowym,

dotyczacej zjawiska retencji, znajduje sie w: [Lahkar Das, Baruah 2013].
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Ruchliwo$¢ jest najbardziej pojemna kategoriag zmian w dzia-
talnos$ci zawodowej, na poziomie organizacji raczej pojawia sie
ptynnos¢ lub fluktuacja - czesto kojarzona tylko z odej$ciami,
a nawet z sytuacjami, gdy inicjatywa odejscia jest po stronie
pracownika. W odniesieniu do tak rozumianej fluktuacji odpo-
wiedzig po stronie pracodawcy/organizacji jest podejmowanie
dziatan majacych na celu jej ograniczenie, czyli spowodowanie
retencji pracownikéw. Fluktuacja jest tez niekiedy kojarzona
z wymiang pracownikéw, ale ten proces nazywany jest rotacja,
ktora jednocze$nie ma inne znaczenie - job rotation jako meto-
da doskonalenia, rozwoju pracownikow.

Analizujac pojecia zwigzane z fluktuacja i retencja, trzeba
zwroci¢ uwage na rozréznienie miedzy fluktuacja/retencja
zatrudnienia a fluktuacja/retencja pracownikéw. Retencja
zatrudnienia ma charakter przedmiotowy, natomiast retencja
pracownikéw podmiotowy. Mozna bowiem wyobrazi¢ sobie
sytuacje, w ktorej zatrudnienie pod wzgledem liczebnosci i ja-
kosci jest stabilne, czyli organizacja utrzymuje odpowiednia
liczbe 0séb o wymaganych kompetencjach, ale przy znacznej
rotacji pracownikéw. Oznacza to, ze stabilny jest stan zatrud-
nienia, ale niestabilny sktad zatogi. Powyzsza hipoteza nawia-
zuje do zasadniczych przestanek zwiekszonego zainteresowa-
nia przedsiebiorstw problemem retencji, przy jednoczesnym
dazeniu do zwiekszenia elastyczno$ci dziatania, w tym przez
elastyczno$¢ zatrudnienia. Elastyczno$¢ zatrudnienia wigze
sie z wieksza jego ptynnoscig, a to stoi w sprzecznosci z reten-
cja w dtuzszym czasie, poniewaz z reguty wysoka elastycznos¢
zatrudnienia uzyskuje sie dzieki mozliwosci szybkiego zarow-
no pozyskiwania, jak i zwalniania pracownikéw. M. Krél [2012]
wskazuje, ze cele te w praktyce odnosza sie do odmiennych
grup pracownikéw. Wobec pracownikéw posiadajacych wyso-
kie i specyficzne kompetencje, ktérzy zajmujg stanowiska pra-
cy usytuowane wyzej w hierarchii organizacyjnej, podejmowa-
ne sg dziatania, ktére maja ich zatrzymac, zbudowac lojalnosé¢
i zaangazowanie w organizacje. Natomiast wobec pracowni-
kéw wykonujacych prace proste i nie wymagajgce wysokich
kwalifikacji, ktérych stanowiska pracy usytuowane sa nizej
w hierarchii organizacyjnej, czesciej stosuje sie rozwigzania
elastyczne. Jednak nadmierna ptynno$¢ w tej drugiej grupie
réwniez nie sprzyja utrzymaniu przewidywalnego poziomu
realizacji zadan.

Jaka zatem skale musi osiagna¢ zjawisko rotacji, by zaczeto sta-
nowi¢ realny problem dla organizacji? O niepokojacym pozio-
mie ptynnosci zatrudnienia méwi sie wtedy, gdy [Taylor 2006,
s. 26]:

— rynki pracy nie odnotowujg wystarczajacej liczby odpo-
wiednio wykwalifikowanej kadry, przez co jeszcze trud-
niej znalez¢ organizacji osoby majace wymagane umiejet-
nosci,

— plasuje sie on na poziomie wyzszym od notowanych przez
przedsiebiorstwa konkurencyjne,

— firma, by skutecznie zatrudni¢ nowego pracownika, musi
ponies$¢ znaczne Koszty rekrutacji - zwigzane z zamiesz-
czaniem ogloszen w mediach, a takze ewentualnym korzy-
staniem z ustug biura posrednictwa pracy badz przepro-
wadzaniem wieloetapowych, ztozonych metod selekgji,

—  potrzeba kilku tygodni, a nawet miesiecy, by nowy pra-
cownik osiagnat petna efektywnosé¢,

— nowo zatrudnionym osobom trzeba zorganizowac szkole-
nia, ktére wigza sie z kolejnym obcigzeniem finansowym
firmy,

— model dziatalno$ci gospodarczej na przestrzeni tygodni
i miesiecy jest w miare stabilny,

— organizacja znajduje sie w fazie intensywnego rozwoju
i kierownictwo wyzszego szczebla nie przewiduje w naj-
blizszej przysztosci dokonywania zwolnien,

— wraz z pracownikami opuszczajacymi organizacje opusz-
cza ja rowniez wiedza, ktéra czesto okazuje sie przydatna
konkurencyjnemu przedsiebiorstwu.

Natomiast stosunkowo wysoki poziom ptynnosci zatrudnienia
nie ma wiekszego wptywu na stabilno$¢ zatrudnienia, kiedy
[Taylor 2006, s. 27]:

— nowy personel mozna zatrudni¢ wzglednie niskim kosz-
tem,

—  miejsce odchodzacych pracownikéw zostaje bez trudu za-
petnione przez osoby o potrzebnych kwalifikacjach,

—  selekcje kandydatéw da sie przeprowadzi¢ w nieskompli-
kowany, tani sposéb,

— nowo zatrudnione osoby sg w stanie szybko osiagna¢ cat-
kowitg efektywno$¢ na stanowiskach pracy,

—  koszty szkolenia nowo zatrudnionych sg niewielkie,

—  model dziatalno$ci gospodarczej w danej branzy czy na da-
nym rynku jest dos¢ niestabilny i trudno przewidywalny,

—  pracownicy opuszczajacy organizacje zazwyczaj nie zabie-
rajg wiedzy, ktéra potencjalnie mogtaby zosta¢ wykorzy-
stana w przedsiebiorstwie konkurencyjnym;

— w najblizszym czasie najprawdopodobniej wystapi ko-
niecznos$¢ przeprowadzenia zwolnien grupowych.

Wyzej wymienione zagadnienia przedstawiaja punkt widzenia
organizacji i potencjalnych konsekwenciji fluktuacji pracowni-
kéw. Natomiast nie ma w nich odpowiedzi na pytanie, jakie sa
przyczyny fluktuacji, a tym samym - jak unikac¢ jej pojawienia
sie. W literaturze zwraca sie uwage na réznego rodzaju czyn-
niki: zewnetrzne, wewnetrzne, indywidualne, przyciagajace,
wypychajace itp. [Taylor 2006, s. 72-75; Pocztowski 2009,
s. 34-61; Lahkar Das, Baruah 2013]. To, co je faczy, to rola za-
angazowania pracownikéw w organizacje, przejawiajaca sie
w stopniu ich identyfikacji z przedsiebiorstwem, w ktérym
pracuja, oraz z odczuwaniem satysfakeji z pracy (rys. 1). Jezeli
z jakichkolwiek powodéw ta identyfikacja bedzie stabta, nasi-
la¢ sie bedzie fluktuacja (dobrowolna lub nie, poniewaz mniej-
sze zaangazowanie powoduje z reguty nizsza ocene pracowni-
ka i che¢ wymienienia go).

Czynniki, ktére sktadaja sie na indywidualne, zalezne od po-
szczego6lnego pracownika uwarunkowania ptynnosci i retencji
zatrudnienia, stanowig kluczowy punkt w osiagnieciu i utrzy-
maniu stabilnego zatrudnienia. Jednocze$nie czynniki te od-
grywaja rézng role w réznych wiekowo grupach pracownikow,
dlatego prezentowane ponizej wyniki badan empirycznych zo-
staly ukierunkowane na ich analize ze szczegélnym uwzgled-
nieniem pracownikow z pokolenia Y.
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Retencja
pracownikow

——— Wynagrodzenia
———> Nagrody i uznania
———> Awans i mozliwo$ci rozwoju
[——— Partycypacja w podejmowaniu decyzji ~ —
———> RdOwnowaga praca-zycie

———> Dobre $rodowisko pracy

—— Szkolenia i rozwoéj

——> Wiasciwe przywédztwo

\:{> Bezpieczenstwo pracy

Satysfakcja
Z pracy

Zredukowana
rotacja
pracownikow

Rysunek 1. Retencja pracownikéw a model satysfakcji z pracy

Zrédto: [Lahkar Das, Baruah 2013].

2. Czynniki fluktuacji i retencji z perspektywy
pracownika - metoda i wyniki badan

Problem retencji zatrudnienia mtodego pokolenia pracowni-
kéw obrazuja wyniki badan nad pokoleniem Y, ktdore przepro-
wadzita amerykanska grupa konsultingowa i badawcza Mil-
lennial Branding [Schawbel 2013]. Ogélng obserwacje mozna
sprowadzi¢ do tego, ze mtodzi ludzie maja duze wymagania
wobec potencjalnego pracodawcy, nie boja sie ich sprecyzowac,
a gdyby nie zostaly spetnione, nie beda sie waha¢, by szuka¢
posady u innego pracodawcy. Az 45% firm zanotowato wysoki
wskaznik ptynnosci pracownikéw, ktory okazat sie dwa razy
wyzszy anizeli w innych grupach wiekowych. Z ankiety skiero-
wanej do pracodawcéw wynikato, ze 30% organizacji stracito
w 2012 roku 15% lub wiecej mtodych pracownikéw, z czego
10% uznano za nowy nabytek firm konkurencyjnych. Przy
danych pokazujacych, ze ponad 60% mtodych pracownikéw
odchodzi z firm w okresie zaledwie trzech lat, pracodawcy mu-
szg stawi¢ czoto znacznemu problemowi, rodzacemu réwnie
niemate koszty (87% firm przyznato, ze zastapienie jednego
mtodego pracownika kosztuje je miedzy 15 a 25 tys. dolaréw).
Ostatnie liczby przytoczonego pokrdtce raportu dokonujg glo-
balnej prognozy na 2025 rok, kiedy pokolenie Y ma stanowi¢
75% wszystkich pracownikéw na calym $wiecie.

Dokonywanie prognoz retencji zatrudnienia wéréd mtodego
pokolenia na najblizsze lata z powodu dynamicznie zmieniaja-
cego sie otoczenia, zaré6wno w Polsce, jak i na rynku miedzyna-
rodowym, jest trudne, mozna natomiast identyfikowac i anali-
zowac czynniki ptynnosci i retencji pracownikéw. W zwigzku
z powyzszym podjeto badania, ktdrych celem byto:

1. Rozpoznanie stopnia zadowolenia oraz wynikajacej z nie-
go potencjalnej checi rezygnacji z dotychczasowej pracy
u przedstawicieli pokolenia Y.

2. Rozpoznanie checi posiadania stabilnego zatrudnienia
u przedstawicieli pokolenia Y.

3. Pordownanie uzyskanych wynikéw dotyczacych wymienio-
nych czynnikéw w dwéch grupach wiekowych - pokolenia
YiX.

Narzedziem, ktérym postuzono sie w badaniu, byt kwestiona-
riusz ankiety, sktadajacy sie z 26 pytan otwartych i zamknie-
tych. Badaniem objeto osoby w wieku 18-53 lata, ktdre pracuja
lub pracowaty zawodowo, przy czym nie sg samozatrudnione,
ale pracuja w przedsiebiorstwach prywatnych lub panstwo-
wych. Dobér badanej populacji zwigzany byt ze spelnianiem
przez respondentéw podstawowej cechy, jaka jest wiek pozwa-
lajacy na podziat préby na dwie réwnoliczne grupy wiekowe.
Na grupe badanych os6b z pokolenia Y sktadali sie absolwenci
i studenci uczelni poznanskich, gtéwnie Uniwersytetu Ekono-
micznego oraz Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza. Istotne
znaczenie dla interpretacji wynikdw ma fakt, Zze 88% badanych
stanowity osoby z wyzszym wyksztatceniem, a 70% osoby,
ktére ukonczyty juz nauke i posiadaja prace zawodowa (Sredni
staz pracy w grupie pokolenia Y to 4 lata, a w grupie pokolenia
X - 19 lat). Badania odbyty sie na terenie wojewo6dztw wielko-
polskiego i zachodniopomorskiego. Zakres czasowy obejmuje
okres od 8.07.2014 do 15.08.2014. Strukture préby przedsta-
wia tab. 2.

Tabela 2. Struktura préby

Wyszczegdlnienie Po.kolenie Y Po.kolenie X
(wiek 18-33) (wiek 34-53)
Kobiety 22 24
Mezczyzni 18 16
Suma 40 40

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Badania te przedstawiaja punkt widzenia szczegélnie mtodych
0s06b z pokolenia Y na ich wtasne zycie zawodowe i pracodaw-
céw, a takze poréwnuja ich punkt widzenia z pracownikami
starszej generacji X. Na podstawie studiéw literatury przed-
miotu, przyjetych problemoéw i celéw badawczych zdefiniowa-
no nastepujace hipotezy badawcze:

1. Pracownicy z pokolenia Y wykazujg umiarkowane zadowo-
lenie z pracy, ktére jest mniejsze niz u oséb z pokolenia X.
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2. Pracownicy pokolenia Y przywigzuja mniejsza wage do Osoby z pokolenia Y wykazuja w wiekszo$ci umiarkowane za-
stabilnos$ci zatrudnienia i wykazuja mniejsze przywiaza- dowolenie z pracy i jest ono mniejsze anizeli w pokoleniu X.
nie do pracodawcy anizeli osoby z pokolenia X. Jednoczes$nie ponad dwa razy wiecej oséb z pokolenia Y wy-

3. Pracownicy pokolenia Y cze$ciej niz ci z pokolenia X prze- kazuje umiarkowane niezadowolenie, a 13% respondentéw
jawiaja intencje odej$cia z pracy oraz cze$ciej podejmuja z pokolenia Y wykazuje stanowcze niezadowolenie przy jedy-
decyzje o odejsciu z pracy. nie 3% zdecydowanie niezadowolonych z pokolenia X. Takie

4. Dla pracownikéw z pokolenia Y ciggly rozwéj zawodowy réznice w poziomie zadowolenia moga by¢ wynikiem sporych
i podwyzszanie kompetencji jest wazniejsze niz dla os6b oczekiwan mtodych ludzi wobec pracodawcy, ale takze moga

z pokolenia X.

Na poczatku oméwiony zostanie poziom zadowolenia z pracy
.2-7).

i czynniki go warunkujgce wsréd pokolenia Y i X (rys

wynika¢ z faktu, iz bedac w poczatkowych stadiach drogi za-
wodowej, duza cze$¢ mtodych ludzi nadal poszukuje zajecia,
ktore sprawia im najwieksza satysfakcje.

60%

CrCo

50%

/0

40%

30%

20%

10%

0%

Zdecydowanie tak Raczej tak Raczej nie Zdecydowanie nie

® pokolenie Y
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Rysunek 2. Czy jest Pan/ Pani zadowolony/a ze swojej pracy?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 3. Jakie aspekty pracy zawodowej sa dla Pana/ Pani najwazniejsze?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Kolejne pytanie miato na celu zweryfikowanie najwazniejszych
aspektoéw zycia zawodowego, a jego wyniki przestawia rys. 3.
Roéznice w postrzeganiu waznych aspektéw pracy miedzy po-
koleniami sg duze, w wiekszosci wrecz diametralne. Moze to
wynika¢ z tego, ze dla mtodego pokolenia, ktére nie jest do-
$wiadczone, najbardziej liczy sie rozwdj zawodowy i nie ocze-

kuje ono hojnego wynagradzania. Dla pokolenia X waznym
czynnikiem jest natomiast samodzielnos¢ i decyzyjnos¢, kto-
rymi chce sie dysponowa¢, zdobywszy uprzednio odpowied-
nie do$wiadczenie i kompetencje oraz majgc ogélnie wieksza
pewnos¢ swojej pozycji zawodowej anizeli mtodsza generacja.
Dla kazdej z grup jest natomiast wazna atmosfera pracy i praca
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wynagrodzenie
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wyzwania i ciekawe zadania

kompetentni ludzie

work-life balance
elastcznos$¢ pracy
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0
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Rysunek 4. Najwazniejsze aspekty obecnego miejsca pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 5. Czy wykonywane przez Pana/Panig zadania sprawiajq Panu/Pani satysfakcje?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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w $rodowisku kompetentnych ludzi, ktore to aspekty zdajq sie
by¢ niezalezne od wieku i posiadanego doswiadczenia zawo-
dowego. Warto takze zwrdci¢ uwage na stabilno$¢ zatrudnie-
nia - dla 25% respondentéw z pokolenia X i tylko dla 10% os6b
z pokolenia Y jest ona wazna. Zalezy to zapewne od przyczyn
indywidualnych, zwigzanych z uptywem czasu i lat pracowni-
kow, ktorzy z wiekiem coraz wieksza role przypisuja poczuciu
bezpieczenstwa w postaci stabilnego zatrudnienia.

Nastepna kwestia dotyczyta najwazniejszych aspektéow pracy
u obecnego pracodawcy (rys. 4).

Jak mozna zaobserwowa¢, pie¢ najwazniejszych aspektow
obecnej pracy zawodowej pokrywa sie w duzej mierze z tymi
z poprzedniego pytania. W pokoleniu Y jedynie aspekt ciagte-

kwalifikowanym pracownikom pokolenia X zdecydowanie
bardziej anizeli mtodym ludziom zdobywajacym pierwsze do-
$wiadczenia.

Wyniki dotyczace czerpania satysfakcji z wykonywanych za-
dan przedstawia rys. 5. Obie grupy pokoleniowe sktaniaja
sie w strone umiarkowanego i zdecydowanego stwierdzenia,
ze odczuwaja satysfakcje z wykonywanych zadan, przy czym
u mtodszego pokolenia ten czynnik jest na nizszym poziomie.

Na rysunku 6 pokazano natomiast, jaka role odgrywa dana
jednostka w organizacji, ale takze - czy posiada ona poczu-
cie sprawstwa. Analizujgc wyniki, mozna stwierdzi¢, ze star-
sze pokolenie ma umiarkowane poczucie istotnosci wtasnych
dziatan dla funkcjonowania i sukcesu organizacji, podczas
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38%
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Rysunek 6. Czy ma Pan/Pani poczucie, ze Pana/Pani praca jest istotna dla dziatalnosci i sukcesu catej firmy?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

go rozwoju zawodowego spada na trzecig pozycje, co moze
Swiadczy¢ o tym, ze obecni pracodawcy nie realizuja odpo-
wiednich programéw rozwojowych, pomimo iz pracownikom
pokolenia Y na nich zalezy. W tej grupie respondenci cze$ciej
wskazywali na wynagrodzenie, co moze potwierdza¢ powyz-
sze przypuszczenia, gdyz pracodawcy chetniej uatrakcyjniaja
stawki wynagrodzenia zamiast rozwija¢ kompetencje pracow-
nikéw. Z pewnoscia jest to prostszy i szybszy sposéb na zwia-
zanie pracownika z organizacja, pytanie tylko, czy bardziej
skuteczny w perspektywie dtuzszego czasu. Warto ponadto
zwroci¢ uwage na najwieksze réznice miedzygrupowe w odpo-
wiedziach dotyczacych ciagtego rozwoju (60% - Y a 30% - X),
samodzielno$ci i decyzyjnosci (20% - Y a 45% - X), stabilnego
zatrudnienia (13% - Y a 30% - X) oraz Sciezek kariery i awan-
su (20% - Y a 35% - X). Dwa razy wieksza réznica w pierw-
szym aspekcie moze wynika¢ z tego, o czym wspomniano
poprzednio - mtodzi i wyksztatceni ludzie (wiekszo$¢ respon-
dentéw) ktada nacisk na ciggly rozwdj zawodowy, przyktada-
jac do niego wieksza wage anizeli do kwestii zarobkéw. Co sie
tyczy checi posiadania autonomii i duzej decyzyjnosci, cechuja
sie nig przede wszystkim ludzie z pokolenia X, gdyz posiadajac
juz wystarczajace kompetencje i do§wiadczenie, czesto nie po-
trzebuja oni nadmiernej kontroli czy pomocy w wykonywaniu
zadan. Checi ciggtego rozwoju zawodowego nie mozna utozsa-
miac¢ z opracowanymi w organizacji $ciezkami kariery i awan-
su, ktore niekoniecznie wigzg sie z podnoszeniem kwalifikacji,
ale z pewnoscig ze zmiang stanowiska w hierarchii w pionie
lub poziomie, a wlasnie na tym zalezy doswiadczonym i wy-

gdy wsrdd pokolenia Y dominuje pesymizm umiarkowany lub
nawet skrajny. Najprawdopodobniej poza indywidualnymi
cechami osobowosci zwigzanymi z brakiem poczucia spraw-
stwa wynika to takze z rzeczywiscie nizszych i dysponujacych
mniejsza decyzyjnosScia stanowisk pracy, ktére zajmujg osoby
z pokolenia Y.

Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace tego, jakie aspekty
pracy w danej organizacji budza niezadowolenie pracowni-
koéw, jest pierwszym krokiem do odkrycia powodéw, dla kto-
rych pracownicy dobrowolnie odchodza z organizacji. Odpo-
wiedzi respondentéw przedstawia rys. 7.

pokolenie Y

] |0 |

D brak wyzwan i powtarzalne D praca z niekompetentnymi
zadania (58%) ludZzmi (58%)

D praca z niekompetentnymi
ludzmi (50%)

pokolenie X

D niskie wynagrodzenie (55%)

D przerost obowigzkow D brak $ciezek kariery
i nadgodziny (45%) iawansu (48%)
s . brak samodzielnosci i mata
0,
D niskie wynagrodzenie (45%) D decyzyjnosé (40%)
D brak mozliwo$ci rozwoju D brak mozliwosci rozwoju
(40%) (38%)

Rysunek 7. Najwazniejsze aspekty obecnej pracy budzace
niezadowolenie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Dla obu grup niezadowalajacymi aspektami ich pracy sa: praca
z niekompetentnymi ludzmi, zbyt niskie wynagrodzenie oraz
brak mozliwo$ci rozwoju, z ktérych dwa pierwsze budza wiek-
sze niezadowolenie respondentéw z pokolenia X. Mtodzi pra-
cownicy narzekajg przede wszystkim na brak nowych wyzwan
i wykonywanie powtarzalnych zadan, a takze na przerost obo-
wigzkéw prowadzacy do wyrabiania nadgodzin. Réznice w od-
powiedziach nakre$lajg fakt, jak odmienne priorytety maja
mtodsi i starsi pracownicy. Ci pierwsi daza przede wszystkim
do rozwoju i pracy z ludzmi, od ktérych bedg mogli czerpa¢
wiedze i doswiadczenie, a to wigze sie z wykonywaniem coraz
to nowych zadan. Oczywiscie tak jak pracownicy pokolenia X
maja wymagania finansowe, ale nie odgrywaja one pierwszo-
rzednej roli.

2.1. Rozpoznanie intencji i decyzji odej$cia
oraz czynnikéw warunkujacych

Jak ilustruje rys. 8, obie grupy najczesciej stwierdzaty, ze pra-
codawca spetnia ich oczekiwania, przy czym wyraznie widag,

ze respondenci z pokolenia Y sg bardziej zawiedzeni obecna
praca niz ich starsi koledzy. Jak juz wspominano, moze to wyni-
ka¢ z nieco wygoérowanych oczekiwan pokolenia Y wobec pra-
codawcéw lub ich nieznajomosci realiéw wspoétczesnego ryn-
ku pracy, ale moze to by¢ tez rezultat btedu pracodawcy, ktory,
dazac do pozyskania nowych kadr, sktada duzo obietnic bez
realnego pokrycia (problemy kontraktu psychologicznego).

Kolejng kwestig poruszong w badaniach jest sktonno$¢ do
dobrowolnej rezygnacji z niesatysfakcjonujacej pracy w razie
braku alternatywy innego miejsca zatrudnienia. Wiekszos¢
badanych udzielita odpowiedzi ,raczej nie”, ale zdecydowanie
wiecej 0sdb z pokolenia X sktaniato sie ku tej odpowiedzi i ka-
tegorycznej odmowie anizeli z pokolenia Y (rys. 9). Potwierdza
to hipoteze, ze osoby z pokolenia Y charakteryzujg sie wieksza
sktonnoscig do ryzyka w sytuacji odchodzenia z pracy przy
braku alternatywy innego zatrudnienia. Takze z tej odpowie-
dzi mozna wywnioskowa¢, ze mtodzi ludzie mniej przywiazuja
sie do jednego miejsca zatrudnienia, tzn. sg mniej lojalni wobec
pracodawcy.
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Rysunek 8. Czy obecny pracodawca spetnia Pana/Pani oczekiwania?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 9. Czy w przypadku niezadowolenia z pracy zrezygnowatby/aby Pan/Pani z pracy, nie majac innej propozycji zatrudnienia?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Kluczowym zagadnieniem poruszonym w badaniach bytly
przyczyny odejscia pracownikéw (rys. 10). Uzyskane wyniki
nawigzuja do wczesniej przytoczonych wynikéw zadowole-
nia z obecnej pracy. Niemniej jednak nie mozna utozsamia¢
czynnikéw, ktore przyczyniaja sie do osiggniecia zadowolenia,
z czynnikami, z powodu ktérych pracownicy mogliby odejs¢
Z pracy.

pokolenie Y

0

D brak mozliwosci rozwoju
(65%)
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Rysunek 10. Najczestsze powody sktaniajace do odejscia z pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Natomiast wyniki przedstawione na rys. 11 dotycza szukania
w danym momencie innego miejsca zatrudnienia niz obecne.
Wsréd obu grup dominuja odpowiedzi przeczace, jednakze
ponad dwa razy wiecej respondentéw z pokolenia Y odpowie-
dziato twierdzgco na to pytanie w poréwnaniu z pokoleniem
X. Jezeli wiecej os6b z mtodszego pokolenia ma zamiar odejs¢
z pracy lub decyduje sie na nie, to tym samym wiecej z nich
szuka nowych mozliwo$ci zatrudnienia.

W badaniach poruszono réwniez kwestie przesztych doswiad-
czen badanych zwiazanych z rezygnacja z pracy. Liczba od-
powiedzi przeczacych i twierdzacych byta do$¢ wyréwnana
- ponad potowa respondentéw z pokolenia Y odpowiedziata
twierdzaco (55%), przy 43% os6b z pokolenia X, ktére udzieli-
1y tej samej odpowiedzi, przy czym im mtodsi pracownicy, tym
wieksza liczba dobrowolnych rezygnacji (rys. 12).

Interesujace sa odpowiedzi na pytania dotyczace liczby do-
tychczasowych pracodawcéw (rys. 13): taka sama liczba os6b
z obu grup posiadata jednego pracodawce, ale najwiecej os6b
zarowno w jednej, jak i w drugiej grupie posiadato dwodch
pracodawcéw. Zwazywszy na réznice w tacznym Srednim sta-
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Rysunek 11. Czy szuka Pan/Pani innej pracy niz posiadana obecnie?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 12. Liczba dobrowolnych rezygnacji z pracy
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 13. Ilu réznych pracodawcéw miat/a Pan/Pani dotychczas?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Zu pracy pomiedzy badanymi grupami, wskazuje to na istot-
ne réznice w podejs$ciu do $wiadczenia pracy - wiecej os6b
z mtodszego pokolenia niz starszego deklarowato posiadanie
doswiadczen u trzech i wiecej pracodawcéow.

2.2. Rozpoznanie istotnosci aspektu stabilnego
zatrudnienia

Aby méwi¢ o stabilnym zatrudnieniu, nalezy zwréci¢ uwage
na zaangazowanie pracownikow. Z odpowiedzi responden-
téw mozna wywnioskowa¢, ze mtodzi ludzie wykazujq przede

wszystkim umiarkowane (35%) i duze (30%) zaangazowanie,
ale i tak jest ono mniejsze anizeli w pokoleniu X, w ktérym po-
nad 80% osdb czuje sie bardzo lub umiarkowanie zaangazo-
wanymi w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa (rys. 14).

Respondentéw poproszono réwniez o podanie Kkolejnych
okres6w pracy u dotychczasowych pracodawcéw. Po zliczeniu
wynikéw otrzymano $redni staz pracy pracownika u jednego
pracodawcy - osoby z pokolenia Y majg prawie szesciokrotnie
krétszy staz pracy u jednego pracodawcy niz ich starsi koledzy
(1,7 lat - Y a 9,8 lat - X). W gtéwnej mierze wynika to z krot-
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Rysunek 14. Czy czuje sie Pan/Pani zaangazowany/a w to, co dzieje sie w swojej firmie?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 15. Czy wyobrazatby/aby Pan/Pani sobie prace u dotychczasowego pracodawcy do konica swojego zycia zawodowego?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 16. Czy wyzsze zarobki oferowane przez innego pracodawce sktonityby Pana/Panig do odejscia z dotychczasowej firmy?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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szego tacznego stazu pracy mtodych ludzi w poréwnaniu z po-
koleniem X, cho¢ przyczyna moze leze¢ rowniez w tendencji
mtodych ludzi do czestszych zmian pracodawcy, na co wskazu-
je wspoétczynnik stabilno$ci wedtug stazu pracy (jako stosunek
$redniego okresu zatrudnienia w jednym miejscu do catego
stazu pracy). Dla pracownikéw z pokolenia X wynosi on 51%,
co mozna zinterpretowal, ze przecietnie badani pracowali
ponad potowe swojego zycia zawodowego w jednym miejscu
zatrudnienia, czego nie mozna stwierdzi¢ w odniesieniu do po-
kolenia Y, gdzie wspotczynnik wynosi 43%.

Natomiast stosunek badanych do pracy w jednym przedsie-
biorstwie do konca drogi zawodowej jest wrecz odwrotny
w obu grupach. Tyle samo respondentéw z pokolenia X odpo-
wiedziato ,raczej tak”, co oséb z pokolenia Y udzielito odpowie-
dzi ,raczej nie” (rys. 15).

W badaniach pojawito sie takze pytanie w pewnym sensie o lo-
jalno$¢ pracownikéw wobec organizacji. Respondenci mieli
odpowiedzie¢, czy zaoferowanie wyzszych zarobkéw przez
innego pracodawce sktonitoby ich do odejscia z dotychczaso-
wej pracy. Wyniki §wiadcza o mniejszym zaangazowaniu oséb
z pokolenia Y w prace u danego pracodawcy, a takze o stabszej
lojalnosci wobec niego niz w pokoleniu X (rys. 16).

3. Kierunki ksztaltowania strategii retencji

Podsumowujgc rezultaty ankiety, nalezy stwierdzi¢, ze pra-
cownicy z pokolenia Y wykazuja umiarkowane zadowolenie
z pracy, ktdre jest mniejsze niz u 0oséb z pokolenia X, maja row-
niez mniejsze oczekiwania finansowe, co najprawdopodobniej
wynika z krétszego stazu pracy. Pokrywa sie to z umiarkowa-
nym odczuwaniem satysfakcji z wykonywanej pracy, ktére to
aspekty sa na nizszym poziomie niz w pokoleniu X. Pie¢ naj-
wazniejszych aspektéw, ktore im nie odpowiadaja w obecnym
miejscu zatrudnienia, to: brak wyzwan i powtarzalne zada-
nia, praca z niekompetentnymi ludzmi, przerost obowigzkow
i nadgodziny, niskie wynagrodzenie oraz brak mozliwosci cia-
gltego rozwoju.

Mtode pokolenie czesciej niz osoby z pokolenia X przejawia in-
tencje odejscia z organizacji, a takze czesSciej podejmuje ryzyko
dobrowolnego rezygnowania z pracy. Do odej$cia z organizacji
mogtyby je sktoni¢: brak mozliwosci rozwoju, niemita atmos-
fera, brak wyzwan i rutynowe zadania, niskie wynagrodzenie
oraz praca z niekompetentnymi ludzmi. Te elementy stajq sie
tym samym niezbedne, by pozosta¢ w tej samej firmie przez
dtuzszy czas. Mlodzi ludzie wykazujg wiekszg sktonnos$¢ do
podejmowania ryzyka rezygnacji z pracy takze w sytuacji bra-
ku mozliwosci innego zatrudnienia. Dla pokolenia Y ciagly roz-
wdj zawodowy i podwyzszanie kompetencji s wazniejsze niz
dla os6b z pokolenia X.

Pracownicy pokolenia Y przywiazujg mniejsza wage do stabil-
nosci zatrudnienia anizeli osoby z pokolenia X. Ci pierwsi maja
juz za sobg wspétprace z kilkoma firmami i sg bardziej sktonni
zrezygnowac z pracy pomimo braku mozliwosci nowego za-
trudnienia. W poréwnaniu z pokoleniem X wykazuja oni stab-
sze przywigzanie do pracodawcy. Ponadto stabilnos¢ zatrud-
nienia nie jest priorytetem dla mtodego pokolenia, ktére nie

przywiazuje sie do jednego pracodawcy i wykazuje tendencje
do czestszej zmiany pracy anizeli ludzie z pokolenia X.

Powyzsze wnioski oznaczajq dla przedsiebiorstw, ze problem
fluktuacji i retencji pracownikéw nie jest jednolity w poszcze-
gblnych grupach wiekowych i im mtodszej grupy dotyczy, tym
bardziej nasilone i dotkliwe dla organizacji staja sie konse-
kwencje fluktuacji. Wynika to cze$ciowo z samej istoty wieku
(mtodych pracownikéw zawsze cechowata wieksza fluktuacja),
ale tez z aktualnej postawy wobec pracy, ktéra charakteryzuje
sie silniejszym dazeniem do zadowolenia z niej, tym samym do
poszukiwania lepszego miejsca pracy. Ta postawa bedzie miata
raczej tendencje do utrwalenia sie, nie minie wiec z wiekiem,
co oznacza, ze skala fluktuacji i zwigzane z nig problemy prze-
niosa sie na przyszte lata pracy zawodowej pokolenia Y.

Wysitki inwestycyjne zwigzane z retencjg nalezy koncentro-
wac na tych pracownikach, ktérych potencjalna rezygnacja
przysporzy firmie licznych probleméw i wygeneruje spore
koszty, cho¢by nawet ogdlny wskaznik ptynnosci personelu
nie byl w nich najwyzszy. Kluczowe znaczenie ma tu ryzyko
utraty wiedzy istotnej dla utrzymania przez przedsiebiorstwo
pozycji konkurencyjnej - wiedza jest tzw. wartos$cia ryzykowa-
nga (zagrozona), zwiazang z konkretnymi osobami, ktére ja po-
siadajg [Lipka 2002, s. 85]. Dlatego w literaturze przedmiotu
postuluje sie zorientowane na wiedze zarzadzanie fluktuacja
[Knaese, Probst 2001, (za: [Lipka 2002])]. W przypadku rota-
cji os6b mtodych, o niezbyt dtugim stazu ryzyko utraty wie-
dzy czy umiejetnosci wiagze sie z jeszcze innym problemem:
czy przy czestej rotacji sa w ogole w stanie posigs¢ istotna dla
organizacji wiedze? Albo zatem nastepuje utrata wiedzy, albo
nie nastepuje jej kumulacja - jedno i drugie jest strategicznie
niebezpieczne.

W tej sytuacji mozna rozpatrywac dwie strategie dziatania do-
tyczace retencji. Sa to:

—  strategia internalizacji/insourcingu/izolacji zasob6éw ka-
drowych,

— strategia eksternalizacji/outsourcingu/globalizacji zaso-
béw kadrowych.

Zasadniczym elementem pierwszej jest identyfikowanie klu-
czowych dla konkurencyjnosci organizacji pracownikéw i for-
mutowanie dedykowanych im programéw retencji. Organiza-
cja tworzy i utrzymuje zatem wewnetrzne zasoby kadrowe, do
oczekiwan ktorych dostosowuje przedsiewziecia retencyjne
(np. programy rozwojowe, wynagrodzeniowe). Daje to pewna
gwarancje budowania i zachowania wiedzy, cho¢ elastycznosé¢
zatrudnienia moze mie¢ charakter tylko wewnetrzny (np. ela-
styczny czas lub miejsce pracy). W odniesieniu do wskazanych
potrzeb pracownikdéw z pokolenia Y podejscie takie moze nie
przynie$¢ efektéw, poniewaz niezaleznie od dziatan praco-
dawcy bedg chcieli poszukiwa¢ nowego miejsca pracy. Bedzie
to oznaczato konieczno$¢ czestego modyfikowania programéw
retencyjnych lub odnoszenia ich do starszych grup wiekowych
i do wybranych, bardziej stabilnych pracownikéw.

Druga strategia ma charakter quasi-retencji. Na wzér klastrow
lub wiezi koopetycyjnych czy kooperacyjnych w otoczeniu
biznesowym powstaja zewnetrzne zasoby kadrowe, z ktérych
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organizacje korzystaja w zaleznos$ci od potrzeb. Pracownicy
sg zatem elastyczni, mobilni, moga zmienia¢ pracodawcow,
budujac swoje kompetencje i udostepniajac swoja wiedze
wielu przedsiebiorstwom. Strategia ta polega na tworzeniu
sieciowych zasobéw kadrowych zaréwno elastycznych, jak
i wzglednie stabilnych (stale wracajace osoby, o pozadanych
kompetencjach). Przyktadem pierwszych sa osoby funkcjo-
nujace zawodowo jako Interim Manager (kadra kierownicza
zatrudniana projektowo, czasowo), drugiej za§ - osoby za-
trudniane w ramach agencji pracy tymczasowej. To ogranicza
jednak zatrudnianie pracownikéw w obszarach stanowigcych
know-how danego podmiotu, poniewaz nawet w przypadku In-
terim Managers dostep do niektérych zasobéw wewnetrznej
wiedzy jest ograniczony. Natomiast jest to naturalne, elastycz-
ne wykorzystanie potrzeby rotacji u pracownikéw, wpisujace
sie w koncepcje budowania przewagi konkurencyjnej organi-
zacji poprzez dynamiczne wykorzystanie i rekonfigurowanie
dostepnych zasobéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Zakonczenie

Opisana préba badawcza nie jest reprezentatywna, ale dobrze
ilustruje wskazane w artykule problemy retencji, co moze
stanowi¢ podstawe do kontynuacji badan nad strategiami re-
tencji i ich uwarunkowaniami, nie tylko o charakterze pokole-
niowym. Wracajac do raportu Deloitte: jednym z takich uwa-
runkowan sg kwestie o charakterze organizacyjnym. Retencja
i zaangazowanie pracownikéw to obszar, ktéry czesto nie ma
jasno okreslonego wtasciciela biznesowego czy kadrowego,
co utrudnia optymalne rozwigzywanie zwigzanych z nimi
probleméw. Badanie Deloitte dowodzi, ze ,wszyscy sg wiasci-
cielami tego tematu”: kadry (dziat HR), liderzy oraz wszystkie
szczeble poziomu zarzadczego. W raporcie wskazano, Ze orga-
nizacje powinny przedefiniowa¢ swoje strategie, aby przejs¢
od staran majacych na celu zatrzymanie pracownikéw do ich
przyciagania oraz tworzenia atrakcyjnego i przyjaznego $ro-
dowiska pracy. Te spostrzezenia wskazuja na dwa zasadnicze
aspekty problemu retencji. Jeden to strategia employer bran-
ding, za ktoéra odpowiedzialno$¢ ponoszg jednostki funkcjo-
nalne human resources (HR), natomiast druga to ksztattowanie
srodowiska pracy zgodnego z t3 strategia - za to zadanie jest
odpowiedzialny kazdy menedzer liniowy, bedacy najblizej pra-
cownika, znajacy jego oczekiwania i monitorujacy potencjalne

checi odejscia z pracy. Zarzadzanie retencjg pracownikéw po-
winno by¢ zatem realizowane nie tylko na szczeblu operacyj-
nym i taktycznym, lecz takze strategicznym, na bazie Employee
Relationship Management [Lipka 2011].
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