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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: Na rynek pracy wchodzi lub niedlugo wejdzie kolejna kohorta mtodych pra-
cownikow, okreslanych mianem pokolenia ,,Z”. R6znig si¢ oni od swoich poprzednikéow pod
wieloma wzgledami: aspiracji, mentalnosci, potrzeb i oczekiwan, motywacji, postaw zycio-
wych, sposobu komunikacji itd. Dla zarzadzajacych oznacza to wiele wyzwan i dylematow.
Celem artykutu jest pokazanie oczekiwan, jakie majg przedstawiciele generacji ,,Z”, wobec
ich przysztych przetozonych. Autorki artykuly zwracaja rowniez uwage na fakt, ze skutecz-
ne zarzadzanie najmtodszymi pracownikami bedzie wymagato redefinicji roli i kompetencji
wspotczesnych lideréw. Artykul powstat na podstawie studidw krajowej oraz zagranicznej
literatury przedmiotu oraz badan wtasnych autorek.

Stowa kluczowe: pokolenie ,,Z”, zarzadzanie mtodymi pracownikami, lider.

Summary: The labor market is entered or will soon be entered by another army of young
workers — referred to as generation ,,Z”. They differ from their predecessors in several re-
spects: aspirations, mentality, needs and expectations, motivations, attitudes to life, communi-
cation method, etc. This sets many new challenges and dilemmas before managers. The article
aims to show the expectations that the representatives of generation ,,Z” hold of their future
superiors. The authors of the article also draw attention to the fact that the effective manage-
ment of the youngest employees will need to redefine the role and competences of modern
leaders. The article is based on studies of domestic and foreign literature and the authors’ own
research.

Keywords: generation ,,Z”, management of young workers, leader.
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Ktos, kto daje dobre rady, buduje jedng rekq.

Ktos, kto daje dobre rady i dobry przykiad, buduje obiema rekami.
Ktos, kto daje dobre rady, ale zly przykiad,

Jedng rekqg buduje, a drugq burzy.

Francis Bacon

1. Wstep

Wedtug raportu firmy Deloitte na temat trendow w HR, wspotczesny rynek pracy
nie tylko podlega licznym przeobrazeniom, ale przede wszystkim staje si¢ coraz bar-
dziej wymagajacy. Zmiany demograficzne, postepujaca globalizacja powoduja, ze
jest on zréznicowany i wielopokoleniowy. Zasilajace rynek pracy kolejne kohorty
mtodych pracownikow (niedawno pokolenie ,,Y”, obecnie i w najblizszej przyszto-
$ci ,,Z”’) maja inne niz ich poprzednicy potrzeby i oczekiwania wobec pracodawcow,
przetozonych, miejsc pracy [Deloitte Polska 2014]. Organizacje muszg odnalez¢ si¢
W tej nowej rzeczywistosci, ktéra wymaga od nich zmian nie tylko w obszarze pro-
cesOw 1 praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ale przede wszystkim w zakresie
przywodztwa. Najmtodsze pokolenie ma do zaoferowania pracodawcom wiele cen-
nych kompetencji, jednak nalezy stworzy¢ mu ku temu odpowiednie warunki. Z jed-
nej strony bardzo wazne jest rozpoznanie jego potencjatu (mocnych i stabych stron),
z drugiej przewodzenie mu w sposob, ktory bedzie odpowiadat potrzebom i oczeki-
waniom mtodych pracownikow.

Celem artykutu jest pokazanie oczekiwan przedstawicieli pokolenia ,,Z” wobec
osoby lidera oraz zwrocenie uwagi na fakt, ze skuteczne zarzgdzanie mtodymi wy-
maga redefinicji roli i kompetencji liderow. Artykut powstal na podstawie studiow
krajowej oraz zagranicznej literatury przedmiotu oraz badan wtasnych autorek.

2. Refleksje z przeprowadzonych badan
2.1. Metodologia badan

W styczniu 2016 r. autorki uczestniczyly w jednym ze spotkan Forum HR, organi-
zowanych cyklicznie we Wroctawiu. Byto ono poswigcone identyfikacji najwazniej-
szych wyzwan dla tego obszaru. Podczas debaty przedstawicieli pracodawcow, dzia-
16w HR oraz $§wiata nauki zwrdcono uwagg, ze jednym z istotniejszych wyzwan sa
najmtodsi pracownicy. Problemem jest nie tylko to, jak ich pozyska¢ do organiza-
cji, ale przede wszystkim jak ich zatrzymac na dtuzej, zaangazowac i motywowac do
pracy. W wyniku podjetej dyskusji pojawity sie pytania o role oraz kompetencje, ja-
kie powinien posiada¢ wspotczesny kierownik, jakimi rozwigzaniami czy narzedzia-
mi ma si¢ postugiwaé w obliczu tych wyzwan? Z tych powodow autorki artykutu po-
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stanowity przebada¢ studentéw konczacych pierwszy stopien studiéw stacjonarnych
na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu. Celem badan byla proba zidenty-
fikowania oczekiwan mtodych wobec zarzadzajacych. Miaty one miejsce w pierw-
szym kwartale 2016 r. i objely grupe 123 studentéw. Narzgdziem badawczym byta
ankieta, a jej uzupehienie stanowily warsztaty, podczas ktorych autorki wykorzy-
staly kreatywng technike¢ konstruowania modelu kwalifikacyjnego kierownika, tzw.
koto analogii (circept). Zadaniem uczestnikow warsztatow byto poszukiwanie analo-
gii 1 skojarzen uzupehiajacych zdanie: ,,Kierownik powinien by¢ jak...” Analogie te
byty zgtaszane swobodnie wedtug zasad burzy moézgoéw (por. [Listwan (red.) 1994])".

2.2. Charakterystyka przedstawicieli pokolenia ,,Z” — wyniki badan

Pokolenie ,,Z” najczgsciej przedstawiane jest jako osoby urodzone po 1990 r., nie-
ktorzy wskazujg na rok 1995. B. Tulgan [2009] dla przyktadu dzieli pokolenie okre-
$lane mianem Millenials, jego zdaniem zbyt liczne i za bardzo zrdéznicowane, na
dwie kohorty: osoby urodzone w latach 1977-1990 (pokolenie ,,Y”’) oraz osoby uro-
dzone w latach 1991-2000 (pokolenie ,,Z”). Z powyzszego wynika, ze zdecydowa-
na wigkszo$¢ przedstawicieli pokolenia ,,Z” jeszcze si¢ uczy. Czgs¢ z nich jednak
juz pracuje lub niedtugo zasili szeregi pracownikoéw wspotczesnych przedsigbiorstw.
Mtodych urodzonych po roku 1990 bardzo czesto okresla si¢ nie tylko mianem ,,Z”,
czyli tych urodzonych po ,,Y”. Innymi spotykanymi w literaturze okresleniami sa:
pokolenie ,,C” (od stow connected, communicating, content-centric, computerized,
community-oriented, always clicking), a takze iGeneration, Gen Tech, Gen Wii, Net
Gen, Digital Natives, Bubble-wrap kids, Digital integrators, Screenagers [Euromo-
nitor International 2011; McCrindle 2014].

Przedstawiciele pokolenia ,,Z” sa pierwszg grupa spoteczna, ktora nie zna $wiata
bez komputera, telefonu, Internetu, elektronicznych gadzetéw itd. Obcy jest im $wiat
analogowy i logika, ktora si¢ rzadzil. Potrafia rownolegle funkcjonowaé w $wiecie
rzeczywistym oraz wirtualnym i plynnie przechodzi¢ z jednego do drugiego (ich
zdaniem oba $wiaty uzupelniajg si¢). Wiekszo$¢ przedstawicieli pokolenia ,,Z” nie
wyobraza sobie zycia bez nowych technologii, Internetu, do ktorego podtaczeni sa
24 godziny na dob¢ przez 7 dni w tygodniu. W literaturze przedmiotu podkresla sig,

! Badania przedstawicieli pokolenia ,,Z” autorki artykutlu rozpoczely w pierwszym kwartale
2014 r. Przebadano wowczas studentdow pierwszego stopnia studiéw stacjonarnych, drugiego roku Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, w liczbie 118 osob. Podczas badan korzystano z ankiety.
Kolejny etap badan miat miejsce w okresie grudzien 2014—marzec 2015 i obejmowal grupe 64 osob.
Zostaly wowczas przeprowadzone poglebione badania nad problemem przyczyn niskiego zaangazowa-
nia cztonkow organizacji studenckich — przedstawicieli pokolenia ,,Z”. W badaniu wykorzystano kwe-
stionariusz oceny zaangazowania WIFI [McGee, Rennie 2012]. W pazdzierniku 2015 r. autorki przeba-
daty kolejna grupg najmtodszych rocznikow studentow Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Narzgdziem badawczym byl kwestionariusz ankietowy. Dodatkowo badani studenci brali udziat
w warsztatach, podczas ktorych przygotowywali prace (kolaze ,,moje ja”) na temat swoich postaw,
potrzeb i oczekiwan wobec zycia. W badaniu wzi¢to udziat 156 studentow.
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Rys. 1. Mocne strony studentéw 1 stopnia studiow stacjonarnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan — wynik wyrazony w %.

ze najmlodsze pokolenie ma wysoki potenacjal, jest kreatywne oraz ma ogromnag
swobode w postugiwaniu si¢ nowoczesng technologia Potwierdzaja to badani przez
autorki artykutu studenci, ktorzy zostali poproszeni o wskazanie swoich mocnych
stron. Wyniki badan prezentuje rysunek 1.

Analizujac rysunek 1., mozna zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ (92%) stu-
dentow za swoja najmocniejsza stron¢ uwaza kreatywnos$¢, nieszablonowe mysle-
nie oraz innowacyjnos¢. Dla 87% mtodych Iudzi silng strong jest zdolnos¢ wyko-
nywania wielu zadan naraz. Latwos$¢ nawigzywania kontaktow zostata uznana za
silng strone przez 84,6%, dla ponad % (77,2 %) jest nig ambicja, a dla blisko 2/3
(62,6%) szybkie uczenie si¢. Ponad potowa badanych (51,2%) uznala pewno$¢ sie-
bie za mocng strong.

W literaturze przedmiotu obok mocnych stron miodych mozna wyr6zni¢ ich
liczne stabosci. Podkresla sig¢ m.in. to, Ze sa oni uzaleznieni od nowoczesnej techno-
logii, ze prowadzac zycie w sieci, uposledzaja swoje umiejetnosci komunikacji wer-
balnej, nawigzywania kontaktow interpersonalnych w $wiecie rzeczywistym. Maja
rowniez problemy z koncentracja, ich uwaga jest rozproszona, a analiza i ocena infor-
macji bardzo powierzchowna (por. [Friedrich, Peterson 2010; Mizuko 2008]). Z tych
powodow okresla si¢ ich mianem overwhelmed, overcommitted, overconnected [El-
more 2016]. Badani studenci zostali poproszeni o wskazanie swoich najstabszych
stron (zob. rys. 2).

Analizujac rysunek 2., mozna zauwazyc¢, ze blisko 90% studentow za swojg naj-
stabszg strong uwaza niskg motywacj¢ wewnetrzng (lenistwo). Mtodzi w pracy po-
trzebuja ciggtych zachet, wyzwan, systematycznych bodzcéw podtrzymujacych ich
zaangazowanie. W przeciwnym razie tracg cierpliwo$¢ i bardzo szybko zniecheca-
ja si¢ do pracy (95,1%). Na problem z koncentracja, rozproszeniem uwagi narzeka
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Rys. 2. Stabe strony studentéw 1 stopnia studiow stacjonarnych

Zrodo: opracowanie wilasne na podstawie badan — wynik wyrazony w %.

79,7% respondentow. W §rodowisku pelnym atrakcyjnych mozliwosci, ktorego tak
bardzo pozadaja, trudno jest im skupi¢ si¢ na wytrwatej realizacji jednego zadania.
Az 84,5% studentdéw nie radzi sobie rOwniez z organizacja wlasnego czasu, zwleka-
jac z wykonywaniem waznych zadan do ostatniej chwili. Blisko potowa (45,5%) re-
spondentdw za swoja staba strone uwaza sktonnos$¢ do pracy indywidualnej. Ponad-
to badani uwazaja, ze ich staboscig jest znajomos$¢ zbyt matej liczby jezykow obcych
(74,8%) oraz brak odpowiednich kompetencji oraz do§wiadczenia (60,2%).

Wielu badaczy prognozuje, ze jest to pokolenie, ktore bardzo rdézni si¢ od swo-
ich poprzednikéw — pokolenia ,,Baby Boomers”, ,,X*’ oraz ,,Y”. Podkre$lajg oni row-
niez, ze mtodzi sg grupa wewnetrznie podzielong i zréznicowana, w ktorej krzy-
zuje si¢ wiele réznych postaw, cech i aspiracji. Czesto sa oni charakteryzowani za
pomoca przeciwstawnych cech, co pozwala okresli¢ ich mianem ,,pokolenia para-
doksow”. Ich przeciwstawne jak bieguny cechy pokazuja, ze sa oni jednocze$nie
tacy 1 tacy: otwarci i zamknieci, odwazni i petni obaw, oczekujacy bardzo duzo od
innych, ,,energooszczedni” ze swojej strony. Jest to pokolenie wewnetrznie roz-
darte (por. [Euromonitor International 2011; Sladek, Grabinger 2014; Tulgan 2009;
Chomatowska, Zarczynska-Dobiesz 2016]).

3. DNA lidera wedlug przedstawicieli pokolenia ,,Z” —
refleksje z badan

Wedtug Adaira lider to ,,0soba posiadajaca cechy (osobowosc¢ i charakter) oraz fa-
chowa wiedze ze swojej dziedziny, ktore pozwalaja jej tak pokierowac grupa, aby
efektywnie realizowata swoje zadania, stanowita spojny zespot i zaspokajata indywi-
dulane potrzeby swoich cztonkéw” [Adair 2007]. Za jedno z najtrudniejszych zadan
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lidera uwaza si¢ przewodzenie samemu sobie. Bycie liderem nie oznacza wykony-

wanie jedynie swojej pracy, chodzi o to, jak ta praca jest wykonywana. Bycie liderem

oznacza bowiem postgpowanie naprzod z uporem, wywieranie wptywu na innych,
nauczanie, wizjonerstwo, mentorstwo, niepoddawanie si¢, pobudzanie do dziatania,
wprowadzanie innowacji, ksztatltowanie pracownikéw na wybitnych ludzi [Lowney

2011]. Przywodztwo moze rozwijac si¢ na dwdch poziomach — indywidualnym i or-

ganizacyjnym. Na poziomie indywidualnym lider powinien [Pagonis 2006]:

* Zna¢ samego siebie — jakie posiada kompetencje, jakie ma silne, ale rowniez
stabe strony, jak moze je zmieni¢. Tego rodzaju regularna samoocena pozwala
zachowac autentycznos¢ i1 stanowi niezbedny warunek w budowie i utrzymaniu
przywodztwa.

*  Skutecznie komunikowac¢ si¢ — nalezy odbudowa¢ jako$¢ komunikacji w calej
organizacji, szczegolnie na linii przetozony—podwtadny. Lider powinien row-
niez pamigtac, ze skuteczna komunikacja nie polega jedynie na przekazywaniu
suchych danych; lider powinien by¢ pewny, ze pracownicy wierza w to, co on
mowi. Musi by¢ spojny w swoim przekazie, nie moze robi¢ co innego, niz mowi.
Jego zadaniem jest rozwijanie przede wszystkim umiejetnosci shuchania, ktéra
w dzisiejszych czasach zawodzi.

* Zna¢ swoja misje — przywodca musi wiedzie¢, czego chce dokona¢, mie¢ plan
dziatania.

Jesli uda si¢ osiggnac te trzy etapy rozwoju osobistego, lider moze koncentro-
wac si¢ na rozwoju przywodztwa na poziomie catej organizacji. Aby tego dokonaé,
konieczne jest wdrozenie rozwigzania taczacego z sobg scentralizowang kontrolg ze
zdecentralizowana realizacja. Wymaga to z jednej strony umiejetnosci przekazywa-
nia zadan na coraz to nizsze szczeble w strukturze organizacyjnej, a z drugiej bu-
dowania takiego systemu zarzadzania informacja, dzigki ktoremu mozliwa bedzie
rzetelna komunikacja. Jak podkresla Pagonis [2006], przywddztwo prawie zawsze
oznacza wspoélprace, a ona moze zaistnie¢ jedynie w sprzyjajacej atmosferze. Na po-
ziomie organizacyjnym lider powinien zatem:

* Zdefiniowaé wizje.

* Zadbac¢ o szkolenia.

» Na biezaco przekazywac i uzyskiwac¢ informacje zwrotne.

* Klas¢ nacisk na formalne kanaty komunikacji, jednoczesnie uwzgledniajac do-
step do nieformalnego przeplywu informacji.

*  Motywowac, stanowi¢ wzor do nasladowania.

*  By¢ przystepny i dazy¢ w miar¢ mozliwosci do bezposredniego kontaktu ze
swoimi pracownikami [Pagonis 2006].

Badani przez autorki artykutu przedstawiciele pokolenia ,,Z”” doskonale wiedza
1 otwarcie mowig o tym, czego oczekuja od swojego przysztego przetozonego. Na
rysunku 3. przedstawiono najczesciej wskazywane przez badanych cechy lidera.

Z rysunku 3. wynika, ze dla blisko 100% badanych lider powinien by¢ przede
wszystkim: pomocny (97,6%), kompetentny i doswiadczony (96,7%). Powinien umie¢
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Rys. 3. Najczeéciej wskazywane pozadane cechy lidera wedtug przedstawicieli pokolenia ,,Z”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan — wynik wyrazony w %.

skutecznie, stale motywowac 1 podtrzymywac ich zaangazowanie do pracy (95,1%).
Mtodzi podkreslaja, ze w obliczu zadan monotonnych, czasochtonnych czy trudnych
(obok tych inspirujacych i wymagajacych ich kreatywnosci) szybko si¢ zniechgcaja,
a nawet rezygnuja z ich realizacji. Docenig zatem lidera, ktory bedzie zaangazowa-
ny (91,7%; nie tylko w sprawy firmy, ale rowniez w ich Zycie zawodowe i prywatne)
oraz bedzie si¢ dzielit wiedza (90,2%). Bardzo wazne s3 dla nich wysokie umiejetnosci
komunikacyjne, w tym umiej¢tnos¢ stuchania (86,9%). Jak podkreslaja respondenci,
chcieliby lidera, ktory zrozumie ich sposob komunikowania si¢ oraz bedzie wykorzy-
stywal podobne kanaty i narzgdzia komunikacji. Wedtug studentow lider powinien by¢
otwarty na ich pomysty, sugestie, liczy¢ si¢ z ich zdaniem (69,1%), by¢ wyrozumiaty
(70,7%) 1 empatyczny (79,7%). Przedstawiciele pokolenia ,,Z” chcieliby, aby lider byt
takze stanowczy 1 wymagajacy (63,4%). Ponadto lider widziany oczami mtodych po-
winien: by¢ ich ,,idolem” za ktérym ,,pracownicy-fani” beda podazac, mie¢ zapat, po-
rywac ludzi i fascynowac, by¢ autentyczny i transparentny, zastugiwac na szacunek,
okazywa¢ zaufanie, stosowa¢ indywidulane podejécie do pracownikow, przydziela¢
ambitne i zréznicowane zadania, rozwija¢ ich talenty, by¢ blisko ludzi, szukac tego, co
laczy, a nie dzieli podwtadnych, by¢ pelen energii, pasji. Bezwzglednie powinien dba¢
o ich potrzeby rozwojowe, umozliwiajac im przy tym szybki awans. Mtodym zaleze¢
bedzie na takim srodowisku pracy, w ktorym beda czu¢ si¢ docenieni, w ktérym beda
mie¢ poczucie zmiany i wptywu, w ktorym ich pomysty i opinie nie bedg lekcewazone.

Wynikiem przeprowadzonych przez autorki opracowania warsztatow (zob.
pkt 2.1) byly kota analogii. Przedstawialy one zestaw pozadanych przez badanych stu-
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Rys. 4. DNA lidera wedtug pokolenia ,,Z”

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

dentéw cech kierowniczych, mogacych stuzy¢ za podstawe modelu kwalifikacyjne-
go kierownika (por. [Listwan 1994]). Na podstawie najczesciej wskazywanych przez
nich analogii autorki stworzyty DNA lidera mtodych pracownikéw (zob. rys. 4).

4. Whnioski i zakonczenie

W czasach walki o talenty, kiedy organizacje buduja swoja konkurencyjno$¢ poprzez
przyciaganie i zatrzymywanie najlepszych pracownikow, bardzo wazny jest sposob
zarzadzania coraz bardziej zréznicowanymi i wymagajagcymi zasobami ludzkimi.
Rozwoj nowych generacji pracownikow (pokolenia ,,Y”, ,,Z”) spowodowal, Ze do-
tychczasowe rozwigzania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi przestaly si¢
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sprawdzac. Kryzys skutecznosci dotknat nie tylko metod i narzedzi zarzadzania, ale
réwniez osoby przetozonego i praktykowanego przez niego stylu kierowania. W ob-
liczu zmieniajacych si¢ oczekiwan pracownikow, szczegdlnie tych najmtodszych, co-
raz wyrazniej rysuje si¢ potrzeba ksztaltowania liderow, ktorzy odnajda si¢ w nowe;j
rzeczywistosci. Oczekiwanie, ze mtodzi pracownicy bezkrytycznie dopasujg si¢ i od-
najda w analogowym $wiecie swoich przetozonych, skazane jest na porazke. Brak
zrozumienia i akceptacji ich odmiennosci bedzie prowadzil do frustracji mtodych
i natychmiastowego roztaczenia ich cyfrowych umystow [Chester 2007]. Dlatego ko-
nieczna wydaje si¢ redefinicja roli i kompetencji wspotczesnego kierownika, ktorego
glownym zadaniem bedzie wygrywanie ,,walki o serca i umysty mlodego pokolenia”.

Z przeprowadzonych przez autorki badan wynika, ze mtodzi swoim przysztym
liderom stawiajg bardzo wysokie wymagania. Potrzebuja przetozonych o specyficz-
nych, odpowiadajacych ich potrzebom i oczekiwaniom kompetencjach. Ich zdaniem
tylko takie osoby bedg w stanie rozbudza¢ i utrzymywaé¢ w nich poczucie entuzja-
zmu, zaangazowania i satysfakcji.

Przeglad zglaszanych przez badanych oczekiwan wobec osoby lidera pozwa-
la zauwazy¢, ze mtodym wspotpraca z menedzerem w tradycyjnym rozumieniu juz
nie wystarczy. Tak naprawdg potrzebuja przywodcow, ktorzy beda blisko nich i ra-
zem z nimi begda pracowac dla osiggania wspolnych celow. Bardzo wyraznie rysuje
si¢ tutaj, tak mocno eksponowana przez badanych, rola przelozonego jako rodzica,
opiekuna i partnera. Przedstawiciele pokolenia ,,Z”, wychowywani przez troskli-
wych, wyrozumiatych, wspierajacych, chwalacych, bardzo czesto nadopiekunczych
rodzicow, oczekujg podobnych zachowan ze strony swoich przetozonych. Dlatego
bardzo wazne jest tutaj budowanie bliskich relacji z mtodymi, jednak w $cisle okre-
$lonych przez lidera granicach, w ktorych mtodzi beda czuli si¢ bezpiecznie i kto-
rych nie bedg mogli przekroczy¢. Przetozeni powinni sobie rowniez zdawaé sprawe
z tego, ze ,,Zety” nie beda podazac za osoba, ktora postuguje si¢ jedynie autorytetem
stanowiskowym. Ich zdaniem sita wptywu lidera opiera si¢ na kilku zasadniczych
fundamentach. Ogromne znaczenie ma tutaj szeroko zakrojona wiedza oraz do-
$wiadczenie przetozonego, ktore decyduja o tym, jak czuje sie on pewnie w niepew-
nych warunkach funkcjonowania. Dla mtodych ma on by¢ swoistg skarbnicg wiedzy,
z ktorej bez przeszkod i ograniczen mogliby korzysta¢. Wazne jest zatem ksztalto-
wanie przez zarzadzajacych odpowiedniej kultury dzielenia si¢ wiedzg w organiza-
cjach. Lider powinien rowniez wykazywac si¢ bardzo duzym poziomem empatii.
Mtodzi oczekuja od zarzadzajacych swoistego wezucia si¢ w ich odmiennos¢, spe-
cyficzne potrzeby i oczekiwania, poszanowania dla praw mlodosci. Ich zdaniem na
miano lidera nie zasluguje ktos, kto nie potrafi wczué si¢ w sytuacje drugiej osoby.
Nie beda si¢ angazowaé u boku menedzerow, ktdrzy jedynie wywiazuja si¢ z obo-
wigzkdéw wynikajacych z opiséw stanowisk. Chcag czegos wiecej. Chea kogo$, kto
troszczy si¢ o nich i o wyniki ich pracy (por. [Pagonis 2006; Goffee, Jones 2006]).
W odniesieniu do wspolczesnych mtodych bardzo duze znaczenie ma tzw. twarda
empatia, ktora oznacza dawanie tego, czego potrzebuja, a nie tego, czego chcg. Po-



DNA lidera wedtug przedstawicieli pokolenia ,,Z” 67

lega ona na rownowazeniu szacunku wobec jednostki z réwnoczesnym przywigza-
niem nalezytej wagi do realizacji wyznaczonych celow (por. [Goftee, Jones 2006]).

Wspolczesni zarzadzajacy powinni przede wszystkim nastawi¢ si¢ na poznanie
mtodych dopiero wchodzacych na rynek pracy. Obserwacja ich zachowan i podejscia
do pracy, ale nie przez pryzmat stereotypow, moze stanowi¢ dla menedzeréw dosko-
natg okazje do spojrzenia na siebie i swoja prace jako lidera z wigkszym dystansem
[Mazur (red.) 2015]. Wiedza na temat tego, ze jest to pokolenie petne sprzecznosci,
powinna zainspirowac¢ liderow do nauki rozstrzygania rodzacych si¢ na tym gruncie
dylematéw w kategoriach paradoksu. Przestanie si¢ bowiem sprawdza¢ rozwiazy-
wanie probleméw metoda ,,co$ za co$”. Liderzy beda zmuszeni do poszukiwania ta-
kich rozwigzan, ktore bedg taczy¢ w sobie zalety przeciwstawnych cech tego poko-
lenia. Nie ma sensu z nimi walczy¢, nalezy pozwala¢ im istnie¢, nauczy¢ si¢ radzi¢
sobie z nimi. Tylko takie podejscie pozwala na balansowanie miedzy przeciwnoscia-
mi i branie tego, co najlepsze po obu stronach (por. [De Wit, Meyer 2007]). Co wig-
cej, stang oni przed koniecznoscig integrowania pozornie przeciwstawnych podejsc
do zarzadzania (stylow kierowania). Trudno bowiem przyjac inng droge w sytuacji,
kiedy mtodzi oczekuja, ze ich przelozony bedzie jednoczesnie: opiekunem, godny
zaufania, ufajacy, wychowujacy, strategiczny, wspierajacy, rozwijajacy, inspiruja-
Ccy, pracujacy z innymi nad rozwigzywaniem problemow, pozwalajacy na bledy itd.
(por. [Simerson, Venn 2014]). Dzisiejsza mtodziez bedzie szukac przywodcow, kto-
rzy beda wywolywac u nich trzy reakcje: poczucie waznosci, poczucie wspdlnoty
i pozytywnych emocji (por. [Goffee, Jones 2006]).
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