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Wprowadzenie

Cwyzwaﬁ oraz trudnosci w obszarze zarzgdzania, z jakimi mierza sie
menedzerowie pokolen

elem przedstawionych w niniejszej pracy badan byta identyfikacja

Y oraz Z w wymiarze organizacyjnym
i psychospotecznym, a takze identyfikacja kluczowych cech/umiejetnosci,
ktére wptywaja na efektywnos$¢ zarzadzania w perspektywie tych generacji.
Analizowano réwniez jakiego typu wsparcia od organizacji oczekuja
menedzerowie wywodzacy sie z generacji Y i Z. Artykut ma charakter
empiryczny i powstat na podstawie badan przeprowadzonych wsréd
63 menedzeréw pokolen Yi Z.

Funkcjonujemy w rzeczywistosci, ktdrg sSwiat biznesu opisuje,
postugujac sie akronimem BANI (Zachosova, 2023; Salun, Zaslavska, 2024).
Akronim, ktéry ukuto wczesniej na opis wspotczesnej rzeczywistosci —
VUCA, oznaczajacy Volatility (zmienno$c¢), Uncertainty (niepewnosc),
Complexity (ztozono$é¢), Ambiguity (niejednoznacznosc) (zob. Worley, Jules,
2020; Sinha, Sinha, 2020; Hameed, Sharma, 2020), przestat obowigzywac,
gdy sSwiat zaskoczyta pandemia COVID-19. To wtasnie wtedy hasto, ze
jedynym statym elementem sg zmiany, przestato w wystarczajgcy sposob
opisywac dzisiejszg rzeczywistosc¢. Kryzys z roku 2020 — cho¢ poréwnywany
do kryzysu z lat 2008-2009 — miat charakter znacznie gtebszy, okreslany
réwniez mianem egzystencjalnego. Termin BANI opisujacy realia, w jakich

funkcjonuje dzi$ $wiat, charakteryzujg kluczowe cechy rzeczywistosci —
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Leaders in the times of BANI. What are Generation Y and Z managers Facing, How do They
Function and What do They Need — Organizational and Psychosocial Aspects

The aim of the research presented in this paper was to identify the challenges and difficulties in the area of management faced
by generation Y and Z leaders in the organizational and psychological dimension and to identify the key features and skills that
affect the effectiveness of management from the perspective of these generations. It was also analyzed what type of support
managers expect. In the theoretical part, based on the literature, the characteristics of generation Y and Z are presented,
taking into account the challenges and needs related not only to professional life, but also to the managerial role. The empirical
part presents the results of the own research conducted in the group of managers from generation Y and Z. The final part of
the paper presents the most important conclusions and recommendations.

Brittle  (kruchy), Anxious (niespokojny), Nonlinear (nieliniowy),
Incomprehensive (niezrozumiaty) (Sidor-Rzgdkowska, 2022). Literatura
wskazuje na okreslone wyzwania, z jakimi bedg mierzy¢ sie ludzie,
funkcjonujac w tej rzeczywistosci. W obszarze Brittle bedzie to koncentracja
na wihasnych zasobach, rozwoju odpornosci psychicznej, wiekszej uwadze na
Swiadomosci, ukierunkowaniu na dobrostan pracownika, za$ w obszarze
Anxious — rozwijanie empatii i praktykowanie uwaznosci. Obszar Nonlinear
wigze sie z kolei z kontekstowym analizowaniem,

przy

z poszukiwaniem przejrzystosci i Swiadomym korzystaniem z intuicji (Latek-

umiejetnoscig

podejmowania  dziatan niewiadomych, a Incomprehensive

-Olaszek, 2022). Wtasnie w takiej przestrzeni spotecznej, kulturowej,
gospodarczej, ktérg trudno zrozumieé, wyjasni¢, przewidzie¢, w ktorej
dominuje lek i 2022),
menedzerowie. | cho¢ rynek pracy to wciaz cztery aktywne pokolenia (Baby

niepewnos¢ (Antlnez, funkcjonujg dzisiejsi
Boomers, X, Y oraz Z), to rola generacji Y i Z staje sie szczegdlna. W niniejszej
pracy uwage poswiecono wtasnie tym dwom generacjom — Y i Z, ktére na
wspotczesnym rynku pracy wystepuja juz nie tylko w roli pracownikéw, ale
czesto rowniez — menedzeréw. Ramy definicyjne okreslajgce przynaleznosc
zaréwno do pokolenia Y, jak i Z pozostajg nieostre, co powoduje pewne
zréznicowanie w obu tych grupach pokoleniowych. W literaturze wskazuje
sie, ze pokolenie Y to osoby urodzone pomiedzy rokiem 1980 a 2000 (por.
Khalid i in., 2013; Hassan i in., 2019; Coombes, 2009), ale réwniez miedzy
koricem lat 70. a poczatkiem lat 80. XX wieku i pod koniec (Winter, Jackson,
2016). A. Dobrescu i inni (2021) wskazujg, ze pokolenie Y to z kolei osoby
urodzone w latach od 1977 do 1995, a A. Turner (2015) podaje okres
pomiedzy rokiem 1977 a 1993.

W niniejszej pracy skoncentrowano sie na przedstawicielach pokolenia
Y urodzonych pomiedzy rokiem 1977 a 1995, zaktadajac, iz wieksza
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rozpietos¢ wiekowa pozwoli na uchwycenie réznic zaréwno ,starszych
Millenialséw” urodzonych w okresie PRL-u jak i ,mtodszych Millenialséw”
urodzonych juz w okresie ,po” transformacji ustrojowej w Polsce. Takie
podejscie pozwala wierzyé, ze perspektywa pokolenia Y bedzie bardziej
zréznicowana, ale jednoczesnie dzieki temu réwniez bardziej wiarygodna.

Pokolenie Y to dzi$ ludzie w szczycie aktywnosci zawodowej, a biorgc
pod uwage wiek, mozna przyjac, iz w zaleznosci od realizowanej $ciezki
rozwoju jest to szczegdlny etap kariery. Z jednej strony sg to pracownicy,
ktérzy maja juz pewien dorobek zawodowy, ktory okresla, w jakim kierunku
toczy sie kariera. Z drugiej za$ jakos¢ tego dorobku, indywidualne ambicje
i potrzeby, ale réwniez okreslone mozliwosci w danym miejscu pracy
powoduja, ze kariera formuje sie, przyjmujac wyraznie zakreslony kierunek
— specjalisty, eksperta, menedzera — niezaleznie od specyfiki samej pracy,
bo ta moze by¢ rézna.

Mtodsze pokolenie, w literaturze okreslane mianem generacji Z to
z kolei ludzie, ktérych narodziny przypadaja na okres juz po roku 1995 (por.
McCrindle, Wolfinger, 2009; Bulut, Mamba, 2021; Cilliers, 2017), cho¢ jako
poczatek tego pokolenia wskazuje sie rowniez rok 1993 (Turner, 2015). Na
potrzeby niniejszej pracy przyjeto, ze pokolenie Z to osoby urodzone
najwczesniej w roku 1996 do 2006, a wiec realnie majgce zdolnos$¢ do
podejmowania wyzwan zawodowych w tym réwniez rél menedzerskich. To
efekt wielu przeobrazen, jakie na przestrzeni ostatnich lat zaszty
w organizacjach w wyniku ktérych wiek przestat by¢ kluczowym kryterium
wyznaczajacym mozliwo$é osiggniecia roli liderskiej/menedzerskiej. Wida¢
to wyraznie na przyktadzie miedzy innymi firm IT, gdzie specyfika pracy,
anade wszystko umiejetnosci czesto wymuszajg zatrudnianie ludzi
mtodych, doskonale zaznajomionych z najnowsza technologia, bez ktérych
osigganie celéw biznesowych prawdopodobnie w ogdle nie bytoby mozliwe.

Analizujgc aktualne tendencje na rynku pracy — miedzy innymi starzenie
sie spoteczeristw (por. Aronowska, 2014; Harper, 2014; Alperiin., 2016) nie
tylko w ujeciu lokalnym, ale przede wszystkim globalnym — nie ma
watpliwosci co do tego, ze rynek pracy bedzie silnie ksztattowany przez
miode generacje, ktére wyzwolg wiele istotnych zmian. Przede wszystkim
w kontekscie pracy bedzie to zmiana podejscia do sposobu jej realizacji czy
miejsca w hierarchii wartosci.

Wielos¢, intensywnos¢ zmian, ich dynamika i nieprzewidywalnosé¢
powoduja, ze menedzerowie dzisiejszych organizacji borykajg sie z wieloma
wyzwaniami o réznym charakterze (np. Stahle, Aberg, 2015; Adobor i in.,
2021). Moga one przyjmowa¢ wymiar typowo zarzadczy zwigzany ze
strategicznym i operacyjnym zarzgdzaniem, ale moga rowniez obejmowac
wymiar psychospoteczny i wigzaé sie z psychologicznym aspektem
funkcjonowania cztowieka w miejscu pracy z uwzglednieniem szczegdlnej
roli, jaka petni on w danej organizacji. Oczekiwania organizacji, jej
pracownikéw, klientéw, partneréw, ale takze zmiany wynikajace
z przeobrazajagcego sie stale otoczenia,
technologii

gospodarki, spoteczenstwa,

powoduja, ze menedzerowie bardziej niz kiedykolwiek
wczesniej narazeni sy na dziatanie czynnikdw stresogennych. Majg one
niebagatelny wptyw na realizacje zadan zawodowych, zarzadzanie
zespotem, ale réwniez wiasna kondycje psychofizyczna. Finalnie przektadaja
sie na wydajnos¢, skutecznos$é, odpornosé psychiczng, a w konsekwencji

efektywnos¢ cztowieka w okreslonej roli zawodowe;j.

Kim s3 i z czym sie mierza menedzerowie
dzisiejszych organizacji

Zmiany w otoczeniu i wewnatrz organizacji powigzane sg ze zmianami
celach i

Wsréd sie
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw wobec otoczenia i pytania o mozliwosci

w mysleniu o sposobie, w jaki funkcjonuje dane

przedsiebiorstwo. kluczowych  kwestii  wymienia
dostosowania sie do szybko zmieniajgcych sie warunkéw. Coraz wieksze
znaczenie ma spoteczna funkcja dziatania biznesu, umiejetnos¢ taczenia
oczekiwan réznorodnych grup interesu, réznorodnos$¢ sity roboczej
w organizacji i sposéb jej wykorzystania w zarzadzaniu (Mendryk, Tor,

2017). Cho¢ sg to wyzwania rozpatrywane w perspektywie catej organizacji,

-15-

to na poziomie tak zarzadczym, jak i operacyjnym najczesciej mierza sie
z nimi menedzerowie, ktérych sposob i styl zarzadzania i w efekcie osigganie
okreslonych celéw biznesowych musi uwzgledniaé potrzeby i oczekiwania
samego biznesu, ale z drugiej strony réwniez tworzacych go ludzi.

WSsréd wielu wyzwan, z jakimi mierzg sie dzis menedzerowie, zwraca sie
uwage na obszar zarzadzania zespotem. Ma to istotne znaczenie
w kontekscie funkcjonowania poszczegdlnych jego cztonkdw, a impulsem
do rozwazan w tym zakresie jest miedzy innymi pogtebiajacy sie kryzys wiezi
i relacji w spoteczenstwach, czego pochodng obserwuje sie wtasnie
w organizacjach (Rippel, Huzar, 2023). To wazny aspekt w kontekscie
ksztattowania sie relacji, zaufania i wspétpracy miedzy ludzmi. Od ich jakosci
— zrozumienia, tolerancji dla odmiennosci, elastycznosci w obcowaniu
zdrugim, czesto zupetnie nieznanym cztowiekiem, zalezy nie tylko
zaangazowanie i efektywnos¢ wspotpracy, ale réwniez ich lojalno$é. Innym,
ale réwnie waznym wyzwaniem, z ktérym mierzg sie liderzy dzisiejszych
wsrod

organizacji, jest réznorodnos¢

z przynaleznosci do okreslonych pokolen.

pracownikéw  wynikajaca
Istotne rdznice dostrzega sie
w systemach wartosci, podejsciu do zmian, poziomie zaangazowania,
postrzeganiu autorytetéw, lojalnosci wobec pracodawcy (Ludwikowska,
2015). Umiejetnosci wykorzystania kapitatu, jakim dysponujg pracownicy,
faczenia wiedzy i umiejetnosci, ale réwniez radzenia sobie z konfliktami
wynikajacymi z odmiennosci pokoleniowej s3 kluczowe dla budowania
odpowiedniego Srodowiska do wspdtpracy.
Takze obszar zwigzany z nabywaniem i rozwijaniem kompetencji
sie
i wynikajacych z nich potrzeb oraz mozliwosci. W kontekscie kompetencji

stanowi istotne wyzwanie w dobie zmieniajgcych trendéw
menedzeréw poszczegdlnych pokoler zwraca sie uwage na istotne cechy ich
wyrdzniajace, czesto decydujgce o wyborze sciezki kariery i realizacji
okreslonych rél zawodowych. Badania pokazuja, ze przedstawiciele
pokolenia Y w poréwnaniu do wczesniejszych pokolen, tj. BB i X, to
generacja ludzi najbardziej wyksztatconych. Podobnie, jezeli chodzi
o mtodszg grupe wiekowg (Mazur-Wierzbicka, 2015; Gadomska-Lila, 2015).
W swiecie BANI staty rozwdj to nie tylko aspekt pozadany, ale réwniez
konieczno$é, by przetrwac. Umiejetnos$¢ rozpoznania obszaréw do pracy
moze by¢ takim samym wyzwaniem jak doskonalenie okreslonych
kompetencji niezaleznie od poziomu stanowiska danej osoby, poniewaz
rozwoj jest wpisany w Swiat BANI. To wyzwanie réwniez w kontekscie
réznorodnosci pokoleniowej i odmiennych podejs¢ do realizacji kariery
zawodowej generacji Y i Z.

Literatura wskazuje na wiele istotnych cech pokolenia Y, ktére moga
mie¢ znaczenie w odniesieniu do funkcji menedzerskiej. Okreslajac
Y-grekdw jako ,niecierpliwych wielozadaniowo”, tatwo przystosowujgcych
sie do zmian, co w kontekscie burzliwego otoczenia i nieustannego
redefiniowania standardéw pracy ma znaczenie. Wskazuje sie takie cechy,
jak: spryt, kreatywnos¢, nastawienie na rezultaty w krétkiej perspektywie
bardzo dobre zespotach
wielonarodowych. Okreslani jako ambitni, zorientowani na rozwdj, realizuja

czasu i umiejetnosci  wspdtpracy w
wiele zadan jednoczesnie. Wychodzg poza utarte schematy myslenia,
podejmujg nowe wyzwania, gotowi do dzielenia sie wiedza i nauki
(Bombiak, 2016). Przedstawiciele pokolenia Y, szczegdlnie ci posiadajacy
aspiracje bycia liderem, bedg musieli uwzgledni¢ nie tylko kwestie, z ktorymi
mierza sie obecni przywddcy, ale réwniez zwracajgc uwage na zmiany
demograficzne, niepewno$¢ zwigzang ze zmianami geopolitycznymi. Bedg
zobligowani, by wypracowaé nowy typ przywoddztwa, gdzie istotne
znaczenie ma innowacyjnosé, otwartosé¢ na zmiany o réznym charakterze:
spotecznym, gospodarczym, technologicznym, ale réwniez co istotne —
empatiaiinterakcje. Dlatego w kontekscie rél menedzerskich tak wazne jest
wzmacnianie kompetencji spotecznych pokolenia Y (Mazur-Wierzbicka,
2016). Jest to istotne tym bardziej, ze charakterystyki tego pokolenia
wskazujg tez na negatywne cechy, ktére mozna wigzaé z postawa wobec
pracy i podejsciem do niej. Wskazuje sie na wysokie wymagania wzgledem
ptacowych i pozaptacowych warunkéw zatrudnienia, niecierpliwosé,
rowniez w kontekscie oceny wtasnej pracy, oczekiwania dotyczace
informacji zwrotnej z jednoczesnym problemem przyjecia krytyki, trudnosci
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w relacjach z uwagi na brak wspomnianych juz wczesniej kompetencji
spotecznych. Problematyczna pozostaje takie kwestia przestrzegania
formalnych zasad, procedur i nielojalnos¢, ktéra wigze sie z przywigzaniem
do zadan, czasem ludzi, ale nie do pracodawcy (Gadomska-Lila, 2015).
W dobie turbulentnych przemian nie bez znaczenia pozostaje obszar
zwigzany ze zdrowiem zwiaszcza w jego psychicznym ujeciu, ktoéry
bezposrednio wptywa na dobrostan cztowieka w jego szerokim wymiarze.
do
funkcjonowania menedzera zdecydowanie wptywa nie tylko na jego
2022)
ksztattowanie sie okreslonych zachowan w pracy, co ma znaczenie tak dla
samego cztowieka jak i Srodowiska, w ktérym egzystuje. Zarzadzanie

Analiza literatury upowaznia wniosku, ze ten komponent

efektywnos¢ i wydajnosé (np. Wychowaniec, ale réwniez

stresem (por. Molek-Winiarska, 2010), ale takze umiejetno$¢ rozumienia
i zarzadzania wtasnymi emocjami coraz czesciej okreslana jest jako jedna
z metakompetencji wspoétczesnych menedzeréw wptywajacych posrednio
lub bezposrednio na kazdy wskaznik organizacyjny, decydujac o jakosci
i charakterze wspotpracy w organizacji.

Analizujac drugg z mtodych generacji — pokolenie Z, nalezy zwrdcic¢
uwage na charakterystyczne cechy utozsamiane z jej przedstawicielami
i cho¢ nie jest to grupa jednorodna, to jednak dostepne charakterystyki
pokazujg cechy, ktére szczegdlnie wybrzmiewaja wsrdd reprezentantéw tej
grupy. W kontekscie pracy zawodowej to ludzie postrzegani jako ci, ktorzy
kariere chcieliby osiggna¢ natychmiast, nie uwzgledniajac wysitku, jaki
nalezy w nig wtozy¢. Wizja dtugotrwale budowanej kariery zawodowej nie
jest perspektywg, ktéra przyjmuje pokolenie Z. Cechuje ich mobilnos¢,
znajomosé jezykow obcych, co sprawia, ze pracy poszukujg na catym Swiecie
(Hysa, 2016), nie dostrzegajac granic tam, gdzie moga widzie¢ je inne
generacje. Mfode pokolenia czesto utozsamiane sg ze Swiezoscig, innym
spojrzeniem, nowg energia, ale takze krytyka zastanej rzeczywistosci. To
inne postawy, oczekiwania, wartosci ksztattowane przez doswiadczenia
rodzinne, spoteczne, gospodarcze (Swierkosz-Hotysz, 2015). Pokolenie
Z postrzega sie jako ludzi, dla ktérych wartosci majg kluczowe znaczenie tak
dla wyboru miejsca pracy, jak i zaangazowania w jej wykonanie. Literatura
podaje, ze im bardziej cel organizacji wpisuje sie w wartosci Zetek, tym
bardziej bedg oni angazowac sie w jego realizacje (Swierkosz-Hotysz, 2015).

Analizujac witasne cechy w odniesieniu do petnienia roli menedzera,
mtodzi szefowie wskazywali, ze kluczowe dla budowania wartosci
organizacji i jej konkurencyjnosci sa takie cechy, jak: wiedza, doswiadczenie,
wyksztatcenie, ale rowniez odpornosé na stres, umiejetnosci koncepcyjne,
spoteczne, inteligencja emocjonalna, inteligencja racjonalna, jezyk obcy,
prawo jazdy, elastyczno$¢. Srednia wieku badanych to 31 lat (Glinkowska,
2013), co pozwala uwzgledni¢ pokolenia Y i Z. A jak wskazuje M. Tyrariska
(2018, s. 37): ,,Przydatnos¢ menedzera na stanowisku nie moze by¢ dzisiaj
rozpatrywana jedynie przez pryzmat jego kwalifikacji i doswiadczenia
zawodowego, poniewaz nie zawsze wysoki poziom wiedzy i doswiadczenia
zapewnia osigganie wysokiej efektywnosci realizowanych zadan. Dlatego
bardziej uzyteczna w ocenie kadry menedzerskiej wydaje sie kategoria
kompetencji”.

Analiza literatury pozwala zauwazy¢ wyraing luke, ktéra dotyczy
wyzwan, z jakimi mierzg sie przedstawiciele pokolen Y i Z z perspektywy roli
stricte menedzerskiej. Literatura przedmiotu dostarcza wiedzy na temat
charakterystyk pokolen Y i Z, ale gtéwnie uwzgledniajac ich role jako
pracownikéw. Brakuje jednak badan, ktére wskazywatyby, w jaki sposéb
radzg sobie menedzerowie reprezentujacy te dwa — istotne na dzisiejszym
rynku pracy pokolenia. Z jakimi wyzwaniami o charakterze organizacyjnym
sie mierza, jakie wyzwania w wymiarze psychospotecznym stawia przed
nimi organizacja, zespot, otoczenie. Jakie sg ich potrzeby i oczekiwania.
Z jakimi cechami utozsamiaja wtasng skutecznos¢ i jakiego wsparcia ze
strony organizacji im brakuje.

Metoda badawcza

C

elem badan byta identyfikacja wyzwan oraz trudnosci w obszarze
zarzadzania, z jakimi mierzg sie menedzerowie pokolerr Y oraz
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Zw wymiarze organizacyjnym i psychospotecznym, oraz identyfikacja
kluczowych cech i umiejetnosci, ktére wptywaja na efektywnosc¢ zarzadzania
w perspektywie tej grupy. Analizowano rowniez, jakiego typu wsparcia
oczekujg od organizacji menedzerowie wywodzacy sie z pokolenia Y i Z.
W pracy problemy badawcze ujeto w formie nastepujgcych pytan:

1. Jakie wyzwania o charakterze organizacyjnym i psychospotecznym

dostrzegaja menedzerowie z pokolenia Y i pokolenia Z?

2. Z jakimi trudnosciami i barierami w zarzadzaniu mierzg sie
menedzerowie pokolenia Y i pokolenia Z?

3. Jakie cechy charakteryzujg styl zarzadzania menedzeréw pokolenia
Y oraz pokolenia Z i jakie style przywddztwa przyjmuja?

4.  Jakie cechy i umiejetnosci w ocenie menedzeréw z pokolenia Y oraz
pokolenia Z wptywaja na efektywnos¢ realizowania przez nich roli
menedzerskiej?

5. Jakiego typu wsparcia ze strony organizacji brakuje menedzerom

pokolenia Y i pokolenia Z?

Przyjety cel badan warunkowat celowy dobdr rozméwcédw do proéby.
Najwazniejszym kryterium wtaczenia do préby byt wiek (pokolenie Y — na
potrzeby niniejszych badan na bazie literatury przedmiotu przyjeto, ze beda
to osoby urodzone pomiedzy rokiem 1977 a 1995; pokolenie Z — osoby
urodzone pomiedzy rokiem 1996 a 2006) oraz piastowanie stanowiska
menedzera. W badaniu wzieto udziat 63 menedzeréw. W tym 42 kobiet
(66,7%) i 21 mezczyzn (33,3%). Menedzerowie z pokolenia Y stanowili 69,8%
badanych, a z pokolenia Z — 30,2%. Dominowaty osoby z wyksztatceniem
wyzszym (66,7%). Wyksztatcenie $rednie wskazato 14,3% badanych,
podyplomowe 12,7%, pozostali wskazali na wyksztatcenie na poziomie
doktoratu 4,8% i MBA 1,6%.
menedzerowie zatrudnieni w organizacjach powyzej 201 pracownikéw

Najliczniejsza grupe reprezentowali
(38,1%) z duzych miast — powyzej 500 tys. mieszkancow (42,9%).
Najliczniejszg grupe stanowity osoby z doswiadczeniem w roli
2-5 lat (46%) 6-10 lat (17,5%).
przeprowadzono w okresie kwiecien — lipiec 2024. W badaniu wykorzystano

menedzerskiej oraz Badanie

technike ankiety CAWI zawierajacg tacznie 11 pytan. Zastosowano
pieciostopniowg skale pomiarowg Likerta (gdzie 1 oznacza najnizsze
natezenie badanej cechy, a 5 najwyzsze). Na podstawie analizy literatury
przedmiotu opracowano liste kluczowych czynnikéw okreslanych jako
wyzwania o charakterze organizacyjnym i psychospotecznym oraz
trudnosci, bariery, oczekiwania. Do zbadania rdéznic pomiedzy dwiema
grupami respondentéow w obrebie poszczegdlnych cech wykorzystano
nieparametryczny test U Manna-Whitneya, ktéry moze by¢ wykorzystany,
gdy rozktad badanej zmiennej odbiega od rozktadu normalnego oraz gdy
zmienna ma charakter porzadkowy (co ma miejsce w przypadku tego
badania). Test nie wymaga zatozenia o réwnej liczebnosci poréwnywanych
grup. Opiera sie o poréwnanie rang, a miarg tendencji centralnej dla tego
testu jest mediana. Mediany obliczane byty w niniejszej pracy na podstawie
odpowiedzi respondentéw na poszczegdlne pytania. Analizy statystyczne
wykonano w programie SPSS 29.

Wyniki badan

W

z pokolenia Y i pokolenia Z. Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze

toku badan charakterze

organizacyjnym i psychospotecznym dostrzegajg menedzerowie

analizowano, jakie wyzwania o

wsrdd najwazniejszych wyzwan organizacyjnych menedzerowie pokolenia
Y dostrzegaja budowanie zaufania wewnatrz organizacji, komunikacje oraz
budowanie relacji, budowanie zaangazowania w organizacji oraz
zarzadzanie talentami. Dla menedzeréw z pokolenia Z najwazniejsze
wyzwania stanowig budowanie zaufania wewnatrz organizacji, komunikacja
i budowanie relacji, budowanie zaangazowania w organizacji oraz
budowanie kompetenc;ji liderskich wewnatrz organizacji. Wyniki prezentuje

tabela 1.
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Tabela 1. Najwazniejsze wyzwania o charakterze organizacyjnym w perspektywie menedzeréw pokolen Y i Z

Pokolenie
Y 4
Wyzwanie
Braki danych Srednia Mediana CLHipiEni Braki danych Srednia Mediana i
standardowe standardowe
Zdolnos¢ adaptacji
organizacji do warunkéw
spotecznych/ 0 4,36 4,50 ,750 0 3,47 4,00 1,219
ekonomicznych/
gospodarczych
Budowanie i zarzadzanie
. ) - 0 3,84 4,00 ,987 0 3,42 3,00 1,216
inkluzywnymi zespotami
Budowanie zaangazowania 0 4,50 5,00 762 0 4,32 4,00 671
w organizacji
Budowanie kompetencji
liderskich wewnatrz 0 4,18 4,00 ,786 0 4,21 4,00 ,787
organizacji
Budowanie inkluzywnej
. L 0 4,11 4,00 ,784 0 3,47 4,00 ,772
kultury organizacyjnej
Komunikacja
oraz budowanie relacji 0 4,68 5,00 ,601 0 4,37 5,00 ,831
w organizacji
Zarzadzanie talentami 0 4,48 5,00 ,590 0 4,05 4,00 1,177
Budowanie zespotéw 0 3,66 4,00 ,888 0 3,53 4,00 1,073
wielopokoleniowych
Funkcjonowanie zespofow 0 3,68 4,00 1,006 0 3,79 4,00 976
zdalnych
Budowanie zaufania
o 0 4,77 5,00 ,476 0 4,47 5,00 ,612
wewnatrz organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

Przeprowadzony test U Manna-Whitneya dla dwéch préb niezaleznych
wskazuje, ze przy poziomie istotnosci 0,05 nalezy przyjac, ze pokolenia Y i Z
sg zréznicowane pod wzgledem nastepujgcych wyzwan organizacyjnych —
zdolno$¢ adaptacji organizacji do warunkéw spotecznych/ ekonomicznych/
gospodarczych (przecietnie, wyzszy poziom dla Y), budowanie inkluzywnej
kultury organizacyjnej (przecietnie, wyzszy poziom dla Y), budowanie
zaufania wewnatrz organizacji (przecietnie, wyzszy poziom dla Y). Wyniki
przedstawia tabela 2.
dla
menedzerdw pokolenia Y stanowig motywacja i utrzymanie wtasnej energii,

W wymiarze psychospotecznym najwazniejsze wyzwania
zdrowie psychiczne pracownikdéw, budowanie poczucia bezpieczerstwa
oraz wypalenie zawodowe. W perspektywie pokolenia Z najwazniejsze
wyzwania o charakterze psychospotecznym to motywacja i utrzymanie
wtasnej energii, zdrowie psychiczne pracownikéw, empatia w organizacji
i zarzadzanie stresem. Wyniki prezentuje tabela 3.

Test U Manna-Whitneya wskazuje, ze przy poziomie istotnosci 0,05
nalezy przyjaé, iz pokolenia Y i Z sg zréinicowane pod wzgledem
nastepujagcych wyzwan psychospotecznych — budowanie harmonijnego
Srodowiska pracy (przecietnie, wyzszy poziom dla Y), zarzgdzanie emocjami
(przecietnie, wyzszy poziom dla Y), budowanie poczucia bezpieczeristwa
(przecietnie, wyzszy poziom dla Y). Wyniki przedstawia tabela 4.

W badaniach analizowano réwniez, z jakimi trudnosciami i barierami
W wymiarze organizacyjnym w zarzadzaniu mierzg sie menedzerowie

pokolenia Y i pokolenia Z. Uzyskane wyniki wskazujg, ze dla menedzeréw

-17 -

pokolenia Y s3 to silna presja na wyniki, style przywddztwa w organizacji,
kultura organizacyjna, nadmierna ilo$¢ procedur i standardéw, komunikacja
i relacje w organizacji. Dla menedzeréw pokolenia Z sg to trudnosci
w zarzgdzaniu zespotem, komunikacja i relacje w organizacji, brak wsparcia
od przetozonych, nadmierna ilos¢ procedur i standardéw. Wyniki
przedstawia tabela 5.

W wymiarze psychospotecznym wsrdd najwazniejszych trudnosci
i barier, z jakimi menedzerowie mierzg sie w organizacjach, znalazty sie
niska motywacja (pracownikdw), spadek energii pracownikéw, niska
motywacja wiasna, spadek wtasnej energii, wysoki poziom stresu dotyczacy
wtasnej osoby, wysoki poziom stresu wsrdd pracownikéw. Dla menedzeréow
z

psychospotecznym stanowig niska motywacja pracownikéw, spadek energii

pokolenia najwazniejsze  trudnosci i bariery w wymiarze
pracownikdéw, wypalenie zawodowe ws$réd pracownikéw, problemy
emocjonalne pracownikéw, niska motywacja wtasna, spadek wtasnej
energii oraz relatywnie zty wtasny stan psychofizyczny. Wyniki badan
prezentuje tabela 6.

W toku badan analizowano réwniez, jakie cechy charakteryzujg styl
zarzadzania menedzeréw pokolenia Y oraz pokolenia Z i jakie style
przywddztwa przyjmujg menedzerowie wywodzacy sie z tych pokolen.
Wyniki przeprowadzonych analiz pokazuja, ze menedzerowie pokolenia
a menedzerowie

Y preferujg styl partycypacyjny oraz empatyczny,

pokolenia Z charyzmatyczny i empatyczny. Wyniki przedstawia tabela 7.
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Tabela 2. Wyzwania o charakterze organizacyjnym w perspektywie menedzeréw pokolen Y i Z

Podsumowanie testu hipotezy

Hipoteza zerowa Istotno$é b Decyzja
1 E(Zlf:z i:rc;lr:j(:as'ék:;j:gp;;icjri)cc’)g?enri‘iz:.cji do warunkéw spotecznych/ ekonomicznych/ gospodarczych 003 Odrzué hipoteze zerowa
2 Rozktad Budowanie i zarzadzanie inkluzywnymi zespotami jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,170 Przyjmij hipoteze zerowa
3 Rozktad Budowanie zaangazowania w organizacji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,192 Przyjmij hipoteze zerowa
4 Rozktad Budowanie kompetencji liderskich wewnatrz organizacji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,935 Przyjmij hipoteze zerowa
5 Rozktad Budowanie inkluzywnej kultury organizacyjnej jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,001 Odrzu¢ hipoteze zerowg
6 Rozktad Komunikacja oraz budowanie relacji w organizacji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,099 Przyjmij hipoteze zerowa
7 Rozktad Zarzadzanie talentami jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,280 Przyjmij hipoteze zerowa
8 Rozktad Budowanie zespotéw wielopokoleniowych jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,647 Przyjmij hipoteze zerowa
9 Rozktad Funkcjonowanie zespotéw zdalnych jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,724 Przyjmij hipoteze zerowg
10 Rozktad Budowanie zaufania wewnatrz organizacji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,032 Odrzu¢ hipoteze zerowa
2 Poziom istotnosci wynosi ,050
b Przedstawiono istotnos¢ asymptotyczng
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 3. Wyzwania o charakterze psychospotecznym w perspektywie menedzeréw pokolern Y i Z
Pokolenie
Y z
Wyzwania
Braki danych| Srednia Mediana sgizhszxe Braki danych| S$rednia Mediana Sg‘:‘zh:::::e
Zarzadzanie stresem 0 4,30 5,00 ,904 0 4,11 4,00 1,049
Budowanie harmonijnego $srodowiska 0 4,30 4,00 ,823 0 3,74 4,00 ,991
pracy
Zarzadzanie emocjami 0 4,16 4,00 ,888 0 3,74 4,00 ,872
Budowanie poczucia bezpieczerstwa 0 4,48 5,00 ,762 0 3,89 4,00 1,100
Motywacja i utrzymanie wtasnej energii 0 4,59 5,00 ,693 0 4,58 5,00 ,769
Zdrowie psychiczne pracownikow 0 4,55 5,00 ,730 0 4,37 5,00 ,895
Empatia w organizacji 0 4,27 4,00 ,758 0 4,21 5,00 ,976
Wypalenie zawodowe 0 4,34 5,00 ,939 0 4,11 4,00 ,994
Poczucie osobistego dobrostanu 0 4,32 4,00 ,740 0 4,05 4,00 1,079
Technostres 0 3,82 4,00 1,167 0 3,63 4,00 ,831
Zrédto: opracowanie wiasne
Tabela 4. Wyzwania o charakterze psychospotecznym w perspektywie menedzeréw pokolern Y i Z
Hipoteza zerowa Istotnosé b Decyzja

1 Rozktad Zarzadzanie stresem jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,463 Przyjmij hipoteze zerowa
2 Rozktad Budowanie harmonijnego srodowiska pracy jest taki sam dla kategorii 026 Odrzu¢ hipoteze zerowg

Pokolenie. !
3 Rozktad Zarzadzanie emocjami jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,047 Odrzu¢ hipoteze zerowg
4 Eoikilad.Budowanie poczucia bezpieczenstwa jest taki sam dla kategorii 030 Odrzu¢ hipoteze zerowg

okolenie.
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Hipoteza zerowa Istotno$é 2P Decyzja
5 Rozktad Motywacja i utrzymanie wiasnej energii jest taki sam dla kategorii 971 Przyjmij hipoteze zerowa
Pokolenie. !
6 Rozktad Zdrowie psychiczne pracownikéw jest taki sam dla kategorii Pokolenie. 477 Przyjmij hipoteze zerowa
7 Rozktad Empatia w organizacji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,955 Przyjmij hipoteze zerowa
8 Rozktad Wypalenie zawodowe jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,303 Przyjmij hipoteze zerowa
9 Rozktad Poczucie osobistego dobrostanu jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,450 Przyjmij hipoteze zerowa
10 Rozktad Technostres jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,193 Przyjmij hipoteze zerowa

2 Poziom istotnosci wynosi ,050

b Przedstawiono istotno$é asymptotyczng

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 5. Trudnosci i bariery o charakterze organizacyjnym, z jakimi mierza sie menedzerowie pokolen Y i Z

Pokolenie
z
Trudnosci i bariery
Braki danych | Srednia Mediana s?aizhx::\i:e Braki danych | Srednia Mediana sze\zh:rl‘::ise

Komunikacja i relacje w organizacji 0 3,41 4,00 1,168 0 3,63 4,00 1,212
Kultura organizacyjna 0 3,45 4,00 1,088 0 3,26 3,00 1,284
Wielopokoleniowos¢ w organizacji 0 2,89 3,00 1,083 0 3,11 3,00 1,286
Technologia w organizacji 0 3,32 3,00 ,959 0 2,89 3,00 1,150
Nadmierna ilo$¢ procedur i standardow 0 3,43 3,00 1,149 0 3,53 4,00 1,307
Style przywddztwa w organizacji 0 3,52 4,00 1,171 0 3,42 4,00 1,346
Mobbing w organizacji 0 2,93 3,00 1,421 0 2,95 3,00 1,615
Trudnosci w zarzadzaniu zespotem 0 3,36 4,00 1,183 0 3,68 4,00 ,885
Silna wewnetrzna konkurencja 0 2,95 3,00 1,257 0 3,11 3,00 1,487
Silna presja na wyniki 0 3,64 4,00 1,241 0 3,21 4,00 1,357
Niskie zaufanie do lideréw organizacji 0 3,30 4,00 1,357 0 3,26 4,00 1,284
Brak wsparcia od przetozonych 0 3,36 3,50 1,432 0 3,58 4,00 1,121
Konflikty w organizacji 0 3,39 4,00 1,316 0 3,11 3,00 1,524
Konflikty w zespole 0 3,20 3,00 1,374 0 3,16 4,00 1,608
Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 6. Trudnosci i wyzwania o charakterze psychospotecznym, z jakimi mierza sie menedzerowie pokolen Y i Z

Pokolenie
z
Trudnosci i wyzwania
Braki danych | Srednia Mediana s?aii‘h::::‘i;e Braki danych | Srednia Mediana sgcr‘\zha‘ln'l::i:e

Staby stan psychofizyczny pracownikéw 0 3,27 3,50 1,086 0 3,16 3,00 1,259
gr'zg\:v“r:i‘g““l’v“‘a spadek energii 0 3,68 4,00 1,095 0 3,68 4,00 1,376
:i]si(ragirlﬁotywacja wtasna, spadek wiasnej 0 3,57 4,00 1,228 0 3,32 3,00 1,203
Staby wtasny stan psychofizyczny 0 3,41 4,00 1,403 0 3,32 3,00 1,250
Brak empatii w organizacji i/lub zespole 0 3,14 3,00 1,268 0 3,21 3,00 1,398

19




Przeglad Organizacji / Organization Review / Nr 4(1003), 2024, s. 14-25

Pokolenie
Y z
Trudnosci i wyzwania
. hyleni A hyleni
Braki danych | Srednia Mediana (LIS Braki danych | Srednia Mediana CEEIE
standardowe standardowe
Wypalenie zawodowe dotyczace wtasnej 0 318 3,00 1451 0 311 3,00 1370
osoby
Wypalenie zawodowe wsrdéd pracownikow 0 3,36 3,50 1,143 0 3,58 4,00 1,216
Problemy emocjonalne pracownikéw 0 3,52 4,00 1,171 0 3,47 4,00 1,264
Wtasne problemy emocjonalne 0 3,18 3,00 1,419 0 3,05 4,00 1,471
Poczucie osamotnienia w zespole 0 3,07 3,00 1,469 0 2,95 3,00 1,433
(ws$rdd pracownikdw)
Wysoki poziom stresu wsrdd pracownikéow 0 3,55 4,00 1,210 0 3,21 4,00 1,273
Wysoki poziom stresu dotyczacy wtasnej 0 357 4,00 1,265 0 321 3,00 1,398
osoby
Poczucie osamotnl.enla w zespole 0 318 3,00 1559 0 2,95 3,00 1,545
(dotyczace wtasnej osoby)
Poczuue.n|’ezrozu.m|en|a wsréd 0 2,89 3,00 1,434 0 284 3,00 1,463
pracownikdw mojego zespotu
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 7. Preferowany styl zarzgdzania w perspektywie menedzeréw pokolen Y i Z
Tabela krzyzowa Styl zarzadzania respondenta * Pokolenie
Liczebnos¢
Pokolenie
Ogotem
Y z

Styl zarzadzania  |Autorytarny (Scista kontrola lidera nad pracownikami, dystans 1 1 5
respondenta w relacji menedzer-pracownik)

Charyzmatyczny (lider pomaga w samorealizacji pracownikéw, 6 7 13

koncentracja uwagi na pracowniku)

Empatyczny (lider wskazuje kierunek, szanuje emocje pracownikéw, 14 5 19

rozumie perspektywe drugiego cztowieka)

Paternalistyczny (koncentracja na interesach organizacji i jej : 1 3

pracownikow, nacisk na potrzeby pracownikéw i organizacji)

Partycypacyjny (obejmuje m.in. udziat pracownikéw

w podejmowaniu decyzji, dzielenie sie odpowiedzialnoscig 20 4 24

za osiggniecie celéw organizacji, wspodtpraca na linii pracownik-

-menedzer)

Nie wiem/trudno powiedzieé¢ 1 1 2
Ogdtem 44 19 63

Zrédto: opracowanie wtasne

Analizowano réwniez cechy, z ktérymi utozsamiajg wtasny styl
zarzadzania menedzerowie pokolen Y i Z. Wyniki badan wskazuja, ze dla
pokolenia Y sg to odpowiedzialnos¢, samodzielnosé, obowigzkowosc,
lojalnos¢ oraz komunikatywnos¢, natomiast menedzerowie pokolenia Z
wskazywali takie cechy, jak: determinacja w realizacji celéow, spokdj
i opanowanie, odwaga w wyrazaniu wtasnego zdania, doktadnosc¢ i precyzja
oraz samodzielno$¢. Wyniki przedstawia tabela 8.

W badaniach analizowano, jakie umiejetnosci w ocenie menedzeréw
z pokolenia Y oraz pokolenia Z wptywajg na efektywnosc realizowania przez
nich roli menedzerskiej. Wyniki badan wskazuja, ze w ocenie menedzeréw
pokolenia Y s3 to umiejetnos¢ stuchania, podejmowanie decyzji,
komunikacja na linii menedzer-zesp6t. Z perspektywy menedzeréw

20

pokolenia Z s3 to umiejetnos¢ podejmowania decyzji, delegowanie zadan,
umiejetnos¢ stuchania. Wyniki przedstawia tabela 9.

Jako kluczowe cechy, ktére wptywajg na efektywnosc¢ roli kierowniczej,
wskazano ws$réd menedzerow pokolenia Y odwage w dziataniu,
asertywno$é, komunikacje z Iludimi oraz odporno$¢ psychiczna.
Menedzerowie pokolenia Z wskazali motywacje do pracy, asertywnosc,
skuteczno$¢ w dziataniu, pewnos¢ siebie. Wyniki prezentuje tabela 10.

Wyniki testu U Manna-Whitneya dla préb niezaleznych przy poziomie
istotnosci 0,05 wskazuja, ze menedzerowie generacji Y i Z sg zréznicowani
pod wzgledem oceny umiejetnosci wptywajacych na efektywnosé
realizowania roli menedzerskiej. Budowanie i rozwijanie zespotu s3
przecietnie wyzsze dla menedzeréw pokolenia Y oraz empatia i zyczliwos¢
réwniez przecietnie, wyzszy poziom dla Y. Wyniki przedstawia tabela 11.
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Tabela 8. Cechy, z jakimi utozsamiajq wtasny styl zarzagdzania menedzerowie pokolend Y i Z

Pokolenie
Y
Cechy a styl zarzadzania
Braki danych | Srednia Mediana s?aiiih!rl::\i;e Braki danych | Srednia Mediana sg‘:\zh:rl::‘i:e
Komunikatywnos¢ 0 4,30 4,00 ,765 0 3,95 4,00 ,621
Odpowiedzialnos¢ 0 4,64 5,00 ,487 0 4,37 4,00 ,684
Wrazliwogé 0 3,98 4,00 ,902 0 3,32 3,00 1,157
Radzenie sobie w trudnych sytuacjach 0 4,09 4,00 ,709 0 4,05 4,00 ,848
Skuteczne przekonywanie innych 0 3,64 4,00 ,685 0 3,58 4,00 1,017
Samodzielno$¢ 0 4,48 5,00 ,628 0 4,21 4,00 ,855
Doktadnosc¢ i precyzja 0 4,23 4,00 ,831 0 4,21 4,00 ,787
Wytrwatosé¢ 0 4,30 4,00 ,795 0 3,89 4,00 ,994
Empatia 0 4,16 4,00 ,861 0 3,68 4,00 1,003
Opiekuriczos¢ 0 3,77 4,00 ,937 0 3,05 3,00 ,970
Stanowczos¢ 0 3,68 4,00 ,740 0 3,63 4,00 ,955
Uczynnos¢ 0 4,02 4,00 ,876 0 4,05 4,00 ,621
Cierpliwos¢ 0 3,66 4,00 ,861 0 3,95 4,00 ,970
Lojalnos¢ 0 4,41 5,00 ,844 0 4,05 4,00 ,848
Zlda":?ag/ao‘;’":';’iyraia"i“ whasnego 0 4,16 4,00 834 0 421 4,00 1631
Determinacja w realizacji celow 0 4,41 4,50 ,658 0 4,26 4,00 ,806
Szybkie podejmowanie decyzji 0 4,16 4,00 ,745 0 4,05 4,00 ,780
Konsekwencja w decyzjach i dziataniu 0 4,16 4,00 ,776 0 4,16 4,00 ,688
Pewnos¢ siebie 0 3,91 4,00 ,910 0 3,63 3,00 ,895
Kreatywnos¢ 0 3,93 4,00 ,873 0 3,89 4,00 ,937
Odpornosé psychiczna 0 3,82 4,00 ,843 0 4,05 4,00 ,848
Dyscyplina 0 4,14 4,00 ,795 0 4,05 4,00 ,705
Spokdj i opanowanie 0 3,84 4,00 ,745 0 4,21 4,00 ,713
Obowigzkowos¢ 0 4,48 5,00 ,698 0 4,11 4,00 ,875
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 9. Umiejetnosci wptywajace na efektywnos$¢ roli menedzerskiej — perspektywa menedzeréw pokolen Y i Z
Pokolenie
Umiejetnosci M
5 Odchylenie ) Odchylenie
Braki danych | Srednia Mediana |standardowe | Braki danych | Srednia Mediana | standardowe

Zarzadzanie konfliktem 0 3,98 4,00 ,792 0 3,89 4,00 ,809
Komunikacja na linii menedzer-zespot 0 4,27 4,00 ,694 0 4,11 4,00 ,567
Podejmowanie decyzji 0 4,32 4,00 ,674 0 4,21 4,00 ,787
Budowanie i rozwijanie zespotu 0 4,18 4,00 ,843 0 3,63 4,00 ,955
Delegowanie zadan 0 4,07 4,00 ,789 0 4,16 4,00 ,765
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Pokolenie
Umiejetnosci Y z
Odchylenie Odchylenie
Braki danych | Srednia Mediana |standardowe | Braki danych | Srednia Mediana | standardowe
Kreowanie wizji 0 3,91 4,00 ,984 0 3,84 4,00 1,015
Inspirowanie ludzi 0 411 4,00 ,868 0 3,58 4,00 1,121
Umiejetnosé stuchania 0 4,55 5,00 ,589 0 4,16 4,00 ,958
Empatia i zyczliwos¢ 0 4,20 4,00 ,701 0 3,74 4,00 ,872
Budowanie zaangazowania w zespole 0 4,16 4,00 ,776 0 3,74 4,00 ,872
Umiejetno$é motywowania zespotu 0 3,98 4,00 ,821 0 3,95 4,00 ,705
Odpornos¢ psychiczna 0 4,02 4,00 ,849 0 4,00 4,00 ,882
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 10. Cechy wptywajace na efektywnos¢ roli menedzerskiej — perspektywa menedzeréw pokolen Y iz
Pokolenie
Y z
Cechy a efektywnos¢ roli menedzerskiej
Braki danych | Srednia Mediana szii‘hx::;?e Braki danych | Srednia Mediana sg‘:;hg:j:‘.fe
Odpornosé na krytyke 0 3.,70 4,00 ,823 0 3,58 4,00 1,216
Odpornos¢ psychiczna 0 4,00 4,00 ,964 0 3,79 4,00 1,134
Samodzielnos¢ 0 3,39 4,00 1,351 0 3,89 4,00 1,286
Decyzyjnos¢ 0 3,84 4,00 ,888 0 3,84 4,00 1,214
Komunikacja z ludzmi 0 4,02 4,00 1,229 0 4,05 4,00 1,177
Odwaga w dziataniu 0 4,11 4,00 1,017 0 3,58 4,00 1,216
Motywacja do pracy 0 3,98 4,00 ,952 0 4,16 5,00 1,015
Pewnos¢ siebie 0 3,93 4,00 ,846 0 4,11 4,00 1,150
Wielozadaniowo$¢ 0 3,39 4,00 1,205 0 3,79 4,00 1,398
Adaptacja do zmiennych warunkéw 0 3,75 4,00 1,081 0 3,79 4,00 1,134
Skutecznos¢ w dziataniu 0 3,89 4,00 1,083 0 4,11 5,00 1,197
Kreatywnos¢, innowacyjnosé 0 3,91 4,00 1,053 0 3,63 4,00 1,383
Asertywnos$¢ 0 4.,07 4,00 ,873 0 4,11 4,00 1,049
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 11. Umiejetnosci wptywajgce na efektywnosc roli menedzerskiej — pokolenie Y vs. Z
Podsumowanie testu hipotezy
Hipoteza zerowa Istotnosé=> Decyzja
1 Rozktad Zarzadzanie konfliktem jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,595 Przyjmij hipoteze zerowa
2 Rozktad Komunikacja na linii menedzer- zespo6t jest taki sam dla kategorii ,287 Przyjmij hipoteze zerowa
Pokolenie.

3 Rozktad Podejmowanie decyzji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,659 Przyjmij hipoteze zerowa
4 Rozktad Budowanie i rozwijanie zespotu jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,032 Odrzu¢ hipoteze zerowa
5 Rozktad Delegowanie zadan jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,711 Przyjmij hipoteze zerowa
6 Rozktad Kreowanie wizji jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,808 Przyjmij hipoteze zerowa
7 Rozktad Inspirowanie ludzi jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,073 Przyjmij hipoteze zerowa
8 Rozktad Umiejetnosc stuchania jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,152 Przyjmij hipoteze zerowa
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Podsumowanie testu hipotezy

Hipoteza zerowa Istotnosé>b Decyzja
9 Rozktad Empatia i zyczliwos¢ jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,041 Odrzu¢ hipoteze zerowa
10 Rozktad Budowanie zaangazowania w zespole jest taki sam dla kategorii ,064 Przyjmij hipoteze zerowa
Pokolenie.
11 Rozktad Umiejetnos¢ motywowania zespotu jest taki sam dla kategorii ,764 Przyjmij hipoteze zerowa
Pokolenie.
12 Rozktad Odpornos¢ psychiczna jest taki sam dla kategorii Pokolenie. ,968 Przyjmij hipoteze zerowa
2 Poziom istotnosci wynosi .050
b Przedstawiono istotnos$¢ asymptotyczng
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 12. Elementy wsparcia, jakiego oczekujg od organizacji menedzerowie pokolen Y i Z
Pokolenie
Y Y4
Elementy wsparcia
Braki danych $rednia Mediana Odchylenie Braki danych | Srednia Mediana Odchylenie
standardowe standardowe

Wieksza integracja z zespotem 0 3,59 4,00 1,148 0 3,58 4,00 1,216
Zrozumienie ze strony bezposrednich 0 4,18 4,00 ,995 0 4,05 4,00 ,621
przetozonych
Wieksza wspdtpraca z bezposrednim 0 3,55 4,00 1,088 0 3,74 4,00 1,098
przetozonym
Przyjazna, zyczliwa atmosfera 0 4,23 4,00 ,831 0 3,89 4,00 1,329
w zespole
Przestrzen do bycia sobg w pracy 0 3,95 4,00 1,056 0 4,05 4,00 1,268
Mentoring 0 3,66 4,00 ,861 0 3,53 4,00 1,124
Coaching 0 3,55 4,00 1,109 0 3,53 4,00 1,073
Wsparcie psychologiczne 0 3,41 3,50 1,263 0 3,63 4,00 1,300
Szkolenia miekkie 0 3,59 4,00 1,106 0 3,79 4,00 1,182
Swoboda dziatania 0 4,07 4,00 ,873 0 4,11 4,00 1,197
Zaufanie do mnie ze strony 0 4,16 4,00 ,963 0 4,00 5,00 1,453
przetozonych
Zaufanie do mnie ze strony zespotu 0 4,16 4,00 1,055 0 4,05 5,00 1,353
Docenianie mojej osoby w zespole 0 4,02 4,00 ,976 0 4,16 4,00 1,068
Zrédto: opracowanie wtasne
W ostatnim etapie badan analizowano, jakiego typu wsparcia ze strony Dyskusja

organizacji brakuje menedzerom pokolen Y i Z i jakie potrzeby w wymiarze
psychospotecznego funkcjonowania sg dla nich szczegdlnie wazne. Wyniki
przeprowadzonych badan wskazujg, ze dla menedzeréw pokolenia Y sg to
przyjazna, zyczliwa atmosfera w zespole, zrozumienie ze strony
bezposrednich przetozonych, zaufanie do menedzera ze strony
przetozonych, zaufanie do menedzera ze strony zespotu. Dla menedzeréw
pokolenia Z sg to docenianie mojej osoby w zespole, swoboda dziatania,
zaufanie do mnie jako menedzera ze strony zespotu, przestrzen do bycia
sobg w pracy, zrozumienie ze strony bezposrednich przetozonych. Wyniki
przedstawia tabela 12.
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naliza uzyskanych wynikéw ukazuje, z czym menedzerowie pokolen
AY iZ utozsamiajg najwazniejsze wyzwania w wymiarze zaréwno

organizacyjnym, jak i psychospotecznym, z ktérymi mierzg sie
w organizacjach. Menedzerowie pokolenia Y ocenili, ze jest to budowanie
zaufania wewnatrz organizacji, komunikacja i budowanie relacji, budowanie
zaangazowania w organizacji oraz zarzadzanie talentami. W perspektywie
menedzerdw pokolenia Z oprécz wskazanych powyzej ujawnia sie rowniez
potrzeba budowania kompetencji liderskich wewnatrz organizacji, a tym
samym kreowania wtasnej pozycji w firmie i budowa autorytetu menedzera,
bez ktdérego funkcjonowanie skutecznie w tej roli prawdopodobnie w ogdle
nie bedzie mozliwe. Jako wyzwania o charakterze psychospotecznym
menedzerowie pokolenia Y sygnalizujg utrzymanie odpowiedniej motywacji
i poziomu wtasnej energii, zdrowie psychiczne pracownikéw, budowanie
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poczucia bezpieczeristwa oraz wypalenie zawodowe. W perspektywie
pokolenia Z najwazniejsze wyzwania o charakterze psychospotecznym to
motywacja i utrzymanie witasnej energii, zdrowie psychiczne pracownikéw,
empatia w organizacji i zarzadzanie stresem. Wszystkie te elementy sktadaja
sie nie tylko na szeroko rozumiany work life balance, ktdry jest przedmiotem
wielu rozwazan w dzisiejszej debacie na temat budowania
zrébwnowazonego Srodowiska pracy (zob. Gajdzik, 2018; Glynn i in., 2002),
ale majg réwniez wptyw na ocene wtasnego dobrostanu, a tym samym
poziom jakosci zycia zwtaszcza w kontekscie kondycji psychicznej. Jako
najwazniejsze trudnosci i wyzwania menedzerowie pokolenia Y identyfikuja
silng presje na wyniki, styl przywddztwa przyjmowany przez lideréw
w danym przedsiebiorstwie, kulture obowigzujgca w danej organizacji oraz
nadmierng ilo$¢ procedur istandardéw. Dla menedzeréw z pokolenia
Ztakim wyzwaniem jest zarzadzanie zespotem, co moze wynikac
z relatywnie krétkiego doswiadczenia w tej roli zawodowej. Istotna
pozostaje komunikacja, brak wsparcia oraz ilos¢ obowigzujacych procedur
i standarddéw, co czesto ktdci sie z oczekiwaniami i potrzebami, jakie wobec
pracy prezentuja przedstawiciele tej generacji (por. Kukla, Nowacka, 2019;
Dhingra, Mandlaus, 2021; Bohlich, Axmann, 2020). Menedzerowie
pokolenia Y swdj styl zarzadzania okreslaja jako partycypacyjny
i empatyczny, a menedzerowie Z jako charyzmatyczny i empatyczny, tym
samym dajac wyraz, jaki sposdb zarzadzania ludimi jest przez nich
preferowany. W tym kontekscie z duzg ostroznoscig i tylko w pewnym
stopniu mozna analizowaé, jaki klimat organizacyjny moze by¢ pozadany
w organizacjach i wokét jakich wartosci sie koncentruje.

W trakcie analizy, jakiego wsparcia potrzebuja menedzerowie pokolen
Y i Z, uwidaczniajg sie aspekty miekkie zwigzane z psychologicznym
wymiarem funkcjonowania cztowieka w pracy, jak réwniez dobrostanem
w szerokim jego ujeciu. Dla menedzeréw pokolenia Y jest to przyjazna,
zyczliwa atmosfera w zespole, zrozumienie ze strony bezposrednich
przetozonych, zaufanie do menedzera ze strony przetozonych, zaufanie do
menedzera ze strony zespotu. To wyraznie wskazuje, jakiego typu klimat
w organizacji jest szczegdlnie pozadany w ocenie tej grupy. Dla
menedzerdw pokolenia Z s3 to docenianie mojej osoby w zespole, swoboda
dziatania, zaufanie do mnie (menedzera) ze strony zespotu, przestrzen do
bycia sobg w pracy, zrozumienie ze strony bezposrednich przetozonych, co
sygnalizuje, ze rola menedzerska na tym etapie kariery moze by¢ jeszcze
duzym wyzwaniem, ale jednoczesnie szansg na ksztattowanie pozadanych
postaw i nawykdw. Odzwierciedla réwniez potrzeby i oczekiwania, z jakimi
pokolenie to weszto na rynek pracy.

WSrdd istotnych stabosci przedstawionego badania z pewnoscig nalezy
wymieni¢ matg liczebnos¢ proby, a takie fakt, ze wiekszo$¢ badanych
stanowig przedstawiciele pokolenia Y, ktérzy na tym etapie zycia majg
potencjalnie wieksze szanse uzyskania stanowiska menedzerskiego niz
mitodsza generacja — Z. Zrealizowane badania mogg jednak stanowi¢ impuls
do przeprowadzenia rozszerzonych analiz zwifaszcza w wymiarze
ilosSciowym z uwzglednieniem szczegdlnie problematycznych obszaréw.
W toku kolejnych badarnn z pewnoscig warto rozwazy¢, jak klimat
organizacyjny przektada sie na efektywnos¢ funkcjonowania w roli
menedzerskiej i ktore jego elementy s kluczowe nie tylko w procesach
komunikacji i budowania relacji, ale réwniez dla ksztattowania sie
okreslonych zachowan organizacyjnych, ktdre stanowig esencje tego, czym
naprawde jest dana organizacja.

Podsumowanie
Przeprowadzone analizy sktaniaja do wysnucia rekomendacji, ktére
moga

kierowniczych w organizacjach. Przede wszystkim nalezy uwzglednié

stanowi¢ wskazéwke w kontekscie wspierania funkcji

indywidualny kontekst funkcjonowania cztowieka w organizacji ze
szczegblnym naciskiem na specyficzng role, jakg w niej petni —w tym ujeciu
funkcje menedzerska. Formy wsparcia w organizacjach dedykowane
menedzerom powinny by¢ zatem na tyle elastyczne, by umozliwi¢ ich
dopasowanie w zaleznosci od potrzeb, mozliwosci czy w koricu charakteru
wyzwan, z jakimi w rzeczywistosci sie mierzg. Dlatego szkolenia, kursy czy
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warsztaty ukierunkowane ,0gdInie” na rozwijanie konkretnych kompetencji
czy umiejetnosci mogg nie by¢ skuteczne, jesli nie zostanie uwzgledniony
wymiar indywidualny i kontekst organizacyjny badZ zespotowy, w jakim
funkcjonuje menedzer. Specyfika roli menedzerskiej wymaga takze
intensywnych dziatan na rzecz tak samej komunikacji, jak tez budowania
szeroko rozumianych relacji z uwzglednieniem zaréwno specyficznych cech
i whasciwosci zespotu, jak i kierownictwa danej organizacji. Bez sprawnej,
przejrzystej, spojnej komunikacji trudno bowiem o kreowanie zaufania,
a dalej — srodowisko sprzyjajace wzajemnej wspdtpracy i zrozumieniu bez
wzgledu na przynalezno$¢ generacyjng. Wazinym aspektem pozostaje
wymiar psychospoteczny, ktéry w duzej mierze warunkuje nie tylko sposéb
realizacji funkcji kierowniczej (efektywnos¢ i skutecznosc), ale i odpornosé
w sytuacjach kryzysowych. Koncentracja na wzmacnianiu kompetencji
dotyczacych odpornosci psychicznej przy jednoczesnym budowaniu
zyczliwego miejsca pracy nie tylko poprzez dobér personelu, ale réwniez
promocje wartosci i okreslonych zachowan moga by¢ istotne dla kreowania
odpowiedniego klimatu pracy. Z pewnoscia nalezy wskaza¢ takze
umiejetnos$¢ reagowania na sytuacje kryzysowe. Tu kluczowq role petniag
miedzy innymi dziaty personalne, ale réwniez kierownictwo organizacji.
Problemem dla wielu organizacji jest sytuacja, w ktérej dziatania
prewencyjne podejmowane s3 zbyt péino — w chwili, kiedy okreslona
dysfunkcja menedzera a nie rzadko catego zespotu uniemozliwia
kontynuacje pracy, wptywajac tak na efektywnos¢ samej osoby, jak
i wspdtpracujacych z nig ludzi. Podobnie, jesli chodzi o Swiadomosé
kierownictwa odnosnie do prawdziwych wyzwarn i trudnosci, z jakimi mierzg
sie menedzerowie organizacji. Doskonalenie umiejetnosci personelu,
budowa i wzmacnianie kompetencji menedzerdw, a przez to sprawnosci
catej organizacji mozliwe jest tylko poprzez wspétudziat zaréwno samych

menedzerdw, jak i ich przetozonych.
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