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WPROWADZENIE

Prezentowany raport pt. Miodzi specjalisci z perspektywy kujawsko-pomorskich
pracodawcow zostat przygotowany na zlecenie Wojewodzkiego Urzedu Pracy w Toruniu.
Jako kluczowa instytucja rynku pracy WUP zlecit ekspertyze, za cel ktérej przyjat pozyskanie
informacji o opiniach i postawach pracodawcow wobec mtodych pracownikéw. Jest to
zatem opracowanie prezentujgce stanowisko organizacji/zaktadéw pracy dziatajacych
w wojewddztwie.

Inspiracjg do przygotowania niniejszego dokumentu byfa funkcjonujgca w réznych
opracowaniach naukowych, jak i w dotychczas powstatych doniesieniach empirycznych,
niejednoznaczna ocena funkcjonowania na rynku pracy tzw. pokolenia Z, czyli najmtodszych
pracownikéw. Jego przedstawiciele coraz liczniej wspottworzg zasoby sity roboczej w Polsce,
obok tzw. Baby Boomers, X i Y.

Wojewddzki Urzad Pracy w Toruniu uzyskat juz czesciowo obraz generacji
Z na podstawie badania pt. Analiza dostosowania oferty zawodowych szkot
ponadpodstawowych (technika i szkoty branzowe) do zapotrzebowania rynku pracy
w wojewddztwie kujawsko-pomorskim przygotowanego przez Openfield Sp. z o. o.
w listopadzie 2022 r. Wnioski z raportu korncowego nie byly wowczas optymistyczne.
Wynikato z nich, ze absolwenci szkét ponadpodstawowych majg znaczgce braki kompetenc;ji
miekkich i tzw. zyciowych kompetencji; nie widzg potrzeby dalszego rozwoju; sg w duzej
mierze nastawieni na konsumpcje i duze zyski przy niewielkim wysitku. Ponadto niechetnie
podejmujg prace w wyuczonym zawodzie; uwazajg takze, ze to wtasnie pracodawcy stawiajg
im zbyt wysokie wymagania.

Istotg prezentowanej ekspertyzy sg dalsze, pogtebione badania poswiecone mtodym
specjalistom z pokolenia Z, o ktérym coraz wiecej sie mowi, ale wcigz wiemy jeszcze zbyt
mato, aby zbudowad jego petng charakterystyke.

Prezentowany dokument powstat w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jaki jest
obraz mtodego pracownika w opiniach pracodawcéw zatrudniajacych osoby mtode na
stanowiskach wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji, z branz, w ktérych potencjalnie

mtodos¢é moze by¢ atutem?



Podmiotem zleconych analiz sg tzw. miodzi specjalisci, a podstawowym Zzrédtem
informacji dla niniejszej ekspertyzy sg dane wtdrne (opracowania analityczne, raporty
badawcze, publikacje, projekty, przeglad stron internetowych) oraz poddany szczegdétowej
analizie jakosciowej i interpretacji materiat zgromadzony w wyniku zastosowania metody
case study.

Pod pojeciem ‘mtodzi specjalisci’ Wojewddzki Urzad Pracy w Toruniu przyjat osoby
do 30 r. z. zatrudnione przez kujawsko-pomorskich pracodawcéw na stanowiskach
wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji. Celowym zabiegiem jest zawezenie analizy do
branz, ktére sg szczegdlnie kojarzone z mtodymi pracownikami, np. branza kreatywna
tworzona przez podmioty prowadzgce dziatalno$s¢ gospodarczg zwigzang z kulturg
i technologia, tgczace dziatalno$¢ artystyczng z przedsiebiorczoscig; marketing, IT (ang.
information technology), e-commerce (handel elektroniczny, e-handel), branze
z zastosowaniem Al, czyli sztucznej inteligencji (ang. artificial intelligence).

Zagadnienia ekspertyzy dotyczg pieciu obszaréw tematycznych, ktére zostaty
opracowane na podstawie 5 przyktadéw podmiotéw gospodarczych spetniajgcych powyisze
kryteria. Zagadnienia te obejmujg nastepujgce watki badawcze:

1. Organizacje zatrudniajgce osoby z generacji Z na stanowiska wymagajgce
specjalistycznych kwalifikacji.
Czynniki decydujgce o uzyskaniu zatrudnienia oraz jego utrzymaniu.
Postawy organizacji wobec oczekiwan najmtodszych pracownikéw.

Portret specjalistek i specjalistow z perspektywy pracodawcow.

vk N

Korzysci i wyzwania wynikajace z posiadania zespotu mtodych pracownikéw.

Mamy nadzieje, ze w raporcie znajdg Panstwo informacje, ktére bedg stanowié
inspiracje w rozwazaniach na temat najmtodszych pracownikébw na rynku pracy,
a jednoczesnie inspiracje do wdrazania zarzgdzania multigeneracyjnego.

Zywimy nadzieje, ze ukazane wnioski i rekomendacje bedg uzyteczne w planowaniu
zagadnien do dalszych badan dotyczacych aktywnosci zawodowej oséb mtodych (m.in.
w zakresie przyczyn biernosci, zjawiska job hoppingu, postaw wobec miejsca pracy
i wymagan pracodawcéw), a wskazane przyktady dobrych praktyk utatwia wprowadzanie
zmian w zakresie sposobu i organizacji pracy, aby potgczyé potrzeby i oczekiwania
najmfodszych pracownikédw z potrzebami ioczekiwaniami pracodawcéw z naszego

wojewddztwa.


https://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski

Tytutem wprowadzenia do prezentowanych tresci postuzymy sie stowami Sir Kena
Robinsona oraz Lou Aronica, ktérzy w jezyku metafory piszg, ze mtodzi ludzie s3
wschodzacymi, rozwijajacymi sie ‘roslinami’. Role ‘ogrodnikéw’ petnig rézne osoby — nie
tylko rodzice, opiekunowie, wychowawcy, nauczyciele, ale takze pracodawcy.

»Wiekszos¢ zywych istot moze rozkwita¢ tylko w okreslonych warunkach, a zwigzki
pomiedzy istotami a Srodowiskiem, w ktéorym zyjg, sg czesto wysoko wyspecjalizowane.
Zdrowe rosliny czerpig skfadniki odzywcze ze swojego otoczenia. Jednoczesnie ich obecnos¢
pomaga podtrzymac srodowisko, od ktérego sg uzaleznione [...]. Farmerzy utrzymujg sie
z upraw. Ale to nie oni sprawiajg, ze rosliny rosng. Nie facza korzeni, nie przyklejajg ptatkow
ani nie kolorujg owocéw. Roslina rosnie sama. Farmerzy i ogrodnicy stwarzajg warunki do

wzrostu”?.

! K. Robinson, L. Aronica, Uchwyci¢ Zywiot. O tym, jak znalezienie pasji zmienia wszystko, Wyd. Element, Krakéw
2012, s. 213.



1. MLODZI SPECJALISCI Z PERSPEKTYWY KUJAWSKO-POMORSKICH PRACODAWCOW
— KONCEPCJA | ORGANIZACJA BADAN JAKOSCIOWYCH

W badaniach spotfecznych nie istniejg prawie zadne bariery dotyczgce przedmiotu
badan, czyli tego kto lub co ma by¢ poddawane badaniu. Moga nim by¢ indywidualne
jednostki ludzkie; grupy spoteczne; formalne organizacje spoteczne; wszystkie wytwory istot
spotecznych lub ich zachowan, w tym interakcje spoteczne rozumiane jako odrebna klasa
tych wytworéw?’.

Przedmiotem badan mozna uczyni¢ wszystko to, co stanowi problem zaréwno
w dziafalnosci edukacyjnej, wychowawczej, produkcyjnej, ustugowej, spotecznej, polityczne;j,
a w niej te osoby, przedmioty, obiekty, zjawiska i procesy, ktdre ksztattujg organizacje,
struktury, motywacje, osobowos¢, wiedze, postawy i doswiadczenia konkretnych ludzi i grup
spotecznych®.

Prezentowane w dokumencie badania byty skierowane do pracodawcow
z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego na zlecenie Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Toruniu
w dniach 18-30 pazdziernika 2023 r. Prace nad ekspertyzg trwaty w okresie wrzesien-listopad
2023 r.

Ich zakres obejmowat zagadnienia, dzieki ktérym uzyskano obraz mtodego
pracownika specjalisty przedstawiony przez pracodawcow. Byly to zatem badania
jakosciowe. Ten typ badan zalicza sie do ‘miekkich’, tj. przeprowadzanych za pomocga
nieustrukturalizowanych metod i technik badawczych. Ich istote upatruje sie nie tyle
w ustalaniu  wystepujgcych miedzy nimi powigzan przyczynowo-skutkowych, ile
W rozumieniu i interpretacji zjawisk interesujgcych badacza. W badaniach jakosciowych duza
uwage przywigzuje sie do analizy kontekstu sytuacyjnego poznawanych zjawisk

i to w dwojakim wymiarze: jednostkowym i spotecznym®.

> E. Babbie, Podstawy nauk spotecznych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 115-117.

2. Apanowicz, Metodologia nauk, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2003, s. 123.

* M. tobocki, Wprowadzenie do metodologii badari pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw
2007, s. 92-96.



Badania jakosciowe nie konkurujg z metodami ilosciowymi w tym sensie,
ze nigdy ich nie zastgpig. Sg po prostu inne i nadajg sie do badania innych aspektéw,
formutowania innych probleméw i pytan badawczych. Analiza jakosciowa moze pomdc
zrozumiec to, czego analiza iloéciowa nie jest w stanie ukazaé — i vice versa’.

Fundament empiryczny niniejszej ekspertyzy stanowig dwie metody/techniki badan:
desk research oraz case study.

Autorki przyblizg istote obu wskazanych w toku rozwazan zaprezentowanych ponizej,
ale juz na ich wstepie nalezy zaznaczy¢, ze na gruncie nauki brakuje jednomysinosci
w zaszeregowaniu tych dwéch zespotéw czynnosci badawczych do grupy metody lub
techniki. Réznica dotyczgca klasyfikacji desk research oraz case study ma swe zrédtfa nie tylko
w specyfice metodologicznej poszczegdlnych nauk, ale zwigzana jest takze z przyjetym
w danym projekcie badawczym paradygmatem oraz celem, w stuzbie ktérego zostaty one
zastosowane. W tresci niniejszego dokumentu autorki bedg postugiwaty sie terminami desk
reseach oraz case study majgc na mysli metody badawcze, jednoczesnie w petni akceptujac
stanowisko badaczy traktujacych te dwa podejscia w kategoriach technik. Majgc na uwadze
powyzsze, tym istotniejsze staje sie przyblizenie desk research oraz case study, jak réwniez
zasadniczych tez empirycznych przyswiecajgcych realizacji prezentowanego przedsiewziecia
badawczego.

Termin desk research oznacza dostownie ‘analize danych zastanych’. Metoda
ta polega na: ,,poszukiwaniu danych jakosciowych lub ilosciowych, ktére mogg by¢ przydatne

”®, Jest ona stosowana z powodzeniem zwiaszcza

z punktu widzenia poruszanego tematu
w naukach spotecznych i ekonomicznych, jak réwniez w branzach o charakterze
wdrozeniowym, np. marketing. Jak podkresla Zofia Bednarowska, sedno desk research
(nazywanego takze ‘badaniem zza biurka’) stanowi Swiadome, celowe poszukiwanie
i wykorzystanie danych zastanych (wtérnych). Desk research nie jest jednak tozsamy:

»,Z metaanalizg czy przegladem naukowym literatury. Przeglad literatury (state of art) to

jeden z rodzajow zrédet, ktére po starannej selekcji zostajg analizowane”’.

> M. Kostera, Etnografia organizacji. Badania polskich firm i instytucji, GWP, Sopot 2011, s. 9-10.

® M. Makowska (red.), Analiza danych zastanych, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2013, s. 18.

7 7. Bednarowska, Desk research — wykorzystanie potencjatu danych zastanych w prowadzeniu badari
marketingowych i spotecznych, Marketing i Rynek, 2015, nr 7, s. 18.
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Desk research zaktada przeprowadzenie analizy mozliwie wielostronnej
i pogtebionej, w toku ktérej zrédto informacji stanowi¢ mogg m.in. dane statystyczne,
raporty (w tym raporty z badan naukowych), literatura przedmiotu, wypowiedzi ekspertéw,
jak rowniez dokumenty, strony internetowe czy akty prawne. Zastosowanie desk research:
,Pozwala na szersze pordwnanie réznych wynikdw badania dotyczgcych tego samego lub
podobnego obszaru badawczego, dzieki czemu istnieje mozliwos¢ wzbogacenia
dotychczasowych mechanizméw wnioskowania”®.

Za istotng zalete desk research uznaje sie brak mozliwosci wptyniecia badacza na
przedmiot badania®. Desk research jest metoda ‘zywa’ — nie jest ona ostatecznie okre$lona
W czasie, nie ma jasno wyznaczonej fazy realizacji, a akt eksploracji danych staje sie
procesem i trwa zazwyczaj przez caty okres realizowania projektu badawczego™.

Rodowodu case study (przypadek, studium przypadku, metoda case’owa) nalezy
z kolei poszukiwaé¢ w Harvard Business School, gdzie byta ona stosowana jako praktyczna
metoda nauczania’. Dzieki swej skutecznosci ewoluowata uzyskujac ostatecznie nie tylko
miano efektywnego podejscia dydaktycznego, ale takze range metody badawczej. Case study
polega na wnikliwym analizowaniu danego przypadku, w celu mozliwie najdoktadniejszego
zobrazowania go. Na gruncie polskiej literatury przedmiotu mozna spotkacé sie z trzema
podejsciami do stosowania tego terminu:

1. ,Przypadek, czyli case, to zjawisko badane lub analizowane, niezaleznie od dyscypliny
naukowej, ktéra to zjawisko bada.

2. Analiza przypadku, czyli case study, to analiza zjawiska, opis zjawiska lub analiza
opisu.

3. Metoda analizy przypadku, czyli case study method, to metoda stuzgca do konstrukcji

sposobu analizowania przypadku”*?.

& K. Btoniski, E. Putek-Szelag, Wykorzystanie metody Propensity Score Matching w badaniach typu desk research,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2018, nr 525, s. 168.

° E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2023, s. 341.

1% Encyklopedia Zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Desk_research (dostep: 12.10.2023 r.)

' p. Mielcarek, Metoda case study w rozwoju teorii naukowych, Organizacja i Kierowanie 2014, nr 1/(161),
s. 106.

2 A. DaAda, J. Lubecka, Metodologia tworzenia case study, Wyd. Wyzszej Szkoty Europejskiej, Krakow 2010,
s. 3.



Potencjat naukowy case study w czesci srodowisk badawczych jest uznawany
za dyskusyjny. Za gtéwna przestanke uzasadniajacg to stanowisko uwaza sie brak mozliwosci
przeniesienia zagadnien zdiagnozowanych w obszarze pojedynczego przypadku na szersze
populacje. Jednoczes$nie rozwijanie teorii na podstawie kilku studiéw przypadku uznawane
jest za rzetelniejsze niz w sytuacji, gdy jest to czynione na podstawie pojedynczego
przypadku. W zwigzku z tym w przedmiotowym projekcie zastosowano wielokrotne studium
przypadku (multiple-case study). Podstawowej korzysci z jego zastosowania upatruje sie
w powtarzalnosci procedury badawczej i mozliwosci zestawienia wynikéw z réinych
przypadkéw ze soba ™.

Replikacja dla potrzeb wielokrotnego studium przypadku przyjeta postac replikacji
teoretycznej (polegajgcej na doborze odmiennych przypadkéw). Badaczki przeprowadzity
pie¢ analiz case study, opierajac sie na zatozeniu, ze dominujgcy w literaturze przedmiotu
poglad sugeruje przeprowadzenie od czterech do dziesieciu studidw przypadku, uznajgc to za
liczbe wystarczajgcg do spetnienia warunkéw naukowosci (mozliwosé rozwijania teorii
naukowych)*.

Niniejsza ekspertyza zaktadata synergie badan o charakterze pierwotnym
(generowanie danych przy zastosowaniu case study) z badaniami wtérnymi (przetwarzanie
danych pochodzacych z istniejacych zrédet — mozliwe dzieki zastosowaniu desk research)™.
Potencjat empiryczny desk research koresponduje z zatozeniami teoretycznymi case study.
Zastosowanie tych metod w toku jednego projektu badawczego (jak miato to miejsce
w opisywanym przedsiewzieciu) wymaga zorientowania wysitkéw badaczy nie na analizie
pojedynczego przypadku (jak sugerowatyby pierwotne zatozenia case study), lecz na
poszukiwaniu odpowiedzi na osi sformutowanych probleméw/postawionych pytan.
Kategorig centralng staje sie wéwczas przyjety w fazie wstepnej procesu badawczego zestaw
probleméw, a dane zgromadzone w toku zastosowania metod desk research oraz case study
majg umozliwi¢ badaczom sformutowanie zestawu obiektywnych, trafnych i rzetelnych

hipotez, ktére nastepnie mozna objac faza testowania.

B M. Cwiklicki, K. Pilch, Rygor metodologiczny wielokrotnego studium przypadku w badaniach marketingu
miejsc, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2018, nr 376, s. 25-
26.

% p. Wéjcik, Znaczenie studium przypadku jako metody badawczej w naukach o zarzgdzaniu, E-mentor, 2013,
nr 1(48), http://www.e-mentor.cud.pl (dostep: 30.10.2023 r.).

> Encyklopedia Zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Desk_research (dostep: 12.10.2023 r.).
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W niniejszym projekcie wysitki empiryczne skoncentrowane zostaty na case study
5 podmiotéw gospodarczych dziatajgcych na terenie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego,
zatrudniajgcych osoby mtode do 30 r. z. na stanowiskach wymagajacych specjalistycznych
kwalifikacji oraz z branz kojarzonych z mtodymi, np. branzy kreatywnej, marketingu, IT,
e-commerce, branze z zastosowaniem Al, itd.

Przeprowadzony dobdr préby byt warstwowy, celowo-losowy. W oparciu o kryteria
wskazane przez Wojewddzki Urzgd Pracy w Toruniu przygotowano liste najwiekszych
podmiotéw dziatajgcych w wojewddztwie w powyzszych branzach. Nastepnie dokonano
losowan i skontaktowano sie z wylosowanymi organizacjami. Konieczne byto dokonanie kilku
losowan, poniewaz wylosowane firmy, albo nie zgadzaty sie, czesto bez podania powodu, na
przeprowadzenie badania, nie reagowaty tez na prébe nawigzania kontaktu, badz
informowaty, ze ze wzgledu na negatywne doswiadczenia z najmtodszymi pracownikami,
celowo ich nie zatrudniajg, stad nie spetniajg kryterium umozliwiajgcego case study.

Przeprowadzone badania jakosciowe, jak zostato to juz ujete we ‘Wprowadzeniu’,
dotyczyty rozpoznania nastepujacych zagadnien: pracodawcy zatrudniajgcy osoby z generacji
Z na stanowiska wymagajace specjalistycznych kwalifikacji; czynniki decydujgce o uzyskaniu
zatrudnienia oraz jego utrzymaniu; postawy organizacji wobec oczekiwan najmtodszych
pracownikéw; portret specjalistek i specjalistow z perspektywy pracodawcow; korzysci

i wyzwania wynikajgce z posiadania zespotu mtodych pracownikéw.
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2. MtODZI SPECJALISCI W KONTEKSCIE POTRZEBY ZARZADZANIA MULTIGENERACYJNEGO
NA WSPOLCZESNYM RYNKU PRACY

2.1. Cztery aktywne zawodowo pokolenia na rynku pracy: Baby Boomers, X, YiZ

W nauce spotecznej, jakg jest socjologia, pod nazwg pokolenie rozumie sie: , 0g6t
wszystkich nalezgcych do danego kregu kulturowego oséb w mniej wiecej rownym wieku,
ktéore na podstawie wspdlnej sytuacji historyczno-spotecznej majg podobne postawy,
motywacje, oczekiwania, nastawienie do $wiata i systemy wartoéci”*®. Anthony Giddens,
uznawany za jednego z najwazniejszych wspdtczesnych socjologdw, kategorie ‘pokolenie’
definiuje w nastepujgcy sposdb: , To ogdt jednostek urodzonych i zyjgcych w tym samym
czasie. O przynaleznosci do pokolenia decyduje nie tylko rok urodzenia, lecz takze wspdlnota
doswiadczer ksztattowanych przez konkretne spoteczefstwo”"’.

Pokolenia, okreslane takze mianem generacji, definiuje sie najczesciej na pieé
sposobow: (1) jako ogniwo w ciggu genealogicznym, (2) ogniwo w ciggu kulturowym,
(3) zbidr oséb w zblizonym wieku, (4) zbiér oséb znajdujgcych sie w poszczegdlnych fazach
zycia, (5) wspdlnote postaw i hierarchii wartosci®®.

Na strukture demograficzng polskiego spoteczenstwa sktada sie obecnie piec
pokolen. Sg to: Tradycjonalisci, Baby Boomers, X, Yi Z.

Pierwsze ze wskazanych tworzg osoby urodzone pomiedzy 1922-1945 r., ktére
przyszty na sSwiat w latach wielkiego kryzysu gospodarczego XX w. oraz w czasie
Il wojny Swiatowej. Osoby z tego pokolenia niemal przez caty okres swojej aktywnosci

zawodowej funkcjonowaty w warunkach gospodarki centralnie planowanej. Zdeterminowato

to ich postawy wobec pracy zawodowej. W konsekwencji charakteryzowata ich lojalnos¢

. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w:] J. Wiktorowicz, |. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska,
P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia?. Kompendium zarzqdzania
multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 20.

YA Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 1084 za: J. Wiktorowicz, |. Wawras,
M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia..., s. 20.

B, Kasprzak, R. Trocki, Tajemnica réznorodnosci generacyjnej. Wiek czy ukryte wartosci i motywacja?, [w:]
Sekrety organizacji. Barwy codziennosci, red. R. Tomaszewska, Wyd. UKW, Bydgoszcz 2019, s. 194. Zob. tez:
A. Klimczuk, Bariery i perspektywy integracji miedzypokoleniowej we wspdfczesnej Polsce, [w:] Jakos¢ zycia
seniorow w XXI wieku z perspektywy polityki spotecznej, red. D. Katuza, P. Szukalski, Wyd. Biblioteka, £t6dz 2010,
s. 92-107.
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wobec pracodawcy, a z drugiej strony nieche¢ wobec zmiany miejsca pracy. To pokolenie
w zdecydowanej wiekszosci nie jest juz aktywne na rynku pracy™.

Analiza struktury zawodowej spoteczenstwa wskazuje natomiast na fakt,
ze o ile koegzystencja dwdch czy trzech pokolen na rynku pracy jest zjawiskiem naturalnym,
to w Polsce znajdujemy sie w wyjgtkowej sytuacji. Zasoby sity roboczej s3 bowiem tworzone
az przez cztery generacje. Nalezg do nich wskazane: Baby Boomers, X, Y i Z. Roznig sie one
miedzy sobg wieloma cechami, w tym podejsciem do pracy zawodowej, co jest duzym
wyzwaniem dla pracodawcéw, zwiaszcza w perspektywie budowania zaangazowania,
lojalnosci i przywigzania do danej organizacji. Analizowanie pracujgcych w ujeciu
generacyjnym determinowane jest przede wszystkim dostepnoscig danych w zatozonych
grupach wiekowych, zbieranych przez organy i jednostki administracji publicznej, a takze
ze zrédet administracyjnych. ‘Zagadke’ stanowig szczegdlnie osoby mtode, ktére dopiero
stawiaja swoje pierwsze kroki na rynku pracy, a zatem reprezentanci pokolenia z°.

Jako kryteria wyodrebnienia pokolen pracownikéw badacze wskazujg gtéwnie réznice
wieku, ale wspominajg tez o réznicach w: preferencjach kultury organizacyjnej; w postawach
i wartosciach; w obyciu z nowoczesnymi technologiami; w postawach wobec pracy
zawodowej; w stosunku do pracodawcow i wspdtpracownikow; a takze w sposobie uczenia
sie i zdobywania wiedzy oraz w przejawianej motywacji do pracy21.

Tytutem wstepu do dalszych analiz wyjasni¢ trzeba, ze powyisze okreslenia — Baby
Boomers X, Y, Z — sg uzywane do zdefiniowania wskazanych generacji. W literaturze
przedmiotu spotkac sie jednak mozna z ich nazwami réwnolegtymi, badZz zamiennymi.

Wiekszos¢ z nich zostata zaprezentowana na ponizszym rysunku:

¥OM. Krdl, Zmiany funkcjonowania rynku pracy a freelancing pokolenia Y, [w:] Funkcja personalna

w przedsiebiorstwie. Zakres, pomiar realizacji, uwarunkowania, red. M. Krdl, A. Warzecha, M. Zielinski,
CeDeWu, Warszawa 2014, s. 100.

20w, Gieranczyk, Pokolenia na rynku pracy, [w:] Zmiany demograficzne a rynek pracy i ubezpieczenia spoteczne,
red. G. Uscinska, Z. Wisniewski, Materiaty z Ill Kongresu Demograficznego. Cze$s¢ 4, Rzadowa Rada
Ludnosciowa, Gtéwny Urzad Statystyczny, Polskie Towarzystwo Statystyczne, Warszawa 2022, s. 26-27.

2L, Kasprzak, R. Trocki, Tajemnica..., s. 194-195. Zob. tez: P. Kot, Preferencje typu kultury organizacyjnej
u przedstawicieli roznych generacji, Marketing i Rynek, 2016, nr 2, s. 32-39; M. Baran, M, Ktos, Pokolenie
Y — prawdy i mity w kontekscie zarzqdzania pokoleniami, Marketing i Rynek, 2014, nr 5, s. 923-929;
K. Wojtaszczyk, Przynaleznos¢ generacyjna jako determinanta postaw wobec pracy: stereotypy
a rzeczywistosc, Edukacja Ekonomistow i Menedzerdw: problemy, innowacje, projekty, 2016, nr 39(1), s. 29-40;
B. Hysa, Zarzgdzanie réznorodnosciqg pokoleniowq, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie, 2016, nr 97,
s. 385-398; A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy, 2016, nr 36, s. 228-238 i in.
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* Gen-X
* Generation 13
+ Baby Busters

* BB
* pokolenie
wyzu demo-
graficznego + Twenty-
* Generation Me somethings
* Boomers * Post-Boomers
* Vietnam + lin.
Generation
* Pokolenie
Weteranow
(The Veterans)
* Pokolenie
Schwarzkopf
* Pokolenie
Dojrzatych
(The Matures)
o lin.

Pokolenie Y
Pokolenie Z

Baby Boomers
Pokolenie X

Rys. 1. Przykfady okreslenn stosowanych w odniesieniu do kazdego z czterech pokolen

aktywnych zawodowo na rynku pracy

Zrédto: J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w:). Wiktorowicz, I. Wawras, M. Kuba,
E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia?. Kompendium
zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 21.

Czerwong czcionkg zaznaczono nazwy wprowadzone przez autorki ekspertyzy, ale bazg dla rysunku jest
opracowanie J. Wiktorowicz i I. Warwas.

W literaturze spotka¢ sie mozna ze zréznicowanymi i niespéjnymi typologiami, np. ze stanowiskiem,
ze mianem pokolenia ‘Millenium’ okresla sie odrebnie pokolenie Y i odrebnie pokolenie tzw. Nextéw
urodzonych w latach 1980 — 2000. Obecne sg tez podejscia, ze Millenium obejmuje wspdlnie zaréwno
generacje Y, jak i Z. Zob. J. Wiktorowicz, I. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz,
J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia..., s. 30; A. Zarczyriska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie ,Z” na rynku pracy —
wyzwania dla zarzqdzania zasobami ludzkimi, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
2014, nr 350, s. 405-415.

Wyjasnic¢ takze trzeba, ze wystepujg réznice, czasem znaczace, w przyjmowanych
ramach chronologicznych, ktére okreslajg przynaleznos¢ do danej generacji. Nieco inna
chronologia wystepuje np. w Stanach Zjednoczonych, w stosunku do krajow
zachodnioeuropejskich. W dostepnej literaturze przedmiotu zazwyczaj wskazuje sie,
ze pokolenie Baby Boomers obejmuje osoby w wieku 55 lat i wiecej; pokolenie X osoby

w wieku 40-54 lata; pokolenie Y osoby w wieku 25—-39 lat; pokolenie Z osoby w wieku 15-24

lata.
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Jak w Polsce podkres$lajg zwtaszcza psycholodzy pracy, np. Elzbieta Kasprzak
i Rafat Trocki: ,Badaczom zajmujgcym sie zarzadzeniem zasobami ludzkimi udato sie
zdefiniowac wiele typow generacji. Jednak terminologia oraz charakterystyka generacji nie
jest ani spdjna, ani kompletna. W opisach jako wspdlne dla grup pracownikéw wskazuje sie
jedng lub kilka cech, preferencji albo zachowan oséb w podobnym wieku. Klasyfikacje
pokolen majg status intuicyjnej typologii, arbitralnych przekonan (implicite theory) opartej
na subiektywnych do$wiadczeniach i fragmentarycznych obserwacjach”?. Jak pisza dalej:
,Najczesciej takie typologie, czy klasyfikacje sg czynione dla sektora zarzadzania ludzmi (HR),
aby ‘sekrety’ ludzkich motywdw, preferencji i celdw mie¢ skatalogowane, zmierzone
i przewidywalne. Takie pogrupowanie pozwala na przyporzadkowanie tego, co jest nieznane
i niewidoczne w ludziach z dostrzegalnym i tatwo sprawdzanym wiekiem. Te same grupy
0s0b sg réznie nazywane zaleznie od kluczowego aspektu ich charakterystyki. Dodatkowo
wszystkie okreélenia pokolen sa barwne, medialnie atrakcyjne i fatwe w percepcji” .

Wyodrebnienie generacji Baby Boomers X, Y, Z nastepuje przede wszystkim
w oparciu o kryterium wieku, ktére jest powigzane z podobnymi doswiadczeniami
spoteczno-historycznymi i kulturowymi oraz ze stadium indywidualnego rozwoju. Jak
wskazujg E. Kasprzak i R. Trocki, zwazajgc na ponad kulturowe, ponad spoteczne oraz ponad
historyczne uwarunkowania motywow i wartosci, dotychczasowe typologie/klasyfikacje
pokolen pracownikéw zostaty sporzgdzone na podstawie obserwacji ich zachowan, badan
ankietowych i wywiadoéw bezposrednich w paradygmatach nauk socjologicznych oraz nauk
0 zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Pominieto jednak prawidtowosci rozwojowe, podmiotowe
czynniki rozwoju osobowosci i wartosci, interpretacje zdarzen, czy interakcje osoby
oraz otoczenia. W dostepnej literaturze przedmiotu wyréznione wiekowo generacje
charakteryzowane s3 wiec w oparciu o wspomniane wartosci, motywy, preferencje,
umiejetnosci, czyli ‘psychologiczne funkcjonowanie w pracy’, jednakze bez odniesienia do
teorii i badan psychologicznych, ktére uzasadnityby taki podziat. Jak piszg wskazani autorzy:
,Brakuje badan prowadzonych z uzyciem metod psychologicznych potwierdzajgcych
zasadnos¢ wyodrebnienia pokolen w oparciu o wiek, ktore charakteryzujg sie okreslonymi

wartosciami i motywacjami i bytyby spéjne w tym zakresie, a zarazem reprezentowatyby

2, Kasprzak, R. Trocki, Tajemnica..., s. 195. Zob. tez: J. Bruner, R. Taguiri, Person perception, [w:] Handbook of
Social Psychology (Volume 2), red. G. Lindzey, Wyd. Addison Wesley, Reading, 1954; W. tukaszewski,
Psychologia podzielona, Nauka, 2011, nr 4, s. 7-19.

2 E. Kasprzak, R. Trocki, Tajemnica..., s. 195.
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odmienne motywy i wartosci od innych pokole. Nie ma sie zatem pewnosci czy wskazane
klasyfikacje majg charakter teorii naukowych, czy wykorzystujgc heurystyki myslenia
i sofizmatéw (np. nieuprawniona generalizacja) stanowig zbiér przekonan albo w najlepszym
razie maja status potocznych teorii (folk theory/ naive theory) grup pracownikéw”?*.

Sposob zarzadzania pokoleniami pracownikéw ze wzgledu na wiek pozostaje zatem
pewng ‘tajemnicy’, ‘sekretem’, ktérg/ktéry badacze prébujg nadal odkry¢.

Dlatego w prezentowanej ekspertyzie, cho¢ ukazujemy pewne rdznice
w funkcjonowaniu zawodowym czterech generacji obecnych na rynku pracy, a ktérych
Swiadomosc¢ istnienia powinien mie¢ kazdy pracodawca, to jednocze$nie podkreslamy
ostrozno$¢, z jaka nalezy do nich podchodzi¢ oraz ostroznos¢ do kierowania sie tymi
réznicami w zarzadzaniu ludZzmi w miejscu pracy. Jesli bowiem, na przyktad, kierowac sie
stricte datami urodzenia w przedziale lat przypisanymi do poszczegdlnych generacji, to juz
nasza klasyfikacja, réznic sie bedzie, choé¢ w niewielkim stopniu, od powszechnie opisywane;j.
Prezentujemy jg w ponizszej tabeli.
Tab. 1. Struktura pokolen wedfug roku urodzenia w przedziale lat oraz wieku ich

przedstawicieli w 2023 r.

Pokolenia Rok urodzenia w przedziale lat Wiek przedstawiciela w 2023 r.
- z uwzglednieniem réznych
dostepnych klasyfikacji w literaturze
przedmiotu

Tradycjonalisci 1922-1945 Powyzej 78 lat

Baby Boomers 1946-1964 59 -77

Generacja X 1965-1979/1980 44-58

Generacja Y 1980/1981-1989/1994 34-43

Generacja Z 1990/1995 i pdzniej Do 33 lat i mniej

Zrédto: opracowanie wiasne

Istniejg tez przedziaty w Swietle ktérych pokolenie Y obejmuje osoby urodzone w latach 1980-2004,
a pokolenie Z obejmuje osoby urodzone w latach 1997-2013. Zob. np.: K. Wojtaszczyk, Przynaleznos¢
generacyjna jako determinanta postaw wobec pracy: stereotypy a rzeczywistos¢, Edukacja Ekonomistow
i Menedzerdow: problemy, innowacje, projekty, 2016, nr 39(1), s. 29-40; H. Schrot, Basic human values: theory
measurement and applications, Revue francaise de sociologie, 2006, nr. 47, s. 929-968.

2 E. Kasprzak, R. Trocki, Tajemnica..., s. 199-200. Zob. tez: L.A. Pervin, O.P. John, Osobowosc¢ — teoria i badania,
Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2002; A. Brzezinska, J. Trempata, Wprowadzenie do psychologii
rozwoju, [w:] Psychologia. Podrecznik akademicki, red. J. Strelau, Wyd. GWP, Gdansk 2000, s. 229-283. Wyniki
badan E. Kasprzak i R. Trockiego wskazujg, ze biorgc pod uwage przejawiany styl motywacji nie mozna
stwierdzi¢ wystepowania rdznicy miedzy pokoleniami. Wewnatrzgeneracyjne réznice w przejawianych stylach
motywacji wystepujg w przypadku pokolenia X i Y. Analizujgc réznice miedzy generacjami w przejawianych
wartosciach mozna stwierdzié¢, ze takowa wystepuje w przypadku takich wartosci jak: tradycja, bezpieczenstwo
spoteczne, stymulacja, zyczliwos¢ — troskliwos¢, przystosowanie do regut, uniwersalizm ekologiczny.
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W tej czesci ekspertyzy przytaczamy ogdélng charakterystyke wymienionych czterech
generacji aktywnych zawodowo na wspdtczesnym rynku pracy”.

Najstarszg, a jednoczesnie najbardziej doswiadczong sg reprezentanci Baby Boomers.
W 2021 r. osoby z tej generacji stanowity blisko 19% ogétu pracujacych w naszym kraju®®.
Osoby te znajdujg sie w momencie tzw. pdinej dorostosci oraz wkraczania w wiek
emerytalny. Najpierw pracowaty w czasach socjalizmu, a nastepnie uczestniczyty
w transformacji ustrojowej i budowaty gospodarke wolnorynkowg. Najczesciej pracowaty
one lub pracujg cate zycie u jednego pracodawcy, w organizacjach, w ktoérych istotna jest
hierarchia, poszanowanie dla wyzszych stanowisk oraz tytutdow, a takze formalny sposéb
komunikacji. Praca zawodowa jest traktowana jako obowigzek, stagd przypisywana im
postawa ‘Pracuje, aby przetrwac’.

Demograficznie fundamentalna jest generacja X, cho¢ przez swojg liczebnos¢ jest tez
bardzo zréznicowana wewnetrznie, m.in. ze wzgledu na wyksztatcenie, pteé¢ czy branze,
w ktoérej pracuja jej przedstawiciele. Swoje kariery zaczynali niedtugo po przetomie 1989 r.
Jako ‘pokolenie transformacji’ korzystali w znacznym stopniu z nowych mozliwosci
dostepnych w latach 90-tych. Pokolenie to statystycznie pracuje bardzo duzo, przyktada duzg
wage do wynagrodzen, ale bezpieczenstwo zatrudnienia znajduje sie na liscie jego
priorytetow. Szacunek wobec doswiadczenia, zdolnos¢ jego wykorzystania oraz wsparcie
transferu wiedzy miedzy nim a mtodszymi pokoleniami — to duzy atut dla zatrudniajgcego
pracodawcy. ‘X’ to takze pokolenie uwazane za pracowite i lojalne, ukierunkowane
na radzenie sobie w trudnych sytuacjach. Postawa jego przedstawicieli wobec pracy
okreélana jest jako ‘Zyje, aby pracowac’.

Pokolenie Millenium, czyli Y, stanowigce pod koniec 2021 r. ok. 38% ogétu
pracujacych®’, to juz generacja, ktérej podejécie do pracy jest odmienne od wczeéniejszych.
Przede wszystkim biograficznie doswiadcza ona tzw. ‘rush hour’, czyli zyciowej ‘godziny
szczytu’. Oznacza ona skumulowanie sie kluczowych wydarzen w réznych obszarach zycia.

‘Y’ przezywa okres najbardziej dynamicznego rozwoju karier zawodowych, stagd wazne s3

» Charakterystyka przygotowana zostata w oparciu o nastepujgce zrédta: J. Wiktorowicz, 1. Wawras, M. Kuba,
E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia.., s. 27-32; Raport Pracuj.pl,
Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce, 2019; Aterima Work, Polski rynek pracy w 2023 roku.
Jakich zmian sie spodziewac?, 2023; PARP, Cztery pokolenia na polskim rynku pracy, Informacja prasowa,
Warszawa 17.03.2023.

26 W. Gieranczyk, Pokolenia..., s. 30.

27 W, Gieranczyk, Pokolenia..., s. 29.
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przejrzyste sciezki rozwoju oraz wsparcie menedzeréw w zdobywaniu nowych kompetencji
umozliwiajgcych dalszy rozwdéj. Jednoczesnie wzrasta tempo i dynamika zycia prywatnego
reprezentantdw tego pokolenia, przede wszystkim w zwigzku z zaktadaniem rodzin.
Millenialsi to mfodzi ludzie, z doswiadczeniem, wielozadaniowi i zaawansowani
technologicznie, pozytywnie nastawieni do zmian swoich specjalizacji w przysztosci. Sposréd
wszystkich generacji najrzadziej szukajg dobrych relacji z przetozonymi, ale oczekujg
regularnych podwyzek, ze wzgledu na czesto posiadane juz wysokie zobowigzania
finansowe. Niepamietajace poprzedniego systemu gospodarczego pokolenie Y szuka
ptaskich, niehierarchicznych struktur zarzadzania, uwazajgc przetozonych za partnerdw,
z ktérymi nie dzielg ich odlegte dystanse spoteczne czy osobiste. Czesciej tez, niz inne,
przyktada wage do prywatnych pasji. Stad przypisywana postawa ‘Pracuje, aby zy¢’. Praca
powinna bowiem dawac satysfakcje — wodwczas Millenialsi sg sktonni do znaczgcego
zaangazowania. Niezwykle jednak cenig sobie réwnowage miedzy zyciem zawodowym
i osobistym (tzw. work life-balance) — dlatego wtasnie o tym pokoleniu méwi sie, ze pracuje,
zeby korzysta¢ z urokéw zycia, doswiadczaé, rozwija¢ sie. Wsrdd przedstawicieli
‘Y wyodrebnia sie rézne podejscia wobec wtasnej, docelowej roli na rynku pracy. Najczesciej
sg to role: etatowcow i przedsiebiorcow. Kluczowe wartosci wazne w grupie pierwszej to:
profesjonalna praca, edukacja, sukces i stawa; a w grupie drugiej dobre samopoczucie,
zamoznos$¢, zycie petne przygdd oraz réwniez sukces i stawa. Podkresli¢ trzeba, ze juz w 2020
r. pokolenie to stanowito az potowe wszystkich pracownikéw na swiecie i obecnie posiada
duzy wptyw na zycie firm.

W koncu pazdziernika 2021 r. pokolenia X i Y charakteryzowata podobna wartos¢
wskaznika zatrudnienia — ok. 70%”. Oba tworzg dwie najbardziej dominujgce grupy
pracownikéw na polskim rynku pracy.

Juz pomiedzy tymi trzema przyblizonymi generacjami wystepujg pewne stereotypy
i antagonizmy. Powstajg one m.in. dlatego, ze coraz wiecej oséb z kadr zarzadzajgcych
z pokolenia Baby Boomers przechodzi na emeryture. Wolne stanowiska obsadzane
sg przedstawicielami generacji X, a ktéra zatrudnia pracownikéw w duzej mierze
wywodzgcych sie z pokolenia Y. | tak na przyktad spotka¢ sie mozna z poglagdami, ze nie
warto inwestowaé¢ w Baby Boomers, bo i tak zaraz odejdg, ze nie potrafig oni pracowac

w zespole, nie lubig zmian, sg apatyczni; ze najbardziej lojalni s3 pracownicy z generacji X,

28 Tamze, s. 29.
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a takze, ze sg oni najwiekszymi pracoholikami; ze pracownicy z pokolenia Y nigdy nie zostaja
po godzinach, bo dbajg tylko o siebie, sg zadufani w sobie, bojg sie porazek; oraz
ze pracownicy BB i Z pracuja <odtad do dotad>, a ci ostatni nie potrafia pracowac
w zespole®. Dlatego tez zdarza sie, w obiegowej opinii, ze ‘X’ postrzegaja swoich mtodszych
kolegbw — Millenialséw — jako leniwych, przemadrzatych, zbyt pewnych siebie,
a jednoczesnie zbyt wrazliwych na krytyke oraz potrzebujgcych nieustannej afirmacji.
Funkcjonuje rowniez stereotyp, wedtug ktérego to wiasnie Millenialsi uwazajg, ze nie mozna
ufa¢ reprezentantom generacji X. Co wiecej sadzg, ze sg oni czesto niestusznie odsuwani
od procesu decyzyjnego, gdy tymczasem ‘X’ mogtoby sie od nich — jako swoich
podopiecznych — wiele nauczy¢, ale nie korzystajg z tej mozliwosci. W zwigzku z tym
wskazuje sie, np. ze menedzer z generacji X, ktéry zarzadza ‘Y’ powinien by¢ w ciggtym
kontakcie ze swoimi pracownikami, korzysta¢ z medidéw spotecznosciowych, rozwijac¢ prace
zespotowa i nie odsuwac Millenialséw od wspomnianego procesu decyzyjnego’’.

Swiadomos¢ istnienia réznic pomiedzy pokoleniami Baby Boomers, X i Y z pewnoscia
jest korzystna z punktu widzenia funkcjonowania organizacji. Rdznice te, jak sie wydaje,
dobrze obrazuje przyktadowa ponizsza tabela.

Tab. 2. Charakterystyka pracy wedtug pokolen Baby Boomers, X i Y

Charakterystyka pracy Baby Boomers Generacja X Generacja Y
pracoholizm, . iy
wvdainoé orac samodzielnos¢,
yaar pracy, potrzeba multitasking,
zaangazowanie dla . Iy
. ustrukturyzowanej wytrwatosé,
Etyka pracy i wyznawane sprawy, L s
L. . . pracy przedsiebiorczosc,
wartosci osobiste oddanie, Lo . .
. . . i ukierunkowania na cel, tolerancja,
nacisk na jakos¢, . .
. : sceptycyzm zorientowanie na cel
kwestionowanie
autorytetow
Praca to fascvnuiaca orzveoda” ...,trudne wyzwanie” ...,Srodek do celu”
~nA3CYNUIQCa przye ...,porozumienie” ...,oddanie”
. .. raca grupowa _— .
Styl interakcji P grup przedsiebiorczy partycypacyjny
I w cztery ocz , . -
Styl komunikacji y oczy bezposredni elektronicznie
Forma wynagradzania pienigdze swoboda dziatania praca, ktéra ma

?® 7ob.: A. Stankiewicz, Stereotypy. Mtodszy czy starszy — kogo lubimy, a kogo nie?, [w:] J. Wiktorowicz,
I. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie
zmienia?..., s. 56-74.

3 M. Kowaléwka, Baby Boomers, Generacja X i Millenialsi, czyli zmiany pokoleniowe w organizacji,
https://rynekpracy.pl/artykuly/baby-boomers-generacja-x-i-millenialsi-czyli-zmiany-pokoleniowe-w-organizacji
(dostep: 07.09.2015r.).
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nazwa stanowiska znaczenie
»bedziesz pracowac z
kreatywnymi
i zdolnymi ludZmi”
brak réwnowagi praca- , .o réwnowaga praca-
- réwnowaga praca-zycie o
zycie zycie-

Wiadomos$¢ ktéra »jestes ceniony” ,2réb to po swojemu”
motywuje Ljestes potrzebny” ,Zapomnij o zasadach”

Zycie prywatne

Zrédto: M. Kowaléwka, Baby Boomers, Generacja X i Millenialsi, czyli zmiany pokoleniowe w organizacji,
https://rynekpracy.pl/artykuly/baby-boomers-generacja-x-i-millenialsi-czyli-zmiany-pokoleniowe-w-organizacji
(dostep: 07.09.2015 r.). Opracowanie Sedlak & Sedlak na podstawie FDU Magazine, Mixing and Managing Four
Generations of Employees,

http://www.fdu.edu/newspubs/magazine/05ws/generations.htm (dostep: 07.09.2015 r).

Analiza sytuacji demograficznej w kraju, w obliczu starzejgcego sie spoteczenstwa,
pozwala na sformutowanie wniosku, ze zatrudnianie oséb z réznych grup pokoleniowych
wydaje sie by¢ nieuniknione. Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego,
w IV kwartale 2022 r., wsréd oséb w wieku 15-89, aktywne zawodowo stanowity 58,2%.
Wskaznik ten zwiekszyt sie zaréwno w poréwnaniu z Il kwartatem 2022 r. — 0 0,4 p. proc., jak
i IV kwartatem 2021 r. — 0 0,2 p. proc. Jedyng grupg, w ktdrej odnotowano wzrost stopy
bezrobocia byty osoby najmfodsze w wieku 15-24 lata. Malejgca liczba ludnosci i poprawa
jakosci zycia prowadzg do starzenia sie spoteczenstwa i zmniejszenia odsetka aktywnych
zawodowo. Jednym z kluczowych rozwigzan pogtebiajgcego sie niedoboru pracownikow jest
wdrazanie polityki réznorodnosci w firmach i aktywizacja najstarszego pokolenia na duzo
wiekszg skale niz obecnie. Pamietac¢ oczywiscie trzeba, ze réznice miedzy pokoleniami byty,
sg i zawsze beda. Przedstawiciele kazdego z nich wnoszg inne umiejetnosci, doswiadczenia,
odmienne postawy, sposoby komunikowania, zainteresowania i energie. Warto patrzec
na pokolenia nie tyle przez pryzmat czesto krzywdzgcych stereotypdéw, ale wtasnie
potencjatu wynikajgcego zaréwno z podobienstw, jak i dzielgcych ich réznic’™.

Ta postulowana w ekspertyzie Swiadomos¢ pracodawcéw dotyczaca istnienia réznic
pomiedzy poszczegdlnymi pokoleniami jest dzis tym bardziej konieczna. Na rynku pracy

swoje zawodowe funkcjonowanie rozpoczeta bowiem kolejna generacja — ‘Z’.

*L PARP, Cztery pokolenia...
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Wedtug danych administracyjnych w koncu pazdziernika 2021 r. pracowafa
ok. % reprezentantéw ‘2’ (5% ogétu pracujacych)?’. Zaznaczy¢ trzeba, ze réwnie czesto
spotykane jest okreslenie pokolenie C, co wyjasniamy w dalszej czesci ekspertyzy. Niezaleznie
od nazewnictwa generacja ta obejmuje mtode osoby, ktérych zycie w $wiecie realnym
przeplata sie z wirtualnym. Nie znajg one Swiata bez komputerédw, smartfondéw i Internetu,
a media spofecznosciowe sg dla nich ‘wielofunkcyjng platformg’. Stale i szybko sie
komunikujag — najczesciej online. Praca jest zas jednym z elementéw ich réznorodnego
i wielobarwnego zycia®, wiec trudno jeszcze sformutowaé generalna postawe, ktéra bedzie
dobrze i w petni odzwierciedla¢ istote ich funkcjonowania zawodowego.

Co ciekawe pokolenie Z pozytywnie ocenia swoje szanse na rynku pracy, zanim
jeszcze podejmie prébe znalezienia zatrudnienia. Jak wynika z raportu ‘Mtodzi Polacy
na rynku pracy’ przygotowanego wspoélnie przez PwC, Well.hr i Absolvent Consulting, 64,2%
0sOb objetych badaniem w 2022 r. zadeklarowato bardzo optymistyczne nastawienie.
Na takie postrzeganie sytuacji rynkowej ma prawdopodobnie wptyw ozywienie ekonomiczne
po czasie pandemii Covid-19 oraz liczba ofert pracy adresowanych do studentow
i absolwentow. Takiej pozytywnej i otwartej, petnej nadziei postawie towarzyszg wysokie
oczekiwania w stosunku do pracodawcéw. Mediana oczekiwanego wynagrodzenia netto
wyniosta, w przytaczanym badaniu, 4 863 zt netto (wzrost o ponad 350 zt w poréwnaniu
z 2021 r.). Ponad potowa mtodych respondentéw (57%) zadeklarowata, ze wysokie zarobki
sg dla nich jednym z kluczowych aspektéw pracy, a dla prawie 22% $wiadczg o osiggnieciu
sukcesu zawodowego. Coraz wieksze znaczenie majg tez oferowane przez pracodawce
benefity — 82% badanych sprawdzato oferte benefitéw przed aplikowaniem na ogtoszenie
o prace. Dla tej generacji poza wynagrodzeniem w pracy wazne sg ponadto: zdobywanie
doswiadczenia, poczucie sensu i elastycznos¢. Co takze interesujace 65,5% mtodych oséb
przed ztozeniem aplikacji szuka informacji o konkretnych dziataniach podejmowanych przez
organizacje i sprawdza firmowe wartosci. Prawie potowa badanych (49,9%) sprawdzata takze
zaangazowanie spoteczne pracodawcow i to, w jaki sposéb reagujg oni na aktualne
wydarzenia. Wsrdd wartosci, z ktdrymi mtodzi sie identyfikujg znajduje sie przede wszystkim:
srodowisko naturalne, przedsiebiorczos¢ oraz réznorodnos¢. Mtodzi wysoko réwniez cenig

swoj dobrostan, zwfaszcza psychiczny i spoteczny. Ponad poftowa z nich woli work - life

2w, Gieranczyk, Pokolenia..., s. 27-28.
** Aterima Work, Polski rynek pracy..., s. 11.
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balance od wysokich zarobkéw. Wazine sg ponadto: dobra atmosfera w pracy, brak
konfliktéw oraz wspierajacy szef. Elastyczne godziny pracy i mozliwo$é pracy zdalnej to juz
'obowigzkowy” benefit dla odpowiednio 37,2% i 41,5% badanych. Pracodawcy, ktérzy chca
sie wyrdznié¢ na rynku pracy powinni zatem zaoferowaé najmtodszym pracownikom krdétszy
tydzien pracy i dodatkowe dni ptatnego urlopu. Rosnie ponadto znaczenie internetowych
kanatéw komunikacji — osoby z pokolenia Z uwazaja, ze ‘dobry pracodawca’ posiada strone
internetowg oraz sprawnie zarzgdza swoimi profilami w social mediach®*.

Przytaczanie bardziej szczegdtowej charakterystyki kazdej z wyrdznionych generacji
nie wydaje sie by¢ potrzebne. Liczne opracowania i publikacje zawierajg petne ich opisy.

Najistotniejszym dla ekspertyzy jest zbudowanie obrazu wkraczajacego na rynek
pracy pokolenia Z, a zwtaszcza mtodych specjalistéw. Jak zostato to juz zasygnalizowane
Swiat cyfrowy to dla nich naturalne srodowisko codziennego funkcjonowania. Ci mtodzi
ludzie wskazujg potrzebe elastycznego podejscia do pracy i tego, zeby wykonywane przez
nich obowigzki miaty sens. To cenna wskazowka dla pracodawcow, ktdra pozwoli rozwazyg,
czy stosowany przez nich model zatrudnienia nie jest juz zbyt sztywny i odbiegajacy
od wspodtfczesnych trendéw poszukiwanych przez pracownikdw. To oczywiscie nie jest jedyne
narzedzie, ktére pozwoli organizacjom nadgzy¢ za potrzebami ludzi mtodych. Mozliwosci jest
znacznie wiecej, np.: B2B (ang. business-to-business), zadaniowy czas pracy, praca w modelu
hybrydowym, elastyczne modele benefitowe, krétszy tydzien pracy, wykorzystanie ulg
podatkowych, takich jak podwyzszone koszty dla pracownikéw twérczych i in. Nowym
i nabierajgcym coraz wiekszego znaczenia trendem jest ,ESG’ (ang. Environment, Social,
Governance). To znaczy mitodzi pracownicy, znacznie bardziej niz reprezentanci trzech
poprzednich generacji, zwracajg uwage na zaangazowanie ekologiczne i spoteczne
pracodawcy>>.

Szczegodtowej charakterystyce tej generacji poswiecono dalsze czesci prezentowanego

opracowania.

** pwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi Polacy na rynku pracy, lll edycja badania, maj 2022. Badanie
realizowane bylo za pomoca ankiety online w marcu i kwietniu 2022 r. na prébie 3207 respondentow.
W analizie uwzglednione zostaty odpowiedzi oséb do 27 r.z. (N=2023).
35 .

Tamze.
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Na zakonczenie niniejszego podrozdziatu 2.1. raz jeszcze zwracamy uwage na rdznice
wystepujgce miedzy pokoleniami, a dotyczace najwazniejszych aspektéw ich zycia
zawodowego. Oczekiwania te sg przeciez kierowane bezposrednio do pracodawcédw.
Ta rosnaca réznorodnos¢ zwigzana z wiekiem pracownikéw stata sie jednym z najwiekszych
wspodtczesnych wyzwan, przed jakimi stojg dzisiejsze organizacje.

Najwazniejsze aspekty zycia zawodowego wedtug przedstawicieli czterech ukazanych
pokole zawarto w tabeli 3. Zostata ona przygotowana przez twércow raportu ‘Generacja
dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce’.

Tab. 3. Najwazniejsze aspekty zycia zawodowego wedtug przedstawicieli pokolen Baby

Boomers, X,Y,Z

Aspekty zycia Generacja Z Generacja Y Generacja X Baby Boomers
zawodowego 18-24 lata 25-39 40-55 56+
Atrakcyjne 65,0% 70,0% 67,0% 70,0%
wynagrodzenie
Dobra atmosfera 72,0% 66,0% 61,0% 67,0%
w pracy
Stabilnos¢ 56,0% 53,0% 42,0% 34,0%

i bezpieczenstwo
zatrudnienia

Bliskos¢ / 46,0% 41,0% 37,0% 44,0%
dogodny dojazd
do pracy

Docenianie 45,0% 40,0% 35,0% 51,0%
efektow pracy

Regularne 26,0% 34,0% 35,0% 23,0%
podwyizki

Dobre relacje 39,0% 32,0% 26,0% 30,0%
z przetozonym

Ciekawy zakres 23,0% 21,0% 24,0% 31,0%
obowigzkow

Mozliwos¢ 12,0% 16,0% 24,0% 25,0%
awansu
na wyisze
stanowisko

Zrédto: Raport Pracuj.pl, Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce, 2019, s. 6-7.

Przedziaty wiekowe przyjete przez Pracuj.pl stanowig kategorie przyblizone do tych stosowanych
w wiekszosci innych opracowan, dotyczacych badanych generaciji.

Badanie ,, Generacja dobrej kariery”, bedgce podstawg raportu, zostato przeprowadzone przez ARC Rynek
i Opinia na zlecenie portalu Pracuj.pl w sierpniu 2019 r. Pomiar przeprowadzono metodg CAWI na
reprezentatywnej grupie 1500 respondentdw.

Najwazniejsze aspekty zycia zawodowego wedtug reprezentantéw Baby Boomers,

X, Yi Zzobrazowano réwniez graficznie.
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Rys. 2. Pie¢ najwazniejszych aspektow zycia zawodowego w perspektywie pokolenia Baby

Boomers, X,YiZ

Zrédto: Raport Pracuj.pl, Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce, 2019, s. 8.

Wedtug przytaczanych badan Pracuj.pl atrakcyjne wynagrodzenie jest najwazniejszym

aspektem zycia zawodowego dla przedstawicieli niemal wszystkich pokolen — generacji

X, Y i Z. Jako jeden z pieciu kluczowych elementéw pracy wymienia go ogdtem az 68%

badanych. Co wazne to najstarsi — Baby Boomers —najczesciej wskazujg dobrg atmosfere

w firmie (72%). W kluczowej tréjce waznych cech pracy, ktére zaznaczyty osoby w wieku

25-65 lat (Baby Boomers, ‘X’ i ‘Y’), znalazty sie obok atrakcyjnego wynagrodzenia, takze
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dobra atmosfera (65%) oraz stabilno$¢ i bezpieczernstwo zatrudnienia (48%). Pod tym
wzgledem wyrdznia sie generacja Z — to jej przedstawiciele znacznie bardziej niz inne
pokolenia przyktadajg wage do doceniania efektéw ich pracy, pochwat i dawania
samodzielnosci przez przetozonych. Doda¢ mozna, ze mozliwosci awansu takze sg wazne,
szczegolnie dla mtodszych pracownikéw (18-39 lat) — zwraca na nie uwage co czwarty
przedstawiciel generacji Y i Z. Interesujace jest tez podejscie do kwestii dobrych relacji
z przetozonym. Najczesciej ich znaczenie podkreslajg zblizajagcy sie do emerytury Baby
Boomersi (39%), najrzadziej generacja Y (26%). Na relacje z szefem czeSciej zwracajg uwage
najmtfodsi (30%) oraz generacja X (32%). Co rowniez ciekawe, bliskos$¢ pracy i dogodny dojazd
do niej okazaty sie szczegdlnie wazine dla ‘Z’ (44%) i Baby Boomers (46%) — pokolen
znajdujacych sie przeciez na dwdch przeciwnych krancach kariery zawodowej. Ogétem na
ten aspekt wskazywato 41% badanych, co sugeruje duze znaczenie lokalizacji miejsca pracy
dla sporej grupy potencjalnych kandydatéow?.

Jak wskazujg twodrcy raportu ‘Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy
w Polsce’:

1. ,Generacje Z przyciggng szczegdlnie miejsca, w ktérych doceniane bedg efekty ich
pracy. Firmy szukajagce miodych, nieoszlifowanych talentow powinny rozwijaé
mechanizmy grywalizacyjne, dba¢ o sensowne i wartoSciowe oceny okresowe,
prowadzi¢ komunikacje wewnetrzna angazujaca mtode talenty”?’,

2. ,To wiasnie przedstawiciele mtodszych pokolen czesciej niz generacje X i Baby
Boomers pozytywnie postrzegajg przysztos¢, w ktérej bedg musieli zmienic
wykonywany zawdd. To pokolenia, ktére sg bardziej przyzwyczajone do ptynnych
granic na rynku pracy. Pracodawcy zyskujg tym samym coraz szersze grono 0sob,
ktore sg gotowe dostosowac sie do nowych wymogdéw zawodowych — ale takze
takich, ktére rzadziej od starszych bedg sie kierowac¢ lojalnoscia wobec
pracodawcy”?,

3. ,Najmtodsze pokolenie na rynku pracy ciagle jest dla nas pewng zagadka.

Przedstawiciele pokolenia Z czesto jeszcze sie uczg, nie posiadajg nieruchomosci,

sg singlami lub s3 w nieformalnych zwigzkach, majg relatywnie niskie zarobki

3 Raport Pracuj.pl, Generacja dobrej kariery. Pokolenia o pracy w Polsce, 2019.
37 Tamze, s. 11.
8 Tamze, s. 24.
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i niewielkie doswiadczenie. Dgzg do tzw. tradycyjnych markeréw bycia dorostym
— wyprowadzki z domu, stabilnej pracy, zatozenia rodziny. Nie dziwi wiec, ze kariera
jest nadal dla wiekszosci z nich wazna (57%) lub bardzo wazna (22%). W dobie rynku
pracownika tylko 34% z nich szuka stabilizacji. Do gtosu dochodzi tu znéw cykl zycia:
mtodzi eksperymentuja, bo nie maja zobowiazan finansowych czy rodzinnych”*’,

4. ,Jednoczesnie wchodzeniu na rynek pracy towarzyszy pokoleniowa niepewnosé.
Wida¢ to w danych dotyczacych najsilniejszej wtasnie wsrdd generacji Z potrzeby
bycia docenionym (51%) oraz najwyziszego odsetka oséb cenigcych ciekawe
obowigzki w pracy (35%). Osoby w wieku 18-24 l|ata cechuje wewnetrzna niezgoda
na to, aby nie odczuwac satysfakcji z pracy. Moze sie to wigza¢ z obawami przed
stagnacjg i popadnieciem w rutyne, a w efekcie skutkuje tzw. job hoppingiem.
Swiadomi zmian technologicznych, przedstawiciele generacji Z s3 po prostu otwarci
na zmiane pracodawcy, branzy czy specjalizacji”*°.

Zaréwno dla pokolenia Z, podobnie jak i ‘Y’ wizerunek pracodawcy, jego sposéb
rekrutacji, a dalej — zatrudnienia, komunikacji i wspotpracy sg bardzo wazne. Dlatego, jak
zostato to juz zaakcentowane, szczegdlnie wobec reprezentantow tych dwdch pokolen warto
zadbaé o te procesy, ktdre zwigzane sg z profesjonalnym i elastycznym sposobem
zatrudnienia, wygodnymi i szybkimi, najczesciej juz cyfrowymi rozwigzaniami.
To przedstawiciele tych generacji szybko bowiem wystawig w Internecie opinie
pracodawcy®.

Stad takze, jak podkreslajg autorzy raportu ‘Polski rynek pracy 2023’: ,Generacja
Z potrzebuje jeszcze wiele sie nauczy¢, jednoczesnie Swietnie orientuje sie w nowych
technologiach i mediach spotecznosciowych, bez ktérych trudno dzi$§ funkcjonowad
w biznesie. Na otwartosci obu pokolen, transferze wiedzy oraz umiejetng komunikacja
miedzy nimi zyska caty rynek pracy. Te branze i ci pracodawcy, ktérzy to zrozumiejg i wykazg

sie otwartoscig oraz konkretnymi dziataniami — zyskaja rynkowa przewage”*’.

3 Raport Pracuj.pl, Generagja..., s. 26.
40 .
Tamze, s. 26.
** Aterima Work, Polski rynek pracy..., s. 10.
42 .
Tamze, s. 10.
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Ukazane tresci, jak sie wydaje, dos¢ dobrze obrazujg potrzebe budowania
Swiadomosci pracodawcow na temat podobienstw i rdéznic miedzy pracownikami;
stosowania instrumentéw zarzadzania generacjami w organizacjach i budowania
wielopokoleniowych miejsc pracy.

,,Aby odpowiednio zarzgdzac¢ poszczegdlnymi grupami wazne, aby wiasciwie rozumiec
co i dlaczego jest dla nich wazine, a nastepnie poszuka¢ wspdlnych wartosci i znalezé

porozumienie”®>.

2.2. Pokolenie Z — tajemnicza generacja, ktora wkracza w dorostos$¢ i na rynek pracy

Trudno jest scharakteryzowad pokolenie Z. Jest to tajemnicza generacja, ktora zaczeta
wkracza¢ w dorostos¢ i na rynek pracy.

Budowanie opisu ‘Zetek’ nie utatwia rdinorodne nazewnictwo oraz bardzo
zroznicowane ramy czasowe. Dlatego podejmujgc probe charakterystyki, nalezy zachowadé
duzg ostroznos¢, a wiele ustalen traktowac¢ w sposéb umowny, porzadkujgcy. Tym bardziej,
ze: ,nie potwierdzone mity, jakie urosty wokot tej generacji wywodzg sie raczej z braku
naukowej wiedzy na ich temat czy braku zrozumienia zachodzgcych pokoleniowych zmian
niz rzeczywistej ‘wojny’ pokoleniowe;j”**.

Tg czes$¢ naszych analiz rozpoczynamy od przytoczenia przyktadowych okreslen
réwnolegtych badz zamiennych. Do takich nalezg np. Post-Millennials, Gen Tech, Gen Wii,
Net Gen, Digital Natives, Gen Next, Post Ge. W literaturze przedmiotu funkcjonuje: pokolenie
multitasking z uwagi na naturalnie nabytg umiejetnos¢ szybkiego dziatania w sposéb
wielozadaniowy; pokolenie Internetu, iGen (skrét od iGeneracji); pokolenie C (od ang. stéw
connected, communicating, content-centric, computerized, community-oriented, always
clicking). Charakterystyczne ‘i’ stosowane jest takze w nazwach: generacja ipada, iphone’a,
instant ze wzgledu na to, ze jej przedstawiciele chcg mie¢ wszystko ‘na juz’ i teraz. W czasie
dorastania niczego im nie brakowato. Ich rodzice, ktérzy sami dorastali w poczuciu braku
‘czego$’ zazwyczaj troszczg sie o to, aby zagwarantowac swoim dzieciom wszystko,

na co tylko mogli sobie i im pozwoli¢. Z drugiej strony okreslenia te wskazujg,

e Tamze, s. 10.

*A. Pogorzelska, Pokolenie Z wkracza na rynek pracy — mity, problemy i wyzwania dla edukacji, [w:] Praca
i kariera w warunkach nowego millennium. Implikacje dla edukacji, red. R. Tomaszewska, Wyd. UKW, Bydgoszcz
2020, s. 180.
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Zze sg to rowniez osoby bardzo wymagajace, a nawet roszczeniowe — przyzwyczajone
do swoistego dobrobytu i jasno wyrazajgce swoje wymagania i oczekiwania®.

W materiatach zrédtowych spotkac sie ponadto mozna z pokoleniem ziemi ojczystej
lub pokoleniem 9/11, gdyz sg to osoby dorastajgce w $wiecie po zamachach z 11 wrzesnia
2001 r.*°.

Takich przyktadéw odnalez¢ mozna wiecej.

Niezaleznie od wskazanych pokolenie Z obejmuje osoby, ktdre dorastaty z telefonem
komdrkowym, kontem na Instagramie i nie pamietajg czaséw sprzed Internetu, gdyz majg do
niego nieograniczony dostep. Podobnie jak Millenialsi, pokolenie to jest doskonale
zaznajomione z najnowszymi wynalazkami technologicznymi. Dla wiekszosci jego
przedstawicieli informacje sg czyms$ fatwo dostepnym — urzadzenia umozliwiajgce
korzystanie z zasobow Internetu mozna znalezé w ich kieszeniach, plecakach, tornistrach
i pojemnikach na lunch. Opisywana generacja przyszta zatem na Swiat peten rozmaitych
udogodnien. Nie moze wiec dziwi¢ fakt, ze cechuje ich ambicja i otwartos¢. W okres
nastoletni wchodzili, kiedy w 2007 r. wprowadzono iPhone’a, w 2010 r. pojawit sie iPad. Stad
‘i-Gen’ odrodznia sie od innych generacji codziennymi doswiadczenia zyciowymi. Jako mtodzi
ludzie dorastajgcy w sieci okreslani sg jako mniej zbuntowani, bardziej tolerancyjni, ale
jednoczeénie mniej szczedliwi i nieprzygotowani do dorostoéci’’. W odniesieniu
do poprzednich generacji, wykazujg sie wiekszg zaradnoscig, ale okres ich dorastania
i stawania sie obywatelem, pracownikiem, matzonkiem czy rodzicem bedzie znacznie krétszy

i —wbrew pozorom — mniej komfortowy48.

** Zob. np. W. Gieraniczyk, Pokolenia na rynku pracy, [w:] Zmiany demograficzne a rynek pracy
i ubezpieczenia spoteczne, red. G. Uscinska, Z. Wisniewski, Materiaty z lll Kongresu Demograficznego. Czesc 4,
Rzadowa Rada Ludnosciowa, Gtowny Urzad Statystyczny, Polskie Towarzystwo Statystyczne, Warszawa 2022,
s. 27-28; J. Wiktorowicz, I. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna,
Pokolenia — co sie zmienia?. Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa 2016,
s. 32; W. Gaftaj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w:] Pokolenia na rynku pracy, red. A Rogozinska-Pawetczyk, Wyd.
Uniwersytetu todzkiego, todz 2014, s. 87; D. Kukla, M. Nowacka, Charakterystyka podejscia do pracy
przedstawicieli pokolenia Z — praca w systemie wartosci mtodych. Cz. 1, Edukacja Ustawiczna Dorostych, 2019,
nr 3, DOI: 10.34866/j3z5-5633, s. 123-124.

*® ch. Espinoza, P. Miller, C. Bateman, C. Garbett, Milenialsi w pracy. 7 umiejetnosci, ktore powinni posigs¢
dwudziestokilkulatkowie by moc pokonywac progi i bariery w Zyciu i pracy, Wydawnictwo STUDIO EMKA,
Warszawa 2016, s. 50; R. Tomaszewska-Lipiec, Zmiany pokoleniowe a rozwdj kariery zawodoweyj,
Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie, 2018, t. 19, z. 8, cz. 3, s. 121-136.

M. Twenge, iGen, Smak stowa sp. z 0.0., Sopot 2019, s. 10-11, 344-347.

*® \W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy..., s. 89.

28



Do opisu fenomenu kazdego nowego pokolenia badacze chetnie uzywajg barwnych
metafor choé bywa, ze znieksztatcajg one ich obraz i utrwalajg stereotypy. W przypadku
‘Zetek’ przywotaé mozina przede wszystkim metafore pokolenia truskawek, czyli oséb
niezwykle delikatnych, ktore fatwo urazi¢, czy pfatkdw sniegu odnoszace sie do ludzi
uwazajgcych sie za wyjatkowych, unikalnych i niepowtarzalnych49.

Jak zostato to juz zasygnalizowane w poprzedniej czesci opracowania, takze ramy
czasowe przypisywane ‘Z’ réznig sie od siebie w dostepnych materiatach (np.: od 1990, od
1995°°, od 1996, od 1997, po 2000, od 2002).

W niniejszej ekspertyzie, zgodnie ze stanowiskiem Wojewddzkiego Urzedu Pracy
w Toruniu przyjeto, ze to rok 1990 jest t3 daty, od ktdrej nalezy liczyé obecnosé nowego
pokolenia w spoteczenstwie polskim. Jest to najszersza definicja pokolenia Z. Osoby
urodzone od 1990 r. majg aktualnie do 33 lat. Dzieki temu istnieje mozliwos¢ poznania ich
opinii, gdyz przynajmniej czes¢ tej generacji ma juz doswiadczenia zawodowe; wnosi ona
nowe koncepcje, umiejetnosci, oczekiwania i wartosci specyficzne tylko dla siebie jako
grupy/zbiorowosci.

Przyblizajac ogdlny jej obraz, rozpoczg¢ trzeba od wskazania, ze sg to mtode osoby,
ktore badz znajdujg sie jeszcze w trakcie nauki w szkotach, na studiach wyzszych
i w niedalekiej przysztosci konczgc edukacje wejdg do swiata pracy; badz stawiajg swoje kroki
na rynku. Tym samym pokolenie Z, w wiekszosci przypadkow, nie posiada jeszcze duzego
doswiadczenia zawodowego. Zdecydowana jego wiekszos¢ zamieszkuje nadal dom rodzinny
oraz przebywa na utrzymaniu opiekunéw. Gtéwnym Zrédtem posiadanych pieniedzy
pokolenia Z s3 rodzice lub cztonkowie rodziny. Co zostato juz podkreslone, na to pokolenie
sktadaja sie osoby zyjgce rdwnoczesnie na pograniczu realnego i wirtualnego Swiata, ktére
nie wyobrazajg sobie zycia bez elektronicznych gadzetéw oraz Internetu. Opierajg one
komunikacje miedzyludzkg na nowoczesnych technologiach bezprzewodowych. Komunikujg
sie z innymi szybciej, co w rezultacie powoduje, ze zyjg w szybszym tempie. Rodziny
i pracodawcy beda musieli sie wiec zmierzy¢ z coraz wiekszg ich niecierpliwoscig, gdyz

oczekujg odpowiedzi oraz zatatwienia spraw i realizacji plandw w mozliwie jak najkrétszym

P A, Pogorzelska, Pokolenie Z..., s. 176.

0 Jedli za 7’ przyjaé wszystkie osoby urodzone po 1995 r. to ich liczebnos$¢ wynosi ok. 8,983 miliona i stanowi
23,4% ludnosci Polski. Zob.: Raport Newspoint, Pokolenia w Polsce i potrzeba monitorowania ich rosngcej
aktywnosci,
https://www.newspoint.pl/blog/raport-newspoint-pokolenia-w-polsce-i-potrzeba-monitorowania-ich-rosnacej-
aktywnosci (dostep: 21.03.2018 r).
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terminie. Pokolenie Z narodzito sie w czasach dobrobytu, co powoduje, ze start w doroste
zycie wydaje sie fatwiejszy niz miato to miejsce w przypadku starszych generacji. Nie oznacza
to jednak, ze osoby urodzone od 1990 r. nie bedg musiaty stawi¢ czota problemom swojego
pokolenia, problemom swojego czasu historycznego™".

Jak do tego powyiszego obrazu dodajg autorzy raportu ‘Pokolenie Z w finansach
i na rynku pracy. Jak pokolenia Z, X i Y roznig sie w Swietle danych i badan’ reprezentanci tej
generacji bedg zy¢ dtuzej, okoto 6-8 lat niz ich poprzednicy. Wychowani w znacznie wiekszym
dobrobycie oczekujg coraz lepszego standardu zycia; sg bardziej niecierpliwi takze w kwestii
posiadania débr materialnych oraz mieszkania. ‘Zetki’ mogg sie spodziewac wiekszej pomocy
ze strony rodzicéw, ktorzy juz sie dorobili, np. w zakupie pierwszego mieszkania. Poniewaz
wiecej ‘Zetek’ jest jedynakami lub ma tylko jedno rodzenstwo, to i wiecej rodzicow bedzie
mogto pozwoli¢ sobie na takg pomoc. Dodatkowo osoby z tego pokolenia bedg mogty
czesciej liczy¢ na mieszkania po dziadkach, a zatem bedg posiadaty znacznie wiecej aktywow
spadkowych niz ich poprzednicy. Poszerzajgc ten opis warto wspomnie¢, ze analizowana
generacja bedzie tez mniej religijna lub jej religijnos¢ bedzie miata inny wymiar. Pdzniej
zatozy ona rodziny i czesciej bedzie zy¢ w niesformalizowanych zwigzkach. W swiecie ddbr
konsumpcyjnych i zachodzgcych zmian spotecznych — to wolnos¢ i swoboda wyboru bedzie
dla niej kluczowymi wartosciami. Zachodzgce zmiany spoteczno-demograficzne spowodujg
takze, ze pokolenie Z:

e bedzie musiato pracowac dtuzej od poprzednich, o co najmniej kilka lub nawet 10 lat,
aby utrzymac siebie i starzejgce sie spoteczenstwo. Generacja X oraz rozpoczynajgce
prace ‘Zetki’ zyjg bowiem w czasach, gdy na jednego seniora przypadajg juz tylko
4 osoby. W 2050 r., gdy wszystkie osoby z pokolenia Z bedg juz na rynku pracy,
na jednego seniora bedzie przypada¢ mniej niz 2 osoby w wieku produkcyjnym.
To zatem na mtodych bedzie spoczywat obowigzek utrzymania zaréwno finansowego,
jak i pielegnacyjnego zwiekszajgce;j sie liczby seniordw,

o kobiety z pokolenia Z beda musiaty by¢ bardziej aktywne zawodowo, aby nie
podlega¢ w przysztosci wykluczeniu finansowemu. Zmiana stylu zycia, pdiniejsze

zaktadanie rodziny, zycie w zwigzkach nieformalnych spowodujg, ze kobiety bedg

>L W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy..., s. 85-86, 107.
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musiaty by¢ bardziej samowystarczalne w kwestii finanséw, gdyz nie bedg mogty

sobie pozwoli¢ na utrzymywanie przez partnera czy meza>>.

Osobom ze zbiorowosci ‘Z’ trudno bedzie wyobrazi¢ sobie $wiat bez otwartych granic,
mozliwosci podrézowania, sklepow petnych towardw, realizowania swoich pasji, czyli
po prostu ‘zycia po swojemu’. Ich nieodtgcznym towarzyszem jest smartfon w dtoni. Dlatego
to przede wszystkim wsrdd ‘Zetek’ istnieje problem fonoholizmu, czyli uzaleznienia
od telefonéw i Internetu oraz bardzo niepokojace zjawisko zwiekszajgcej sie liczby
problemoéw psychicznych i prob samobdjczych (w pokoleniu Z wystgpit najwiekszy wzrost
prob samobdjczych miedzy 2013 a 2018 r., bo az o 70%). Problemy takie wynikajg po czesci
z presji zdobywania uznania na portalach social mediowych, budowania na nich swojego
wizerunku, cyberprzemocy, wiekszej roli (watpliwych) znajomosci wirtualnych, a takze
szeregu zmian spotfecznych (czeste rozwody ich rodzicow), ktére powoduja, ze coraz wiecej
mtodych oséb nie radzi sobie z problemami i narastajgcym stresem®® (o czym réwniez
w czesci 2.3.).

Poszerzajac tak zarysowang charakterystyke warto uwypuklié¢ kilka faktow.

Po pierwsze — raz jeszcze — przywigzanie mtodych osdb do spotecznosci wirtualnej.
Swiat cyfrowy i realny staje sie dla nich jedng i ta sama rzeczywistoscia. Mocng strong tego
pokolenia jest wiedza na temat medidow elektronicznych, obstuga zaawansowanych
technologicznie urzadzen. Ci mtodzi ludzie Swiadomie istniejg w internetowej rzeczywistosci
budujac $wiat bez ograniczen na wspomnianych portalach spotecznosciowych, w ktérym
Czujg sie czasem bardziej pewnie, niz w realnej rzeczywistosci. Za posrednictwem Internetu
utrzymujg kontakt ze znajomymi z catego $wiata. Dzieki tatwemu dostepowi do wiedzy oraz
czasom, w jakich przyszto im zyé, sg z reguty osobami otwartymi i towarzyskimi, ale gtéwnie

wtaénie w $wiecie wirtualnym>*.

A, Defratyka, I. Morawski, Pokolenie Z w finansach i na rynku pracy. Jak pokolenia Z, X i Y rozniq sie w swietle
danych i badan, SpotData, https://media.spotdata.pl/aktualnosci/pr/444122/pokolenie-z-w-finansach-i-na-
rynku-pracy (dostep: 07.06.2019r.).

>3 Tamze. Zob. tei: Generacja Z jest najbardziej samotnym pokoleniem — i to wina ich rodzicow,
https://businessinsider.com.pl/technologie/nowe-technologie/generacja-z-jest-najbardziej-samotnym-
pokoleniem/cspbkeg (dostep: 23.09.2023 r.).

>* \W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy..., s. 86-87.
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Dodac¢ tutaj takze trzeba, ze réznorodnos¢ jest dla nich sprawg oczywisty (sami jako
generacja s3 wewnetrznie bardzo zrdinicowani). W przeciwieristwie do ‘Y’ sg spotecznie
zorientowani (generacja ‘My’). Sa tez niestychanie otwarci na réznorodnosc
i wielokulturowos¢. Kluczowymi elementami rozwoju tej grupy jest m.in.:

— migracja, imigracja oraz nabierajgca intensywnosci globalna komunikacja,

— edukacja odbierana w mniej konwencjonalny sposdb — ‘Z° uczy sie w domach,
szkotach spotecznych i placéwkach stosujgcych idee szkolnictwa spétdzielczego,

— sceptycyzm do systemodw politycznych,

— mniejszy nacisk na prywatnosc,

— oczekiwanie natychmiastowej satysfakcji,

— dbanie o $rodowisko i zasoby naturalne®.

Po drugie, wsrdéd ‘Zetek’ coraz liczniejsza staje sie grupa osdOb posiadajgca
Swiadomos¢, ze aby zaistnie¢ na wcigz zmieniajgcym sie rynku pracy, nieustannie powinni
rozwija¢ swoje umiejetnosci i szukac¢ sposobdw, aby zwrdcié¢ na siebie uwage pracodawcy.
Od najmtodszych lat wpaja im sie motto, ze nie osiggng sukcesu bez dodatkowego naktadu
pracy w czasie pozaszkolnym. Kursy i dodatkowe zajecia sg statym elementem codziennego
zycia. W rezultacie zdobywajg wiedze i gromadzg edukacyjny kapitat od wczesnych lat
dzieciecych. Obraz tego mtodego pokolenia rysuje sie w perspektywie ciggtej pracy opartej
o budowe witasnego portfela kompetencyjnego w duzej mierze zdobywanego drogg
multimedialnq56.

Odnoszac sie do watku edukacyjnego warto podkreslic, ze jako pierwsza
"postinternetowa’ generacja sg przyzwyczajeni do szukania informacji na wtasng reke, co nie
oznacza ze nie beda stuchaé lekcji czy wyktaddéw. Wrecz przeciwnie, bardzo im zalezy zeby
dobrze radzi¢ sobie z nauka. Wazine jednak, aby szkolne czy akademickie zajecia byty
interesujgce. Filmiki, ktére ogladajg w sieci, rzadko sg dtuzsze niz trzy minuty, a miedzy
aplikacjami w swoich telefonach przetaczajg sie w ciggu kilku sekund. Zeby do nich dotrze¢
w klasie lekcyjnej czy tez sali wyktadowej, trzeba sie przygotowac na ktopoty z koncentracjg
uwagi, uwaga rozproszong, bardzo powierzchowng analizg i oceng informacji, a wiec np.

przetgcza¢ sie miedzy podawaniem gotowej wiedzy, dyskusjg, filmikami i prezentacjami.

>, Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w:] J. Wiktorowicz, I. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska,
P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia..., s. 32; Ch. Espinoza, P. Miller, C. Bateman,
C. Garbett, Milenialsi w pracy..., s. 50.

> W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy..., s. 87-89.
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To pokolenie nalezy tez uczy¢, z jakich wiarygodnych zrédet korzystaé, aby odrdzniato
fatszywe wiadomosci od prawdziwych. Rozwijanie krytycznego myslenia to kolejna istotna
kwestia, ktérg nalezy uwypukla¢ w catym procesie ksztatcenia. Pokolenie Internetu ma
wiekszy szacunek do autorytetéw niz Millenialsi, ale tak jak oni bedzie zasypiaé na zajeciach,
w ktorych nie ma mozliwosci aktywnego udziatu lub na ktérych nauczyciel/wyktadowca nie
zaprezentuje chociaz kilku krotkich filmikéw. Studiujacy ‘iGen’ przychodza do uczelni
z mniejszym dos$wiadczeniem w czytaniu ksigzek czy diugich artykutéw w prasie badz
czasopismach naukowych. Dlatego przerobienie mniejszej ilosci materiatu okazuje sie
najlepszym kompromisem: przerabianie najwazniejszych tematdéw na tyle szczegétowo, zeby
studenci byli w stanie zrozumieé rézne aspekty omawianego zagadnienia, ale bez dtugiej listy
tematéw badz najdrobniejszych szczegdtdw, ktédre ich zanudzg. Aby zniwelowac ten problem
edukatorzy coraz czesciej siegajg po e-podreczniki, w ktérych mozna znalez¢ filmiki
i interaktywne obrazki®’.

W Swietle powyzszego ukazuje sie obraz osdb, dla ktérych dodatkowe zajecia, nauka
jezykdw obcych to pewnego rodzaju ‘norma’. Z tego tez wzgledu przedstawicieli pokolenia
Z czesto cechuje dobra znajomos¢ jezykdéw obcych, wielozadaniowos$é, roznorodnosé
zainteresowan, dazenie do realizacji siebie i swoich zainteresowan. Sg otwarci na nowe
doswiadczenia, tworczy i innowacyjni. Nauka, zdobywanie wiedzy, rozwdj nastepujg zgodnie
z zasada just in time; chca wszystko wiedziec i mie¢ natychmiast, najlepiej online®.

Ze wzgledu na ich wspdlne cechy behawioralne spotka¢ sie mozina takze
z okresleniem pokolenie L. Nie tworzg bowiem tresci, tylko jg upowszechniajg. Cho¢
pokolenie to obejmuje osoby, ktére motywuja sie wzajemnie, to z drugiej strony bywajg one
leniwe, niechetne do usamodzielnienia sie, uzaleznione od poszukiwania rozwigzan przez
Internet. Cytujgc za Natalig Hatalskg i Aleksandrg Polak wskazuje sie na ich: ,sktonnosc¢
do czytania tylko nagtéwkéw informacji, krétkich newséw (leads); przesytanie odsytaczy
do materiatdw opracowanych przez innych i zamieszczonych w Internecie (link); klikanie
w ‘lubie to’ jako sposdb wyrazania zainteresowania i aprobaty (like); korzystanie z serwiséw

geolokalizacyjnych  (local); transmisja  wiasnego zycia za pomocg serwiséw

>’ J.M. Twenge, iGen..., s. 344-347.

%, Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w:] J. Wiktorowicz, |. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska,
P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia..., s. 32; D. Kukla, M. Nowacka, Charakterystyka...,
s. 123-124.
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spotecznosciowych (lifestream)”™.

Po trzecie, poza silng wirtualizacjg zycia, generacja Z odznacza sie wspomniang juz
matg samodzielnoscig, a takze nadzorem rodzicéw. W duzej mierze wiedze i motywacje
do dziafania czerpie ona z osiggnie¢ swoich opiekunéw, ktdrzy kierujg nig w strone
potencjalnego sukcesu na drodze edukacyjno-zawodowej. Rodzicie starajg sie im zapewnic
to, czego sami nie mieli w przesztosci. To, w jaki sposdb jednostki z generacji Z zostaty
wychowane i to, jakie wartosci zostaty im wpojone na drodze wychowania, wptynie
bezposrednio na ich przyszte zycie zawodowe. W nawigzaniu do wczesniejszych rozwazan
przyktadowo jednostki, ktérym od najmiodszych lat wpajano zasady tolerancji dla
odmiennosci religii, czy narodowosci tatwiej odnajdg sie na rynku bez granic
o wielokulturowe] tozsamosci. Staje sie to istotne, poniewaz rynek pracy ewoluuje i poszerza
swe granice. Pokolenie Z, takze dzieki swojej obecnosci w Internecie, nie dostrzega barier
potencjalnej mobilnosci czy pracy w wielokulturowym zespole. Bez adekwatnego
zakorzeniania tolerancji we wczesnym stadium rozwoju osobowosci obecnych
dwudziestolatkdéw, globalny rynek pracy nie bedzie modgt funkcjonowaé tak elastycznie
i rozwojowo jak wymagajg tego dzisiejsze realia. Proces socjalizacji w tym przypadku
odgrywa role istotniejsza niz w poprzednich generacjach®.

Co zatem istotne, ci miodzi ludzie w wiekszosci swoich decyzji edukacyjno-
zawodowych byli/sg wspierani przez rodzicow, bardziej niz miato to miejsce u starszych
pokolen. Wazny jest tutaj odpowiedni wybor szkoty w odniesieniu do popytu na rynku pracy
oraz wybranie wtfasciwego momentu zakonczenia edukacji. Konsekwencje Zle podjetych
decyzji moga przeciez rzutowaé¢ na nieudane w przysztosci zycie zawodowe. W Polsce
do rozbieznosci wyksztatcenia z wykonywanym zawodem przyznaje sie co trzeci zatrudniony
(33%). Pomoc rodzicéw na tak zaawansowanym poziomie w znacznym stopniu spowodowata
takze, ze pokolenie Z charakteryzuje krytyczne nastawienie w stosunku do poziomu edukacji
publicznej i niska motywacja do pracy. Wielu mtodych poddaje tez w watpliwos¢ jakos¢
zdobywanego wyksztatcenia i jego adekwatnos¢ do potrzeb pracodawcéw. ROwnoczesnie

obserwuje sie tendencje do zanikania zainteresowania szkotami zawodowymi, branzowymi,

M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane wartosci w opinii przedstawicieli wybranych pokolen, Zeszyty Naukowe
Wyizszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, 2015, vol. 15, nr 3, s. 375 za: N. Hatalska, A. Polak, Generacje Ci L,
cyfrowi imigranci i tubylcy — o wspdfczesnych e-konsumentach,
http://www.wirtualnemedia.pl/arty-kul/generacje-c-i-I-cyfrowi-imigranci-i-tubylcy--o-wspolczesnych-e-
konsumentach# (dostep: 23.04.2014 r.).

%0 \W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy..., s. 88-89.
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ktdre przestajg by¢ postrzegane jako instytucje proponujace edukacje w kierunku
konkretnego zawodu. Dla tak skomputeryzowanego pokolenia wyksztatcenie techniczne jest
nieatrakcyjne i nie przynosi prestizu wykonywanego zajecia. W efekcie tego, wsrod ‘Zetek’
w duzej mierze przewazajg osoby zniecierpliwione dtugim okresem nauki, nieprzygotowane
do rozpoczecia zycia zawodowego, charakteryzujgce sie niestabilnoscig pracy i nadmiernie
zawieranymi umowami na czas okreslony. Dochodzg do tego czesto niskie ptace przy
rosngcych kosztach utrzymania organizacji oraz trudnosci w zdobyciu odpowiedniego
i praktycznego doswiadczenia zawodowego. Taka negatywna weryfikacja wyobrazen
w sferze pracy i kariery prowadzi¢ moze do czestych zmian miejsca zatrudnienia, wraz z ich
konsekwencjami ekonomicznymi, spotecznymi i psychologicznymi, ktére w dtuzszej
perspektywie prowadzi¢ mogg do stagnacji w rozwoju zawodowym i obnizeniu poziomu
zadowolenia z zycia®.

Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego w roku akademickim 2021/2022,
na polskich uczelniach studiowato 1 218 166 oséb. W roku 2000 byto ich 1 584 804, a w 2009
-1 900 014. Przyczyng zmniejszajgcej sie liczby studentédw sg nie tylko zmiany
demograficzne. Jak podaje Panstwowa Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci w 2021 r.
zaobserwowano, ze wsrod osob w wieku 18-24 lata zwiekszyt sie odsetek niepracujgcych
i nieuczacych sie, ale takze niepodejmujacych dodatkowej aktywnosci edukacyjnej.
To niepokojacy trend, poniewaz wyksztatcenie wcigz jest czynnikiem zapobiegajacym
bezrobociu, zwfaszcza w przypadku kobiet. W raporcie PARP stwierdzono, ze wyksztatcenie
wyzsze daje przewage na rynku pracy pod wzgledem bezpieczenstwa zatrudnienia
i typowego wynagrodzenia oraz wykorzystania wiedzy nabytej w toku edukacji w pracy
zawodowej. Wsrdd oséb aktywnych zawodowo az 92% z pokolenia Y i Z moze pochwali¢ sie
dyplomem uczelni wyzszej, analogicznie tylko 64% — z najstarszego pokolenia Biorac pod
uwage dwoistos¢ polskiej gospodarki — z jednej strony duze znaczenie sektora budownictwa,
przemystu, z drugiej rosngcg role branzy technologicznej — przygotowanie zawodowe
na poziomie branzowym, pozwalajgce na wykonywanie prac na stanowiskach robotnikéw
wykwalifikowanych i operatoréw maszyn oraz urzadzen, rowniez moze by¢ gwarancjg dobrej
perspektywy zatrudnienia. Warto jednak zauwazy¢, ze pracownicy z pokolenia Y i Z wcigz

majg najmniejszg szanse na wykonywanie pracy zgodnej z ich wyksztatceniem, przy czym nie

! Tamze, s. 87-90, 108-109.
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dotyczy to 0sdb po studiach wyzszych. Ponadto majgc swiadomosé rosngcego tempa zmian
na rynku pracy, sami sa sktonni do czestych zmian pracodawcy®.

Sktonnos¢ pracownikédw do zmiany miejsca zatrudnienia to zjawisko, ktére w skali
Swiatowej okreslane jest jako Great Resignationlub Big Quit. Zgodnie z analizami
przeprowadzonymi przez Linkedln w 2021 r. az 80%uzytkownikéw tego portalu,
reprezentujgcych pokolenie Z i 50% uzytkownikdéw reprezentujgcych pokolenie X — dokonato
zmian zatrudnienia®.

W nawigzaniu do sygnalizowanych kwestii warto jeszcze wspomnieé,
Ze na przestrzeni ostatnich lat systematycznie poprawia sie ocena zgodnosci wykonywanej
pracy z kierunkiem ksztatcenia: w 2017 r. odsetek zadowolonych z tego aspektu wynosit 52%,
w 2019 — 55,1%, a w 2021 — 58,2%. Podobng tendencje zauwazono w przypadku oceny
przydatnosci w pracy wiedzy i umiejetnosci wyniesionych ze szkét (2017 r. — 62% badanych,
2019 — 64%, 2021 — 68%). Dwa zréznicowania dotyczgce zgodnosci pracy z wyksztatceniem
wydajg sie mie¢ charakter trwatej tendencji. Po pierwsze, osoby najmfodsze (18-35 lat)
charakteryzowata i nadal charakteryzuje najmniejsza szansa na wykonywanie pracy zgodnej
z posiadanym wyksztatceniem. Po drugie, zgodnos¢ wykonywanej pracy z wyksztatceniem
byta i jest takze obecnie zdecydowanie najwyzsza wsréd oséb posiadajgcych dyplom uczelni.
Zgodnos¢ pracy z wyksztatceniem najwyzej oceniajg absolwenci kierunkdw Scistych (65%),
spotecznych (54%), a nastepnie humanistycznych (45%). Ogdlnie to kobiety czesciej
sg zadowolone z tego aspektu. W przypadku oceny przydatnosci wiedzy i umiejetnosci
wyniesionych ze szkét zndw na pierwszym miejscu sg absolwenci kierunkéw scistych (70%
zadowolonych), a nastepnie humanistycznych (66%) oraz spotecznych (61%). Zaréwno
w 2019 r., jak i w 2021 r. wzrosto zadowolenie z przydatnosci wiedzy i umiejetnosci
wyniesionych ze szkét w grupie najmtodszych oséb z wyzszym wyksztatceniem, co faczyc
nalezy ze wzrostem odsetka absolwentéw uczelni, ktérzy pracujg zgodnie z posiadanymi
kwalifikacjami. Jak natomiast zwrécono juz uwage, w 2021 r. zaobserwowano niepokojgce
zjawisko — zwiekszyt sie odsetek najmtodszych (18-24 lat), ktérzy nie tylko nie pracuja

i nie ucza sie, ale takze nie podejmujg dodatkowej aktywnosci edukacyjnej®.

52 PARP, Cztery pokolenia....

% Aterima Work, Polski rynek pracy w 2023 roku. Jakich zmian sie spodziewac?, 2023.

% Bilans Kapitatu Ludzkiego 2022/2021, Raport z badania ludnosci w wieku 18—69 lat, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Uniwersytet Jagiellonski, Warszawa 2022, s. 16-17.
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W analizach poswieconych pokoleniu Z nie mozna poming¢ jeszcze jednego waznego
zjawiska, a mianowicie pogarszajgcego sie dobrostanu oraz ich zdrowia psychicznego. Jak sie
okazuje mtodzi ludzie z tej generacji sg petni obaw o przysziosé. Bojg sie m.in. tego,
ze we wspotczesnym Swiecie, w ktorym panuje wielka konkurencja, oni nie wejdg’ do gry’,
a obserwujac rosngcg przepas¢ miedzy ‘posiadajagcymi’ i ‘nieposiadajgcymi’, ze to oni
skoricza po stronie tych drugich. Dlatego sa z reguty praktyczni, powazni i zaniepokojeni®.

Najwiekszym zmartwieniem mtodej generacji, i to w skali swiatowej, okazujg sie
aktualnie rosngce koszty zycia oraz wtasnie kwestie zdrowia psychicznego.

Wyniki tegorocznej edycji raportu przygotowanego przez firme doradczg Deloitte
Swiadczg o tym, ze poziom stresu i niepokoju, ktdry odczuwajg mtodzi ludzie od czasow
pandemii utrzymuje sie na podobnym poziomie. Na fakt ten wskazujg badania, jakie zostaty
przeprowadzone w 44 krajach, w tym w Polsce. Globalnie brato w nich udziat 22 856 osdb,
z czego nieco ponad 60% reprezentowato generacje Z (rozumiang jako urodzeni w latach
1995-2004), a pozostate niemal 40% pokolenie Y (rozumiang jako urodzeni w latach
1983-1994). Jak wynika z raportu ‘Global 2023 Gen Z & Millenial Survey’ to wysokie ceny
stanowig najczestszy powdd do zmartwien dzisiejszych dwudziesto- i trzydziestolatkdw.
Ten problem wskazato 48% polskich ankietowanych z pokolenia Z oraz 53% Millenialséw.
Na catym Swiecie wynik byt nizszy o odpowiednio 12 i 11 punktéw procentowych. Duzy
niepokdj u wszystkich respondentéw wywotata takze kwestia postepujgcego bezrobocia oraz
zmian klimatu. Przedstawiciele najmtodszych generacji coraz dotkliwiej odczuwajg podwyzki
cen. W 2021 r. obawe przed rosngcymi kosztami zycia deklarowato 29% badanych
z pokolenia Z oraz 36% z generacji Y z catego Swiata. To o 6 punktéw procentowych mniej dla
kazdej z grup niz obecnie. Kolejna kwestia, jaka jest rezultatem przytaczanego badania
to fakt, ze mtodym ludziom coraz trudniej tez znalez¢ motywacje do pracy. Potowa osdb
urodzonych po 1983 r. deklaruje, ze odczuwa skutki wypalenia zawodowego. Niespetna
czterech na dziesieciu polskich respondentéw przyznaje, ze nie czutby sie komfortowo,
rozmawiajgc z pracodawcy na temat swojego zdrowia psychicznego. Globalnie jest to jedna
trzecia ankietowanych. Odsetek przedstawicieli generacji Z oraz Y odczuwajacych wypalenie
zawodowe wazrdést o odpowiednio 6 i 4 punkty procentowe w pordédwnaniu z rokiem
poprzednim. Dodatkowo 46% ‘Zetek’ i 39% Millenialséw deklaruje, ze przez wiekszos¢ czasu

spedzonego w pracy zmaga sie ze stresem lub niepokojem. Jednoczes$nie w tegorocznej

% J.M. Twenge, iGen..., s. 344-347.
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edycji raportu widaé, ze wsréd przedstawicieli kadry zarzadzajgcej rosnie swiadomosé
znaczenia tych kwestii dla mtodych ludzi. Ponad potowa ankietowanych przyznaje bowiem,
ze ich przetozeni powaznie podchodzg do tematéw zdrowia psychicznego. Mimo zmian
w podejsciu przetozonych, wielu respondentéw traktuje jednak zdrowie mentalne jako
temat tabu w miejscu pracy: 38% ‘Zetek’ i 39% przedstawicieli pokolenia Y w Polsce
przyznaje, ze nie czutoby sie komfortowo rozmawiajgc z pracodawcyg o swoim zdrowiu
psychicznym. Chociaz problemy psychiczne spowodowane nadmiarem obowigzkéw
zawodowych stajg sie coraz bardziej powszechne, mtodzi ludzie czesciej poszukujg
dodatkowego zajecia. W Polsce do swojej podstawowej pensji dorabia 30% osdéb z generacji
Zi29% z generacji Y. Dla porédwnania na catym Swiecie w ubiegtym roku 46% ‘Zetek’ i 37%
Millenialséw podjeto drugg prace zarobkowg (to wzrost o 3 i 4 punkty procentowe
w poréwnaniu z 2021 r.). Warto zaznaczy¢, ze to wtasnie che¢ zdobycia kolejnego zrédta
dochoddéw stanowi najwiekszg motywacje dla pracownikéw z Polski i innych krajow
do podejmowania dodatkowego zajecia. Ponad potowa ankietowanych przyznaje natomiast,
ze 2yje bardzo skromnie i oszczedza (o 5 punktow procentowych wiecej niz w roku
poprzednim)®®.

Konkludujgc tg czes¢ ekspertyzy mozna sformutowaé wniosek, ze opisywane
pokolenie jest petne paradokséw i wewnetrznie zréznicowane. Trudno zatem wyciggac jakies
uogélnione, generalne wnioski, na bazie ktorych moina stworzy¢ jednoznaczng i petng
charakterystyke.

Jak zostato to zasygnalizowane formutuje sie opinie, ze pokolenie Z jest niecierpliwe
i roszczeniowe. Ale czy te cechy mozna jednoznacznie uzna¢ za wady? Jak pisze
A. Pogorzelska: ,,Wtasnie to pokolenie, jak zadne z wczesniejszych, w pedzie wspdtczesnosci
powinno sprawnie funkcjonowa¢ i byé przygotowane na przysztos¢. Jest to rowniez
generacja wychowana w okresie wzrostéw gospodarczych, w ktérych rdst dobrobyt i jakos¢
zycia spotfeczenstwa. Stad tez krgzg opowiesci o wytworzonej przez ‘Zetki’ kulturze ,,daj mi”,
w ktdrej roszczeniowo$é, rozpasanie, niedojrzatos¢, egocentryzm, brak granic, wiecznie
wyciggnieta dton do rodzicow i pracodawcow, sg podstawowym wyrazem postaw zyciowych.

Z drugiej strony jednak jest to jedna z najbardziej podzielonych generacji, poniewaz

66 Deloitte, Global 2023 Gen Z & Millenial Survey,
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/Raport-Global-2023-Gen-Z-Millenial-
Survey.html (dostep: 16.11.2023 r.).
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dokfadnie widaé po jej przedstawicielach, jak wyglada ich sytuacja domowa, co przekazali
im rodzice, jak przedstawia sie ich sytuacja materialna, jaki majg dostep do kultury, rozwoju
i wyksztatcenia. Chodzi tu przede wszystkim o zewnetrzne oznaki zamoznosci, np. marka
samochodu, jaki posiadajg, szybszy zakup mieszkania, marki ubran, ktére noszg, a takze
wyjazdy zagraniczne, dostep do doébr kultury. W sytuacji tego pokolenia habitus
srodowiskowy, kapitat kulturowy, w jaki wyposazyto najblizsze otoczenie ma dla ich pozycji
ogromne znaczenie. Istnieje poglad, ze generacji Z podano wszystko na tacy. W tym miejscu
pojawia sie kolejne pytanie: czy roszczeniowo$¢ tego pokolenia nie jest obecnie
wartosciowa, zwtaszcza w sytuacjach, gdy pokolenie to nie ma oporéw, by otwarcie méwic
o swoich potrzebach czy wnosi¢ swoje spostrzezenia i uwagi. Trudne sytuacje spotecznie
biorg sie bowiem z braku odwagi do formutowanie celnych i wazinych pytan, a nie
z otwartego wyrazania siebie i swoich opinii”®’.

Jak stusznie wskazuje dalej przytaczana autorka: , W zwigzku z tym, ze generacja Z nie
zostata jeszcze dokfadnie zbadana i opisana w literaturze naukowej, to na jej temat zaczyna
pojawia¢ sie szereg opinii, niekiedy umieszczanych w ramach mitu i to gtédwnie
o negatywnym zabarwieniu. Jednak skupiajgc sie tylko na negatywnych cechach tego
pokolenia, mozna zatraci¢ obraz jego tworczego potencjatu. Wyrazajgc swoje rozczarowanie
tym, jacy sg, nie dajemy szansy na to, by pokazali, na co ich naprawde sta¢. Zagadnienie
to odnies¢ mozna do dylematu optymistycznego lub pesymistycznego patrzenia na Swiat.
Jedni widzg w pokoleniu Z szanse, inni zas zagrozenie dla siebie i innych. Spotka¢ bowiem
mozna stanowiska, ze pokolenie to, bedzie pierwszym, ktére nie wniesie nic do rozwoju
cywilizacyjnego, zapominajac réwnoczesnie, ze jest to pierwsze pokolenie, ktére w tak
wyrazny sposéb upomina sie o prawa ludzi i zwierzat, o ochrone srodowiska naturalnego,
o prawo do réznorodnosci i odmiennosci”®®.

Zasygnalizowane powyzej wybrane zagadnienia zwigzane z ‘identyfikacjg’ pokolenia
Z nie wyczerpujg tematu i wymagajg kontynuacji, a takze dalszych pogtebionych analiz
naukowych. Nowej generacji nalezy sie bowiem blizej przyjrze¢ z perspektywy szans

i mozliwosci. Jak pisze A. Pogorzelska: , Boimy sie nieznanego, potrzebujemy jednoznacznych

odpowiedzi na kazde pytanie, dlatego niezbedna jest wnikliwa jej analiza (...). Uznajac wtasng

A Pogorzelska, Pokolenie Z..., s. 178-179.
® Tamaze, s. 178.
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niewiedze na temat pokolenia Z moze warto ,ruszyé w nieznane”, czyli podja¢ trud badan

na ich temat”®°.

2.3. Pokolenie Z — konteksty, uwarunkowania, sekrety

W refleksjach prezentowanych w niniejszej ekspertyzie warto zatem rozszerzyé
rozwazania pos$wiecone pokoleniu Z, w tym mtodym specjalistom z tej generacji, o tytutowe
konteksty, uwarunkowania i sekrety.

W tej czesci opracowania pragniemy zwrdci¢ uwage, ze osoby z pokolenia
Z dopiero wkraczajg w okres rozwojowy, ktory psychologia okresla mianem tzw. wczesnej
dorostosci. Jest to czas miedzy 18-20 a 30-35 r. z.,, w ktédrym podejmowane sg istotne
zobowigzania dotyczgce dwdch podstawowych sfer funkcjonowania: rodzinnej i zawodowe;j.
Jednej i drugiej powinny towarzyszyé: zaangazowanie emocjonalne zaréwno w zwigzek
partnerski, wykonywanie obowigzkéw zawodowych i podtrzymywanie bliskich relacji
z przyjaciétmi; jak i praca w rozumieniu zaréwno aktywnosci zawodowej, budowaniu relacji
intymnych i seksualnych oraz dziataniu na rzecz oséb bliskich oraz spofeczeristwa’®. Wczesna
dorostos¢ oznacza czas, w ktorym jednostka moze realizowaé wybrany przez siebie styl zycia
i okresli¢ swoje miejsce w otaczajacym Swiecie; to rowniez okres wielostronnego rozwoju
réznych sfer osobowosci i funkcjonowania spotecznego: rozwoju kariery, wyboru niezaleznej
drogi zyciowej, uczestnictwa w intymnym zwigzku, matzeristwa czy bycia rodzicem’".

Zaangazowanie miodych dorostych w roéine obszary aktywnosci i pozytywne

konsekwencje ich wyboréw zobrazowano na rysunku.

* Tamze, s. 180.

7° Al Brzeziniska, K. Appelt, B. Zidtkowska, Psychologia rozwoju cztowieka, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne Sp. z o.0., Sopot 2015, s. 300-303; B. Ziétkowska, Okres wczesnej dorostosci. Jak rozpoznac
potencjat mtodych dorostych, [w:] Psychologiczne portrety cztowieka, red. A.l. Brzezinska, GWP, Gdansk 2016,
s. 423-424.

s, Turner, D.B. Helms, Rozwdj czfowieka, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1999, s. 398.
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e czas na szukanie pracy zgodnej e czas na zabawe, relaks, e zyskanie poczucia

z aspiracjami i oczekiwaniami, « przediuzenie mozliwosci bezpieczenstwa, stabilizacji,

. wyfaczne.zaangazo.w.anu?'w eksperymentowania zwigzanego ~ ® mozllwosF reallonv:imla .
prace zwieksza mozliwos¢ z okresem moratorium, potrzeby |.ntymnosa w zwigzku
awansu, partnerskim,

® nie ma potrzeby brania « zaspokojenie potrzeby

e czas na podnoszenie N PR
odpowiedzialnosci za innych,

kwalifikacji, posiadania partnera i
e niezaleznoé¢ finansowa, * swobodne dysponowanie doznawania opieki i oparcia,
e poprawa sytuacji bytowej, czasem, e stworzenie solidnej sieci
zaspokojenie potrzeby e realizowanie potrzeby intymnosci  wsparcia dla siebie i
samorozwoju, poznawczej, w zwigzkach przyjacielskich itp. najblizszych itp.
uznania itp.
A B C

Rys. 3. Zaangazowanie mfodych dorostych w rdine obszary aktywnosci i pozytywne
konsekwencje ich wyboréw

opracowanie A.l. Brzeziiska oraz B. Zidtkowska

Zrédto: B. Zidtkowska, Okres wczesnej dorostosci. Jak rozpoznaé potencjat miodych dorostych,
[w:] Psychologiczne portrety cztowieka, red. A.l. Brzeziniska, GWP, Gdansk 2016, s. 457.

Wczesng dorostos¢ uzna¢ mozna za najbogatszy pod wzgledem wydarzen zyciowych
oraz zadan rozwojowych etap w zyciu cztowieka. To na ten czas przypada podejmowanie lub
odraczanie decyzji zwigzanych z matzeinstwem, rodzicielstwem i aktywnos$cig zawodowag,
a zatem decyzji majgcych wptyw na jakos¢ zycia jednostki. Realizacja tego typu zadan
rozwojowych wigze sie z koniecznoscig przystosowania do jednoczesnego petnienia wielu
waznych rél spotecznych, np. partnera Zzyciowego, rodzica, pracownika. Stopien
zaangazowania w ich realizacje zalezy od indywidualnych réznic, predyspozycji
osobowosciowych; jest takze uwarunkowany (cywilizacyjnie i kulturowo) spotecznymi
oczekiwaniami wobec matzonka, rodzica, pracownika itp. Cho¢, jak podkreslajg psycholodzy,
nie ma watpliwosci, ze role zwigzane z matzenstwem, rodzicielstwem oraz zyciem
zawodowym sprzyjajg rozwojowi jednostki i osigganiu wyziszego poziomu dojrzatosci
psychicznej, w tym szczegdlnie w sferach intelektualnej, spoteczno-moralnej i osobowosci,

to z drugiej strony przecigzenie wynikajgce z duzego zaangazowania emocjonalnego
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w realizacje wielu rél pocigga za sobg okreslone konsekwencje spoteczne, np. wzrost
konfliktow w matzenstwie, rodzinie i miejscu pracy; zaniedbania wychowawcze wobec
dzieci; problemy zdrowotne. W tym kontekscie zarysowuje sie wazne znaczenie wzajemnych
zaleznosci miedzy pracg zawodowg a zyciem matzenskim i rodzinnym. Ponadto sposéb
wypetniania zadan rozwojowych w ramach rél rodzinnych i zawodowych ksztattuje sie
odmiennie ze wzgledu na pteé i zwigzane z nig réznice fizjologiczne i spoteczne’.

Obszary aktywnosci mtodych dorostych, biorgc pod uwage charakterystyke ich
sytuacji psychologicznej, zawarto w ponizszej tabeli.

Tab. 4. Obszary aktywnosci mtodych dorostych a ich psychospoteczne funkcjonowanie

Zwiazki miedzy podstawowymi obszarami Charakterystyka sytuacji psychologicznej

aktywnosci osoby dorostej mitodego dorostego

e harmonijna realizacja zadan rozwojowych zwigzanych z
zegarem spotecznym i biologicznym

e integracja osobistych i spotecznych watkdw rozwoju

e samorealizacja zwigzana z poczuciem bycia potrzebnym
innym ludziom

e wysokie poczucie jakosci zycia zwigzane z efektywna
spotecznie realizacjg petnionych rél

e liczne okazje do wzbogacenia zasobdw osobistych i
efektywnego z nich korzystania, szczegdlnie w sytuacjach
trudnych

e dominujg zadania rozwojowe zwigzane z budowaniem
zwigzku intymnego z partnerem, zaktadaniem rodziny,
wychowywaniem dzieci, podtrzymywaniem relacji z
domem rodzinnym swoim i partnera

e watek rozwoju osobistego jest podporzgdkowany
zadaniom wynikajgcym z roli rodzicéw i partnera/matzonka

e podejmowanie pracy jest albo odsuwane w czasie, albo nie
wtgczane w centrum aktywnosci zyciowej

e dominuja zadania rozwojowe zwigzane z poszukiwaniem i
podejmowaniem pracy, ksztattowaniem sciezki swej
kariery zawodowej, poszerzaniem kompetencji
zawodowych, doksztatcaniem sie, budowaniem swej niszy
w Srodowisku pracy

e watek rozwoju osobistego jest podporzgdkowany

2T, Rostowska, Maftzeristwo, rodzina, praca a jakosc zycia, Impuls, Krakéw 2009, s. 11-12; H. Bee, Psychologia
rozwoju cztowieka, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1998, s. 457-459.
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zadaniom wynikajacym z roli zawodowej i pozycji w
Srodowisku pracy

rodzina
e wchodzenie w zwiazki intymne i zaktadanie rodziny, takze

posiadanie dziecka, jest odsuwane w czasie,
albo tez nie jest jeszcze w centrum potrzeb zyciowych

e niepodejmowanie zadan zwigzanych z zyciem rodzinnym

e niepodejmowanie zadan zwigzanych z ksztattowaniem
Sciezki swej kariery zawodowej

e poszukiwanie réznorodnych chwilowych zaje¢

e rozbudowana sie¢ kontaktéw towarzyskich, czesto
réwiesniczych

e dominuje watek rozwoju osobistego nad watkiem relacji
spotecznych

opracowanie A.l. Brzeziniska

Zrédto: B. Zidtkowska, Okres wczesnej dorostosci. Jak rozpoznaé potencjat miodych dorostych,
[w:] Psychologiczne portrety cztowieka, red. A.l. Brzeziriska, GWP, Gdansk 2016, s. 455.

Opisywany okres rozwojowy, w ktérym znajduje sie pokolenie Z budzi duze
zainteresowanie jako przedmiot i podmiot zycia kulturowo-cywilizacyjnego. Dzieje sie tak
m.in. dlatego, ze mtodym osobom czesto przypisuje sie koncentracje na wtasnych
potrzebach; wybieranie tego co przyjemne i wygodne; nieche¢ do wysitku i pracy; awersje
do wymagan i wyrzeczen; a takze fenomen przedtuzonego pobytu w domu (nazwanego
rowniez ‘przedtuzong zaleznoscig” lub ‘klejem miedzygeneracyjnym’), utrudniajgcego
autonomiczne podejscie do wtasnego zycia i wziecie za nie odpowiedzialnos’ci73.

Tutaj dodac trzeba, ze wyprowadzka dorostego dziecka z rodzinnego domu, jest
obecnie coraz chetniej odraczana. Jak pisze Mariola Piszczatowska-Oleksiewicz w swojej
dysertacji doktorskiej: ,,Fenomen odraczania separacji od rodziny pochodzenia nazywa sie
gniazdowaniem. Gniazdowanie to nie tylko wygoda, to réwniez bezpieczenstwo, ktore
pozwala korzysta¢ z zycia i doswiadczaé go w nieskrepowany sposéb. Doroste dzieci
mieszkajgce z rodzicami pod jednym dachem majg swéj azyl, swojg przystan, do ktdrej

zawsze moga wroci¢, podejmujac jednocze$nie préby wejscia w dorostosé. Bywa jednak,

7® M. Szczeéniak, G. Ronddn, Pokolenie ,ani-ani”: o mfodziezy ktora sie nie uczy, nie pracuje i nie dba
o samoksztatcenie, Psychologia Spoteczna, 2011, nr 3(18), s. 241-251.

43




ze gniazdowanie to zyciowa (gtéwnie finansowa) koniecznos$¢. Z uwagi na przedtuzanie
pobytu mtodych w rodzinnym gniezdzie nazywa sie ich gniazdownikami, za$ efekt
rozciggnietego w czasie zwigzku z opiekunami okresla sie jako ,zattoczone gniazdo”
(ang. cluttered nest/ crowded nest). Gniazdownikdéw zalicza sie do grona ,pdtdorostych”
(ang. kidults), czyli oséb w petni dojrzatych z fizycznego czy prawnego punktu widzenia,
jednak mentalnie lub finansowo zaleznych, pozostajgcych pod kuratelg rodzicow, a wiec
nadal dzieci””.

Jak wskazuje ta autorka: ,Pogtebione analizy dowodzg, ze wiekszo$¢ o0sdb
petnoletnich stanu wolnego mieszkajgcych z rodzicami w Polsce to gniazdownicy. | choé
czynniki finansowe (niskie wynagrodzenia, niska sita nabywcza dorostych dzieci, brak pracy)
sg istotng determinantg gniazdowania w Polsce, to nie sg jedyng. Ergo, nie wyjasniaja
w petni niecheci mtodych lub braku mozliwosci do ,odciecia pepowiny”. Co wiecej,
wymienione powyzej trudnosci finansowe i systemowe ograniczenia, tj. niestabilne warunki
zatrudnienia, niepewny rynek pracy, trudny rynek pracy (nasycony, konkurencyjny,
niedopasowany do oferty edukacyjnej), wysokie bezrobocie wsréod mtodych, wysokie ceny
mieszkan, brak dostepnosci mieszkan sg czesto ,wykorzystywane” do racjonalizacji lub
utajenia rzeczywistych powoddéw. Te ostatnie sg emergentng kombinacjg zaspokajanych
w uktadzie ,,crowded nest” potrzeb dzieci i ich rodzicow””>.

Z tego tytutu, jak pisze M. Piszczatowska-Oleksiewicz gniazdowanie, cho¢ odnosi sie
do postawy jednostki, nie jest wyfacznie jej doswiadczeniem. ,Jest wypadkowq sit
i wektorow wystepujgcych w rodzinnym ekosystemie. Gniazdownicy nie sg wiec jedynymi
aktorami ukfadu. ,Zastuzone” miejsce zajmujg réowniez ich opiekunowie, niekiedy réwniez
rodzenstwo. Z tego zatozenia ptynie kolejny wniosek, mianowicie taki, Ze polscy
gniazdownicy nie sg jedynymi beneficjentami gniazdowania, i analogicznie — rodzice nie sg
jedynymi ponoszgcymi koszty tej koegzystencji. Gniazdownicy w ukfadzie przepetnionego
gniazda realizujg swoje najwieksze potrzeby — stabilizacji, bezpieczerdstwa, beztroski,
akceptacji, bycia z kims jako alternatywy dla samotnosci, oszczedzenia pieniedzy, utrzymania

poziomu konsumpcji. Potrzeby te, jakkolwiek odnoszg sie do ich marzen, aspiracji

i oczekiwan na przysztosé, realizowane sg ,tu i teraz”, w ukfadzie ,zattoczonego gniazda”.

’* M. Piszczatowska-Oleksiewicz, Gniazdownicy. O dorostych dzieciach mieszkajgcych z rodzicami. Przyktad
Polski, https://depotuw.ceon.pl/handle/item/957,
https://depotuw.ceon.pl/handle/item/957 (dostep: 23.12.2014 r.).
75 .
Tamze.
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Realizujg je — co prawda — nie w idealnej, ,wymarzonej” postaci, ale za to bez ryzyka.
Dla wielu gniazdowanie jest ,formg tymczasowa”, ktéra z uwagi na deklarowanag
efemeryczno$é nie angazuije ich, a przez to tez, nie zaprasza do refleksji” ’°.

W Swietle powyzszego warto zwréci¢ uwage, ze w 2022 r. mtodzi ludzie w Unii
Europejskiej wyprowadzali sie od rodzicow, majac srednio 26 lat i 4 miesigce — tak wynika
z danych Europejskiego Urzedu Statystycznego Eurostat. Pomiedzy poszczegdlnymi krajami
cztonkowskimi mozna zaobserwowac spore réznice. Najwyzszy Sredni wiek wyprowadzki
od rodzicéw — 30 lat i wiecej — odnotowano w Chorwacji (33,4), Stowac;ji (30,8), Grecji (30,7),
Butgarii i Hiszpanii (30,3), Malcie (30,1) oraz we Wtoszech (30). Na przeciwlegtym koncu skali
jest z kolei Finlandia (21,3), Szwecja (21,4), Dania (21,7) i Estonia (22,7). W Polsce sredni wiek
opuszczenia gniazda rodzinnego wynidst w 2022 r. 28,9 lat. W przypadku kobiet byto to 27,8,
natomiast u mezczyzn 29,9 lat”’.

Z danych Eurostatu wynika réowniez, ze przez ostatnich kilkanascie lat przybyto
Polakéw w wieku 25-34 lata, ktérzy mieszkajg ze swoimi rodzicami. W 2005 r. stanowili
36,4% w swojej grupie wiekowej, w nastepnych latach ich udziat stopniowo wzrastat, w 2011
r. osiggajac 44,5%. Od tamtej pory utrzymuje sie mniej wiecej na podobnym poziomie.
W 2017 r. byto to 44,7%, w 2018 r. nieco mniej — ponad 43%. Z praktycznego punktu
widzenia nie optaca sie opuszcza¢ domu i zarzgdza¢ wtasnym gospodarstwem, tym bardziej
Ze wigze sie to z wieloma wyrzeczeniami, do ktérych mtodzi nie sg skorzy. A sg o wiele
bardziej hedonistycznym pokoleniem niz poprzednie. Wazny jest dla nich czas wolny,
samorozwaj, chcg podrézowac, dtuzej studiujg, wolg wydac zarobione pienigdze na siebie,
niz obcigzac sie kredytem albo ptaci¢ za wynajem. To, jak dzi§ miodzi uktadajg sobie zycie
lub jak im sie zycie nierzadko ukfada, nie ma czesto z tzw. ‘normg’ wiele wspdlnego.
Sq bowiem o wiele bardziej wyksztatceni i mobilni niz wczeéniejsze pokolenia, nie chcg
przywigzywaé sie do jednego miejsca, ani zacigga¢ wieloletnich zobowigzan. Nie wszyscy
chca pracowacd na etacie, czes¢ wybiera prace czasowg lub jako ‘wolny strzelec’. Rzadziej tez
pozostajg dtugo na tym samym stanowisku lub nawet w tym samym zawodzie. Funkcjonuje
ponadto zjawisko gniazdownikdéw typu ‘jo-jo’, czyli oséb, ktére wyprowadzity sie z domu

rodzinnego, ale z réznych powoddw do niego wrdcity — bo sie rozwiodly i nie sta¢ ich

76 .

Tamze.
"7 W tym wieku Europejczycy opuszczajg rodzinne gniazdo. Polska powyzej sredniej,
https://tvn24.pl/biznes/ze-swiata/mlodzi-ludzie-w-jakim-wieku-wyprowadzamy-sie-z-domu-rodzinnego-dane-
eurostatu-7326769 (dostep: 04.09.2023 r.).
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na wynajecie lub kupno witasnego lokum albo podjety decyzje o zmianie branzy zawodowej,
co wigzato sie z zainwestowaniem w dodatkowe studia lub kursy”®.

Tworzgc portret najmtodszych pracownikdw na rynku pracy nie powinno sie pomijac¢
znaczenia zjawiska gniazdowania. Polacy s narodem bardzo rodzinnym. Jak wykazano
w poprzedniej czesci niniejszej ekspertyzy, rodzice opiekujg sie swoimi dzie¢mi nawet gdy
te osiggajg juz dorostosé.

Kolejna istotna kwestia, wazna w budowaniu swiadomosci pracodawcéw na temat
pokolenia Z, to fakt, ze przedstawiciele tej generacji znajdujg sie dopiero na poczatku swojej
drogi zawodowej.

Ksztattowanie kariery odbywa sie na kolejnych etapach zycia, z czego szczegdlne
znaczenie dla rozwoju i uzyskania wysokiego poziomu satysfakcji zyciowej posiada etap
przygotowawczy do kariery/okres odkryé (do 20-25 r.z.), a takze okres wczesnej kariery (do
okoto 34 r.z.). To wtasnie wowczas nastepuje samoocena wyznawanego systemu wartosci,
posiadanych zdolnosci i zainteresowan, a takze hierarchii potrzeb, ktére pragnie sie
zaspokoi¢ w zyciu osobistym i pracy zawodowej. Jest to czas tworzenia plandéw dotyczgcych
wtasnej przysztosci oraz samodzielnego wchodzenia w $wiat dorostych”.

Pokolenie Z to grupa znajdujgca sie w okresie podwdjnej tranzycji: z edukacji na rynek
pracy oraz z okresu mtodzienczosci do dorostosci. Warto o tym pamietaé. Tym bardziej,
ze w tradycyjnym modelu kariery tranzycje z edukacji na rynek pracy ujmowano jako proces
jednorazowy. Obecnie podejscie to ulegto zmianie. Jak podkresla Agnieszka Cybal-Michalska
tranzycja rozumiana jest jako ‘przejscie’, czyli rozciggniety w czasie proces przechodzenia od
miodziencze] zaleznosci do dorostej niezaleznosci w aspekcie ekonomicznym, rodzinnym
i mozliwosci utrzymania wfasnego gospodarstwa domowego. Oznacza to, ciagte
przekraczanie granic, czy to intencjonalne (z wyboru), czy tez nieintencjonalne (z przymusu
badZ bezwiednie). Wspodtczesny ‘Swiat kariery’ to Swiat licznych ‘poczatkéw’ i ‘przejs¢’
jednostek. Rytuaty przemiany, ktérych doswiadczajg mifodzi ludzie w okresie tranzycji
rozwojowej, zwigzane sg ze stanem ‘ani-ani’, to znaczy takim, w ktérym podmiot opuscit

stary status (graniczny), ale nie zajat jeszcze statusu nowego. Zmiana rdl spotecznych wigze

78 E. Jankowska, Gniazdownicy. Ponad 40 proc. mtodych Polakéw nadal mieszka z rodzicami,
https://weekend.gazeta.pl/weekend/7,177344,25225039,gniazdownicy-ponad-40-proc-mlodych-polakow-
nadal-mieszka-z.html (dostep 01.10.2019 r.)

2z Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s. 156-158.
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sie z nowymi oczekiwaniami, zarowno jednostkowymi, jak i spotecznymi formutowanymi
przez swiat zewnetrzny (otoczenie) oraz zadaniami rozwojowymiso.

Warto podkresli¢, ze moment, w ktérym mtodzi ludzie opuszczajg szkote/uczelnie
i wchodzg na rynek pracy, nie jest juz jasno zdefiniowany. Coraz trudniej sprecyzowaé, kiedy
dokfadnie jednostka korczy edukacje i podejmuje pierwszg stabilng prace oraz doswiadcza
regularnosci zatrudnienia. Sekwencyjny porzadek doswiadczen zwigzanych z edukacjg i praca
— tzn. mtodzi ludzie najpierw koncza szkote, a potem zaczynajg prace — nie jest juz tylko
wedtug tej logiki uporzadkowany. To raczej seria réznych aktywnosci w domenach ‘edukacja’
i ‘Swiat pracy’, ktére nachodzg na lata mtodosci i wczesng dorostosé, czego przyktadem jest
coraz powszechniejsze wchodzenie studentéw na rynek pracy w trakcie ksztatcenia
na poziomie wyzszym. Ze wzgledu na fakt, ze wejscie na rynek pracy uwaza sie za ‘niejasne
wydarzenie’, w tym sensie termin ‘przejscie’ implikuje sekwencje procesdw sktadajgcych sie
na dojrzatos¢ do zycia zawodowego i rozwoju kariery zawodowej. Problematyzowaniu
zagadnienia tranzycji z edukacji na rynek pracy towarzyszy réwniez refleksja nad
podmiotowg aktywnoscig jednostki oraz jej ukierunkowaniem i przygotowaniem
do planowania i rozwoju kariery, a takze nad zmiang jej uwarunkowan wynikajgcg
z czynnikéw charakteryzujgcych rynek pracy, w tym zwtaszcza braku kongruencji pomiedzy
zdobyta wiedza i nabytymi umiejetno$ciami a wymaganiami pracodawcéw®?.

W Swietle powyiszych tresci chcemy zaakcentowad trudnosci mitodych ludzi
z przejsciem ze Srodowiska edukacyjnego (szkoty/uczelni) do $rodowiska pracy, ktére
wywotuje niepokdj. Jest ono takze obcigzone duzym ryzykiem, gdyz w perspektywie
globalnej wskazuje sie na wysoki poziom bezrobocia wsrdd oséb mtodych. W nawigzaniu zas
do przywotanej kategorii ‘tranzycja’ podkresli¢ trzeba, ze ‘udana’, ‘skuteczna’ bedzie
oznaczata nie tylko samo ‘przejscie’ w znaczeniu np. otrzymania zatrudnienia, ale
i efektywne funkcjonowanie w miejscu pracy; utrzymanie wiezi z pracodawcyg w dfuzszym
okresie czasu, ktory pozwoli na zdobycie doswiadczenia oraz stworzy mozliwos¢ dalszego
rozwoju. A z tym przedstawiciele pokolenia Z majg jeszcze trudnosci.

Jak stusznie pisze Wojciech Gataj: ,Moment, w ktédrym absolwenci koriczg edukacje
i wchodza na rynek pracy jest jednym z najwazniejszych momentéw w zyciu. Jest to rodzaj

przejscia w dorostos¢ i rozpoczecia nowego etapu zycia. Miody cztowiek opuszcza

8 A, Cybal-Michalska, Mtodziez akademicka a kariera zawodowa, Impuls, Krakdw 2014, s. 22-23, 190-200.
# Tamze, s. 290-200.
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srodowisko edukacji, ktére znat i czut sie w nim bezpiecznie. Proces ten jest nacechowany
wysokim poziomem stresu, budzgcy w jednostce poczucie zagubienia. Rezultat przejscia
z jednego etapu do drugiego odzwierciedla sie wysokim potencjatem kryzysogennym. Nalezy
zaznaczy¢, ze mtodzi ludzie w sytuacji rozpoczecia pracy po zakonczeniu edukacji przezywajg

82 Jak wskazuje przytaczany autor: ,Swiat pracy znaczaco rézni sie od $wiata

szok kulturowy
edukacji. Mfodzi ludzie rozpoczynajgc swojg droge zawodowg w pierwszym zaktadzie pracy
czesto kierowani s3 do mato skomplikowanych czynnosci, w ktérych nie majg mozliwosci
rozwijania witasnych umiejetnosci. Posiadajgc najnizszy status pracowniczy pozbawieni
sg autonomicznych dziatan i muszg wykonywaé zadania w sci$le okreslony sposéb (...).
Pierwsza posada w wiekszosci przypadkdw nie spetnia ambicjonalnych wymagan i moze
budzi¢ frustracje”®.

Mtodzi ludzie wchodzgc na nieznany sobie obszar zycia nie posiadajg zadnej strategii
adaptacyjnej. Dopiero kolejne doswiadczenia na rynku pracy nie bedg juz tak stresogenne,
jak miato to miejsce podczas podjecia pierwszego zatrudnienia. Powtarzane czynnosci
zawodowe powinny sta¢ sie z czasem wykonywane automatycznie, a sytuacje podobne
do poprzednich. W rezultacie gromadzenia wiedzy taki mtody pracownik bedzie miat zatem
mozliwos¢ kontrolowania pewnych zachowan, co podniesie standard jego zycia zawodowego
i osobistego®*.

Z perspektywy pracodawcoéw wazne jest tez zwrdcenie uwagi na realizowany przez
mtodych ludzi sposdb kierowania swojg karierg zawodowg. We wspdtczesnym ujeciu kariera
rozumiana jest jako ewoluujgca w czasie sekwencja doswiadczen jednostki zwigzanych
z pracg i rozpatrywana w ramach catego cyklu zycia, z uwzglednieniem réznych jego
wymiarow. Okres kariery obejmuje nie tylko czas zatrudnienia ptatnego, ale i dziatania
zwigzane ze spedzaniem czasu wolnego, praca wykonywang nieodptatnie, czasem

poswieconym na edukacje, a takze spedzonym w domu dla sprawowania opieki nad rodzing,

a wiec w zakresie réznorodnych rél zyciowych. Rozwdj jednostki w catym cyklu jej zycia

8 W, Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w:] Pokolenia na rynku pracy, red. A Rogozinska-Pawetczyk, Wyd.
Uniwersytetu todzkiego, £todz 2014, s. 97.
83 .
Tamze, s. 97.
84 Tamze, s. 98.
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pozostaje wiec w scistej interakcji z innymi ptaszczyznami egzystencji; z rolami spotecznymi,
jakie petni ona w swojej biografii Zyciowejss.

Podejscie pokolenia Z do kariery dobrze oddaje koncepcja Donalda E. Supera®®, ktory
rozwdj zawodowy cztowieka postrzega jako proces catozyciowy przebiegajagcy w pieciu
stadiach: rosniecia, eksploracji, stabilizacji, zachowania statusu quo i schytkowego.

Cze$¢ mtodych ludzi z tej generacji znajduje sie dopiero w fazie drugiej, inaczej
poszukiwan (od 15 do 24 r. z.), w ktérej obserwuje sie wyprébowywanie réznych rél
spotecznych oraz zdobywanie zawodowych doswiadczen w czasie zaje¢ szkolnych, czasie
wolnym i pracy czasowej. Ta faza obejmuje trzy podokresy:

— okres wstepny, ktéry charakteryzuje sie dokonywaniem pierwszych prowizorycznych
wyboréw (w dyskusjach, fantazjach, prébach pracy) na podstawie potrzeb,
zainteresowan, umiejetnosci, wartosci oraz dostepnych mozliwosci (od 15do 17 r. z.),

— okres przejSciowy, w ktérym dominujg rozwigzania uwzgledniajgce rzeczywiste
mozliwosci ksztattowane przez rynek pracy, ksztatcenie profesjonalne (od 18 do 21
r.z.),

— okres préby, w ktérym nastepuje lokalizowanie najbardziej prawdopodobnego
obszaru aktywnosci zawodowej, podjecie pierwszej pracy i wyprobowanie jej jako
‘pracy na cate zycie’ (od ok. 22-24r.2.).

Czes$¢ miodych ludzi z tej generacji wkracza natomiast w faze trzecia, inaczej w faze
zajecia pozycji, jaka nastepuje po 25 r. z. Jest ona zwigzana ze stadium wczesnej dorostosci.
Po wybraniu gtéwnej dziedziny zatrudnienia (na podstawie ewentualnych préb lub — gdy
dotyczy to zawoddéw wymagajgcych specjalistycznego wyksztatcenia — bez takich préb),
podstawowy wysitek jest poswiecany znalezieniu w niej statego miejsca. Podokresy tej fazy
to:

— okres prob: wybrany zawéd moze okazaé sie niesatysfakcjonujgcy, co prowadzi
do wielu zmian decyzji, co do wyboru miejsca pracy, az do momentu okreslenia
wtasnej pozycji zawodowej lub uswiadomienia sobie przez kandydata do pracy braku

preferencji do wykonywania okreslonego typu pracy (od ok. 25do 30r. z.),

& ). Rostowski, Rozwojowe i osobowosciowe uwarunkowania kariery zawodowej, [w:] Rodzina — rozwoj —
praca. Wybrane zagadnienia, red. T. Rostkowska, J. Rostowski, Wyzsza Szkota Informatyki w todzi, £6dz 2002,
s. 159-161.

8 Zob. np.: D.E. Super, A theory of vocational development, ,American Psychologist”, May 1953, vol. 8(5);
D.E. Super, The psychology of careers: An introduction to vocational development, Hardcover, January 1, 1957;
D.E. Super i in., Vocational Development: a framework for research, Teachers College Press, New York 1957.
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— okres stabilizacji: wyraznie zarysowuje sie wzér kariery i podejmowane sg dziatania
realizujace ten wzér. Dla wielu 0séb sa to lata najbardziej twércze (powyzej 30 r .2.)%’.
Wspomniany D. E. Super zaproponowat tez, aby przez pojecie ‘kariera’ rozumieé
sekwencje rél zyciowych/spotecznych zwigzanych nie tylko z pracg zawodowg. Miedzy rolami
zachodzi dynamiczna interakcja, tzn. wzajemnie na siebie wptywajg: uzupetniajgc
i wzbogacajgc, badz wchodzac ze sobg w konflikt i zaburzajgc réwnowage zyciows.
D.E. Super zobrazowat to zatozenie w postaci ‘teczowego modelu kariery’ (ang. The Rainbow
Model), w ktérym biografia jednostki sktada sie z roznych zakreséw przestrzeni, stad kariera
rozpatrywana jest jako proces o charakterze catozyciowym, ktdry nie oscyluje wokét jakiegos
konkretnego i statego punktu zawodowego®, a tym bardziej zatrudnienia w jednej
organizacji przez cate zycie.

Model ten obrazuje pokrywanie sie faz zycia z rolami zyciowymi, w tym z okresem

wczesnej dorostfosci:
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Rys. 4. Teczowy model kariery D.E. Supera

Opracowanie wiasne. Zob.: R. Tomaszewska-Lipiec, Praca zawodowa- Zycie osobiste. Dysonans czy synergia?,
Wyd. UKW, Bydgoszcz 2018, s. 218.

8|, Greiner, I. Kania, E. Kudanowska, A. Paszkowska-Rogacz, M. Tarkowska, Materiaty metodyczno-dydaktyczne
do planowania kariery zawodowej uczniow, KOWEZiU, Warszawa 2006.

®D.E. Super, A life-span, life-space approach to career development, [w:] Career choice and development, eds.
D. Brown, L. Brooks & Associates, CA: Jossey-Bass, San Francisco 1990, s. 197-261.
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Wspétczesne studium nad rynkiem pracy, w tym nad procesem tranzycji opisywanego
pokolenia, ma charakter wielokontekstowy oraz polisemantyczny. W jego ramach badacze
wyodrebniajg liczne i coraz to nowe pola problemowe. Jednym z nich jest takze tzw. ‘kariera
mozaikowa’ rozumiana poprzez metafore ‘mozaiki’ epizodéw zycia; jako refleksyjnie
konstruowana i rekonstruowana biografia. W czasach dzisiejszych niczego nie mozna by¢
pewnym i niczego planowac. A jednak skazani jesteSmy na ustawiczne wybieranie. Dlatego
tez dla generacji Z kariera jest jedng z narracji biograficznych, osobistg narracjg. W Swiecie
ciggtych zmian — w ktérym bywa ona poszarpana, niepewna, oparta na ruchomych celach
rozwoju i w ktorym mozliwe sg przeskoki lub cofniecia poszczegdlnych jej faz — odbywa sie
jej refleksyjne konstruowanie i rekonstruowanie wciaz na nowo®.

T3 sytuacje dobrze oddaje m.in. ‘teoria chaosu kariery’ (ang. The Chaos Theory
of Careers, skrot: CTC), ktéra zaktada, ze im bardziej skomplikowana jest rzeczywistos¢
spoteczna, tym wiecej nieprzewidzianych zdarzen bedzie generowad. Pojawiajgce sie przed
jednostkg opcje/zdarzenia sg tylko jedng z wielu mozliwosci. Wszystkie zas elementy
rzeczywistosci spotecznej sg ze sobg silnie potagczone. Zmiana jednego z nich moze miec
powazne konsekwencje dla innego elementu®. Teoria chaosu, w przeciwieristwie do innych
teorii karier, zaktada gwattowne tranzycje z jednej fazy do drugiej, z jednego przyjetego
wzoru zycia do innego, z jednej opcji karierowej do drugiej. Powstata zatem w odpowiedzi
na potrzeby zmian i szans jawigcych sie w rozwoju karier, nie przebiegajgcych wedtug znanej
dotychczas trajektorii. Zatozenia tej teorii oddajg cztery kategorie pojeciowe: ztozonos¢,
zmiana, konstruktywnosc¢ i szansa — complexity, change, constructiceness i chance. Zapewnia
ona nowe spojrzenie na nature rozwoju karier, ukazujgc takie ich wymiary, jak: nowe
wyzwania i mozliwosci jawigce sie w tle niepewnos’cigl.

Kolejny wazny watek badawczy w rozwazaniach na temat pokolenia Z stanowi
problematyka zwigzana z cywilizacjg konsumpcyjng, w ktdrej zmienia sie rola pracy i jej

spoteczne postrzeganie, zwtaszcza przez mtode osoby.

8 B. Woijtasik, Refleksyjne konstruowanie kariery Zyciowej w ponowoczesnej codziennosci, Terazniejszo$¢—
Cztowiek — Edukacja, numer specjalny 2003, s. 343-351; B. Wojtasik, Podstawy poradnictwa kariery. Poradnik
dla nauczycieli, Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa 2011. s. 22.

DA, Bilon, Wspdfczesne tendencje w badaniach poradnictwa kariery, Studia Poradoznawcze, 2013, nr9, s. 53-
54. Zob. tez: M. Szumigraj, Poradnictwo kariery. Systemy i sieci, Oficyna Wydawnicza tosgraf, Warszawa 2011;
E. Sarzynska-Mazurek, Perspektywa przypadkowych zdarzen w karierach doradcéw zawodowych, UMCS, Lublin
2013.

1 RG.L Pryor, J.E.H. Bright, The Chaos Theory of Careers, Australian Journal of Career Development, Spring
2003, vol. 12, no 3, s. 12-20; E. Solarczyk-Ambrozik, Nowe trendy w teoriach rozwoju karier — implikacje dla
poradnictwa kariery, Studia Edukacyjne, 2015, nr 35, s. 38-42.
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W tym miejscu rozwazan mozna przyjgé stanowisko Tomasa Sedlacka, autora ksigzki
‘Ekonomia dobra i zta’, ktory stusznie pisze, ze zyjemy w najbogatszym okresie dziejéw naszej
planety, a dostatek jakiego doswiadczamy przynosi wrecz nowe problemy, np. zbyt duzy
wybér, ktdry generuje cierpienie psychiczne®.

Zyjemy w erze konsumpcjonizmu i nadprodukcji praktycznie wszystkich mozliwych
débr i ustug. Cywilizacja konsumpcyjna przyniosta ‘eksplozje wyboru’, ktérg mozna dostrzec
w dwéch réznych ptaszczyznach. Po pierwsze, w dziedzinach zycia, w ktérych ludzie zawsze
mieli wybdr, liczba dostepnych opcji spektakularnie wzrosta. Po drugie, w dziedzinach zycia,
w ktorych wybor byt dotychczas niewielki bgdz nie byto go w ogdle, pojawita sie mozliwosc
swobodnego decydowania. W nawigzaniu do ptaszczyzny obejmujacej dziedziny, w ktérych
wybdr wczesniej byt nieobecny badz niewielki, ich przyktadem sg witasnie: sfera pracy,
w ktdrej przez rewolucje teleinformatyczng stworzono mozliwo$é niezwyktej elastycznosci
w zakresie czasu i miejsca zatrudnienia, a takze sfera ,kim chcemy byc”, tzn. mozliwosc
wychodzenia poza dziedziczong klase spoteczng i ekonomiczng powoduje, ze bardziej niz
kiedykolwiek w historii rozwoju cywilizacji ksztattujemy i eksponujemy nasza tozsamos¢®>.

Niektorzy autorzy sktaniajg sie wrecz ku temu, aby wspotczesne spoteczenstwo
okresla¢ mianem ‘spoteczenstwa wyboru’, cho¢ jednoczesnie dyskutowa¢ mozna, w jakim
stopniu dokonujemy dzisiaj wolnych i samodzielnych decyzji, a w jakim dajemy sobg
kierowa¢, ulegajac reklamie i chwytom marketingowym?®.

Wspotczednie okreslenie ‘konsumpcja’ nie dotyczy wytgcznie waskiego spektrum
zagadnien, ale wszystkich aspektéw zycia jednostki. W literaturze przedmiotu coraz czesciej
pojawia sie okreslenie ‘kupowanie doswiadczer’, odnoszace sie zaréwno do obszaru pracy

zawodowej, jak i sfery zycia osobistego oraz spedzania czasu wolnegogs.

°2 T, Sedlacek, Ekonomia i dobra zta. W poszukiwaniu istoty ekonomii od Gilgameusza do Wall Street, Studio
Emka, Warszawa 2012 s. 102, 164, 252.

% B. Schwartz, A. Ward, Mie¢ sie lepiej, ale czuc sie gorzej: paradoks wyboru, [w:] Psychologia pozytywna
w praktyce, red. P.A. Alex, Liney, S. Joseph, PWN, Warszawa 2007, s. 61-64.

W Muszynski, Putapka czy szansa antropocentryzmu kultury postmasowej, [w:] Czas koi Nas? Jakos¢ zycia
i czas wolny we wspofczesnym spoteczenstwie, red. W. Muszynski, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2008,
s. 8-9.

% p. Godlewska-Werner, S. Celinska, Z. Nieckarz, Konsumpcjonizm w pracy znakiem naszych czasow?, [w:]
Kultura Konsumpcji — wartosci, cele, dobrostan. Psychologiczne aspekty zjawiska, red. M. Zawadzka,
M. Niesiobedzka, D. Godlewska-Werner, Wydawnictwo Stowarzyszenia Filomatow Redakcja Liberi Libri,
Warszawa 2014, s. 160.
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Konsumpcja nie jest juz wyznacznikiem jedynie tozsamosci klasowej i warstwowe;.
Obecnie staje sie jednym z najwazniejszych elementéw tozsamosci, szczegdlnie oséb
mtodych, ktore dopiero tg tozsamos¢ buduja. Dzieje sie tak ze wzgledu na m.in.: wzrastajaca
potrzebe poszukiwania stymulacji zmystowej i emocjonalnej; zmiany w systemach wartosci
rozwijajgcych sie w kierunku indywidualizmu i autonomii; wzrost oferty informacyjnej
i nowych form komunikacji oraz spoteczne nadawanie symboli dobrom konsumpcyjnym,
przez ktérych nabywanie cztowiek konstruuje dzi$ ‘wtasne ja’. Konsumowanie staje sie zatem
sposobem tworzenia tozsamosci samego siebie, nawet jesli tozsamos¢ ta jest
fragmentaryczna, elastyczna i podlega ciggtej zmianie. We wspdtczesnych spoteczenistwach
to wtasnie status materialny i wysoki poziom konsumpcji zostaty przyjete za najwazniejsze
wyznaczniki sukcesu zyciowego oraz szczes’cia%.

Zasygnalizowane zjawiska nie pozostajg bez wptywu na oddziatywania wychowawcze,
ktorym podlega mtode pokolenie.

Nakreslajgc kontekst makrospoteczny, w jakim do dorostosci dojrzewa generacja
Z, warto wskazaé¢ — za Anng Marig Zawadzka — kilka istotnych tendencji jako wazne jego
determinanty:97

1. Rozwdj kapitalizmu konsumenckiego, czyli systemu spotecznego w oparciu

o ktéry w XXI w. odbywa sie produkcja idystrybucja potrzebnych jednostkom

do zycia dobr i ustug. U jego podstaw lezy dgzenie do maksymalizowania zyskow

i permanentnego rozwoju ekonomicznego oraz koncentrowanie jednostek

na wiasnym interesie iwspieranie rywalizacji pomiedzy nimi. Kapitalizm

konsumencki, w poréwnaniu do kapitalizmu produkcyjnego XX w. nawotujgcego
do rozwijania pracowitosci i wstrzemiezliwosci, positkuje sie etosem infantylizmu
odzwierciedlajgcego nieche¢ do dorastania ibrania odpowiedzialnosci za siebie

i innych.

2. Efektem kapitalizmu konsumenckiego jest rozwdj kultury konsumpcji, ktéra opiera sie
na przekonaniu, ze szczeScie osigga sie przez kupowanie iposiadanie doébr,

a o wartosci osoby stanowi nie to, kim jest, czy jakie posiada cechy, ale to, co ma

i za ile. Najwazniejszymi zasadami kierujgcymi zachowaniami spotecznymi w kulturze

S Bylok, U. Swazba, D. Walczak-Duraj, Praca i konsumpcja w perspektywie tworzenia tadu

aksjonormatywnego, Wyd. Naukowe ,,SIask”, Katowice 2016, s. 109-110, 150, 156.
7 AM. Zawadzka, Wartosci, cele i dobro. Stan w kulturze konsumpcji, [w:] Kultura Konsumpcji — wartosci, cele,
dobrostan. Psychologiczne aspekty zjawiska..., s. 15-37.
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konsumpcji s3: obfito$¢ i natychmiastowos¢ gratyfikacji; realizacja celdéw przy
minimum wysitku; nieche¢ do autorefleksji i ksztattowania wtasnego charakteru
(np. podejmowanie zatrudnienia dla jak najszybszego wzbogacenia sie i niecheé
ugruntowania potrzebnej do pracy wiedzy) oraz zasada postepu technologicznego
(‘im wiekszy stopniei zaawansowania technologicznego tym lepszy Swiat’). Tym
samym w kulturze tej umacnia sie mentalnos¢ prawego kciuka (termin wprowadzony
przez Tadeusza Gadacza) i przekonanie, ze w zyciu najlepsze sg rozwigzania, ktore
opieraja sie na minimalizacji kosztédw i maksymalizacji zyskdw — im szybsze, tatwiejsze
i prostsze rozwigzanie, tym lepsze. Na podobnej zasadzie dostatnie zycie uwaza sie
za wazniejsze od samodzielnosci i wolnosci decyzji podejmowanych przez jednostke.
W efekcie, w kulturze konsumpcji, upowszechniania sie pewnego rodzaju system
psychiczny kierujgcy zachowaniem ludzi zwany merkantylizmem psychicznym.
Dominuje w nim przekonanie, ze w relacjach spotecznych cztowiek powinien dziatac
w odniesieniu do bilansu zyskdw zewnetrznych.

3. Szczegblnie interesujace wydaje sie byé zjawisko narcyzmu kulturowego®,
objawiajgce sie przecenianiem siebie iswoich umiejetnosci; brakiem empatii
i przyjecia perspektywy innej osoby; rozluznianiem wiezi interpersonalnych;
dyskredytowaniem innych wartoéci niz sukces, pienigdze, stawa. Zrédet narcyzmu
kulturowego (indywidualnego oraz korporacyjnego) upatruje sie wtasnie
we wspodtczesnej kulturze, ktéra sprzyja koncentracji na sobie i wtasnych potrzebach
oraz daje obietnice osobistego spetnienia sie. W efekcie, w jednostkach wzmacniajg
sie takie cechy jak: arogancja, samouwielbienie, zarozumiato$é, proznos¢,
pretensjonalnos¢ i egocentryzm. Co ciekawe, osoby dotkniete tym syndromem
dobrze sobie radzg z napotykanymi trudnosciami, s3 pewne siebie, z entuzjazmem
i czesto zdobywajg wysoka pozycje zawodowaq.

Wskazane tendencje ukazano na rysunku.

% 70b. J. Szymoton, Narcyzm kulturowy jako nowe zagrozZenie spotfeczne, [w:] Wybrane zagrozenia spoteczne
wyzwaniem dla ekonomii i nauk o zarzqdzaniu, red. R. Lusawa, Wydawnictwo Europejskiej Uczelni
Informatyczno-Ekonomicznej w Warszawie, Warszawa 2013.
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System spoteczny kapitalizmu konsumenckiego

dgzenie do permanentnego rozwoju ekonomicznego, dazenie do maksymalizacji zyskdw,
koncentrowanie jednostek na wlasnym interesie, wspieranie rywalizacji miedzy jednostkami

h

Kultura konsumpcji

4 Zasady: Mentalnosé: Materializm: )
natychmiastowosé, merkantylna, Wzmacniane spoteczne dgfenie do bogactwa,
obfitos¢, postep prawego kciuka stawy i atrakeyjnosci fizycznej, upowszechnianie
technologiczny przekonania, Ze jedynie posiadanie i gromadzenie
\_ ddbr = sukces i szczescie w #yciu Y,
h 4

Wartosci i cele
umacnianie ja, bogactwo, sfawa wizerunek

Rys. 5. Kapitalizm konsumencki, kultura konsumpcji a wartosci i cele spoteczne

Zrédto: A.M. Zawadzka, Wartosci, cele i dobro. Stan w kulturze konsumpcji, [w:] Kultura Konsumpcji — wartosci,
cele, dobrostan. Psychologiczne aspekty zjawiska, red. M. Zawadzka, M. Niesiobedzka, D. Godlewska-Werner,
Wydawnictwo Stowarzyszenia Filomatéw Redakcja Liberi Libri, Warszawa 2014, s. 11.

W nawigzaniu do prezentowane;j refleksji, przydatne wydaje sie przywotanie zjawiska
konsumpcjonizmu w sferze pracy. Jak zostato to juz wyjasnione, konsumpcja nie oznacza
nabywania jedynie doébr materialnych, ale rowniez kreowanie wfasnego wizerunku i stylu
zycia. Konsumpcjonizm w miejscu pracy, czyli nieusprawiedliwione rzeczywistymi potrzebami
gromadzenie doswiadczen zawodowych, moze przebiega¢ dwutorowo:

— jako nadaktywnos¢ w zdobywaniu szeroko rozumianych doswiadczen stuzgcych
budowaniu wfasnego kapitatu kariery, czyli proces gromadzenia dokumentéw
poswiadczajacych zdobycie konkretnego doswiadczenia zawodowego i uczestnictwo
w dziataniach rozwijajgcych okreslone kompetencje. Jest to widoczne zwtaszcza wsrdod
0s6b, ktére wchodzg na rynek pracy i muszg zmierzy¢ sie z oczekiwaniami pracodawcoéw,
ale takze u oséb aktywnych zawodowo, gdyz zachecanie jednostek do rozwoju jest
jednym z najwazniejszych obszaréw polityki personalnej wielu wspéfczesnych organizacji
— nawet jesli dziatania rozwojowe nie sg zbiezne ani z analizg ich potrzeb, ani z analiza
potrzeb samych pracownikéw;

— jako czeste zmiany pracy, ktdérych celem jest zdobywanie doswiadczenn zwigzanych
z potrzebg ekspresji samego siebie i budowaniem okreslonego wizerunku, zgodnie
z oczekiwaniami zewnetrznymi; a takze poszukiwanie nowych wyzwan idoznan

zawodowych, nie tylko z uwagi na wzrost wynagrodzenia, ale ze wzgledu na potrzebe
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samej zmiany. Podjecie decyzji o zmianie pracy nie powinno by¢ oczywiscie
rozpatrywane w wymiarze negatywnym, gdyz bywa ono korzystne dla przebiegu kariery
zawodowej jednostki. Niemniej jednak zbyt czeste jej zmiany zaburzajg relacje miedzy
pracownikami a pracodawcami. Szybka utrata pracownika staje sie zaréwno pewnego
rodzaju problemem psychologicznym (osoba czesto zmieniajac prace nie uzyskuje
benefitu w postaci ugruntowanej wiedzy merytorycznej dotyczacej obszaru
wykonywanych obowigzkéw zawodowych), jak i problemem ekonomicznym, gdyz koszty
poniesione na zatrudnienie i wdrozenie nowej osoby zwracajg sie organizacji Srednio
dopiero po péttora roku jej pracy®.

Kontynuujac, w niniejszej ekspertyzie pragniemy zwrdci¢ uwage na kolejne zjawisko,
jakie towarzyszy rozwojowi cywilizacji konsumpcyjnej, a ktére opisujg m.in. Felicjan Bylok,
Urszula Swazba iDanuta Walczak-Duraj. Mianowicie nastepuje stopniowe przejscie
od ‘spoteczenstwa opartego na produkcji’, w ktdrym to praca konstytuowata cztowieka
do ‘spoteczenstwa konsumpcyjnego’. Spoteczenstwo oparte na produkcji charakteryzowato
sie tym, ze wiekszos¢ jego cztonkdw angazowata sie w role pracownikow i producentéw, przy
czym ta pierwsza ze wskazanych byta najwazniejsza i opierata sie na okreslonych normach
i wartosciach etycznych, przede wszystkim na pracowitosci, rzetelnosci, oszczedzaniu,
oddaniu pracy. Byta ona powinnoscig kazdej jednostki. Prace traktowano, z jednej strony,
jako Srodek do zaspokojenia potrzeb, z drugiej zas, jako wartos¢, ktéra zajeta centralne
miejsce w systemie wartosci spotecznych tworzac etos. Dualizm ten nie wykluczat sie,
lecz uzupetniat. Pod koniec XX wieku, wraz z rozwojem cywilizacji konsumpcyjnej nastgpity
zmiany w definiowaniu roli cztonka spoteczenstwa. To konsumpcja, a nie praca, stata sie
punktem odniesienia zaréwno dla jednostki, jak i szerszych grup. W dzisiejszym
spofeczenstwie potrzeba ludzi umiejetnie petnigcych dwie role: konsumentéw
i pracownikéw. Rozwojowi spofeczenstwa konsumpcyjnego towarzyszy odejscie
od tradycyjnego etosu pracy, a jednocze$nie zmiana funkcji przypisywanych pracy ludzkiej,
coraz czesciej realizowanych wiasnie przez konsumpcje. To konsumpcja, a juz nie praca,
nabiera wartosciotworczej roli w rozwoju naszej cywilizacji i staje sie tg przestrzenig/tym
obszarem aktywnosci, w ktérym jednostka pragnie osiggaé satysfakcje; spetnia¢ swoje cele,

potrzeby; uzyskiwaé poczucie samorealizacji; budowa¢ swojg tozsamo$¢'®.

®p. Godlewska-Werner, S. Celinska, Z. Nieckarz, Konsumpcjonizm..., s. 159-176.
190 £ Bylok, U. Swazba, D. Walczak-Duraj, Praca i konsumpgja..., s. 7-13, 103-113, 150-164.
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Tym samym kulturowa rola pracy ulega przeobrazeniu, modyfikacji. Po pierwsze, dzi$
nie kazda jednostka jest pracownikiem, ale kazda jest konsumentem. Po drugie, praca
postrzegana dotychczas jako wartos¢ przeksztatca sie w srodek do celu, to znaczy dostarcza
dochdéd umozliwiajgcy konsumpcje; stanowi warunek konieczny do konsumowania débr
iustug o charakterze materialnym, jak ipozamaterialnym. Po trzecie, wielowiekowe
tradycyjne funkcje pracy coraz czesciej iw coraz wiekszym stopniu przejmuje sfera
konsumpcji*®.

Nastepuje zjawisko odejscia od tradycyjnego paradygmatu ietosu pracy na rzecz
paradygmatu ietyki konsumpcji, a zatem deprecjacja tradycyjnie pojmowanej pracy jako
wartosci. Jak piszg F. Bylok, U. Swazba i D. Walczak-Duraj, to praca i konsumpcja staty sie
podstawg wspodiczesnych spoteczenstw, na ktorej jest tworzony fad aksjonormatywny. Jesli
chodzi o prace, to przynajmniej do tej pory, petnita ona trzy zasadnicze funkcje:
egzystencjalng, wychowawczg i strukturalizujgcg spoteczenistwo. Obecnie praca
i konsumpcja stajg sie dwiema wiodgcymi, wokoét ktdrych buduje sie rozwazania na temat
tozsamosci spoteczenstw funkcjonujgcych w logice demokracji liberalnej. Jak wskazujg
autorzy, opierajagc sie na przeprowadzonych analizach teoretycznych oraz wynikach
empirycznych innych badaczy, konsumpcja przestata by¢ postrzegana wytgcznie jako sfera
zaspokajania potrzeb egzystencjalnych. Stata sie ona jedng z najwazniejszych sfer ludzkiego
zycia, w ktérej mozna realizowa¢ swoje potrzeby. Ta historyczna zmiana jej znaczenia
wptyneta na powstanie swoistego etosu konsumpcji powigzanego 1z ideologig
konsumpcjonizmu, inie pozostaje bez wptywu na spoteczne postrzeganie pracy. Rola
konsumenta jest juz normg spoteczng, a sama konsumpcja jedng z centralnych wartosci.
Jednostki nie przestajg petni¢ roli pracownikéw, jednak wiekszg uwage poswiecajg roli
konsumentdéw. Zyja na granicy dwdch $wiatéw — pracy i konsumpcji. Jednak to coraz bardziej
konsumpcja, a nie praca, staje sie tym obszarem, w ktérym ludzie realizujg swoje cele i ktéry

wykorzystuja do budowy wtasnego ‘ja’*%.

Zob. tez: R. Tomaszewska, W kierunku , kontrideologii pracy”. Wybrane refleksje pedagoga, [w:] Jednostka -
edukacja — organizacja wobec przemian rynku pracy, red. S.M. Kwiatkowski, M. Piorunek, Wyd. Akademii
Pedagogiki Specjalnej, Warszawa 2020, s. 231-244.
101 .

Tamze, s. 137.

192 Tamse, s. 7-13, 137-163.
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Budujgc portret mitodych specjalistéw z pokolenia Z warto uwzgledniac
zasygnalizowane konteksty oraz uwarunkowania, w jakich mtodzi ludzie wkraczajg w swiat
dorostosci oraz w jakich odbywa sie ich tranzycja z edukacji na rynek pracy.

Sprostanie oczekiwaniom stawianym przez okres dorostosci wymaga znacznego
poziomu ‘dojrzatosci’. W wiekszosci przypadkdw, dojrzata jednostka posiada dobrze
rozwiniety system wartosci; realistyczne pojecie wtasnej osoby; przejawia stabilnos¢
w zachowaniu emocjonalnym; utrzymuje satysfakcjonujgce relacje spoteczne; radzi sobie
z wymaganiami dorostos$ci poprzez realistyczng ocene przysztych celdw; ujawnia zdolnos$é
do bardziej pomyslnego radzenia sobie z problemami zyciowymi; wzrasta jej efektywnos$é
w zakresie strategii planowania; pogtebia sie rozumienie przez nig otoczenia; a takze
rozszerza zasob Srodkéw potrzebnych do osiggniecia zadowolenia. Dojrzatos¢ nie jest
pojeciem monolitycznym, lecz mozna jg opisa¢ w wielu wymiarach. Co wazne, to nie wiek
jest gwarancjg dojrzatosci, a jej osiggniecie zalezne jest od znacznego, swiadomego wysitku
jednostki. Osigganie dojrzatosci jest trudne i jest procesem ciggtym, dajacym sie najlepiej
scharakteryzowa¢ przez serie osiggnie¢ jednostki. W kazdym okresie zycia wystepujg
przeszkody, ktore muszg by¢é pokonane, co z kolei wymaga doskonalenia umiejetnosci
stawiania celéw i podejmowania decyzji. Jesli dojrzatos¢ ma by¢ uformowana, muszg by¢
dobrze wypracowane metody radzenia sobie z zyciowymi porazkami i frustracjami, podobnie
jak sposoby akceptowania triumfow czy zwyciestw™®.

Ukazane w tej czesci analizy teoretyczne zamykamy przywotujgc jeszcze jeden wazny
watek badawczy w tej ekspertyzie, a ktéry jest zwigzany z charakterystyka pokolenia
Z. Oczywiscie takich szerokich i pogtebionych rozwazan mozna poprowadzi¢ jeszcze wiecej
(np. kwestia pandemii Covid-19 i in). Wydaje sie jednak, Zze juz te dotychczas
zasygnalizowane obrazujg uwarunkowania, w jakich dorasta pokolenie Z i dopetniajg jego
obraz.

To, na co pragniemy zwréci¢ uwage to fakt, ze jako osoby miode reprezentanci
opisywanej generacji tatwo ulegajg réznorodnym trendom. Inspirujg ich przede wszystkim
ludzie obecni w Internecie: wptywowi i rozpoznawalni influencerzy oraz blogerzy, ktérzy
aktywnie dziatajg w sieci i skupiajg wokét siebie grupe internautéw-fanéw prowadzac blogi
i vlogi na popularnych stronach i kanatach spofecznosciowych, takich jak Facebook,

Instagram, czy TikTok; a takze youtuberzy zajmujgcy sie tworzeniem i umieszczaniem

193 ) S. Turner, D.B. Helms, Rozwdj..., s. 406-409.
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produkcji audiowizualnych w serwisie internetowym YouTube. To wtasnie youtuberzy
stanowig szczegdlng inspiracje dla pokolenia Z, gdyz wykreowany zostat nowy zawdd
zwigzany z mediami spotecznosciowymi. W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze mtodzi
sg bardzo podatni na reklame, na mode, wszelkie nowosci; czesciej przyswajajg najbardziej
rozpoznawalne i najprostsze wzorce zachowan. Stad funkcjonuje okreslenie pokolenia
glamour, tzn. przedstawicieli wspoéfczesnej kultury masowej, ktdrzy sg nieustannie uwodzeni
istnieniem wypreparowanych, nieziemsko pieknych, bogatych, szczesliwych ludzi, mogacych
bez wiekszego wysitku osiggngé wszystko. Urzekani iluzjg zycia opartego na przyjemnosciach
oraz intelektualnie oraz estetycznie narzucanym systemem wartosci, gtéwnie
za posrednictwem reklam i Internetu, nie sg przygotowani do zycia nacechowanego réznego
rodzaju kryzysami'®*.

Jak wynika z licznych opracowan poswieconych wspdfczesnym mtodym ludziom, ich
cechg wspdlng jest duza potrzeba wsparcia z zewnatrz. Jesli juz bowiem w sytuacji trudnej
poszukujg wsparcia, to poszukiwanie pomocy odbywa sie przede wszystkim

>, czyli poprzez

za posrednictwem formy, ktéra mozna okresli¢ jako ‘Bycie razem online’™
gtownie serwisy spotecznosciowe. Najczesciej uzywane social media to Facebook, Instagram,
Whastapp, Messenger, TikTok i in.

tatwos¢ funkcjonowania w Swiecie wirtualnym nie przektada sie na tatwosc
funkcjonowania w Swiecie realnym. Wydaje sie, ze to ‘najwiekszy sekret’ tego pokolenia.
Dlatego jego przedstawiciele sg czesto opisywani jako majgcy problemy z koncentracjg,
mocno indywidualistyczni, potrzebujgcy osobistej uwagi i dziatan dostosowanych do ich

potrzeb. Przywota¢ tu mozna ponownie metafore ‘pokolenia truskawek’, czy ‘pokolenia

ptatkéw sniegu’ (zob. czesé 2.2.).

104 A.B. Strawifska, Pokolenie Glamour w swiadomosci wspotczesnej mfodziezy akademickiej (z badan

ankietowych), [w:] Glamour — magia czy mistyfikacja? Dawny urok w nowym wymiarze, red. A. Kisielewska,
M. Kostaszuk-Romanowska, A.B. Strawinska, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2016, s. 31-54.

105 Bycie razem online jest wazng formga realizacji spoteczenstwa wspotpracy, na ktorg szczegdlnie wrazliwe
pozostajg mtode pokolenia. To rozwijajacy sie typ spoteczenstwa, ktéry opiera sie na zatozeniu, ze coraz
czesciej wspoétpraca miedzyludzka mozliwa dzieki technologii objawia sie przez takie zjawiska, jak produkcja
partnerska, wspétkonsumpcja, dzielenie sie online oraz poprzez platformy wymiany. To forma organizacji
i wspotdziatania, w ktérej uczestniczgcym osobom przyswieca wspélny cel i mimo luznej koordynacji dziatan
wspolnie tworzg produkt lub ustuge, udostepniajgc efekty swojej pracy wszystkim zainteresowanym,
szerokiemu spektrum populacji. Zob. A. Przegalinska, D. Jemielniak, Spofeczeristwo wspdtpracy, SCHOLAR,
Warszawa 2020.
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Stad réwniez, w Swietle przedstawianych refleksji, musimy podkresli¢, ze mtodzi
z pokolenia Z sg bardziej narazeni na negatywne konsekwencje sytuacji trudnych, niz starsze
generacje.

Pojecie ‘kryzys’ obejmuje rézne konceptualizacje, ktdre w nieco odmienny sposéb
pojmujg  ta3 kategorie, m.in.:  jako utrate lub  zachwianie rownowagi
emocjonalnej/psychicznej, zablokowanie lub brak w zasobach jednostki dotychczas
dostepnych strategii zaradczych i obronnych adekwatnych do sytuacji zagrozenia; moment
zwrotny, krytyczny, przetfomowy, wymuszajgcy koniecznos¢ zmiany zyciowej; zagrozenie ‘ja’,
wzglednie utrate dotychczasowej tozsamosci; zagrozenie sensu zycia i systemu wartoéci'®.

Rola srodowiska rodzinnego i szkolnego w przygotowaniu do doswiadczania kryzysow
oraz ksztattowania kompetencji ‘radzenia sobie’ jest nie do przecenienia. Wyposazanie
w tresci zwigzane z sytuacjami wywofujagcymi przesilenie, minimalizowaniem
ich negatywnych skutkdw, mozliwymi dziataniami pomocowymi, a zatem szeroko
rozumianymi psychospotecznymi aspektami kryzysu moze stanowi¢ wsparcie i wzbogacic
wyposazenie emocjonalno-psychiczne do radzenia sobie'®’.

Jak sie okazuje, w omawianym zakresie, coraz znaczgca staje sie rola pracodawcéw.
Ukazane analizy mogg stanowi¢ podstawe do nakreslenia nowych wyzwan, jakie coraz
czesciej pojawiajg sie przed organizacjami.

Pracodawca nie moze wiec nie interesowac¢ sie losem swoich najmtodszych
pracownikéw, ani tez sposobami przezywania przez nich pracy zawodowej i towarzyszgcym
im dylematom. Wychodzg one czesto daleko poza $rodowisko pracy, rzutujac na inne,
niezawodowe sfery zycia. Konieczne jest skierowanie uwagi na pozazawodowe sytuacje
zyciowe jako warunkujgce ich aktywno$é¢ i zaangazowanie. Kazda jednostka, jak pisze
Zdzistaw Wotk, ma swdj ‘mikrokosmos”, tzn. wewnetrzny S$wiat, ktéry wigze sie
z subiektywnym jednostkowym przezywaniem pracy. Liczne problemy i sprzecznosci
doswiadczane w zawodowe] codziennos$ci obejmujg obszary zwigzane zaréwno z relacjami

spotecznymi, jak i wiasng osobowoscig oraz warunkami tworzonymi w srodowisku pracy:

1% p. Kubacka-Jasiecka, Od stresu do kryzysu — kryzys emocjonalny jako zagrozenie tozsamosci, [w:]

I. Teoretyczne i kliniczne problemy radzenia sobie ze stresem, red. |. Heszen-Niejodek, Stowarzyszenie
Psychologia i Architektura, Poznan 2002, s. 57-85 s. 80-83; E. Wiodarczyk, Zdarzenie losowe i sytuacja
kryzysowa, [w:] Cztowiek wobec krytycznych sytuacji Zyciowych. Z teorii i praktyki pracy socjalnej, red.
E. Wiodarczyk, I. Cytlak, Wyd. UAM, Poznan 2011, s. 313.

97 R, Tomaszewska, Human Biography as a “Chronicle of Crises”. The Turning Points an Individual Arrives at,
and Education, Lubelski Rocznik Pedagogiczny, 2022, T. XLI, z. 3, vol. 41, nr 3, s. 35-49.
http://dx.doi.org/10.17951/Irp.2022.41.3.35-49
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Relacje: jednostka — wspotpracownicy.

Relacje: jednostka — przetozeni.

Relacje: jednostka w dialogu z sama soba.

Relacje: jednostka jako pracownik i jako cztonek rodziny.

Dylematy zwigzane z relacjg: wtasny system wartosci — lojalnos¢ wobec firmy.
Dylematy zwigzane z relacjg: wtasne dazenia — wymagania zawodowe.

Dylematy zwigzane z relacja: terazniejszo$¢ zawodowa — przysztosc.

©® N o U~ W N oE

Dylematy zwiazane z relacja: cele wiasne — cele firmy'®%.

To wiasnie wsparcie, a takze relacje ‘z drugim’ (jednostkg, grupa, szerszymi
uktadami) moga by¢é pomocne w modelowaniu zachowania pracownikéw z tej generacji.
To takze w ich wyniku — z punktu widzenia nauk spotecznych — jako wypadkowa tych
sprzezen, tworzg sie tzw. warunki brzegowe, stykowe, wazne dla dalszego rozwoju mtodych
ludzi w okresie wczesnej dorostosci. Ponadto budowane w pracy relacje umozliwiajg
wigczanie sie w zycie spoteczne organizacji.

Skutecznym sposobem sterowania zachodzgcymi w srodowisku pracy procesami
grupowymi jest np. organizowanie treningdw integracyjnych. Do osiggniecia integracji
organizacyjnej mozna wykorzysta¢ treningi strategiczne, tworczego myslenia, odgrywanie
rol, a takze spotkania poswiecone rozwojowi grupy. Do integracji spotecznej zas — treningi
wrazliwosci przebiegajace poza miejscem pracy i zamieszkania. Dziatania z zakresu
integrowania zespotéw sg nie tylko oddziatywaniem na pojedynczych pracownikéw,
ale na caty potencjat spoteczny firmy i przyczyniaja sie do jej rozwojulog.

Aspekt integrujgcy jest zatem kluczowy.

Ludzie, szczegdlnie mtodzi, rozkwitaja bedac czescia wspdlnoty czy spotecznosci
i funkcjonujg najlepiej, kiedy moga dzieli¢ pochwaty, poczucie komfortu, szczescia i humor
z innymi, ktérych lubig i szanujg. Natomiast brak wspdlnoty w miejscu pracy pojawia sie, gdy
tracg oni dobry kontakt ze wspodtpracownikami, przetozonymi i pracodawcami. Najbardziej
niszczacy dla poczucia wspdlnoty jest zas trwajacy i nierozwigzywany na biezgco konflikt.

Konflikt przepetnia miejsce pracy frustracjg, gniewem, lekiem, obawami i podejrzeniami.

198 7 Wotk, Mikrokosmos zaktadu pracy jako przedmiot badan pedagogiki pracy, [w:] Edukacja. Praca. Kariera,

red. F. Szlosek, H. Bednarczyk, ITE-PIB, Warszawa—Radom 2012, s. 48, 58.
109 p Suchodolski, Rozwdj i zarzgdzanie karierq pracownikow, [w:] Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H.
Beck, wydanie czwarte, zmienione, Warszawa 2010, s. 228.
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Rozdziera sie¢ wsparcia spotecznego, czynigc wzajemng pomoc w trudnych chwilach mniej
prawdopodobna**,

Konkludujac tg czes¢, pokolenie Z potrzebuje stow otuchy i uspokojenia. Wymaga
osobistej uwagi i dziatart dostosowanych do indywidualnych potrzeb. Swiadomi tego faktu
menadzerowie wchodzg coraz czesciej w role terapeutéw, treneréw, partnerdw, a nawet
rodzicow™.

W przypadku tej generacji sentencja ‘zaktad pracy moim drugim domem’ nabiera
zupetnie innego znaczenia niz w przesztosci.

W poprzednim systemie gospodarczym rozbudowana funkcja pozaprodukcyjna
owczesnych przedsiebiorstw obejmowata zadania socjalno-opiekuncze; aktywnosé
kulturalno-oswiatowg; organizacje czasu wolnego; dziatalno$é¢ pedagogiczng, edukacyjng,
humanizacyjng oraz na rzecz Srodowiska lokalnego; merytoryczne i emocjonalne powigzanie
pracownikéw z planami rozwojowymi firmy; zachecanie do ustawicznej refleksji odnoszacej

112
. Wskazane

sie do witasnych zachowan i dziatan w zaktadzie pracy oraz na jego rzecz i in.
obszary wynikaty z faktu, ze funkcjonowanie zaktadow pracy byto zwigzane ze sferg polityki.
Obecnie, jak zostato to ukazane, sentencja ta powrdcita w oczekiwaniach pokolenia
Z i wyobrazeniach jego reprezentantow na temat ich idealnego miejsca pracy. Tym samym
wzrasta znaczenie wspodiczesnych organizacji jako waznego srodowiska spotecznego; jako
takiego miejsca pracy, w ktorym mozliwy jest rozwdj, interakcja, relacja, integracja,
samorealizacja; Srodowiska o duzym znaczeniu dla zdrowia fizycznego i psychicznego, a takze
takiego:
— w ktérym zaspokajane sg potrzeby materialne oraz zapewniona jest ochrona pracy
i 0séb zatrudnionych;
— w ktérym prowadzi sie dziatania zmierzajgce do podwyzszania i doskonalenia
kwalifikacji oraz kompetencji zawodowych, zdobywania mistrzostwa w zawodzie;

— ktoére odgrywa wazng role w ksztattowaniu i podnoszeniu kultury zycia spotecznego,

warto$ciowego spedzania wolnego czasu, rozwijania zainteresowan i zdolnosci;

10 76, Ch. Maslach, MP. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym, PWN, Warszawa 2011, s. 31.

Zob. .M. Twenge, iGen, Smak stowa sp. z 0.0., Sopot 2019.
Zob. A. Kaminski, Funkcje pedagogiki spotecznej. Praca socjalna i kulturalna, PWN, Warszawa 1975;
W. Szewczuk, Psychologia w stuzbie zycia, WSiP, Warszawa 1982.

111
112
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— ktore ma wptyw na budowanie wszechstronnie rozwinietych osobowosci swoich
cztonkéw bowiem jego wychowawcze oddziatywanie pozostaje aktualne (‘zaktad
pracy jako instytucja wychowania posredniego’)*™.

To wtasnie pod ‘skrzydtami’ pracodawcow, mtodzi ludzie lokujg i znajdujg szczegdlnie

wazne dla siebie znaczenia, zyciowe drogowskazy, marzenia i aspiracje™**.

2.4. Najmtodsi pracownicy. Préba charakterystyki w kontekscie wybranych doniesien

badawczych

W poprzedniej czesci niniejszego opracowania przyblizono ogdlng charakterystyke
przedstawicieli pokolenia Z. Mimo wystepujgcych réznic w nazewnictwie i przypisywanych
tej generacji ramach czasowych zauwazy¢ mozna, ze dostepne opisy wskazujg na cechy,
ktore sie wzajemnie nie wykluczajg. Podobna sytuacja wystepuje w opisach ‘Z’ jako
najmtfodszych pracownikdéw na rynku pracy.

Analiza desk research spdjnie ukazuje, ze wspdtpraca z mtodym pokoleniem staje sie
wyzwaniem dla pracodawcéw, rekruterow, menedzerdw, specjalistow ds. HR, doradcow
zawodowych czy tez szkoleniowcdw. Czyli wszystkich tych, ktérzy wspotpracujg lub beda
wspotpracowac z generacjg Z na polu zawodowym. To sprawia, ze niezwykle interesujgcym
i waznym, tak z praktycznego, jak i naukowego punktu widzenia staje sie rozpoznanie
i scharakteryzowanie podejscia, jakie mtodzi ludzie przejawiajg wzgledem pracy zawodowej
oraz pracodawcow' ™.

Jak zostato to juz podkreslone, ‘Zetki’ dopiero przygotowuja sie do podjecia pierwszej
pracy lub tez (ze wzgledu na swéj wiek) majg jeszcze niewielkie doswiadczenie zawodowe.
Stad cechy, jakie aktualnie przejawiaja oraz ich podejscie do aktywnosci zawodowej,
nie sg dostatecznie rozpoznane i scharakteryzowane w literaturze przedmiotu. Nadmienic
jednak trzeba, ze coraz liczniej pojawiajg sie opracowania, ktére podejmujg takie préby opisu

na podstawie doniesien badawczych. Szczegdétowa analiza ilo$ciowa i jako$ciowa dostepnych

13 70b. R. Tomaszewska, R. Gerlach, Cztowiek w organizacji. Na osi czasu. Od historycznych do prognostycznych

kierunkow rozwoju, tom 1, Wyd. UKW, Bydgoszcz 2022 oraz R. Tomaszewska, R. Gerlach, Czfowiek
w organizacji. Wspotczesny wymiar pedagogiczny, tom 2, Wyd. UKW, Bydgoszcz 2023.

% M. Kostera, Organizacje i archetypy, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 21.

D. Kukla, M. Nowacka, Charakterystyka podejscia do pracy przedstawicieli pokolenia Z — praca w systemie
wartosci mfodych. Cz. 1, Edukacja Ustawiczna Dorostych, 2019, nr 3, s. 120-121, DOI: 10.34866/j325-5633.
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materiatéw pozwala sformutowaé wspdlne dla nich wnioski, ktére zawieramy w tej czesci
ekspertyzy.

Prezentowane rozwazania nalezy rozpocza¢ od zwrdcenia uwagi na nastepujace
fakty. Po pierwsze, pokolenie Z wchodzi na rynek pracy z nizszym poziomem bezrobocia
niz ‘X" i ‘Y’, przez co jest duzo bardziej pewne siebie. Po drugie, w o wiele wiekszym stopniu
moze ono liczy¢ na pomoc niz pokolenia wczesniej urodzone. W dobie globalnego kryzysu
i podwyzszonego bezrobocia wsérdéd oséb mtodych, wiadze panstwowe podejmujg szereg
dziatan zaréwno doraznych oraz dtugofalowych wpisanych w system edukac;ji, realizowanych
w placéwkach oswiatowych, jak i dziatan ze strony instytucji rynku pracy, majgcych utatwié
wejscie na rynek pracy w sposéb mozliwie ptynny. Po trzecie, mtodzi z opisywanej generacji
majg wysokie oczekiwania wzgledem potencjalnych pracodawcdw i swoje wyobrazenia
na temat pracy. Odchodzg w sytuacji, gdy ta nie spetnia ich oczekiwan, nie liczac sie
z ryzykiem poszukiwania pracy nawet w dtuzszym okresie. Majg przy tym Swiadomos,
ze rynek pracy ewoluuje i nadal umacnia sie rola pracownika. Wydaje sie to szczegdlnie
istotne wiasnie dla tego najmtodszego pokolenia, ktére jest sktonne do szukania idealnego
pracodawcy. Warto tez pamietac, ze to mtodzi sg najliczniejszg grupg pracujgcg na umowie
na czas okreslony i dostrzegajgcg istotnos¢ mozliwosci awansu i otwartych Sciezek rozwoju —
staje sie to powodem zmiany pracy. Analogicznie wyglgda kwestia wzrostu wynagrodzenia.
Zdecydowanie szybciej rosng wyptaty najmtodszych pokolen. Dlatego ‘Y’ i ‘Z' sq najbardziej
optymistyczni co do znalezienia nowej pracylle. Po czwarte, jak zostatoto juz wspomniane,
dostep do nowych technologii oraz budowanie spotecznosci za posrednictwem witryn
internetowych, w konsekwencji powoduje dla pokolenia Z rowniez ‘ciemne strony’, ktére
sg zauwazalne dla pracodawcow. W gtéwnej mierze problemy pojawiajg sie na ptaszczyznie
emocjonalnej i komunikacyjnej. W przypadku rozméw kwalifikacyjnych w poréwnaniu
z pokoleniem Y, okazuje sie, ze ‘Zetki’ majg problem z prezentacja wtasnych dokonan oraz
nabytych umiejetnosci. Negatywnie radzg sobie w sytuacjach bezposredniego dialogu
z rozméwcy, z wytgczeniem elektronicznych no$nikéw. W gorszym stopniu znoszg réwniez
krytyke i czesSciej podwazajg autorytety swoich przetozonych. Najczesciej takie zachowania
sg spowodowane mfodym wiekiem oraz niedo$wiadczeniem pracownikéw i kandydatow
urodzonych po 1990 r., ale znaczacy wptyw ma tutaj wiasnie dostep do nowych technologii.

tatwos¢ tego dostepu oraz tatwos¢ komunikacji na duza odlegtos¢ powodujg, ze miode

% 7ob.: PARP, Cztery pokolenia na polskim rynku pracy, Informacja prasowa, Warszawa 17.03.2023.
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osoby podczas procesu rekrutacji, a pdiniej w trakcie wspodtpracy z pracodawcsy,
charakteryzujg  sie  czesto  niecierpliwoscig;  oczekujg  szybkich  odpowiedzi
i natychmiastowego dziatania, co prowadzi¢ mozie do sytuacji konfliktowych. Ponadto
cechujgca sie duzg checig rozwoju i gotowoscig do pracy opisywana generacja, liczy
na szybkie i proste znalezienie wymarzonej posady oraz jeszcze szybszg realizacje kariery.
Wchodzac na rynek pracy po skonczonej edukacji, bagdz w jej trakcie zderza sie ona
z nieznanymi realiami rynku pracy, co ma bezposredni wptyw na pdiniejsze decyzje
podejmowane w obszarze zawodowym™’.

Wedtug wewnetrznych danych Grupy Pracuj, przedstawiajgcych statystyki ogtoszen
zamieszczonych przez pracodawcéw w serwisie Pracuj.pl w 2022 r., juz | pétrocze dowiodto,
ze osoby bedace na poczatku karier zawodowych majg obecnie duzy wybdr mozliwosci
rozwoju. Miedzy styczniem i czerwcem ukazato sie tacznie ponad 88 tysiecy ogtoszen
kierowanych do stazystow, praktykantéow, mtodszych specjalistow i asystentow. To 15%
wszystkich ofert w serwisie. Mozliwos¢ rozwoju u ciekawych pracodawcow juz na poczatku
kariery jest bardzo wazna szczegdlnie dla przedstawicieli generacji Z, ktorzy coraz odwazniej
wchodzg na rynek pracy. Sg oni grupg, ktora wykazuje sie na nim najwiekszg mobilnoscig,
charakterystyczng dla prob i btedow poczatku kariery. Wedtug badan Pracuj.pl do aktywnego
szukania pracy w marcu br. przyznawato sie az 51% respondentéw w wieku 18-24 lata™'®.

Dodac tez trzeba, ze pracownicy z pokolenia Z sg najliczniejszg grupg w sektorze
handlu, pracujg takze w IT i ustugach. Najrzadziej mozna ich spotka¢ w zawodach zwigzanych
z produkcjallg. Najwiekszy poziom partycypacji tego pokolenia w rynku pracy jest

w otoczeniu najwiekszych miast Polski oraz duzych miastach Polski zachodniej 120,

"ow, Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w:] Pokolenia na rynku pracy, red. A Rogozinska-Pawetczyk, Wyd.

Uniwersytetu tddzkiego, tddz 2014, s. 87-104; A. Defratyka, |I. Morawski, Pokolenie Z w finansach i na rynku
pracy. Jak pokolenia Z, X i Y rozniq sie w swietle danych i badarn, SpotData,
https://media.spotdata.pl/aktualnosci/pr/444122/pokolenie-z-w-finansach-i-na-rynku-pracy

(dostep: 07.06.2019 r.).

18 Raport Pracuj.pl, Kariera Generacji Z. Mitodzi o rynku pracy i karierze, Raport Festiwalu Pracy JOBICON, 2019,
s. 12.

119 pARP, Cztery pokolenia....

W. Gieranczyk, Pokolenia na rynku pracy, [w:] Zmiany demograficzne a rynek pracy i ubezpieczenia
spofeczne, red. G. Uscinska, Z. Wisniewski, Materialy z Il Kongresu Demograficznego.
Czesc 4, Rzadowa Rada Ludnosciowa, Gtéwny Urzad Statystyczny, Polskie Towarzystwo Statystyczne, Warszawa
2022, s. 28.
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Na potrzeby raportu ‘Kariera Generacji Z'*** eksperci przygotowali zestawienie
przecietnych wynagrodzen, ktére deklarujg uzytkownicy serwisu Pracuj.pl — przedstawiciele
kilkunastu specjalizacji zatrudnieni na poziomie juniora lub mtodszego specjalisty. Sposréd
wybranych stanowisk na najnizsze przecietne wynagrodzenia mogg liczy¢ mtodsi graficy oraz
mtodsi testerzy gier — otrzymujg oni 3700 zt brutto. Niewiele wiecej otrzymujg
np. poczatkujacy specjalisci ds. rekrutacji (3800 zt brutto) czy doradcy klienta w branzy
finansowej (3900). Zdecydowanie wyzisze wynagrodzenia trafiajg do oséb wchodzacych
do branzy nowych technologii — mtodszy administrator IT moze liczy¢ przecietnie na 4800 zt
brutto, a mtodszy programista — na 5500 zt brutto. Co interesujgce, na szczycie tej listy
znalazty sie stanowiska w branzy marketingowej — wedtug deklaracji badanych, junior
product manager otrzymuje przecietnie nawet 6600 zt brutto. Dane te zobrazowano

na rysunku.

Junior Product Manager (marketing) 6600
Mtodszy Kontroler Finansowy (finanse)
Mitodszy programista

Miodszy inzynier procesu (produkcja)
Mtodszy analityk finansowy (Finanse)
Junior Front-End Developer (IT)
Miodszy administrator IT 4800

Junior Accountant (ksiegowosc)
Mtodszy prawnik 4400

Junior Account Executive (reklama) 4400
Mtodszy Ksiegowy

Mitodszy specjalista ds. logistyki

Mtodszy doradca klienta (finanse)

Mtodszy specjalista ds. rekrutacji
Miodszy tester gier
Miodszy grafik (reklama)

Rys. 6. Zarobki junioréw — ptaca brutto

Zrédto: Raport Pracuj.pl, Kariera Generacji Z. Mifodzi o rynku pracy i karierze, Raport Festiwalu Pracy JOBICON,

2019, s. 12. Na podstawie deklaracji uzytkownikow serwisu zarobki.pracuj.pl

121 . . " o s , . .
Raport ,Kariera Generacji Z” stanowi opracowanie wynikow badan zrealizowanych na zlecenie

portaluPracuj.pl przez ARC Rynek i Opinia: ,Generacja dobrej kariery” (sierpient 2019, n=1500) oraz ,,CV Polaka”
(luty 2019, n=1004). Oba badania zostaty przeprowadzone metodg CAWI (profesjonalnego formularza
internetowego). W raporcie zaprezentowane zostaty takze dane o przecietnych wynagrodzeniach
na wybranych stanowiskach, oparte na odpowiedziach uzytkownikéw serwisu zarobki.pracuj.pl. Na potrzeby
raportu szczegétowej analizie zostaty poddane dane dotyczace bezposrednio respondentéw w wieku 18-24 lat.
Wyznaczona grupa wiekowa stanowi kategorie przyblizong do stosowanej w wiekszosci popularnych
opracowan dotyczacych tzw. Generacji Z.
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Opracowaniem, ktdére warto przytoczyé w tej czesci ekspertyzy jest m.in. raport
z badan zrealizowanych przez Zespot Instytutu Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Wyzszej Szkoty

Humanitas w 2023 r.'*

, a ktéry stanowi najwiekszy w ostatnich latach projekt naukowy
poswiecony oczekiwaniom i postawom przedstawicieli pokolenia Z wobec pracodawcéw
i rynku pracy (identyfikowanych tutaj jako osoby urodzone od 1997 r. do 2012 r.). W jego
wyniku ustalono 10 ‘TOP’ postaw/priorytetow/oczekiwan charakterystycznych dla tego
pokolenia, takich jak: (1) szacunek do siebie, relacji, otoczenia, (2) praca oparta
na wartosciach, (3), budowanie relacji na réznych ptaszczyznach — prywatnej i zawodowej,
(4) work-life balance, (5) otwartos¢ na réznorodnosé, (6) asertywnos$é, (7) jasno
formutowane oczekiwania wobec pracownikdéw i kandydatéw, (8) kreatywnos¢, (9) dbatosé
o $rodowisko, (10) rozwijanie pasji. W swietle informacji podanych w tym dokumencie:

— wsréd wartosci najczesciej wymienianych przez ankietowanych znalazly sie: szczescie
(62%), rodzina (60%), mozliwos¢ realizowania pasji (56%), ekologia (51%),
niezalezno$é/wolno$é (51%) zdrowie (44%) i mitos¢ (37%). Sg to wartosci odnoszace
sie gtownie do sfery pozazawodowej, nie zwigzane bezposrednio z aktywnoscig
na rynku pracy. Na rozwdj kariery i bezpieczenstwo finansowe jako wartosci najwyzej
cenione w zyciu wskazato odpowiednio tylko 11% i 16% respondentéw. Praca
i kariera nie stanowig dla mtodych priorytetu i celu samego w sobie, sg natomiast
Srodkiem do urzeczywistniania celdw i wartosci istotnych w zyciu prywatnym (w tym
rodzinnym), czy w aktywnosci spotecznej,

— generacja ta jest silnie ukierunkowana na wartosci, gotowa do poswiecen
w imie ‘wyzszych celéw’, kreatywna, wykazujaca potrzebe zmieniania swiata, w tym
takze przedsiebiorstw czy instytucji, w ktérych pracuje,

— jest ona zorientowana na silng potrzebe godzenia pracy zawodowej z zyciem

prywatnym. Mozliwos¢ ich bezkolizyjnego tgczenia stanowi najczesciej wybierang

122 Wyizsza Szkota Humanitas Pokolenie Z na rynku pracy. Postawy, Priorytety, Oczekiwania, raport

z badan, Sosnowiec-Warszawa, 20 marca 2023 r.

Badania pod kierunkiem dra hab. Michata Kaczmarczyka we wspodtpracy z Katowicka Specjalng Strefg
Ekonomiczna S.A., Uniwersyteckim Centrum Kreatywnego Obywatelstwa Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach
oraz Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Fundacjg Uniwersytetu Slaskiego. Badanie
przeprowadzone zostato w skali ogdélnokrajowej w okresie od 10 lutego 2023 r. do 19 marca 2023 r.
na grupie blisko 1,3 tys. oséb: ucznidw, studentdow i absolwentow szkét réznych typow, z wykorzystaniem
metody ankietowej bezosobowej (ankieta on-line, ankieta pocztowa, ankieta audytoryjna, ankieta rozdawana)
oraz metody wywiadu pogtebionego i zogniskowanego wywiadu grupowego (fokusowego). Za generacje Z
uznano w tym badaniu osoby urodzone w latach 1997-2012.
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przez respondentdw odpowiedZz na pytanie o subiektywnie cenione cechy

organizacji/pracodawcy (wskazato na nig 75% ankietowanych). Odpowiedz

ta uzyskata wiecej wskazan niz atrakcyjne zarobki (67%). Na kolejnych miejscach
znalazty sie: elastyczne godziny pracy (65%), mozliwo$é pracy twoérczej i innowacyjnej

(57%), dobra atmosfera (51%) i mozliwo$¢ wyjazdéw stuzbowych/podrézowania

(44%),

— wsréd  wartosci, bedacych elementem kultury organizacyjnej miejsca pracy
(aktualnego lub potencjalnego) respondentéw, ktére majg dla nich najwieksze
znaczenie, badani wskazywali: sprawiedliwos¢ (62%), szacunek (59%), tolerancje
(55%), rownouprawnienie (49%), uczciwos¢ (44%) i wolnosé (37%),

— wsréd cech i zachowan, ktdére ankietowani cenig najwyzej u swojego pracodawcy
(zwierzchnika), wymienic¢ nalezy: okazywanie szacunku (66% wskazan), indywidualne
traktowanie (55%), zyczliwos¢ (54%), tolerancyjnos¢ (49%), gotowosé do pomocy
(45%), otwarto$¢ (42%), partnerskie traktowanie (39%)%.

To tylko przykfady doniesiert badawczych ze wskazanego raportu.

Przedstawiciele pokolenia Z, wbrew wielu stereotypowym przekonaniom,
nie sg osobami zamknietymi na budowanie relacji spotecznych. Co wiecej, deklarujg gteboka
potrzebe tworzenia i rozwijania takich relacji w miejscu pracy, jak réwniez koniecznos$é
opierania tych relacji na zasadach etyki, wzajemnej otwartosci, szacunku i porozumienia.
Dotyczy to zaréwno relacji w ptaszczyznie horyzontalnej (stosunki ze wspdtpracownikami),
jak i wertykalnej (stosunki ze zwierzchnikami). Deklarowana przez ankietowanych znaczaca
rola relacji w $rodowisku zawodowym nie stoi w opozycji do zdiagnozowanej w grupie
badanych silnej potrzeby niezaleznosci w pracy. Przedstawiciele pokolenia Z to osoby
ukierunkowane na realizacje zadan zawodowych w sposéb samodzielny i nierzadko
innowacyjny. Badana generacja stanowi zbidr indywidualistéw, ktérzy wprowadzajgc swoje
zasady, buntujg sie przeciwko niektérym zastanym modom, trendom i zjawiskom
wystepujgcym w kulturach organizacyjnych firm. Jest to jednak indywidualizm tworczy,
pozytywny, nie pozostajgcy w opozycji do sfery relacji z innymi ludZmi i nie ostabiajgcy wiezi
spotecznych. Przewazajgca wiekszo$é ankietowanych w badaniu ‘Pokolenie Z na rynku pracy.

Postawy, Priorytety, Oczekiwania’ deklaruje, ze nie miataby problemu ze zmiang miejsca

12 Tamie, s. 4-14, 23.
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zamieszkania w celu podjecia pracy zawodowej. O silnej potrzebie niezaleznosci ‘Zetek’
Swiadczy rowniez deklarowana chec¢ realizowania $ciezek karier zawodowych poza praca
etatowg — w ramach wykonywania wolnych zawoddéw i samozatrudnienia. Az 52%
respondentdéw deklaruje, ze chce byc¢ freelancerami i nie interesuje ich praca w organizacji,
a 39% chciatoby pracowa¢ w ramach wtasnej firmy. Duzym zainteresowaniem cieszy sie
natomiast praca w branzach kreatywnych — to z nimi wigze swojg przysztos¢ wiekszos$é
ankietowanych z pokolenia Z (pod pojeciem ‘branza kreatywna’, np. w Wielkiej Brytanii
rozumie sie: oprogramowanie i ustugi komputerowe, projektowanie, rynek wydawniczy,
telewizje i radio, muzyke, film i wideo, sztuke i rynek antykdw, reklame, architekture,
interaktywne oprogramowanie rozrywkowe, projektowanie mody, sztuki performatywne

oraz rekodzie’fo)124

. W ocenie badanych praca w branzach kreatywnych jest najsilniej
rozwijajgca, daje szerokie mozliwosci realizowania wtasnych pasji, tgczenia pracy
z przyjemnoscig oraz prezentowania indywidualnych talentdw. Stagd wskazujgc branze,
w ktorych chcieliby pracowac w przysztosci, wybierajg najczesciej: nowe technologie (29%),
muzyke (25%), gry wideo (25%), mode (22%), sport (22%), informatyke (21%) i media (20%).
Przeprowadzane badania dowodzg ponadto, ze przedstawicieli tej generacji cechuje wysoka
mobilnos¢ i otwartos¢ na zmiany, w tym te odnoszgce sie do miejsca zatrudnienia
W wymiarze geograficznymlzs.

Typ organizacji oraz rodzaj branzy, w ktérej chcg pracowac przedstawiciele pokolenia

Z prezentujg dwa ponizsze rysunki.

2% 7Zob.: M. Pieta-Kanurska, Znaczenie sektora kreatywnego w rozwoju miast i regiondw, Acta Universitatis

Lodziensis. Folia Oeconomica, 2013, nr 290, s. 71-82.
12% \Wyzsza Szkota Humanitas Pokolenie Z..., s. 16-20.
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chce by¢ freelancerem, nie interesuje mnie praca w
organizacji

instytucja publiczna (np. urzad, sad)

wtasna firma / dziatalnos¢ gospodarcza

firma rodzinna

lokalna firma polska

firma ogdlnokrajowa polska

miedzynarodowa korporacja

inne

Q
=
Q
]
=]
W
Q
B
=]
%]
o

60

Rys. 7. Typ organizacji, w ktérej chcieliby pracowad w przysztosci przedstawiciele pokolenia Z

Zrédto: Wyisza Szkota Humanitas Pokolenie Z na rynku pracy. Postawy, Priorytety, Oczekiwania, raport
z badan, Sosnowiec-Warszawa, 20 marca 2023 r., s. 18.
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Rys. 8. Branza, w ktérej chcieliby pracowaé w przysztosci przedstawiciele pokolenia Z

Zrédto: Wyzsza Szkota Humanitas Pokolenie Z na rynku pracy. Postawy, Priorytety, Oczekiwania, raport z badan,
Sosnowiec-Warszawa, 20 marca 2023 r., s. 20.
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Jak wskazuja réwniez autorzy raportu ‘Mtfodzi Polacy na rynku pracy’'%,

przytaczanego juz w czesci 2.1., to wysokie zarobki, mozliwos$¢ zdobycia doswiadczenia
zawodowego, przyjazna atmosfera, poczucie sensu wykonywanej pracy, elastyczne jej
godziny, zachowanie work-life balance oraz praca zdalna dominuja jako pozadane aspekty
pracy zawodowej. Jednoczesnie nieadekwatne do oczekiwan zarobki, wysoki poziom stresu,
brak mozliwosci rozwoju, konflikty w zespole, brak perspektyw na awans, a takze
powtarzalne zadania sg nie do zaakceptowania przez najmtodszych pracownikéw. Obszary
wskazane przez badanych w tym raporcie zawierajg dwie ponizsze tabele:

Tab. 5. Najwazniejsze aspekty pracy w opinii mtodych Polakéw (do 27 r.z.)

Co.jest. d-Ia.Ciebie najwa'iniejsze w pracy? (wybierz 5 2020 2021 2022
najwazniejszych obszaréw)
Wysokie zarobki 42.5% 46.9% 56.8%
f:&g‘ézsvggzw'adcze”'a 49.4% 49.8% 43.4%
Przyjazna atmosfera 50.0% 46.0% 42.5%
Poczucie sensu wykonywanej pracy 43.2% 43.4% 40.3%
Elastyczne godziny pracy 31.7% 30.9% 37.9%
tl\’/:laazrl:\éveosc zachowania work-life 31.0% 33.6% 36.5%
Mozliwosc¢ pracy zdalnej 22.9% 22.3% 32.8%
Praca zgodna z zainteresowaniami 36.4% 36.4% 31.0%
Stabilne i bezpieczne zatrudnienie 35.9% 31.1% 26.8%
Ciekawe zadania 32.9% 30.0% 24.9%
Niski poziom stresu 21.7% 19.1% 23.5%
Bogaty pakiet szkolen 27.2% 22.9% 21.2%
Praca z nowymi technologiami 15.9% 15.9% 15.4%
Miedzynarodowe srodowisko pracy 10.3% 15.0% 12.4%
Praca adekwatna do umiejetnosci 16.7% 13.9% 13.7%
cSjae::/c;;jizielnos'é w podejmowaniu 9.4% 9.9% 9.5%
Szybki awans 5.7% 9.0% 9.5%
Praca w zespole 9.5% 10.6% 9.0%
E;i?:c\;vni:mie odpowiedzialnej X 7.2% 5.9%
Praca w mtodym zespole 5.8% 5.1% 5.8%
Polski kapitat 1.9% 1.1% 1.1%

Zrédto: PwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi Polacy na rynku pracy, Il edycja badania, maj 2022, s. 18.

126 pwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi Polacy na rynku pracy, lll edycja badania, maj 2022. Badanie
realizowane bylo za pomoca ankiety online w marcu i kwietniu 2022 roku na prébie 3207 respondentow.
W analizie uwzglednione zostaty odpowiedzi oséb do 27 r.z. (N=2023).
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Tab. 6. Nieakceptowalne aspekty pracy w opinii mtodych Polakéw (do 27 r.z.)

Co bytoby Ci trudno zaakceptowac w pracy? 2021
Nieadekwatne zarobki do oczekiwan 51.7% 45.7% 45.0%
Wysoki poziom stresu 47.8% 42.5% 44.9%
Brak mozliwosci rozwoju 53.1% 47.5% 41.0%
Konflikt w zespole 49.4% 37.7% 34.7%
Brak mozliwosci awansu 34.0% 29.2% 28.7%
Powtarzalne, nudne zadania 29.3% 27.0% 25.5%
Dtugi dojazd do pracy 24.6% 16.8% 21,0%
Menedzera, od ktdrego nie mozna sie uczyc 29.2% 15.7% 14.4%
Prace w nadgodzinach 13.8% 10.6% 11.3%
Brak mozliwosci pracy zdalnej 6.4% 5.3% 10.3%
Brak elastycznych godzin pracy 9.6% 6.7% 8.4%
Brak samodzielnosci 9.6% 4.8% 5.8%
Czeste wyjazdy stuzbowe 6.4% 4.6% 4.5%
W petni zdalna praca X 6.0% 4.4%

Zrédto: PwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi Polacy na rynku pracy, Il edycja badania, maj 2022, s. 18.

Z przytaczanego opracowania wynika takze, ze dla mtodych ludzi wazny jest tzw.
wellbeing spoteczny — dobre relacje z kolegami w pracy oraz wspierajgcy szef, najlepiej taki,
ktory potrafi pogodzi¢ role autorytetu i kolegi. Jak zostato to juz wskazane we wczesniejszych
rozwazaniach, przed podjeciem zatrudnienia doktadnie sprawdzajg oni przysziego
pracodawce. Sprawdzajg np. strone kariera, profile w mediach spotecznosciowych, opinie
w Internecie, a takze adres i wyglad biura. Najbardziej liczy sie dla nich dobra opinia
znajomych o firmie. Coraz wiecej mtodych osdb sprawdza takze poziom wynagrodzenia oraz
oferte benefitow, a przed podjeciem decyzji o wystaniu swojej aplikacji sprawdza tez
wartosci deklarowane przez organizacjem. Mtodzi nie ograniczajg sie jednak do przeczytania
informacji na temat firmowych deklaracji — szukajg informacji o konkretnych dziataniach
podejmowanych przez firmy. W 2021 r. 68,9% badanych interesowaly rozwigzania
wprowadzone w trakcie pandemii. W 2022 r. 49,9% deklarowato juz, ze sprawdza
zaangazowanie spofeczne pracodawcy i to, jak reaguje na aktualne wydarzenia. O tym,

ze firma jest ‘dobrym pracodawcy’ $wiadczy przede wszystkim to, ze dba o wdrozenie

127 Nowym i nabierajgcym coraz wiekszego znaczenia trendem jest ESG (ang. Environment, Social, Governance).
To znaczy mtodzi pracownicy, znacznie bardziej niz reprezentanci trzech poprzednich generacji, zwracajg uwage
na zaangazowanie ekologiczne i spoteczne pracodawcy, Dlatego warto rozwazy¢ przyktadowo wprowadzenie
nowych elementéw do employer brandingu, jak na przyktad wspierana przez PwC Certyfikacja ‘Equal Pay’,
ktora potwierdza rowne traktowanie ptacowe pracownikéw. Zob.: PwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi

Polacy na rynku pracy, lll edycja badania, maj 2022.
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nowego pracownika, transparentnie komunikuje wynagrodzenia oraz posiada bogatg oferte
benefitow. ‘Dobry pracodawca’ stara sie tez w opinii ‘Zetek’ aktywnie dociera¢ do mtodych
talentéow — prowadzi szkolenia, warsztaty i spotkania online, wspiera organizacje studenckie

i jest dostepny dla mtodych podczas targédw pracy. Odpowiedzi respondentéw

zaprezentowano na rysunku.

Przywiazuje wage do dobrego
wdroZenia pracownika (onboarding)

Cieszy sie dobrg opinia znajomych
Posiada bogata oferte benefitow

Ujawnia poziom wynagrodzenia
w ogloszeniach o prace

Prowadzi szkolenia/spotkania online

Wspiera organizacje studenckie i uczelnie

Prowadzi warsztaty na uczelniach
lub w swojej siedzibie

Bierze udziat w targach pracy

Aktywnie zarzadza opiniami
w sieci na swaj temat

Posiada internetowa strone kariery

Promuje marke pracodawcy w mediach
Posiada profil w sieciach spolecznosciowych

Organizuje dni otwarte

Posiada program ambasadorski

Utrzymuje kontakt ze swoimi bylymi pracownikami
(np. poprzez program Alumnow)

Wspdlpracuje z blogerami/ influencerami

0% 2021 [ 2022

Ma chatbota na Messenger lub stronie www -1 %;‘%
,0%

Rys. 9. Dobry pracodawca w opinii mtodych Polakéw (do 27 r.z.)

Zrédto: PwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi Polacy na rynku pracy, Il edycja badania, maj 2022, s. 26.

Odnoszac sie do najwazniejszych benefitéw, jakie ustalono w tym badaniu,
to dostep do edukacji/szkolen oraz elastyczne godziny pracy i mozliwos¢ pracy zdalnej
zyskaty status ‘obowigzkowych’. Co interesujgce wséréd najmtodszych pracownikéw wazne sg
takze ubezpieczenie zdrowotne, prywatna opieka medyczna, a nawet wsparcie
psychologiczne w miejscu pracy. Dostep do nowoczesnych technologii, dofinansowanie do
sportu, rozwdj pasji, krotszy tydzien pracy, dodatkowe dni ptatnego urlopu to rowniez

istotne Swiadczenia. Benefity te ukazuje kolejny rysunek.
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Mozliwosc Ubezpieczenie | Prywatna opieka | Dofinansowanie Krotszy Doplata do Wsparcie Wyposazenie Nowoczesne Dofinansowanie
uczestnictwa zdrowotne medyczna do sportu tydzien kosztow psychologiczne | stanowiska pracy biuro do positkow
w szkoleniach pracy ponoszonych w domu
na Interet
Elastyczne Mozliwos¢ pracy Dostep do Rozwdj pasji i prad Dofinansowanie Samochod Dofinansowanie
godziny pracy zdalnej nowoczesnych pracownikow Imprezy dojazdow do stuzbowy wypoczynku
technologii Dodatkowe organizowane pracy
dni platnego przez
uriopu pracodawce
(integracja)

Rys. 10. Najwazniejsze benefity w pracy w opinii mtodych Polakéw (do 27 r.z.)

Zrédto: PwC, Well.hr Absolvent Consulting, Mfodzi Polacy na rynku pracy, Il edycja badania, maj 2022, s. 30.

Wydaje sie zatem, ze na rynku pracy o mtode talenty najtatwiej bedzie konkurowac
tym pracodawcom, ktdrzy zapewnig mtodym poczucie wolnosci, a jednoczesnie stworzg
im srodowisko pracy sprzyjajgce budowaniu dobrych relacji oraz rozwijaniu pasji.

Zbiezny z powyiszym jest réwniez opis, ktory zostat zawarty w dokumencie

‘Pokolenia na polskim rynku pracy**®

, @ w ktdrym za przedstawicieli ‘2’ uznano urodzonych
w latach 1996-2000. W jego swietle 58,6% badanych z tej generacji odpowiedziato,
ze zdecydowanie lubi lub raczej lubi swojg prace. Byt to najnizszy wynik, jednak zblizony

do odpowiedzi pozostatych pokolen, co réwniez ukazano graficznie.

128 Grafton Recruitmen Gi Group Holing, Pokolenia na polskim rynku pracy, 2022.

Badania ankietowe skierowane do pracownikdow na zlecenie Grafton Recuruitment zrealizowata agencja
badawcza SW Research. W ramach badania przeprowadzono 1011 ankiet na reprezentatywnej proébie
pracujgcych Polek i Polakdw w wieku 22 — 65 lat, mieszkajgcych w miastach liczacych powyzej 100 tys.
mieszkancow. Ankieta skierowana do pracodawcéw zostata przygotowana metodg CAWI przez Grafton
Recruitment. O odpowiedzi poproszono przedstawicieli klientow matych, duzych i srednich firm aktywnie lub
w przesztosci wspotpracujgcych z Grafton Recruitment (N=98). Badanie zrealizowano w okresie: 09.08.2022 —
07.09.2022.
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[n=84] I —— L
Pokolenie X 15,1% 48,4% 9,7% 3,5%
[n=294] ;.S L
Pokolenie Y 18,2% 41,7% 131% 4,7%
[n=511] I .
: Pokolenie Z 19,5% 39,1% 12,6% 8,0%
: (n=83] . 1Im
L
' zdecydowanie tak . raczej tak nie wiem/ trudno powiedzie¢ . raczej nie . zdecydowanie nie

Pokolenie BB 18,9% 54,7% 4,2% 5,3%

Rys. 11. Podejscie do pracy zawodowej w przekroju pokolen

Zrédto: Grafton Recruitmen Gi Group Holing, Pokolenia na polskim rynku pracy, 2022, s. 55.

zmiany pracy (82%) oraz potrzebe zachowania work-life balance (68%). Ponad 63%

pracodawcow docenia, ze ‘Zetki’ szybko sie uczg i doskonale integrujg z zespotem (niemal

Charakteryzujgc najmtodszych pracownikdw pracodawcy wskazywali na czeste

48% wskazan). Najnizej na liscie znalazta sie lojalnos¢ wobec aktualnego miejsca pracy

(1% wskazan). Cechy charakteryzujgce pracownikéw z pokolenia Z w deklaracjach

pracodawcow zebrano w tabeli.
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Tab. 7. Cechy charakteryzujgce pracownikdw z pokolenia Z w deklaracjach pracodawcéw

Cechy charakteryzujgce pracownikéw z pokolenia Z (n=98) Odpowiedz
Pracownicy czesto zmieniajg prace 81,63%
Pracownicy starajg sie zachowac work-life balance 68,37%
Pracownicy szybko sie ucza 63,27%
Pracownicy dobrze integrujg sie z zespotem 47,96%
Pracownicy majg duzo energii i prezentujg proaktywng postawe 36,73%
Pracownicy sg zorientowani na rozwoj zawodowy w strukturach firmy 31,63%
Pracownicy przyjmujg pasywng postawe wzgledem obowigzkow 27.55%
Pracownikow cechuje stosunkowo niska produktywnosc 20,41%
Pracownicy zle reagujg na zmiany 12,24%
Pracownicy dobrze radzg sobie ze stresujgcymi sytuacjami 9,18%
Pracownicy identyfikujg sie z misjg, wizjg i strategig firmy 7.14%
Pracownicy s3g sumienni, skrupulatnie i doktadnie realizujg powierzone zadania 5,10%
Pracownicy sg swietnymi liderami 2,04%
Pracownicy s3g lojalni wobec miejsca pracy 1,02%
Pracownicy majg juz swoje migjsce na rynku pracy 1,02%

Zrédto: Grafton Recruitmen Gi Group Holing, Pokolenia na polskim rynku pracy, 2022, s. 55.

Autorzy analizowanego raportu zwracajg réwniez uwage na to, ze ‘Zetki’, czesto
z powodu braku doswiadczenia na rynku pracy, zarabiajg najmniej. Niemal 70% z nich
otrzymuje wynagrodzenie w wysokosci do 5 000 zt netto (tj. 31,3% do 3 500 zt netto, a 38,6%
pomiedzy 3 500 zt a 5 000 zf netto). Na tle pozostatych grup wiekowych w zbiorowosci ‘Z" jest
najwiecej pracownikéow fizycznych, stazystow, asystentdw czy mtodszych specjalistéw.
Zaczynajg oni dopiero zdobywac swoje pierwsze doswiadczenie zawodowe, chociaz
na uwage zastuguje fakt, ze robig to o wiele wczesniej niz przedstawiciele starszych pokolen,
bo srednio juz w wieku 19 lat. Oczekiwania finansowe ‘Zetek’ sg bardzo zréznicowane.
Ze wzgledu na wysokie zapotrzebowanie na absolwentéw kierunkéw technicznych,
na najwyzsze stawki moga liczy¢ gtdwnie w branzy IT i inzynierii produkcji. Co ciekawe,
kandydaci ‘techniczni’, kiedy w ogtoszeniu podane sg widetki ptacowe, poruszajg sie zwykle
w ich gérnych granicach, nawet jesli nie majg jeszcze wymaganego doswiadczenia. Co wazne,
we wszystkich pokoleniach wystepuje wiecej o0sd6b niezadowolonych ze swojego
wynagrodzenia niz tych, ktére bytyby usatysfakcjonowane zarobkami. Wiekszos¢
pracownikéw chce zarabia¢ wiecej — tak byto, jest i bedzie. Rosngca inflacja oraz niepewnosc
jutra dodatkowo wzmacniajg ten stan. Co réwniez interesujgce ‘Zetki’ w duzej mierze
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sg zadowolone ze swoich dochoddéw, mimo ze na tle pozostatych pokolen zarabiajg najmnie;j.
Byé moze powodem jest brak obcigzend finansowych w postaci kredytow hipotecznych
czy rodziny na utrzymaniu. Opisywang generacje trudno oceni¢ pod katem liczby
pracodawcow w dotychczasowym zyciu zawodowym, z racji swojego miodego wieku.
Jak wynika natomiast z doniesien badawczych ‘Zetki’ pracujg srednio niewiele ponad rok
u jednego pracodawcy i wykazujg tendencje do czestej zmiany pracy. Jednak
generalizowanie i przedstawianie takiego podejscia jako wspodlnego tylko przedstawicieli
pokolenia Z bytoby krzywdzgce. Co wiecej, wyniki badania ‘Pokolenia na polskim rynku pracy’
wyraznie wskazujg, ze czas spedzony u jednego pracodawcy w naturalny sposdb sie u nich
wydtuza. ‘Zetki’, podobnie jak przedstawiciele starszych pokolen, szukajg swojego miejsca
i mozna przewidywad, ze i w ich przypadku czas spedzony w jednym miejscu pracy wydtuzy
sie z biegiem lat. Zapytani o tatwos¢ znalezienia lub zmiany pracy, najmtodsi pracownicy
wykazujg zdecydowanie najwiekszy poziom optymizmu. Na pytanie, czy fatwo bytoby
im podjac¢ decyzje o przejsciu do innego pracodawcy, twierdzgco odpowiedziato az 55%
(tj.: 19,5% zdecydowanie tak i 35,6% raczej tak). Jednoczes$nie ponad potowa ankietowanych
‘Zetek’ w ostatnim roku aplikowata na ogtoszenia, co potwierdza wspomniang wczesniej
tendencje do zmiany zatrudnienia®®.

Czes¢ przedstawionych danych zobrazowano na rysunkach:

22 Tamse, s. 59-61.
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Rys. 12. Przedziaty miesiecznego wynagrodzenia w przekroju pokolen

Zrédto: Grafton Recruitmen Gi Group Holing, Pokolenia na polskim rynku pracy, 2022, s. 59.
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Rys. 13. Czestotliwos$¢ zmiany pracy w przekroju pokolen

Zrédto: Grafton Recruitmen Gi Group Holing, Pokolenia na polskim rynku pracy, 2022, s. 61.
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Jak dalej piszg autorzy opracowania ‘Pokolenia na polskim rynku pracy’ ‘Zetki’,
‘Zoomerzy’ to wecigz czysta karta z punktu widzenia pracodawcy i ‘wzmocniona’ wersja
Millennialséw, ktéra juz wkrétce bedzie najwazniejszg grupg demograficzng na rynku pracy
(wedtug LinkedIn do 2025 r. pokolenie Z bedzie stanowi¢ 27% sity roboczej). Znajg swojg
wartos¢ i chcg by¢ odpowiednio wynagradzani oraz doceniani za swojg prace. Nie chca
pracowacd jak ich rodzice, nie bojg sie walczy¢ o swoje i stawia¢ pracodawcy wymagania.
Pokolenie Z, cho¢ nastawione na sukces zawodowy, chce byé czescig czego$ wiekszego niz
oni sami. Charakteryzuje ich, wspomniany juz, wysoki poziom wrazliwosci spotecznej
i wiedzy na temat globalnych probleméw, takich jak zmiany klimatyczne czy dyskryminacja
mniejszosci. Sg otwarci na inne kultury, znajg jezyki i nie tylko szybko sie adaptuja
do dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci, ale chcg jg aktywnie ksztattowaé. Cenig
firmy, ktérych celem jest co$ wiecej niz zarabianie pieniedzy. Oczekujg transparentnosci oraz
autentycznosci. Myslg nieszablonowo, sg mistrzami multitaskingu, posiadajg tatwosc¢ i cheé
uczenia sie, sg petni energii i lubig dziataé. Te cechy sprawiajg, ze pokolenie Z doskonale
odnajduje sie w miedzynarodowym srodowisku pracy i w branzach kreatywnych. Bardzo
istotny jest dla nich aspekt spoteczny oraz to, czy codzienne zadania bedg interesujgce
i rozwijajgce. Miodzi wiedzg, ze w pracy beda spedza¢ wiekszo$¢ swojego dnia, dlatego
szukajg i doceniajg takie wyzwania zawodowe, ktére ‘majg sens’. ‘Zetki’ majg tez tendencje
do kwestionowania autorytetéw. Na ich szacunek trzeba sobie zastuzyé. Nie sg typem
pracownikéw slepo wykonujgcych polecenia. Chcg rozumiec ich cel. Od swoich menedzeréw
oczekujg wspierajgcego stylu zarzadzania i empatii. Charakteryzujg sie tez wysoka
Swiadomoscig w zakresie zdrowia psychicznego i odrzucajg toksyczne miejsca pracy. Jako
ludzie swiadomi, cenigcy réznorodnosc¢ i rownos¢ — nie dla nich sztuczne hierarchiczne
struktury. Wolg wolnosc i elastycznosé. Stad popularnosé w tym pokoleniu tzw. gig economy.
W 2020 r. okoto 50% przedstawicieli Zoomeréw’ pracowato jako freelancerzy. To dzieki
temu trendowi rozwijajg sie takie platformy, jak Upwork i Fiverr. Mozna zatem powiedziec,
ze Zetki w pewien sposdb obalajg tradycyjny model pracy i kwestionujg konwencjonalne

$ciezki kariery™.

%% Tamze, s. 56-57, 67. Fragmenty wypowiedzi E. Bender i A. Ozdobiriskie;j.
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Pracodawcy, ktérzy chcieliby pozyskaé pracownikéw z tego pokolenia do swojego

zespotu powinni np.:

1. Otworzy¢ sie na nowe formy prezentacji kandydatow. Archaiczne, z punktu widzenia
mtodych, jednostronicowe CV i listy motywacyjne powinny zostac zastgpione przez
format wideo.

2. Stworzy¢ prosty i szybki proces aplikacji dopasowany do urzadzen mobilnych,
czyli zamiast prosic¢ o zataczenie CV w PDF poprosi¢ o link do profilu na LinkedIn.

3. Nie obawia¢ sie mysle¢ ‘outside the box’, a zatem testowac nieszablonowe kanaty
i sposoby komunikacji, ktére przyciggajg uwage.

4, Stosowac jezyk inkluzywny, gdyz uzywanie na profilach LinkedIn jezyka neutralnego
piciowo staje sie dla ‘Zetek’ standardem.

5. By¢ na biezgco z trendami, popularnymi hashtagami i nowinkami technologicznymi.

6. Postawic na autentycznosé¢, zapomniec o podniostych deklaracjach bez pokrycia.

7. Rozwazy¢ wprowadzenie elementéw rekrutacji zdalnej, np. Skype’a, ktéry
dla mtodych jest bardziej przyjazng forma komunikacji niz spotkanie face-to-face.

8. Nie zapomina¢ o feedbacku, poniewaz dla ‘Zoomerdw’ nie ma nic gorszego niz
zaangazowanie swojego czasu w rekrutacje i nieotrzymanie Zzadnej informacji
zwrotnej. Wazne jest jednak, aby byt to spersonalizowany komunikat,
a nie szablonowa formutka wysytana masowo.

9. Przedstawi¢ nie tylko jasng $ciezke kariery, ale rozwoju i edukacji. ‘Zetki’ chcay sie
uczy¢ i oczekujg takiej mozliwosci od pracodawcow. Chetnie skorzystaja
tez z programu mentoringowego.

10. Zapewni¢ stuzbowe laptopy i telefony — oczekuje tego ponad 90% przedstawicieli
pokolenia Z.

11. Podawac widetki ptacowe w ogtoszeniu®®!.

Y1 Tamze, s. 58.
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Autorzy raportu ‘Pokolenia na polskim rynku pracy’ dodajg takze, ze:

HubSpot, Instagram, YouTube i TikTok to ulubione aplikacje spotecznosciowe
‘2, dlatego warto pokazywac im tresci nagrywane telefonem i tworzone przez
pracownikéw, najlepiej w formie wideo, ktére mozna opublikowaé¢ na InstaStories
i TikToku. Moze to by¢ film, w ktérym, np. pracownik HR opowiada o tym,
jak wyglada proces rekrutacyjny lub seria filméw pokazujacych dzien z zycia
pracownikéw réznych dziatéw firmy,

warto wykorzysta¢ potencjat interaktywnych funkcji Instagrama. Przyktadowo,
korzystajac z opcji ankiety w Instagram Stories, zapyta¢ swoich obserwatordéw, czego
chcieliby sie dowiedzie¢ o procesie rekrutacyjnym lub pracy na danym stanowisku.
Z kolei na TikToku mozna opublikowaé wskazowki dla przysztych pracownikow
(konieczne kwalifikacje, doswiadczenie), tak aby otrzymywac jak najlepsze zgtoszenia.
Wystarczy 10-15 sekundowe wideo i jedna publikacja tygodniowo, aby utrzymad
zainteresowanie uzytkownikéw,

ciekawym rozwigzaniem, ktére moze zwiekszy¢é zaangazowanie potencjalnych
kandydatow jest transmisja na zywo, podczas ktérej pracownicy opowiedzg o pracy
w firmie i bedg odpowiadaé na pytania kandydatek/kandydatow,

trzeba tez pamietaé, ze ta generacja jest najszybciej rosngcg globalng grupa
odbiorcéw na LinkedIn. Obecnie stanowig 10% bazy uzytkownikdow serwisu; 63%
Zetek odwiedza LinkedIn czesciej niz raz w tygodnium.

Z ukazanych informacji wynika, ze zamiast narzeka¢ na nielojalnos¢ mtodego

pokolenia, warto zastanowic¢ sie, jakie czynniki sktonityby je do wydtuzenia okresu

zatrudnienia. Potrzeby komunikacyjne niewatpliwie wymagajg od pracodawcéw zmiany

sposobu myslenia na temat tego, co stanowi warto$¢ pracy. Twoércy opracowania ‘Zawodowy

alfabet pokolenia, czyli mtodzi w pracy’ zaproponowali tytutowy ‘alfabet’ ukierunkowujacy

organizacje na wspoétprace z najmtodszymi pracownikami:

‘A’ jak atmosfera w pracy jako kluczowy czynnik motywujgcy ‘Zetki’ do pracy,

‘B’ jak benefity, ktére traktujg oni jako standard,

132

Tamze, s. 56-57, 67. Fragmenty wypowiedzi E. Bender.
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e ‘C’ jak cate zycie, tzw. warto wiedzie¢, ze niemal 40% badanych ‘Zetek’ deklaruje,
ze mogtyby one pracowa¢ w jednej firmie nawet cate zycie, gdyby praca byta
atrakcyjna,

e ‘D’ jak decyzja, tzn. pokolenie Z szybko podejmuje decyzje; jesli zle sie czuje
w danym miejscu pracy to szuka innego,

e ‘E’ jak energia, tzn. mocng strong mtodych ludzi, z racji wieku, jest wtasnie energia.
S3 oni otwarci, nierzadko w trudnych sytuacjach widzg szanse, mozliwosci, zamiast
przeszkdd i barier,

e ‘K’ jak kariera, ktdra nie jest tutaj priorytetem, gdyz znacznie wazniejsze sy work-life
balance i mozliwo$¢ planowania swoich dziatan,

e ‘M’ jak mnogosé oczekiwan, czyli pokolenie Z to osoby, dla ktérych wiele czynnikow
w pracy jest waznych,

e ‘P’ jak plany na przyszto$é, tzn. to pokolenie zanim zdecyduje sie na wtasng firme,
planuje zdobywaé doswiadczenie w sektorze MSP (13%), w duzych firmach (13%)
oraz w korporacjach miedzynarodowych (15%),

e ‘R’ jak réwnowaga, rozumiana zaréwno jako work-life balance, ale takze jako
pozytywne zweryfikowanie informacji o pracodawcy (wizerunek versus
rzeczywistosc),

e .S jak stabilnos¢, w takim znaczeniu, ze rolg pracodawcy jest stworzenie warunkow,
w ktérych najmtodszy pracownik bedzie sie czut bezpiecznie,

e ‘T’ jak trzy tysigce netto, czyli dolna granica oczekiwan finansowych niemal potowy
respondentéw z tej generacji,

e ‘W jak wyjazd, tj. mtode pokolenie chetnie wyjedzie za granice na wyjazd stuzbowy,
ale niekoniecznie na state,

e ‘7 jak znajomi, tj. dla mtodych ludzi waznym punktem odniesienia sg opinie
znajomych iréwiesnikow, takze na temat danego pracodawcy,

e ‘7’ jak zyciorys, w takim sensie, ze to pokolenie ma przygotowane CV, ale ma takze

zatozone konto na Facebooku®®3,

133 ATERIMA HR, Zawodowy alfabet pokolenia, czyli mtodzi w pracy, 2017. Przebadano reprezentatywng grupe

1162 oséb.
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Na zakonczenie tej czesci analiz, a w nawigzaniu do energii, jaka posiadaja
w sobie najmfodsi pracownicy dodad trzeba, ze u oséb do 29 r.z. szczegdlnie warte uwagi
sg obszary zwigzane z energiag mentalng (np. z umiejetnoscig skupienia sie) oraz energig
emocjonalng (np. odczuwanie radosci, satysfakcji, optymizmu). Ciekawy materiat badawczy
dostarcza na ten temat raport ‘PRACA MOC ENERGIA W POLSKICH FIRMACH’, ktory
prezentuje sze$¢ obszaréw budujgcych wewnetrzng energie: sen i odpoczynek; odzywianie;
aktywnos¢ fizyczna; emocje; umyst; poczucie sensu i celu. Obszary te zostaty
zidentyfikowane u oséb 50+, 40-latkdw, 30-latkéw i 20-latkdw. W opracowaniu tym
zidentyfikowano takze najczestsze postawy, jakie pokolenie Z prezentuje w pracy. Warto
je przytoczyé:

‘Chce miec¢ wszystko tu i teraz’,

Nie lubie czekad’,
— ‘Moja energia kryje sie w work-life balance’,
— ,Aby zwiekszy¢é mdj POWER zadbaj o poczucie istotnosci wykonywanych przeze mnie
zadan oraz o poczucie samorealizacji’,

— ‘Daj mi odpowiedz: Po co? Dlaczego?’,
—  ‘Potrzebuje zwiekszy¢ emocje typu: rado$¢, optymizm, satysfakcja’ ***.

Konkludujgc teoretyczng cze$¢ niniejszej ekspertyzy, rdinice pokoleniowe
w podejsciu do pracy zawodowej zawsze byly, sg i nadal bedg. Pokolenie Z nie jest jedyng
generacjy, ktérej potrzeby powinny by¢ brane pod uwage w praktyce dziatania firm,
ale faktycznie tg, ktéra wymaga naprawde wiele od pracodawcéw. Sama zas poszukuje
swojego miejsca w Swiecie i na rynku pracy oraz odkrywa wtasne mozliwosci; szuka
odpowiedzi na pytanie w jaki kierunku pdjsé.

Pamietac tez trzeba, ze nieliczne jeszcze doniesienia badawcze nie mogg by¢ uznane
za wyczerpujacy i szczegdtowy opis sytuacji oraz skutkéw jakie przyniesie pojawienie sie owej
generacji. W zasadzie to uzyskanie petnego jej obrazu na rynku pracy bedzie mozliwe

W znacznej mierze dopiero w momencie pojawienia sie nastepnego pokolenialss.

3* HUMAN POWER, PRACA, MOC, ENERGIA W POLSKICH FIRMACH 2019. Raport z trzeciej edycji badania, s. 17.

W badaniu wzieto udziat 2342 pracownikdéw z duzych organizacji (zatrudniajgcych ponad 2500s6b), przede
wszystkim ustugowych. Badanie zrealizowane zostato w 2018 r. i | kwartale 2019.
135w, Gataj, Pokolenie Z..., s. 86.
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2.5. Zarzadzanie réznorodnoscig wiekowg elementem przewagi konkurencyjnej organizacji

Jak wynika z dotychczasowych analiz najmtodsi pracownicy wymagajg nieco innego
podejscia pracodawcéw niz starsze generacje. Ponadto funkcjonowanie — czasem w jednym
miejscu pracy — az czterech aktywnych zawodowo pokoled uzasadnia sformutowanie
postulatu o koniecznosci wprowadzania nowych sposobdéw zarzadzania ludzmi
we wspofczesnych organizacjach.

Najszerszg koncepcjg z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. human resource
management), w jakg wpisujg sie prezentowane w ekspertyzie rozwazania jest tzw.
zarzgdzanie roznorodnosciq oznaczajgce kierowanie zrdéznicowanymi zespofami ludzkimi.
Rdznorodnos¢ wystepuje w zbiorowosci ludzi woéweczas, kiedy ich cztonkowie rézinig sie
od siebie nawzajem pod wzgledem jednego lub kilku waznych wymiardw.

Zarzgdzanie réznorodnoscig przejawia sie w dostrzeganiu przez menedzerdéw roznic
miedzy ludZzmi w organizacji i oznacza: ,Swiadome rozwijanie strategii, polityk i programow,
ktére tworza klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz organizacji”*°.
Koncepcja ta opiera sie na aktywne] polityce i wykazuje zrozumienie dla odmiennosci.
Wiodgce wyrdzniki réznorodnosci w Srodowisku pracy mogg byé przewidywalne:
niepetnosprawnosé, wiek, stan rodzinny, pteé, rasa, wiedza, narodowos¢, jezyk, miejsce
zamieszkania, albo nieprzewidywalne. Do nieprzewidywalnych czynnikéw zalicza sie:
orientacje seksualng, religie, osobowo$é, zaangazowanie, temperament, ambicje, pasje,
marzenia, wartosci, zainteresowania, doswiadczenia. Do wyrdéznikéw réznorodnosci mozna
doda¢ ponadto: obraz ciata cztowieka (np. waga ciata, rozmiar), kulture, wyksztatcenie,
wyrazistos$¢ osoby, obszar geograficzny, z ktérego osoba pochodszi, styl uczenia sie, zdolnosci,
kolor skéry i in.*’.

Réznorodnoéé pracownikéw ma zatem wiele wymiaréw .

3% 70b. A. Wozigtek-Stasko, Diversity Management. Narzedzie do skutecznego motywowania pracownikow,

Difin, Warszawa 2012, s. 26. Warto doda¢, ze Swiatowy Dzieri R6znorodnosci Kulturowej dla Dialogu i Rozwoju,
ustanowiony przez Zgromadzenie Ogoélne ONZ, jest obchodzony 21 maja.

87, Kotodziejczyk-Olczak, Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problemy, Wyd. Ut, £6dz
2014, s. 42-43.

38 Co istotne, kwestie kulturowe i spoteczne w dziatalnosci organizacji odgrywajg wazng role. Mtfodzi, chcacy
pracowac¢ w korporacjach, preferujg réznorodnos¢ — 86% chciatoby pracowaé w zréznicowanym srodowisku,
czyli takim, w ktérym sg osoby o réznym wieku, ptci i narodowosci, a 75% wolat(a)by pracowaé z osobami
roznych narodowosci. Zob.: Deloitte, Czy zabraknie nam liderow? Mtodzi eksperci wchodzg na rynek. Polska
edycja raportu ,,Pierwsze kroki na rynku pracy” 2018, s. 49.
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W zasygnalizowang koncepcje wpisujg sie dwie kolejne — zarzgdzanie wiekiem oraz
zarzqdzanie talentami. Przy czym ‘zarzadzanie wiekiem’ bywa utozsamiane najczesciej
z dziataniami dotyczacymi pracownikow w wieku 50 lat i wiecej. Coraz czesciej rownolegle
do tego pojecia rozwijajg sie okreslenia: zarzgdzanie multigeneracyjne, miedzypokoleniowe,
multipokoleniowe, a w ktérych rozwijane sg rozwigzania uwzgledniajgce potrzeby
pracownikébw w réznym wieku i na rdéznych etapach Zzycia zawodowego, bedacych
przedstawicielami wielu generacji**.

Pierwsza z przywofanych — zarzgdzanie wiekiem, zaktada realizacje réznorodnych
dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobdw ludzkich
w organizacjach. Instrumenty zarzadzania wiekiem majg na celu zwalczaé bariery wiekowe
i/lub promowaé rdéznorodnos¢ wiekowa, pomagajac stworzyé Srodowisko, w ktérym
poszczegdlni pracownicy sg w stanie wykorzystaé swdj potencjat, nie bedgc w gorszej sytuacji

k*°. Ten obszar zarzadzania obejmuje takze dziatania, ktérych celem jest

ze wzgledu na wie
walka zdyskryminacja wiekowa, czyli ‘ageizmem’, opierajgcym sie na stereotypach
i uprzedzeniach odwotujgcych sie do biologicznego zrdznicowania ludzi zwigzanego
z procesem starzenia sie. Co wiec szczegdlnie istotne, zarzadzanie wiekiem wyklucza
dyskryminacje. Rownowaga ‘mtodosci” i ‘dojrzatosci’ zasobdéw ludzkich jest uwazana
za najlepszy sposdb reagowania na szybko zmieniajgce sie okolicznosci zwigzane
z globalizacja i dynamicznym otoczeniem gospodarczym®*.

Okazuje sie, ze im bardziej zréznicowany pod wzgledem wieku personel, tym lepiej
potrafi on reagowac¢ na warunki rynkowe, elastycznie dostosowujgc swojg dziatalnos$é¢ do
zmieniajgcych sie potrzeb klientéw. Zespoty zréznicowane wiekowo zapewniajg dobre efekty
pracy dzieki miedzypokoleniowej wymianie wiedzy i umiejetnosci. Tworzenie zespotéw,
w ktérych wykorzystywane sg mocne strony pracownikdw mtodszych (jak np. wydolnos¢
organizmu) i starszych (np. dos$wiadczenie zyciowe i zawodowe) stanowi pewny zysk dla

organizacji. Tym samym, zarzadzanie wiekiem moze obejmowac stosunek pracodawcy

do pracownikéw w réznym wieku, jak i stosunek pracownikéw w réznym wieku do pracy

139p, Woszczyk, |. Warwas, Od zarzgdzania wiekiem do zarzgdzania miedzypokoleniowego — ujecie strategiczne,

[w:] J. Wiktorowicz, I. Wawras, M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna,
Pokolenia — co sie zmienia?. Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa 2016,
s. 38-55.

10 70b. np. G. Naegele, A. Walker, A Guide to Good Practice in Age Management, Office for Official Publications
of the European Communities, 2006, s. 3.

%1 | Kotodziejczyk-Olczak, Zarzqdzanie..., s. 37-38, 43.
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i kariery. Moze tez dotyczy¢ dziatan pracodawcy, jak i interwencji ze strony panistwa
(na poziomie lokalnym lub krajowym) majgcych na celu poprawe ogdlnej sytuacji
pracownikéw — przedstawicieli czterech generacji na rynku pracym.

Zasadnos$¢ stosowania zarzadzania wiekiem w takich obszarach polityki personalnej,
jak np.: rekrutacja i selekcja, edukacja, motywowanie, rozwdj kariery zawodowej, ochrona
i promocja zdrowia, wynika z kilku przyczyn. Po pierwsze z faktu, ze wiek pracownika jest
istotny dla pracodawcy ze wzgledéw formalnoprawnych (np. tzw. wiek ochronny, wiek
emerytalny, dofinansowywanie edukacji dla pracownikéw 45+ ze Srodkéw publicznych,
nizsze sktadki od wynagrodzen studentdw). Jak sie okazuje regulacje te sprzyjaja
nieréwnemu traktowaniu oséb w réznym wieku, tj. preferowaniu oséb 45+ i studentéw oraz
dyskryminacji oséb w wieku przedemerytalnym. Po drugie, z wiekiem jest tez zwigzana
sprawnos¢ psychofizyczna, co ma przetozenie na wydajnos¢ pracy. Pracodawca moze
odegra¢ pewng role w podtrzymywaniu lub przynajmniej w spowalnianiu zmniejszania sie
sprawnosci psychofizycznej, ale zadna granica wieku nie bedzie dobrze oddzielata oséb
w petni zdolnych do pracy od tych, ktére majg juz pewne ograniczenia, poniewaz istnieje
wiele rdznic w sktonnosciach do chordb i urazéw z powodu indywidualnie uwarunkowanej
kondycji zdrowotnej i fizycznej, jak rowniez z powodu czynnikéw genetycznych. Po trzecie,
wiek moze byc¢ istotny na etapie rekrutacji ze wzgledu na stereotypowe postrzeganie
pracownikéw w réznych fazach zycia. Na przyktad osoby z pokolenia Baby Boomers czesto
uwazane sg za doswiadczone, ale jednocze$nie niechetne zmianom, natomiast osoby
z pokolenia Y ceni sie za biegto$¢ w korzystaniu z nowoczesnych technologii, zas za ich stabg
strone uwaza sie roszczeniowos¢ (zob. rys. 6) Swiadomos$é tych cech daje szanse lepszego
wykorzystania mocnych stron kazdej z tych grup oraz w miare mozliwosci minimalizowania
stron stabych. Jednoczes$nie jednak niesie za sobg ryzyko bezkrytycznego kierowania sie
stereotypami. Np. jesli z géry zaktada sie, ze mtody pracownik z pokolenia Z odejdzie
z danego miejsca pracy, to nie oferuje mu sie wiasciwych warunkéw pracy, nie wyznacza
ambitnych zadan, nie projektuje dtugookresowej sciezki rozwoju zawodowego i to wtasnie
staje sie rzeczywistg przyczyng odejs¢ z pracy. Jesli zas z géry nie proponuje sie inwestycji
w rozwdj starszym pracownikom, to tym trudniej pdiniej zacheci¢ ich do ksztatcenia
i doskonalenia sie. Ponadto problemy kojarzone z wiekiem czesto majg inne przyczyny.

Na przyktad duza rotacja specjalistdw z generacji Z nie wynika z tego, ze sg mtodzi, tylko

2 Tamie, s. 19-23.
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z tego, ze znajdujg sie na poczatku kariery zawodowej i poszukujg odpowiedniego miejsca

pracy, w ktérym najlepiej wykorzystajg swoéj potencja

143
LI

Przyktadowe postrzeganie pracownikdéw przez osoby odpowiedzialne za zarzadzanie

zasobami ludzkimi ukazano graficznie.

Grupa wiekowa 30-

mocne strony stabe strony

= elastycznosé — otwartosé na zmiany, nowe
rozwiazania, latwos¢é adaptacji do nich

= mobilnos$é - cheé do zmiany miejsca pracy,
zeby sie rozwijadé, a nawet wyjazdu za granice

= kreatywnosc¢

= otwartos¢ na nowe wyzwania

= dynamicznosc¢

= sZzybkosé w przyswajaniu wiedzy

= bieglos¢ w pracy z komputerem i innymi
nowoczesnymi technologiami
= brak nawykow (osoby w wieku do 25-27 lat)

— powodujacy latwiejsze ukierunkowanie
na wymagane tory dziatania

= nizsze koszty zatrudnienia — nizsze skladki od
wynagrodzeri dla studentéw

= roszczeniowosé — wysokie wymagania
placowe

= niecierpliwosé — cheé szybkiego awansu
i podwyzek

= zawyzZone mniemanie na temat swoich
kompetencji, zarozumialosé

= wysokie wymagania odnosnie réwnowazenia
pracy zawodowej z Zyciem rodzinnym (work-
life balance)

= nielojalnos¢ — sklonnosé do czestych

zmian pracy, oczekiwanie specjalnej oferty
rozwojowej

= porywczosc¢, wybuchowosé

= lekkie podchodzenie do swoich
obowiazkow — matla dokladnosé, duza
wypadkowosé przy pracy

Grupa wiekowa 45+

mocne strony stabe strony

= duza wiedza i doswiadczenie — praca
w sposdb zaplanowany, optymalny

= dzielenie sie wiedza, wynikajace z potrzeby
uznania, bycia ekspertem

= doswiadczenie zyciowe, dystans

= spokdj — radzenie sobie w kontakcie z klientem
w stresujacych sytuacjach

stabilnosc¢ — przewidywalnosé, silne
utozZzsamianie sie z firma

= cierpliwosé i systematycznosé

= zaangazowanie w prace — dokladnose¢,
solidnosé

= umiejetnosc ciezKiej pracy i szacunek dla niej
= odpowiedzialnosé

= dyspozycyjnosé

= posiadanie zlych nawykow — obcigzenie
i trudnosé wich eliminacji

= niska chlonnos¢ w trakcie szkolen

= malo elastyczni — niecheé do zmian,
wyvkonywania innych obowigzkdw niz
dotychczas

= niska mobilnos$¢ — niecheé¢ do zmiany miejsca
pracy

= trudnosci z autoprezentacja

= staba znajomosé jezykéw obeych

= czestsza absencja z powodu chorob

= stosunkowo niska sila fizyczna lub
dolegliwosci (np. kregoshupa) utrudniajace lub
uniemozliwiajace wykonywanie prac ciezkich.

Rys. 14. Postrzeganie pracownikéw przez osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami

ludzkimi

Zrédto: J. Liwinski, U. Sztanderska, Standardy zarzqdzania wiekiem w organizacjach, Uniwersytet Warszawski,

Warszawa 2013, s. 8. Opracowanie na

podstawie

badan jakosciowych przeprowadzonych

w 72 przedsiebiorstwach w ramach projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsiebiorstw”.

143

J. Liwinski, U. Sztanderska, Standardy zarzgdzania wiekiem w organizacjach, Uniwersytet Warszawski,
Warszawa 2013, s. 7,9. Publikacja powstata w ramach projektu ,Z wiekiem na plus — szkolenia dla
przedsiebiorstw”, wspotfinansowanego przez Unie Europejskg ze srodkdow Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Priorytetu Il, Dziatania 2.1, Poddziatania 2.1.3 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
Projekt jest realizowany przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w partnerstwie z Uniwersytetem
Warszawskim w latach 2009-2013.
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Wydaje sie zatem, ze adresatami polityki personalnej opartej na tej koncepcji nie

powinny byé osoby w konkretnym wieku, ale raczej osoby, ktérych dotyczg problemy

lub wyzwania najczesciej wigzace sie z wiekiem. Przyktadowo moga by¢ nimi mtodzi

z pokolenia Z, ktorzy chcg sie szybko rozwija¢ i awansowac oraz preferuja nowoczesne

metody komunikacji — dla nich odpowiednimi narzedziami bytyby ocena pracownicza oparta

na kompetencjach, wytyczone sciezki karier, adekwatne szkolenia, w tym e-learningowe,

mentoring, a takze elastyczne formy oraz elastyczny czas pracy**.

Tym, co aktualnie sktania pracodawcéw do wdrazania zarzgdzania wiekiem, jest

wystepowanie w organizacjach koniecznosci zarzgdzania multigeneracyjnego zwigzanego

z funkcjonowaniem pracownikdéw w réznym wieku. Najczesciej wymieniajg oni nastepujgce

wyzwania zwigzane z wiekiem pracownikéw:

zagrozenie utratg wiedzy przez organizacje wraz z odchodzeniem starszych
pracownikdw na emeryture — jest to problem charakterystyczny dla organizacji
o bardzo wysokim odsetku pracownikow 45+ (powyzej 40%), w ktérych wystepuija
zaniedbania w realizacji polityki zarzadzania zasobami ludzkimi i nie ma systemu
przekazywania wiedzy mtodym pracownikom przez starszych,

niechec starszych pracownikéw do dzielenia sie wiedzg z mtodszymi, w szczegdlnosci
nowo zatrudnionymi — dotyczy to przede wszystkim osob zblizajgcych sie do wieku
emerytalnego i jest spowodowane lekiem przed utratg pracy,

zgtaszane przez starszych menedzeréw trudnosci z zarzgdzaniem duzo mtfodszymi
od siebie pracownikami — problemy te dotyczag w duzej mierze komunikacji
i s zgtaszane w organizacjach o wysokim odsetku mtodych pracownikéw, a w ktérych
osoby starsze nalezg przede wszystkim do kadry menedzerskiej,

opor starszych pracownikéw przed zmianami w sposobie wykonywania pracy,

brak checi wtasnego rozwoju ze strony czesci starszych pracownikow,

brak odpowiednio wyksztatconych kandydatéw do pracy — jedng z metod na jego
rozwigzanie jest wspodfpraca organizacji ze szkofami i uczelniami ksztatcgcymi
w danym zawodzie; tworzenie specjalnych programéw rozwojowych dla

absolwentow, ktére oferujg mozliwos¢ szybkiego awansu w danej firmie,

144

J. Liwinski, U. Sztanderska, Standardy..., s. 9.
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e wysoka rotacja wsréd mtodych pracownikéw — problem jest dos¢ powszechny,
ale dokuczliwy przede wszystkim tam, gdzie pracodawca musi ponies¢ duze naktady
na wdrozenie nowej osoby do pracy. Dlatego takim organizacjom rekomenduje sie
rekrutowanie oséb z doswiadczeniem zawodowym (co daje wiekszg szanse,
ze kandydat wie, na co sie decyduje), rekrutowanie w oparciu o zestaw
organizacyjnych wartosci, stopniowanie edukacji w zaleznosci od motywacji
pracownika, ocenianie i na tej podstawie tworzenie Sciezek karier i indywidualnych
planéw rozwojowych,
e niska motywacja starszych pracownikdw do osiggania wysokich wynikow
w sytuacji, gdy wynagrodzenie jest uzaleznione od zajmowanego stanowiska
i posiadanych kompetencji, a nie od stazu pracy — problem taki wystepuje
w firmach, ktore odeszty od dodatkéw stazowych (w zwigzku z trudnosciami
finansowymi), w wyniku czego wynagrodzenia oséb z kilkudziesiecioletnim stazem
spadty do poziomu wynagrodzen oséb z niewielkim stazem*®.
Z powyiszego zestawienia wynika, ze problemy organizacji dotycza nie tylko zarzadzania
starszymi pracownikami, ale takze mtodymi. Dlatego tez przy diagnozowaniu potrzeb
pracodawcéw nalezy wziaé pod uwage wszystkie grupy wiekowe oséb zatrudnionych™® .

Zamykajgc analizy skupione na koncepcji zarzgdzania wiekiem podkresli¢ trzeba,
ze wiele zarysowanych probleméw wynika z braku wiedzy o zarzadzaniu
miedzypokoleniowym i kwestiach transpokoleniowosci, a takze braku dziatan integrujacych
osoby zatrudnione.

Kolejng koncepcjg, ktérag nalezy zasygnalizowaé jest zarzqdzanie talentami.
W zarzadzaniu kategoria ‘talent’ pojawita sie w latach 90. XX w. w zwigzku

ze sformutowanym przez firme McKinsey okresleniem ‘wojna o talenty’'*’

pomiedzy
poszczegdlnymi organizacjami walczgcymi o ograniczone zasoby ludzkie. Na catym Swiecie
duza liczba firm boryka sie z pozyskaniem sity roboczej, szczegdlnie w wymiarze
jakosciowym. Dlatego zarzadzanie talentami jest coraz bardziej popularne przede wszystkim
ze wzgledu na rosngce poszukiwanie pracownikdw o wysokim potencjale, wysokie koszty

pozyskiwania tego typu kandydatéw do pracy oraz rosngce wskazniki ptynnosci w tej grupie

5 Tamie, s. 14-15.

Tamze, s. 15.
Wojna o talent to pojecie wymyslone przez Stevena Hankina z McKinsey & Company w 1997 r. Zob.:
E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Harvard Business Press, Boston 2001.
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zatrudnionych. Wéréd specjalistdw rosnie dzi$ przekonanie, ze organizacje powinny rozwijaé
strategie zarzadzania talentami oraz czyni¢ z nich integralng czes¢ swojej kultury
organizacyjnej**®.

Analiza opracowan na ten temat wskazuje na dwa zasadnicze sposoby rozumienia
pojecia talentu, z ktérych pierwszy odnosi sie do okreslonych cech (uzdolnien), a drugi
do o0séb posiadajgcych te cechy. Zgodnie z pierwszym ujeciem ,talent’ to wybitne uzdolnienia
jedno lub wielokierunkowe, na ktére skitadajg sie ponadprzecietne zdolnosci ogdlne
i specyficzne, zaangazowanie w prace oraz kreatywnos¢. Drugim ujeciem istoty talentu jest
postrzeganie i definiowanie go z organizacyjnego punktu widzenia najczesciej jako osoby
o wybitnym potencjale i wybitnych kompetencjach zawodowych posiadajgcej kluczowe
umiejetnosci, zdolnosci, a nawet dar. Rysujg sie przy tym dwa sposoby rozumienia
‘oséb-talentow’: albo jako pewnej czesci zatrudnionych opisywanej w kategoriach
kluczowych pracownikéw, ludzi o wysokim potencjale, ktérzy stanowig kilka, najwyzej
kilkanascie procent ogétu zatrudnionych, albo traktowanie kazdego pracownika jako
potencjalnego talentu, ktdry powinien uzyska¢ wsparcie ze strony organizacji. Co nalezy
podkresli¢, sposdb rozumienia talentu w danej firmie bedzie determinowat praktyczne
rozwigzania w zakresie tego typu zarzadzania149.

W literaturze przedmiotu koncepcja ta jest zwykle definiowana jako:

1) ,okreslony zbior dobrych praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi,

2) proces poszukiwania i rozwijania talentéw bedacych najcenniejszg grupa zasobow
kazdej organizacji,

3) najlepszy sposéb na zapewnienie ciggtosci organizacji poprzez takie ksztattowanie
karier pracownikéw, aby w sposdb ptynny mozna bytoby zapetni¢ wakaty wynikajace

z awansu, przejscia czy Smierci pracownika,

4) zespodt dziatan zmierzajgcych najpierw do wyodrebnienia najbardziej kluczowych,

z perspektywy konkurencyjnosci organizacji, stanowisk pracy, a nastepnie dobér do

nich najbardziej utalentowanych pracownikéw o dopasowanych kompetencjach”**°.

18 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PTE, Warszawa 2008,

s. 323-326.

9 Tamze, s. 323-326.

E. Hartmann, E. Feisel, H. Schober, Talent management of western MNCs in China. Balancing global
integration and local responciveness, Journal of World Business, 2010, nr 2, s. 169-178 za: K. tobos,
D. Puciato, Dekalog wspodfczesnego zarzgdzania, Difin, Warszawa 2013, s. 204.
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Niezaleznie od przyjetego podejscia teoretycznego zarzadzanie talentami ma na celu
przycigganie, rozwijanie i utrzymywanie najbardziej wartosciowych pracownikéw
(w rezultacie tworzy sie programy zarzgdzania talentami skierowane gtéwnie
do zatrudnionych o wysokim potencjale)®*.

Proces ten obejmuje szeroko rozumiane tworzenie organizacji bedacej bardzo
‘przyjaznym miejscem pracy’ (‘pracodawca z wyboru’). Firmy posiadajgce taki wizerunek daja
mozliwos$¢é rozwoju i awansu, zapewniajg odpowiedni poziom bezpieczernstwa zatrudnienia,
daja wieksze mozliwosci zatrudnienia w przysztosci ze wzgledu na renome samej organizacji
oraz mozliwosci edukacyjne, oferujg udogodnienia i interesujgce mozliwosci dla specjalistow,
zapewniajg warunki pracy nienaruszajgce réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a osobistym, posiadajg systemy wynagrodzenia doceniajgce wktad pracownikéw oraz
zapewniajace im konkurencyjne ptace i éwiadczenia™>.

Dlatego coraz istotniejszg role we wspdiczesnych organizacjach odgrywa tzw.
employer branding — budowanie marki pracodawcy.

‘Pracodawcami z wyboru’ sg firmy, w ktorych obecni i potencjalni pracownicy
dostrzegajg atrakcyjne srodowisko dla rozwoju swojej kariery. Dziatania z tym zwigzane
mozna podzieli¢ na dwa typy, w zaleznosci od grupy, do ktorej sg adresowane:

o employer branding wewnetrzny — skierowany do pracownikéw firmy, ktdry skupia sie
na stworzeniu godnego srodowiska pracy, przyjaznej atmosfery i mozliwosci rozwoju.

Do dziatan z tego zakresu mozina zaliczy¢ przede wszystkim inwestycje w kapitat

ludzki, organizowanie konkurséw i akcji kierowanych do pracownikow,

przygotowywanie programow rozwojowych, wspieranie dziatan wolontarystycznych

i spotecznychiiin.,

e employer branding zewnetrzny — skierowany do potencjalnych pracownikéw, ktérego
celem jest stworzenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy. Obejmuje ono

m.in.: uczestnictwo w targach pracy, aktywng promocje w serwisach ogtoszeniowych

I Tamie, s. 196.

M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wydanie 1V, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 354-360; R.
Lewis, R. Heckman, Talent management. A critical review, Human Resource Management Review, 2006, nr 2, s.
139-154 za: K. tobos, D. Puciato, Dekalog wspdtczesnego zarzgdzania, Difin, Warszawa 2013, s. 204-206.
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na temat pracy, na uczelniach wyzszych oraz dbanie o efektywne i trafiajgce do grupy

docelowej ogtoszenia rekrutacyjne™>.

Z badania ‘Randstad Employer Brand Research’ wynika, ze 91% kandydatéw
sprawdza w Internecie opinie o potencjalnym pracodawcy, nim zdecyduje sie na ztozenie
aplikacji; a 62% wykorzystuje do tego media spotecznosciowe, w ktdrych szczegdlnie tatwo
znalez¢ informacje m.in. o panujacej w danej firmie atmosferze. Organizacje cieszace sie
pozytywnym wizerunkiem majg o 28% mniejszg rotacje pracownikéw. tatwiej im tez
przyciggngé pasywnych kandydatéw, czyli takich, ktorzy nie szukajg pracy, a sg Swietnymi
specjalistami. Firmy o gorszym wizerunku wydajg o 10% wiecej na utrzymanie
zatrudnionych. Badanie Randstad dowodzi tez, ze te podmioty, ktére majg jasno okreslong
strategie zatrudnienia, majg o 67% wiecej szans, aby zwiekszy¢ swoje przychody
w poréwnaniu rok do roku™?.

W nawigzaniu do powyiszego, proces zarzgdzania talentami zorientowany
na pozyskiwanie i utrzymanie w organizacji pracownikow powinien by¢ realizowany
przynajmniej w pieciu podstawowych obszarach:

1. ‘Zarzucanie sieci’, co oznacza utrzymywanie statych kontaktéw z renomowanymi
uczelniami i fundacjami skupiajgcymi absolwentéw; instytutami badawczymi;
stowarzyszeniami zawodowymi; agencjami personalnymi. Istotne jest gromadzenie
i przechowywanie w bazach danych organizacji aplikacji ztozonych przez kandydatow;
organizowanie stazy i praktyk zawodowych; organizowanie konkurséw wiedzy
o branzy; udziat w targach pracy itp.

2. ‘Przycigganie talentéw’, co oznacza state dziatania poprawiajgce i doskonalgce
wizerunek ‘dobrego pracodawcy’. Podkresli¢ mozna tutaj range kontaktow
i spotkan z instytucjami rynku pracy, administracji rzgdowej i samorzadowej,
mediami, wptywowymi i obdarzonymi autorytetem postaciami zycia gospodarczego
oraz spotecznego; fundowanie stypendiow dla wyrdzniajgcych sie studentow;

wspotprace ze studenckimi kotami naukowymi. Istotne jest tez wspotorganizowanie

133 Zob.: K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie markq pracodawcy. Uwarunkowania, procesy,

pomiar, Wyd. Ut, t6dz 2012; M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok
po kroku, Wolters Kluwer, Warszawa 2012; J. Dgbrowska, Employer branding. Marka pracodawcy w praktyce,
Wydawnictwo Stowa i Mysli, Lublin 2014; J. Dabrowska, Praktyka employer brandingu. Rozmowy
Z menedzerami, Kalitero, Warszawa 2016 i in.

>4 g, Wolska, M. Skowronska, Dlaczego warto zadba¢ o marke pracodawcy?, [w:] Polskie Forum HR, , Career
management”, RAPORT 2020, s. 18-20.
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i wspoffinansowanie konferencji i seminaridw naukowych; organizowanie spotkan dla
studentéw okreslonych kierunkéw; prowadzenie rozmoéw z potencjalnymi talentami
przewidywanymi do zatrudnienia. Organizacje mogg rowniez rozpatrzyé
organizowanie mozliwosci zwiedzania firmy, umozliwiajagc obserwacje procesu
technologicznego, wykorzystanie nowoczesnego sprzetu i oprogramowania;
organizowanie wizyt u dostawcéw, kooperantéw itp. W naszej ekspertyzie zwracamy
szczegdlng uwage takze na: komunikacje internetowg przez interaktywny portal
firmowy z forum dyskusyjnym, np. o jakosci oferowanych produktéw/ustug
z mozliwoscig zadawania pytan specjalistom; stworzenie witryny przeznaczonej
na organizacje konkurséw, gietd pomystéw, czatéw z cztonkami top managementu;
wreszcie refundowanie lub czesciowy zwrot kosztdw przeprowadzki do innej
miejscowosci, zwrot kosztédw wynajecia mieszkania badz przekazanie kwoty
pienieznej na zagospodarowanie w nowym miejscu zamieszkania'>.

‘Rekrutacja i selekcja’, czyli procesy identyfikacji talentow, ktdre mogg tez zostac
powierzone prestizowej organizacji partnerskiej. Dobdr zlecony moze by¢ takzie
zaufanym nauczycielom akademickim, ktorzy sposréd swoich studentéw wybierajg
tych najbardziej utalentowanych i organizujg kontakt z przysztym pracodawcg. Warto
doda¢, ze czotowe firmy swiatowe korzystajg z ustug “towcéw gtow’ (headhunterdw)
— podmiotdw zewnetrznych zajmujgcych sie poszukiwaniem i przycigganiem wysokiej
klasy specjalistéw. Ponadto selekcja talentow w duzej mierze realizowana jest juz
podczas niektérych przedsiewzie¢ z zakresu ich przyciggania. Mozliwymi dziataniami
podczas identyfikowania talentu sg przyktadowo: diagnozowanie cech stazystéw oraz
uczniéw i studentéw odbywajacych praktyki; pozyskiwanie informacji od organizacji
partnerskich; zlecanie oceny talentu pracownikéw i kandydatéw do pracy
wyspecjalizowanym firmom (ang. assessment center); pogtebione wywiady, testy
psychologiczne, testy badajgce poziom wiedzy pracownikéw; badanie indywidualne;j

wtasnosci intelektualnej potencjalnego talentu oraz osiggnie¢; sprawdzenie

Zob. np.: K. Ludwikowska, Przygotowanie zawodowe studentow w ich samoocenie, Problemy Profesjologii,
2013, nr 1, s. 109-119; K. Ludwikowska, Przydatnos¢ zawodowa w perspektywie zatrudnialnosci, Problemy
Profesjologii, 2018, nr 2, s. 95-106; K. Ludwikowska, Kontrowersje wokot badania losow absolwentow studiow
pedagogicznych, Szkota — Zawdd — Praca, 2020, nr 19, s. 224-236, K. Ludwikowska, Losy i przydatnosc
zawodowa absolwentdw studiow pedagogicznych, Wyd. UKW, Bydgoszcz 2022 i in.
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referencji; niekonwencjonalne metody badania kandydatéw do pracy (np. badanie
zdolnosci pozyskiwania informacji, rozwigzywania problemow i uczenia sie).
‘Utrzymanie talentéw’, a zatem zastosowanie np. specjalnych, preferencyjnych umoéw
o prace lub kontraktéw z najlepszymi  pracownikami, zawierajgcymi
ponadstandardowe rozwigzania personalne dotyczgce czasu pracy, wynagrodzenia,
dodatkowego motywowania czy rozwoju zawodowego (np. kursy kwalifikacyjne,
staze zagraniczne, urlopy naukowe, uprzywilejowany dostep do informacji i wiedzy
firmy, mozliwos¢ udziatu w realizacji atrakcyjnych zadan i projektdw). Dziatania takie
mogqa obejmowac takze: rozbudowane mozliwosci kariery zawodowej, alternatywne
w stosunku do tradycyjnego awansu na wyzsze szczeble hierarchii organizacyjnej
(np. role i funkcje wewnetrznego trenera i instruktora, eksperta i doradcy,
konsultanta, audytora, koordynatora projektu, samodzielnego wykonawcy ztozonego
projektu badawczego, opiekuna nowo przyjmowanych pracownikow, przedstawiciela
w organizacjach branzowych itd.). Co istotne, w ramach utrzymania talentéw wazne
jest stworzenie pracownikom o wysokim potencjale perspektywy rozwoju
zawodowego. Moze to by¢ m.in.: okreslenie zakresu pracy utalentowanego
pracownika pozwalajgcego wykorzysta¢ jego potencjat; stworzenie miejsca pracy
pozbawionego rutyny, tworzgcego maksimum uzytecznej wiedzy i innowac;ji;
ksztattowanie relacji ze wspotpracownikami, ksztattowanie klimatu zespotowosci
(wspomagajgcego  petne  wykorzystanie  potencjatu  talentu oraz jego
wspotpracownikéw) i wzajemnych  zobowigzan  (utrzymujgcego  talent
w organizacji); ksztattowanie systemu motywacyjnego witasciwie motywujgcego
utalentowanego pracownika, jak i jego wspoétpracownikow; realizacja programéw
rozwoju umozliwiajgcych dalszy wzrost talentu pracownika i jego wiedzy;
angazowanie nie tylko w proces tworzenia i wykorzystania, ale tez dzielenia sie
wiedzg w celu jej pozyskania w jak najszerszym zakresie; regularne rozmowy
na temat utrudnien w miejscu pracy; awansowanie pracownika.

‘Zarzadzanie odejsciem i kontaktami zewnetrznymi z talentami’. Jest to tzw.
monitoring zwolnien, ktdéry moze obejmowac: kilkukrotne rozmowy wyjasniajgce
z pracownikiem wyrazajgcym cheé odejscia; identyfikacje i rejestrowanie w bazach
danych deklarowanych powoddéw odejscia; propozycje dalszej wspétpracy na innych

zasadach, np. w charakterze zewnetrznego pracownika wspdtpracujgcego w uktadach
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projektowanych jako niezalezny ekspert lub niezalezny konsultant stuzacy rada

w trakcie procedury wyboru dostawcy urzadzen, oprogramowania, ustugi

specjalistycznej itp. lub jako osoba biorgca udziat w koncepcyjnym opracowaniu badz

praktycznym wykonaniu okreslonej fazy procesu tworzenia nowej technologii,
produktu czy metody dystrybucji; zapraszanie bytych pracownikdw na konferencje
czy tez inne spotkania. Podkresli¢ trzeba, ze etap odejscia talentu jest nieunikniony

— podejmujgc wspodtprace z utalentowanym pracownikiem nie mozna sie spodziewac,

ze bedzie on wspdtpracowat z organizacjg lub pracowat w niej do konca swojej

kariery zawodowej. Nie mniej wazna jest identyfikacja faktycznych przyczyn odejscia
talentu stuzgca uniknieciu takich sytuacji w przysztosci, tj. odejscia innych
pracownikéw™®.

Koncepcja zarzgdzania talentami jest o tyle istotna, gdyz w ujeciu globalnym
odnotowuje sie coraz wieksze wyzwania w ich pozyskiwaniu. Warto doda¢, ze w Polsce
w 2023 r. az 72% organizacji miato trudnosci w obsadzaniu stanowisk pracy nowymi
pracownikami o pozgdanych kompetencjach. To o 2 punkty procentowe wiecej niz w 2022 .,
ale mniej, niz wynosi S$rednia globalna (77%). Jak podaje raport Manpower Group,
7 na 10 pracodawcow zadeklarowato trudnos¢ w pozyskaniu osob o oczekiwanych
kwalifikacjach i kompetencjach. Ten trend jest jasnym odzwierciedleniem Swiatowej
gospodarki. Z kazdym kolejnym rokiem mamy do czynienia z rosngcym niedopasowaniem
kompetencyjnym pracownikéw wzgledem btyskawicznie zmieniajacego sie $wiata biznesu.
Najtrudniejszymi do znalezienia wsrdd kandydatéw umiejetnosciami byty te z zakresu
IT & analizy danych (27% firm). Na drugim miejscu znalazty sie kompetencje sprzedazy
& marketingu (24%), a nastepnie umiejetnosci techniczne (23%), obstuga klienta (22%) oraz
logistyka & operacje (19%). Dla pracodawcéw wyzwaniem byto réwniez zrekrutowanie
pracownikédw o pozgdanych umiejetnosciach miekkich. Najczesciej firmy wskazywaty
na niedobdr oséb odpornych na stres i tatwo adaptujgcych sie (34%), kandydatéw myslacych
krytycznie oraz analitycznie (33%). Trudno byfo takie pozyska¢ pracownikéw wnikliwych,
a takze chetnych do nauki (27%). Firmy, ktére wskazaty w badaniu na niedobér kandydatow
o pozadanych umiejetnosciach, zostaty zapytane o to, w jaki sposéb chcg wypetnic te luke.

Najwiecej z nich planowata zainwestowanie w rozwdj zatrudnionych juz oséb (70%), a takze

1% M. Morawski, B. Mikuta, Zarzgdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia systemu,

Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 2009, nr 3-4, s. 52-55.
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zatrudnienie nowych talentéow na state (48%) lub tymczasowo (40%). Pracodawcy, chcac
walczy¢ z niedoborem talentéw w swoich organizacjach najczesciej oferowali pracownikom
wiecej elastycznosci w zakresie miejsca lub czasu pracy (53%), a takie wieksze
wynagrodzenie (42%). Co istotne 34% firm rozwazato oferowanie wiekszej elastycznosci
w zakresie czasu pracy (niepetny etat, elastyczne godziny pracy; 32% sieganie do nowych
zasobdéw talentdw, np. dojrzatych pracownikéw; 31% oferowanie wiekszej elastycznosci
w zakresie miejsca pracy zatrudnionych oséb (lokalizacja, praca hybrydowa lub zdalna); 30%
oferowanie bonusdw za dotgczenie do organizacji; 18% ustalenie priorytetdw automatyzacji
dla wybranych zadan lub proceséw; natomiast 17% firm rozwazato obnizenie oczekiwan
wzgledem kandydatéw™’.

Podobne rozwigzania stosowane przez organizacje podaje ‘Barometr Rynku Pracy
2023’, przy czym to podnoszenie wynagrodzen jest najbardziej powszechnym sposobem
na poradzenie sobie z problemu niedoboru pracownikow — wybiera je co druga mata firma,
38% s$rednich i co czwarte duze przedsiebiorstwo. Wyzsze wynagrodzenia oferujg przede
wszystkim firmy ustugowe (50%) oraz przemyst (42%). Pracodawcy proponujg tez swoim
pracownikom dodatkowe godziny pracy (to rozwigzanie jest popularne zwtaszcza w srednich
firmach — 48% i w sektorze publicznym — 47%). Co pigte przedsiebiorstwo decyduje sie
nawigza¢ wspotprace ze szkotami i uczelniami, przy czym to domena gtéwnie duzych
podmiotéw i tych dziatajacych w sektorze publicznym (po 38%). Trzeba podkresli¢, ze 15%
firm decyduje sie na reklamowe kampanie rekrutacyjne. Te metode czesciej wybierajg firmy
z sektora handlowego i przemystowego (tu az 42%). Firmy rzadziej korzystajag natomiast
z ustug agencji rekrutacyjnych (4%, spadek o blisko 23 p.p.). Mniejsze zainteresowanie budzi
takze zatrudnienie pracownikdw z zagranicy, przy czym wcigz jest to bardzo czesto
stosowane rozwigzanie w branzy handlowej (50% firm decyduje sie na zatrudnienie
Ukrairicéw, 25% obywateli innych paristw)™2,

Sposoby przyciggniecia pracownikéw opisane w raporcie ‘Barometr Rynku Pracy

2023’ ukazuje rysunek.

7 ManpowerGroup, Niedobdr talentéw w Polsce, 2023. W badaniu, wspieranym przez firme Reputation

Leaders, udziat wzieto niemal 39 000 pracodawcéw z 41 rynkdw na catym sSwiecie. Badanie zostato
przeprowadzone od 2 do 31 stycznia 2023 r.
1°% Raport Gi Group Holding, BAROMETR RYNKU PRACY 2023, edycja 17, s. 24.
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Oferujemy wyzsze wynagrodzenia 342%

Proponujemy obecnym pracownikom

dodatkowe godziny pracy 329%

Wspdtpracujemy ze szkotami i uczelniami

Zatrudniamy pracownikow z Ukrainy

Realizujemy kampanie rekrutacyjne
(reklamowe)

Zatrudniamy obcokrajowcow
(innych niz z Ukrainy)

Pomagamy pracownikom
[ kandydatom w przebranzowieniu sig

Wspdtpracujemy z agencjami rekrutacyjnymi
/ agencjami pracy

Prowadzimy dziatania z zakresu
employer brandingu

Wspatpracujemy z innymi pracodawcami
(job sharing)

Ograniczamy realizacje zamowien
/ zlecen / kontraktow

Whprowadzamy automatyzacje
wybranych procesow

W wigkszym stopniu rekrutujemy
pracownikow w wieku emerytalnym i emerytow

Inne

Rys. 15. Jak firmy rozwigzujg problemy z rekrutacjg?

Zrédto: Raport Gi Group Holding, BAROMETR RYNKU PRACY 2023, edycja 17, s. 24.

Zasygnalizowane trudnosci w zarzadzaniu pracownikami z réinych pokolen oraz
walka o talenty to jedne z najwiekszych wyzwan, z jakimi mierzg sie wspdtczesne organizacje.

Zasygnalizowane w tej czesci ekspertyzy koncepcje: réznorodnosci, zarzadzania
wiekiem/multigeneracyjnego oraz zarzadzania talentami, w swoim praktycznym wymiarze
wigzg sie z kolejng wazng dla zarzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie koncepcjg
zaangazowania organizacyjnego (ang. organizational commitment).

U jej podstaw lezy przekonanie, ze cztowiek posiada potrzebe bliskosci
i przynaleznosci, ktéra nie odnosi sie wytgcznie do ludzi, ale i srodowiska przestrzenno-
terytorialnego. ‘Przywigzanie do miejsca’ (ang. place attachment) oznacza pozytywny
zwigzek danej osoby z okreslonym miejscem. Wyrdznia sie dwa wymiary przywigzania
do miejsca: ‘zalezno$¢ od miejsca’ (ang. place dependence) oraz ‘tozsamos$é miejsca’ (ang.

place indentity). Zalezno$¢ od miejsca, tzw. przywigzanie funkcjonalne, odzwierciedla
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waznos¢ miejsca w dostarczaniu wtasnosci i warunkdw, ktére podtrzymujg okreslone cele
pozadanej aktywnosci. Z kolei tozsamos¢ miejsca, czyli przywigzanie emocjonalne, odnosi sie
do symbolicznej waznosci miejsca jako skarbnicy emocji oraz zaleznosci, ktére nadajg zyciu
cel i znaczenie. W takim rozumieniu przywigzanie do miejsca jest czescig tozsamosci
jednostki. Czestos¢ kontaktéw z miejscem i wielko$¢ psychicznego zainwestowania w nie
w postaci emocji, wysitku czy ustanowienia dobrych relacji z innymi rozwija z czasem
identyfikowanie sie z miejscem, w efekcie czego trudno jest to miejsce opusci¢. Jednostki
sq przywigzane do miejsca poprzez procesy zachowania, procesy poznawcze oraz
doswiadczenia emocjonalne w swoim spoteczno-fizycznym srodowisku bytowania. Relokacje
przestrzenne, takie jak zmiana pracy, zmiana pracodawcy, emigracja za pracg, bez wzgledu
na to, czy dobrowolne, czy wymuszone, zawsze powodujg zmiany w poczuciu przynaleznosci
spotecznej oraz identyfikacji indywidualnej, ktérej istotnym wymiarem jest poczucie
kontynuacji tozsamosci w relacji do miejsca. Przemieszczenia typu: zmiana miejsca pracy lub
pracodawcy powodujg zmiany w umystowych reprezentacjach przywigzania, ktére badacze
grupujg na wspotzalezne od siebie zestawy. Jeden tworzg wymiary zwigzane z rzeczywistym
doswiadczeniem uczucia przywigzania, a drugi — wymiary Ja (tozsamos¢) jednostki,
charakteryzujgce miejsce przywigzania oraz relacje tgczgce obiekt z tozsamoscig jednostki,
np. w postaci syndromu ‘choroby domowej’ (tesknoty za ‘domem’). Termin ‘dom’ w tym
kontekscie oznacza dom nie tylko w Scistym tego stowa znaczeniu, ale szeroka klase miejsc,
takich jak miejsce urodzenia, miejsce pracy czy ulubionych spotkan i podobnelsg.

Przywofana  koncepcja  zaktada  koniecznos¢  budowania  zaangazowania
organizacyjnego wséréd wspotczesnych pracownikdéw, szczegdlnie z generacji Z.

W jej swietle — jesli traktowac jg instrumentalnie — to zaangazowany pracownik
bedzie wykazywat cheé pozostania w zatrudniajgcym go zaktadzie pracy, bedzie gotowy
angazowac sie w dziatania na rzecz tego zakfadu oraz zidentyfikuje sie z jego celami
i wartosciami. Innymi stowy chodzi o zapobieganie tzw. ‘petli’ lub ‘luce zaangazowania’,
polegajgcych na wystepowaniu rozbieznosci miedzy potencjatem pracownikéw a osigganymi

przez nich efektami*®.

139 A, Wotowska, Przywigzanie do organizacji a kontrakt psychologiczny, Wyd. UMK, Torun 2013, s. 22-23.

K. tobos, D. Puciato, Dekalog..., s. 145, 206; A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludzmi —
zaangazowanie organizacyjne, [w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu. Podrecznik akademicki, red.
M. Kostera, WAIP, Warszawa 2008, s. 478.

160
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‘Zaangazowanie’ bywa rdznie rozumiane i interpretowane, np. jako:
e podobienstwo do kontraktu psychologicznego (niepisane, oparte na zaufaniu, tatwe
do ztamania dwustronne relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawcy);
e potrzeba identyfikacji z organizacja ws$réd zaangazowanych pracownikéw (wiara
w wartosci, przekonanie co do wysokiej jakosci produkowanych wyrobdéw
lub s$wiadczonych ustug);
e potrzeba rozumienia przez pracownikow kontekstu, w jakim dziata organizacja
i dostrzegania zwigzku pomiedzy podejmowanymi przez siebie dziataniami
a korzyéciami, jakie ona odnosi*®'.
Zaangazowanie w tym ujeciu to zatem przede wszystkim ta szczegdlna postawa
w pracy, ktora przejawia sie gotowoscig i pasjg dziatania, identyfikacjg z firma, checia
pozostania w organizacji, i w ktorej interesy firmy sg réwnie wazne, jak wfasne interesy
jednostki. ‘Zaangazowanie’ to réwniez specyficzne, wzglednie trwate zachowanie sie
w okreslony sposdb wobec przedmiotu postawy. Przedmiotem tym moze byc¢ nie tylko
organizacja, ale i zawdd, wykonywana praca oraz srodowisko spoteczne, w ramach ktérego
pracownik funkcjonuje. Wobec tego zaangazowanie pracownika przejawia sie w czterech
formach:
1) ,,zaangazowanie wobec organizacji, czyli identyfikacja z misjg, wspdlnymi wartosciami,
a takze celami i zadaniami firmy;
2) zaangazowanie w prace, czyli w wykonywanie codziennych zadan na wysokim
poziomie;
3) zaangazowanie w zawdd (profesje), polegajgce na silnej identyfikacji
z indywidualnymi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wtasnej
Sciezki kariery zawodowej;
4) zaangazowanie w S$rodowisko spoteczne, okreslone przez identyfikacje

z przetozonymi oraz wspétpracownikami” %2,

81T Chirkowska-Smolak, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wyd. UAM, Poznan 2012, s. 28.

Zob. np.: G. Filipowicz, Rozwdj organizacji poprzez rozwdj efektywnosci pracownikow, Wolters Kluwer, Krakow
2008; M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010; A. Wotowska, Przywiqgzanie do
organizacji a kontrakt psychologiczny, Wyd. UMK, Torun 2013 i in.

182 ch. Boshoff, G. Mels, The impact of multiple commitments on intention to resing: An empirical assessment,
British Journal of Management, 2000, vol. 11, no. 3, s. 255-272, https://doi.org/10.1111/1467-8551.00165
za: M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikow. Kreator kapitatu ludzkiego, PWE, Warszawa 2014,
s. 55-57.
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Wymienione formy zaangazowania nie muszg by¢ wzgledem siebie konkurencyjne,
mogaq sie uzupetniac i wzajemnie wzmacniac. Z punktu widzenia jakosci kapitatu ludzkiego
W organizacji szczegdlne znaczenie ma pierwsza z wyréznionych, gdyz syntetyzuje wszystkie
wskazane formy szczegoétowe i przejawia sie w nastepujgcych zachowaniach:

e ,w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych — gotowos¢ do obrony firmy

i jej produktéw;

e dumy z pracy w danej organizacji, identyfikacji wyrazanej stwierdzeniem ‘moja firma’,

‘unas’ itp.;

e wykazywaniem duzej aktywnosci i inicjatywy;

e dtugookresowym zatrudnieniem i brakiem zainteresowania zmiang miejsca pracy;

e dyspozycyjnoscig oraz zgodg na prace w godzinach nadliczbowych, gdy wymaga tego
sytuacja;

e zrozumieniem dla dodatkowych obowigzkdéw, checig przyjmowania odpowiedzial-
nosci;

e lojalnoécia; zaufaniem wzgledem przetozonych i wspdtpracownikéw” '3,

William A. Kahn'®®, opierajac sie na teorii roli, opisat zaangazowanie jako
‘psychologiczng obecnos¢’, ‘bycie tu w petni’, wyrazanie siebie — fizyczne, poznawcze
i emocjonalne. Na podstawie prowadzonych badan stwierdzit, ze zaangazowani pracownicy,
w petni wchodzacy w role, wyrazaja w niej swoje preferowane Ja; fizycznie angazujg sie
w wykonywanie zadan, niezaleznie od tego, czy pracujg sami, czy z innymi; na poziomie
poznawczym sg skoncentrowani, kreatywni; empatyczni w stosunku do ludzi, z ktérymi
pracujg (i ktorym sSwiadczg swoje ustugi) oraz robig to w taki sposéb, ze jest dla innych
widoczne to, co myslg, czujg, jakie sg ich przekonania i wartosci. Tymczasem
niezaangazowani pracownicy wycofujg sie z roli zawodowej, a ich zachowania wskazujg
na pasywne, niekompletne jej odgrywanie (wypetnianie zadarn zawodowych); nie czujg sie
zwigzani emocjonalnie ani poznawczo ze swojg pracy; hie sg kreatywni; nie wkfadajg
W swojg prace energii. W trakcie wykonywania zaje¢ ukrywajg swojg prawdziwg tozsamosé,
mysli, odczucia; zadania wykonujga mechanicznie; prébujg utrzymac¢ dystans do pracy.

Zdaniem W.A. Kahna ludzie angazujg sie w wypetnianie roli zawodowej badz wycofujg sie

183 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii i zarzqdzania, Wyd. UJ, Krakéw 2006, s. 86 za:

M. Juchnowicz, Satysfakcja..., s. 56.
184 Zob. W.A. Kahn, Psychological conditions of personat engagement and disengagement at work, Academy of
Management Journal, 1990, vol. 33, no. 4, s. 692-724.
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z niej, pod wptywem tego, czego doswiadczajg w trakcie jej wykonywania. Jesdli pewne

warunki sg spetnione (wystepujg przynajmniej na akceptowanym poziomie), to jednostki

moga sie w danym momencie angazowaé¢ w wykonywanie zadan. Wskazat on na trzy takie

warunki:

1.

rzeczy:

1)

2)
3)

»Sensownos¢ (ang. meaningfulness) — poczucie, ze pracownik uzyskuje co$ w zamian
za zainwestowanie swojej energii fizycznej, poznawczej i emocjonalnej. Ludzie majg
poczucie sensownosci, gdy czujg sie wartosciowi, uzyteczni i doceniani. Poczucie
to zapewnia¢ mogg cechy pracy (np. gdy mozemy robié co$ wartosciowego), roli
(np. status) i nagradzajgce interakcje w pracy.

Bezpieczenstwo (ang. safety) — poczucie, ze jest sie zdolnym do angazowania sie bez
strachu o konsekwencje dla obrazu samego siebie, statusu, kariery. W najwiekszym
stopniu takie poczucie wywotujg: relacje interpersonalne, dynamika grupowa
i miedzygrupowa, styl zarzadzania i normy organizacyjne.

Mozliwosci/dostepnos¢  (ang.  arailability) —  fizycznych,  emocjonalnych
i psychologicznych zasobdw niezbednych do tego, by sie zaangazowaé w prace.
Na poczucie psychologicznej dostepnosci wptywa negatywnie: wyczerpanie energii
psychicznej (emocjonalnej), wyczerpanie energii fizycznej, brak poczucia
7165

bezpieczenstwa jednostki, zycie osobiste

Zdaniem W.A. Kahna w kazdej sytuacji pracownikdéw interesujg jednoczesnie trzy

»jakie praca ma znaczenie, czy jest na tyle sensowna, aby angazowac¢ samego siebie
w dziatania;

czy angazowanie sie jest bezpieczne;

7166

czy jest sie w stanie dziatac

Warto dodaé, ze z kolei Robert J. Vance dokonat przeglagdu programéw

zaangazowania wykorzystywanych w réznych organizacjach (opracowanych przez korporacje

lub organizacje badawczo-konsultingowe) i na tej podstawie sformutowat liste 9 wspdinych

elementdéw narzedzi pomiarowych zaangazowania: poczucie dumy z pracodawcy; satysfakcja

z pracy w danej organizacji; mozliwos¢ efektywnego wykonywania zadan bedacych

wyzwaniem; wynagradzanie i docenianie wkfadu wnoszonego przez pracownika; wsparcie

165
166

T. Chirkowska-Smolak, Psychologiczny..., s. 25-26.
Tamze, s. 26-27.
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ze strony przetozonego; wktadanie wysitku w prace, wykraczajgcego poza niezbedne
minimum; dostrzeganie i rozumienie powigzan pomiedzy zadaniami wykonywanymi
na co dzief a misjg organizacji; mozliwo$é rozwoju w ramach organizacji; intencja pozostania
w organizacji167.

Ukazane koncepcje wyznaczajg nowe kierunki w sposobach zarzadzania ludzmi.
Nie wyczerpujg one problematyki podjetej w ekspertyzie, jak sie jednak wydaje, obrazujg
dziatania, jakie coraz czesciej powinni podejmowaé pracodawcy, szczegdlnie ci, ktérzy stojg
przed wyzwaniem kierowania multigeneracyjnymi zespotami pracownikéw oraz zatrudniajg
mtodych specjalistéow z pokolenia Z.

W wielu przypadkach mozina unikngé wysokiego kosztu, jaki wynika z utraty
pracownika. Czesto chodzi bowiem o niezrozumienie wzajemnych potrzeb. Najbardziej
niezrozumiatym na wspodtczesnym rynku pracy wydaje sie wtasnie ten najmtodszy pracownik

— pracownik z generacji Z.

187 R.J. Vance, Employee engagement and commitment: a guide to understanding, measuring and increasing

engagement in your organization, Alexandra, VA: SHRM Foundation 2006 za: T. Chirkowska-Smolak,
Psychologiczny..., s. 32.
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3. SPECJALISTKI | SPECJALISCI Z POKOLENIA Z W DOSWIADCZENIACH PRACODAWCOW
Z WOJEWODZTWA KUJAWSKO-POMORSKIEGO. ANALIZA CASE STUDY

3.1. Organizacje zatrudniajagce osoby z generacji Z na stanowiska wymagajace

specjalistycznych kwalifikacji

Zgodnie z zatozeniami Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Toruniu badaniami
jakosciowymi objeto 5 podmiotow gospodarczych z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego.
Przeprowadzone wielokrotne studium przypadku (multiple-case study) umozliwito
powtarzalnos$¢ procedury badawczej i zestawienie wynikéw z réznych przypadkéw ze soba.
Badane organizacje zatrudniaty osoby mtode do 30 r. 7., a zatem z generacji Z,
na stanowiskach wymagajgcych specjalistycznych kwalifikacji oraz reprezentowaty branze
kojarzone z mtodymi pracownikami, np. branza kreatywna, marketing, IT, e-commerce,
branze z zastosowaniem Al, itd. W wyniku czynnosci operacjonalizacyjnych badaczki uzyskaty
nastepujacy ich przekroj:

— branza kreatywna jest tworzona przez podmioty prowadzgce dziatalnos¢ gospodarcza
zwigzang z  kulturg i technologig, tgczace dziatalno$¢  artystyczng
z przedsiebiorczoscig. Sektor kreatywny obejmuje gtéwnie: reklame, architekture,
rynek sztuki i antykow, rzemiosto, design, mode, film, gry video, muzyke, sztuki
performatywne, rynek wydawniczy, oprogramowanie oraz radio i telewizje,

— marketing obejmuje sposéb dziatania i zarzadzania zorientowany na rynek oraz
klienta. W sktad tej branzy wchodzg wszelkie czynnosci wspierajgce sprzedaz
wyrobéw i ustug, wykonywane réznymi metodami i technikami oddziatywania
na nabywce,

— branza IT to inaczej sektor teleinformatyczny obejmujgcy m.in. inzZynierie
oprogramowania, inzynierie komputerows, systemy informacyjne,
cyberbezpieczenstwo i danologie,

— e-commerce (handel elektroniczny, e-handel) jest zwigzany z kupowaniem
i sprzedawaniem towardw za posrednictwem sieci komputerowej, gtéwnie Internetu.
Do najpopularniejszych form handlu elektronicznego naleza: sklepy internetowe,

serwisy aukcyjne, serwisy ogtoszeniowe,
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— branza zwigzana z Al dotyczy organizacji wykorzystujagcych w praktyce narzedzia
sztucznej inteligencji (np. przemyst, finanse, medycyna, nauka, rozrywka).
W tej czesci ekspertyzy przyblizamy charakterystyke naszych case study,
a takze motywy zatrudniania mtodych osob z generacji Z na stanowiska wymagajace
specjalistycznych  kwalifikacji. Nie wszyscy pracodawcy przyjmuja najmtodszych
pracownikéw do swoich firm, zwtaszcza na stanowiska wymagajace takich specjalistycznych
kwalifikacji. Potwierdzajg to informacje uzyskane w trakcie doboru préby. Jak wskazano
wczesniej wylosowane firmy, albo nie zgadzaly sie, czesto bez podania powodu,
na przeprowadzenie badania, nie reagowaty tez na proby nawigzania kontaktu, badz
informowaty, ze ze wzgledu na negatywne doswiadczenia z najmtodszymi pracownikami,
celowo ich nie zatrudniajg, stad nie spetniajg kryterium umozliwiajgcego przeprowadzenie
case study.
Dlatego nalezato ustali¢ motywy, jakimi kierowaty sie badane firmy; ustali¢,

co odréznia je od innych organizacji. Czy chodzi o specyfike branzy czy sg inne powody.

Pracodawca nr 1 — case study 1 reprezentowat tzw. branze Game Dev zajmujacg sie
tworzeniem gier komputerowych. Ta elektroniczna rozrywka towarzyszy ludziom od przeszto
szesc¢dziesieciu lat, jednak jej najwiekszy rozwodj przypada na czasy obecne — z kazdym
rokiem ukazuje sie coraz wiecej réznych gier. Specyfika tej branzy uzasadnia poszukiwanie
i zatrudnianie pracownikéw najmtodszych, czyli z pokolenia Z, a nawet w duzym stopniu
warunkuje jej istnienie. Na rynku pracy nie ma bowiem zbyt wiele oséb powyzej 30 r.z.
zajmujgcych sie tworzeniem gier komputerowych. Jak wskazat nasz rozméwca:

»Pierwszym powodem na pewno jest specyfika branzy, czyli po prostu na rynku Game Dev
jest nieduzo osob powyzej 30 roku Zycia. Po prostu te osoby ze starszych pokolen najczesciej
pracujqg juz w dobrych firmach i rzadko szukajg nowej pracy. Nie ma ich duzo na rynku. | tak,
to na pewno jest sprawa numer jeden i to jest gidwny powdd, Zze dostepnosc tych mtodszych

pracownikow jest duzo wieksza” [pracodawca nr 1]'%2.

W okresie swojego kilkuletniego istnienia ta spétka akcyjna o globalnym zasiegu
zatrudnifa okoto 100 specjalistek i specjalistéw z pokolenia Z. W momencie przeprowadzania

badania 70% jej personelu stanowity ‘Zetki’, w dominacji mezczyzni. Wsrdd ‘Zetek’

168 Badaczki przytaczajg dostowne brzmienie wypowiedzi respondentéw. Informacje zawarte w kwadratowych

nawiasach [...] stanowig dopetnienia cytatow autorstwa badaczek i majg na celu przyblizenie czytelnikowi
kontekstu przytaczanych wypowiedzi.
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na stanowiskach wymagajgcych specjalistycznych kwalifikacji znajdowato sie 60% mezczyzn
i 40% kobiet. Warto dodaé, ze byty/byli to przede wszystkim absolwentki/absolwenci
studiow pierwszego stopnia. Pozostata cze$¢ kadry pracowniczej reprezentowata
pokolenie Y.

W procesie poszukiwania pracownikdw firma ta prowadzi ich rekrutacje
i selekcje zaréwno samodzielnie, jak i poprzez agencje rekrutacyjne; zatrudnia tez na umowy
cywilnoprawne, jak i umowy o prace. W odpowiedzi na pytanie: ,Czy sg roéznice
w prowadzeniu rekrutacji i selekcji mtodych, chetnych do pracy, a kandydatéw powyzej 30 r.
2.?” pracodawca nr 1 wskazat:

,Nie. Nie rdznig sie te rozmowy o prace czyms na tyle istotnym. Jezeli sie rézniq, to sie réznig
tym, ze osoby po prostu spoza pokolenia Z sq bardziej doswiadczone, majg wiecej
doswiadczern zawodowych. Poszukujemy pracownikéow przez ogtoszenia na portalach
specyficznych dla branzy. Kilka osob udato sie pozyskac przez agencje rekrutacyjne, ale to sq
wtasnie osoby zazwyczaj powyzej trzydziestego roku zycia. Jesli szukamy pracownikow
doswiadczonych to juz przez agencje. Dzisiaj staram sie znajdowac juz tylko osoby
z doswiadczeniem, co sprawia, Ze te najmfodsze Zetki automatycznie odpadajg. Tak wiec
jezeli szukam osoby na przyktad z dwuletnim doswiadczeniem, a z takim minimum teraz
szukamy, no to naturalnie odpadajg najmfodsze Zetki. Ci pracownicy ktdrzy jeszcze pracujq
u nas z pokolenia Z to oni sq z tej selekcji sposrod Zetek, ktore u nas byty. Nie wszystkie Zetki
sq takie zte oczywiscie. Ale przewineto sie ich bardzo duzo, wiec po prostu dzisiaj robimy
rekrutacje inaczej” [pracodawca nr 1].

Nabyte przez lata doswiadczenie spowodowato, ze pracodawca nr 1 unika

zatrudniania najmtodszych ‘Zetek’, tj. takich dla ktérych firma bytaby pierwszym miejscem

pracy.

Pracodawca nr 2 - case study 2 reprezentuje globalng spétke akcyjng z branzy
przemystowej z zastosowaniem Al. To duza organizacja istniejgca kilkadziesigt lat
i zatrudniajgca w momencie przeprowadzania badania 280 oséb. Sposréd personelu 10%
pracownikéw stanowig osoby do 30 r. z., a wsrdd nich te, ktére sg zatrudnione na
stanowiskach wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji. W tym analizowanym przypadku
motywami zatrudniania specjalistek i specjalistéw z generacji Z nie byfa specyfika branzy, jak
zostato to ustalone w case study 1. Firma przyjeta podejscie, ze nie zamyka sie
na pracownikéw z zadnego pokolenia funkcjonujgcego na rynku pracy i w kazdej z czterech
generacji dostrzega pewien potencjat, w zaleznosci od potrzeb poszczegdlnych swoich

dziatéw i stanowisk pracy. Zatrudnia takze osoby z rdéinym poziomem wyksztatcenia.
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W procesie pozyskiwania pracownikow korzysta ona z portali internetowych, ma tez swojg
strone internetowg, funkcjonuje ponadto ‘poczta pantoflowa’ i wewnetrzna rekrutacja
w sytuacji, gdy jest taka konieczno$é, gdy kto$ chciatby awansowac albo zmieni¢ swojg
dotychczasowg prace. Rozmowa kwalifikacyjna jest obowigzkowym elementem selekcji
kandydatéw. Proces ich pozyskiwania moze by¢ prowadzony samodzielnie przez kierownika
dziatu albo z udziatem kierownika wtasciwej komorki oraz osoby z HR. Wedtug modelu
polityki rekrutacyjnej najpierw firma przyjmuje na okres prébny, a po jego uptywie jest
sktonna zaproponowaé umowe o prace.
Odnosnie ‘Zetek’ pracodawca nr 2 stwierdzit, ze:

»Mysle, ze trzeba da¢ takim osobom szanse na rozwdj. | tez uwazam, ze osoba z takiego
pokolenia jest takqg biatq kartkq, ktorq mozna zapisac i uksztattowac na po prostu dalszg
kariere (...). Oczywiscie, jezeli bedzie tego oczekiwata, tego chciata.

| tez tatwiej jest takg osobe na poczgtku przynajmniej wdrozyé, bo nie ma tych takich starych
przyzwyczajen, starych nawykow, ktore ciezko potem w cudzysfowie wytepic. | to jest tez dla
mnie taki plus. Natomiast tez druga strona medalu jest taka, ze majg mniejsze oczekiwania,
jezeli chodzi o wynagrodzenie i takie stawki, ktore jestesmy na wstepie w stanie
zaproponowac” [pracodawca nr 2].

Z przytoczonej wypowiedzi, jak i z dalszej rozmowy wynika, ze firma ta nie zamyka sie
na ‘Zetki’ ze wzgledu na ich elastycznos¢ i otwarto$¢ na zmiany, zadaniowos¢ w sensie
wiekszej tatwosci wykonywania zadan problematycznych, a takze, co ciekawe, i tak mniejsze
oczekiwania finansowe niz te zgtaszane przez starsze pokolenia.

Pracodawca nr 2 podkres$lat wystepujace - w zwigzku ze zrdznicowang strukturg
wiekowgq personelu - réznice w codziennym funkcjonowaniu zawodowym oséb do 30 r. Z.
i powyzej 30 r.z. na stanowiskach specjalistek i specjalistéw:

,Zdecydowanie [wystepujq rdznice]. RdZnica polega na tym, jakie jest podejscie do pracy
samej w sobie, czyli takiego poczucia obowigzku, zZe jest cos do wykonania. | jezeli czegos nie
wykona osoba starsza, no to w ten czas widze, Ze czuje takg potrzebe, ze albo zal, ze tego nie
zrobita i Ze chce to zrobic¢. Natomiast te mtodsze osoby: ‘Niezrobione, ok, dobra, to moze ktos
inny zrobi’? ‘przetéimy to na pdzniej’. Tak brzydko rzecz ujmujgc i tak bardziej wprost
natomiast jest takie bardziej wtasnie poczucie... Moze nie olewanie tematu, ale ‘Dzis
przetoZzymy to na pdzniej i moze sie problem rozwigze’. Nie szukajq sami czasami rozwigzan.
Natomiast tez tutaj nie bedziemy wrzucaé wszystkich do jednego worka, bo sposrdd tych
0s0b, ktore sq u mnie w wydziale, no to mam skrajne jakby tutaj charaktery,; wiec sq osoby,
ktdre wifasnie w ten sposob postepujq, a sq osoby wrecz przeciwnie, ktére gdzies swoim
wktadem w prace doréwnujg tym osobom, ktdre juz pracujg dfugo na tym samym
stanowisku” [pracodawca nr 2].
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,Zdecydowanie jest rdznica, jezeli chodzi wtasnie o jakos¢ wykonywania jakichs zadan, ktére
sq problematyczne. Na Wydziale, w ktérym pracujemy, cenimy sobie, jakby sposob
rozwigzywania problemdw i niepoddawanie sie, jezeli taki problem wystepuje. Osoby juz na
rozmowie rekrutacyjnej dostajq szereg zadan, ktore muszq rozwigzac i wykazad, jakby nie
tyle, co znajomosciq, tylko jakby sposobem dqzenia do rozwigzania. Nie muszq znac, jakby
branzy no, bo nie pracowaty tutaj nigdy i nie majqg tego doswiadczenia. Tego nie oczekujemy.
Natomiast oczekujemy, zeby nie zostawiaty problemu i staraty sie jakos go rozwigzac na tyle,
na ile po prostu mogq. Czasami bywa tak, ze sie po prostu poddajq sie, nie wiedzq i pokonujg
je takie proste zadania typu statystyki. | rozktadajg po prostu rece przy takich zadaniach;
wiec to widze, ze jest z tym problem. W porédwnaniu do osob dtuzej pracujgcych, gdzie od
razu gdzies jest taka ched, ze ja pokaze, ze chociaz cos zrobitem, gdzies w jakims kierunku
poszedfem i staram sie rozwigzac problem” [pracodawca nr 2].

Badaczki dopytywaty o zaobserwowane postawy szybkiego poddawania sie,
rezygnacji. Przyczyn ich wystepowania wsrdod mtodych osdb pracodawca nr 2 upatruje
przede wszystkim jako konsekwencje wptywu social mediow:

,Facebook, Instagram i te inne pierdoty za przeproszeniem, ktore psujg zdolnos¢ myslenia
i tez sama edukacja. (...) Ciezko wyobrazic¢ sobie ludziom - takim mtodym - takie podstawowe
rzeczy, gdzie muszq uzyc¢, jakby swojej wiedzy i zasiegngc¢ jakby wyobrazni. To jest niestety
problem tego typu, ze majq wszystko/wiekszo$¢ podang na tacy; mogq sobie sprawdzic i sie
tym nie kfopotac. Generalnie albo influencer powie, co zrobic i to niestety z tym sie stykam”
[pracodawca nr 2].

Pracodawca nr 3 — case study 3 to globalna spdtka z o.0. dziatajgca juz trzecia
dekade. Badany podmiot zatrudnia prawie 4 tysigce pracownikdw, z czego 20% to osoby
do 30 r.z. Firma ta reprezentuje branze IT w wojewddztwie kujawsko-pomorskim. Struktura
personelu pod wzgledem pftci ksztattuje sie pét na pot, co pokazuje rosnacy udziat kobiet
w sektorze teleinformatycznym. Uzyskany materiat pozwala na wyodrebnienie przynajmniej
kilku czynnikdw determinujgcych zatrudnianie najmtodszych pracownikéw, w tym
na stanowiska wymagajace specjalistycznych kwalifikacji. Przede wszystkim wynika ono
ze strategii tej firmy, tzn. posiadajagc miody zespét tatwiej utrzymac konkurencyjnosé
na rynku. Dzieki temu nastepuje ‘junioryzacja’, ‘odmtadzanie’ kadry, gdyz nie mozna
dopusci¢ do starzenia sie personelu. Kolejny powdd jest zwigzany z dziataniami w zakresie
wychwytywania talentéw. Najmtodszym pracownikom oferuje sie tez nizsze wynagrodzenie,
wiec mozna powiedzieé, ze ich obecno$é balansuje koszt organizacji, podobnie jak w case
study 2. Ponadto ich atutem jest gotowosé/tatwosé do mierzenia sie ze zmianami oraz

otwartos¢ na wielokulturowos¢, jaka ma miejsce w tej firmie:
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,Strategiq firmy jest junioryzacja. Nam zalezy na tym, aby zatrudnia¢ mitode osoby,
po szkotach, po studiach, gdyz te mtode osoby sq bardziej przygotowane na wszystkie
zmiany, ktore dostarcza nam ten swiat teraz. To po pierwsze. A po drugie — zeby odswiezac
te organizacje, ktéra nam sie starzeje. Zalezy nam na tym, aby organizacja sie nie starzafta.
Gtownym zatoZeniem junioryzacji jest to, aby dawac¢ mfodym ludziom szanse szybciej
obejmowad stanowiska, ktére byly bardziej dedykowane ludziom na wyzszych TC Mach
(mierzony prze firme model kompetencji — od osoby o matych kompetencjach po osobe
o duzych kompetencjach); zastepowanie tych ludzi bardzo wykwalifikowanych; tymi, ktorzy
majq ten potencjat, sqg mtodzi i ktorzy chcq. U nas ludzie ‘rosng’ w organizacji” [pracodawca
nr3].

LZatrudniamy Z, zeby te osoby szybciej mogty wejs¢ w strukture firmy i potem awansowac.
Chodzi nam o wychwytywanie talentow {...).

Zaktadamy, ze wynagrodzenie 0séb mfodych jest niisze niz ekspertow z wieloletnim
doswiadczeniem, wiec w ten sposob balansujemy tez kosztami organizacji, zeby utrzymywac
je na odpowiednim poziomie; zeby utrzymywac konkurencyjnosc do innych krajow, do krajow
zachodnich, wysokorozwinietych, do ktorych dostarczamy swoje ustugi. Jednoczesnie chcemy
utrzymac konkurencyjnosc do krajow Europy Centralnej i Wschodniej.

Przez tych mfodych Iludzi, w kontekscie klientow z Europy Zachodniej i w kontekscie
spoteczeristw europejskich, mamy ‘cultural fit’. Kulturowe dopasowanie/kulturowq bliskosc.
Jest ona duzo prostsza do odnalezienia sie w zestawieniu roznicy np. z Indiami” [pracodawca
nr 3].

W kwestii réznic w codziennym funkcjonowaniu specjalistek i specjalistéw do 30 r.z.

i powyzej tej granicy wieku pracodawca nr 3 stwierdzit, ze:
,Sq roznice, bo pokolenie Z ma specyficzne potrzeby. Z jest kreatywne, szybko dziata, ma
tatwos¢ poszukiwania wiedzy i nowych informacji oraz wielki potencjat. Gdy starsi
pracownicy majq postawe typ ‘cos jest niemozliwe’, to wtasnie Z uwaza, ze ‘wszystko jest
mozliwe’. Wynika to z faktu, Ze dla Z nie istniejq bariery” [pracodawca nr 3].

Proces rekrutacji, podobnie jak w case study 1 i case study 2 nie jest jeszcze specjalnie
ukierunkowywany na pokolenie Z, ale kierownictwo dziatu HR dostrzega, ze konieczne staje
sie bardziej obrazowe prezentowanie firmy w celu pozyskania chetnych do udziatu
w rekrutacji, np. poprzez obraz, filmik o danym stanowisku pracy. Ponadto sam proces
wysytania aplikacji przez Internet nie powinien trwaé dtuzej niz przez kilka minut, bo mtodzi
sg niecierpliwi i szybko sie nudzg. Dlatego firma ta ma $wiadomos¢, ze musi ona zaczgc
wdraza¢ wskazane dziatania, poniewaz coraz trudniej jest zdoby¢ pracownika. Rekrutacja jest
prowadzona w trybie permanentnym, a w skali globalnej spétka ta zatrudnia tysigce nowych

pracownikéw kazdego roku:

108



»Jeszcze nie rozdzielamy procesu rekrutacyjnego ze wzgledu na pokolenia. My juz wiemy,
Ze to pokolenie potrzebuje bycia rekrutowanym na poziomie gameingu, rywalizacji. Nie ma
duzo takich ofert. Firmy nie sq przygotowane do wejscia w taki model rekrutacji, ale to jest
przysztos¢. Musimy miec swietny obraz na poczqtku, zeby kandydat zainteresowat sie firmg
i stanowiskiem. Sam proces aplikacji nie moze trwac dtuzej niz kilka minut. To dopiero przed
nami, w 2024, ale juz widzimy, Ze jesli nie wejdziemy na wyzszy poziom rekrutacyjny to byc
moze stracimy cennych kandydatow” [pracodawca nr 3].

Zapytany o szczegoty rekrutacji i selekcji najmtodszych  pracownikow
z generacji Z pracodawca nr 3 odpowiedziat, ze:

»Rynek jest brutalny, cho¢ zaczyna sie to powoli zmieniac. Mielismy koniecznos¢ robienia
wielu kompromisow. To pracownik miat catq liste oczekiwan, wiec na potrzebe rekrutacji
musieliSmy niejednokrotnie weryfikowac, co bysmy chcieli a co mozemy realnie dostac.
Proces rekrutacyjny to zgfoszenie sie kandydata, weryfikacja przez dziat kadr, rozmowa
kwalifikacyjna podzielona na czes¢ techniczng, jezykowq i czes¢ HRowq. Mamy zgtoszenia
liczone w tysigcach rocznie. Zatrudnilismy w tym roku ponad 500 0séb” [pracodawca nr 3].

Pracodawca nr 4 — case study nr 4 to podobnie globalna spétka z o.0., zatozona
kilkanascie lat temu, dziatajgca w branzy elektronicznej, zatrudniajgca ponad 1300
pracownikéw. Wsrod nich 32% stanowig osoby do 30 r.z., w tym 11% na stanowiskach
wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji, w potowie kobiety i mezczyzni. Przyczyny ich
zatrudniania rowniez wynikajg z kilku czynnikdw. Z jednej strony, tak jak u pracodawcy nr 1,
wazna jest specyfika branzy. W tym przypadku sama w sobie przycigga ona mtodych. Liczg
sie bowiem zdolnosci manualne i dobry wzrok, a takich nie majg starsze pokolenia.
Natomiast, tak jak u pracodawcy nr 3 podkreslono fakt, ze wiele firm boryka sie wspétczesnie
z problemem niedoboru kadr, bo obecnie pole do znalezienia pracownika jest mniejsze.
Nie ma zatem wyjscia — firma musi sie dostosowaé do rynku, takie ze wzgledow
demograficznych. Tzn. ma ona swiadomos¢, ze z pokolenia Z bedzie pochodzié¢ coraz wieksza
liczba kandydatéw do pracy. Stawia zatem w swojej polityce kadrowej na dywersyfikacje.
Tak jak spoteczenstwo sktada sie z oséb zréznicowanych pod wzgledem wieku, tak réwniez
struktura pracownikéw firmy pod tym wzgledem moze by¢ podobna:

,0soby mtode pasujq do naszej branzy — znajq sie na komputerach, majg dobry wzrok
i zdolnosci manualne. Jesli zbudujemy u niego motywacje, to najczesciej jest to dobry
pracownik. Wchodzq jak ‘masetko w komputery’. Trzeba Im tylko zbudowad motywacje.
Zatrudniamy ich takze dlatego, ze jest to pokolenie, ktére wchodzi na rynek pracy, jest go
coraz wiecej i musimy sie dopasowac strukturalnie, demograficznie do tego, co nam daje
rynek.

109



Do nas chetnie aplikujg mtodzi ludzie, bo dla nich jest to atrakcyjniejsza branza, niz magazyn
czy fabryka. Bardziej im sie to podoba. | u nas majq szanse rozwoju - jesli kompetencje, ktore
posiada i ktore czesto zdobyt u nas sq ok, to my go awansujemy.

Mamy swiadomos¢, ze tego kandydata - z tego pokolenia bedzie coraz wiecej. | to my
musimy sie dopasowac, a nie tylko narzekad. Chociaz u nas nikt specjalnie nie narzeka, gdyz
z mtodymi pracujemy od wielu, wielu lat. Nauczylismy sie z nim wspdtpracowad, choc¢ nie
zawsze jest tak, jak bysmy chcieli. Natomiast jest wiele rzeczy, ktorych mozemy sie uczy¢ od
nich, mtodych. Stawiamy na dywersyfikacje wiekowq - taka jest globalna polityka firmy”
[pracodawca nr 4].

Podobnie jak poprzedni rozmdwcy reprezentanci case study 4 dostrzegaja
i doswiadczajg obecne juz w srodowisku pracy coraz wieksze rdinice pokoleniowe
w podejsciu do pracy i pracodawcy:

Y i X wychowywali sie w innych czasach, majq inne potrzeby. Sq bardziej stabilne i bardziej
lojalne wobec firmy. Mtode pokolenie jest inne. Mamy aktualnie bezrobocie, bardzo niskie,
najnizsze w Europie razem z Czechami, jesli bierzemy pod uwage dane z Eurostat.

To nowe pokolenie jest nastawione na poszukiwanie tego, co jest dla niego najlepsze, wiec
czesto jest nastawione na zmiane. Ktos przychodzi i za chwile jasno komunikuje, ze mu sie
tu nie podoba. | odchodzi” [pracodawca nr 4].

Dlatego podczas rekrutacji i selekcji, bardziej niz u poprzednich pokolen, organizacja
ta musi dokfadnie uprzedzi¢, co osoba z generacji Z miataby robi¢ na danym stanowisku,
ile bedzie zarabia¢, jak bedzie wyglgda¢ czas pracy. Rekrutacja prowadzona jest przez
Internet, a jej najwazniejszg czescig — tak jak we wczesniejszych case study 1, 2 i 3 — jest
rozmowa kwalifikacyjna i wykonanie okreslonego zadania. Czyli rekrutacja przebiega:

»Dwuetapowo. Najpierw jest to rozmowa, badamy doswiadczenie. No, motywacja tez jest
bardzo wazna. W przypadku pokolenia Z bardzo mocno stawiamy na to, Zeby im
opowiedziec, co oni bedq robic. To jest bardzo wazne. Tu nie wystarczy, jak u X-ow, Ze ustyszq
branze i juz moéwiq: biore, biore! Oni muszq doktadnie wiedzie¢: co bedzie robit na danym
stanowisku, w jakich godzinach bedzie pracowat, ile bedzie zarabiat. | to wyrdznia troszeczke
to pokolenie od innego. Tu trzeba wytozy¢ wszystko. Trzeba przygotowac sie mentalnie”
[pracodawca nr 4].

Tak jak u pracodawcy nr 3, tak i u pracodawcy nr 4 rekrutacja prowadzona jest w trybie
permanentnym i jest ona ukierunkowana na mtode osoby, w tym na stanowiska specjalistek

i specjalistow.
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Pigty podmiot, ktéry uczestniczyt w badaniach to kolejna globalna spétka
z 0.0. z przychodem kilkunastu min USD w 2022 r. W tym przypadku jest to firma
technologiczna zwigzana z przemystem i elektronikg. Historia jej istnienia na terenie
wojewddztwa kujawsko-pomorskiego liczy 30 lat, ale ogdlna historia jest prawie trzykrotnie
dtuzsza. Organizacja ta posiada 920 pracownikéw. Dodatkowo korzysta ona z pracy okotfo
150 os6b z agencji tymczasowego zatrudnienia. Liczba pracownikéw do 30 r.z. wynosi 13%
z ogbtu, w tym 63 specjalistek i specjalistéw (48 mezczyzn i 15 kobiet).

Pracodawca nr 5 - case study 5, podobnie jak poprzednicy, obecnos¢
przedstawicielek i przedstawicieli z generacji Z na stanowiskach wymagajgcych
specjalistycznych kwalifikacji uzasadniat kilkoma powodami. Przede wszystkim starzeniem
sie ludzi i ich odchodzeniem na emeryture, a wraz z nimi starzeniem sie zawoddw, przy czym
zwrocit uwage na kwestie braku zastepstwa. Jest ono spowodowane tym, ze szkolnictwo
w Polsce nie ksztaftci w takich zawodach, w ktérych firma ta mogta pdzniej zatrudnic
absolwentow jako stricte specjalistéw. Dlatego jest ona zmuszona przyjmowac najmtodszych
i uczy¢ od poczatku, na kazdym stanowisku pracy. Sytuacja taka jest obcigzajgca i wymusza
rozne dziatania dedykowane ‘Zetkom’. JednoczesSnie pracodawca nr 5 zwrdcit uwage
na potrzebe etycznych dziatan w obrebie rekrutacji (do jakich zacheca go zaréwno misja
firmy, jak i cztonkostwo w jednym z klastrow zrzeszajgcych pracodawcéw), za ktére uwaza
m.in. nie dopuszczanie do sytuacji ‘podbierania’ pracownikdow z innych konkurencyjnych
firm. Na pytanie o motywy zatrudniania ‘Zetek’ nasza rozmoéwczyni odpowiedziata
nastepujgco”:

,Odpowied? jest taka dla nas oczywista, bo tych ludzi innych nie ma. Te zawody u nas
to takie wymagajgce kompetencji i to sq zawody, ktdre sie starzejqg i mamy ogromnq rzesze
pracownikow, ktdrzy w ciggu najblizszych 6 lat odejdg na emeryture. Wiec to szkolnictwo
i te szkoty zawodowe, ktore byty kiedys przyzaktadowe, no to sie nam troche pozmieniato,
no i nie ksztatcq ludzi w zawodach, ktérych my wymagamy - takich technicznych.
To sie wszystko rozjechato. No i generalnie nie ma specjalistow, wiec my bylismy zmuszeni,
zeby tych ludzi od samego poczqtku sobie wyksztafcic.

(...). Musi mie¢ predyspozycje takie do nauki i my uczymy praktycznie od samego poczqtku
ludzi w zasadzie na wszystkich stanowiskach, a teraz jeszcze ten projekt mtodocianych, ktory
zostat odpalony. No to tez ma is¢ w tym kierunku, ze po prostu ksztafcimy od pietnastego
roku zycia w porozumieniu ze szkotq, do momentu jak on wyjdzie, zda egzamin zawodowy
i chcemy, Zzeby u nas zostat. No bo, tych ludzi nie ma, jesli sq, to sq to specjalisci w wieku
przedemerytalnym albo emerytalnym, ktérzy lada dziern wyjdg z tego rynku pracy. Jest
w ogodle dziura, nie ma odpowiednich szkét, a jak sq to nie ksztatcq w potrzebnym nam
kierunku, bo te kierunki techniczne nie otwierajq sie. Czes¢ absolwentdw idzie na uniwersytet,
tez nie na techniczne kierunki, tylko gdzies tam chcqg by¢ menedzerami, influencerami.
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4

Generalnie ludzie chcq zarzgdzac, a nie ma ludzi, ktérzy majq takie techniczne smykatki
[pracodawca nr 5].

Wskazujgc na rdznice pokoleniowe rozmdéwczyni od razu podkreslita zupetnie inny
sposéb funkcjonowania zawodowego. Stwierdzita, ze ‘Zetki’ natychmiast pytaja o stawke,
od razu chciatyby podejmowac samodzielne decyzje i zarzgdza¢ danym obszarem:

,Oni generalnie, chce ta mtodziez, ktéra wchodzi, oni chcq sie uczy¢ i oni chcg nabywac
te kompetencje. No i generalnie, tak jak obserwujemy mfode osoby na wejsciu, to one tak
chcq widzie¢ w ogtoszeniu, jaka jest stawka. To jest jakby podstawa. Bez tego to nawet nie
zwrocq uwagi na ogtoszenie. Potem, jak przychodzg, to oni chcq samodzielnie podejmowac
[decyzje], niby chcq samodzielnie podejmowac. Chcq sobie rzgdzi¢c w swoim obszarze, ale
z drugiej strony oni sq tacy bierni, na zasadzie: jak sie nie wskaz palcem i nie powie, zrob to,
to on tego nie zrobi. No wiec, z jednej strony oni mowiq: ja chce sam podejmowac decyzje
i stanowic, ale z drugiej strony jak jest na stanowisku pracy, on nie podejmuje samodzielnie
tej inicjatywy, wiec to jest taka réznica” [pracodawca nr 5].

Firma stara sie mie¢ na wzgledzie, ze tak mtfodzi ludzie dopiero szukajg swojego
miejsca na rynku pracy. Dlatego, gdy w przesztosci kandydat przedstawit CV z wieloma
miejscami swojego zatrudnienia, czesto budzit obawy osdb prowadzgcych rekrutacje.
Natomiast wspdtczesnie jest pod tym wzgledem inaczej. Jesli kandydat pokaze CV z wykazem
kilku czy kilkunastu firm, to i tak dostanie zaproszenie na rozmowe. Proces prowadzonej
rekrutacji i selekcji ujawnia m.in., ze:

»No majq oczekiwania, ze od razu bedzie podana stawka i ze to w ogdle bedzie w ogfoszeniu.
Jak nie to, Zze on przyjdzie na rozmowe i ktos mu powie za jakq on bedzie stawke pracowat;
a nie na zasadzie ‘zobaczymy co ty potrafisz, co umiesz i po procesie my ci podamy,
ile mozemy ci zaptaci¢ za te umiejetnosci’. To dla niego to w ogdle nie jest atrakcyjne.
Nie, on przychodzi i chce wiedziec za ile. A dopiero on potem bedzie chciat nam odpowiedziec¢
na jakiekolwiek pytania, co on sobq reprezentuje” [pracodawca nr 5].

Organizacja zapytana o doswiadczenia swoich rekruterek/rekruteréw i sposdb
organizowania procesu pozyskiwania pracownikéw wskazata, ze:

»Mamy kilka kanatéw, ktdore stosujemy zawsze. Od 3 lat bardzo mocno wspdtpracujemy
ze szkotami. Dwa lata temu zrobilismy sobie taki ranking partnerdw, gdzie jest nasza nisza,
to znaczy tam, gdzie my mamy potencjalnych kandydatow i z listy 10 wybralismy 3. Dwa
to jest to Srednie takie szkolnictwo techniczne. No i jeden to jest Politechnika. | tam
fokusujemy cate nasze aktywnosci. My jestesmy w tych szkotach, odwiedzamy, zapraszamy
do nas na wycieczki, zeby oni zobaczyli, co jest w zaktadzie.

Zawsze szukamy na pracuj.pl i olx; sq ogtoszenia w social mediach, jest facebook, biura
karier, sporadycznie raz do roku jakies kampanie robimy takie, radio, banery” [pracodawca nr
5].
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W tym analizowanym przypadku rekrutacja réwniez ma charakter permanentny.
Trwa ona caty rok, a $rednia liczba wakatédw w miesigcu wynosi 30.

Konkludujagc ukazang charakterystyke mozna podsumowaé, ze badania
przeprowadzono w pieciu organizacjach o zasiegu globalnym, z czego cztery byly
organizacjami duzymi. Kazda z nich reprezentowata inng branze gospodarki. Wskazywane
przez pracodawcow motywy zatrudniania specjalistek i specjalistdw z generacji Z obejmuja:

— specyfike danej branzy,

— mniejsze oczekiwania finansowe najmfodszych pracownikéw w stosunku do starszych
pokolen, co balansuje koszty organizacji,

— niedobdr pracownikéw na rynku pracy, szczegdlnie w wymiarze jakoSciowym,

— ‘junioryzacje’ i ‘odmtadzanie’ majgce zapobiec starzeniu sie zatrudnionego personelu,
takze w zwigzku z postepujgcym procesem starzenia sie spoteczenstwa, a majgce
zapewnic¢ utrzymanie konkurencyjnosci na rynku,

— poszukiwanie i przycigganie talentéw sposréd mtodych osdb,

— otwarto$¢ najmiodszego pokolenia na zmiany oraz na rdézinorodnosé
i wielokulturowos¢ zespotéw pracowniczych, ktére sg wazne w firmach o zasiegu
globalnym.

Na zakonczenie tej czesci ekspertyzy zwracamy uwage na jeszcze jeden, jak sie
wydaje, bardzo wazny watek badawczy.

Realizacja  niniejszego  projektu  dostarczyta szeregu istotnych  danych,
umozliwiajagcych  dokonanie szczegdétowej charakterystyki badanych organizacjilﬁg.
Za waziny jej element badaczki uznaty zaprezentowanie pogladéw na temat uczniowskich
i studenckich stazy oraz praktyk zawodowych. Za decyzja o uwzglednieniu tego watku
w charakterystyce organizacji zatrudniajgcych specjalistki i specjalistéw z pokolenia
Z przemawia fakt, ze to witasnie ten rodzaj aktywnosci stanowi¢ moze pierwszy istotny
moment zetkniecia sie ‘dwdch Swiatow’ — pokolenia Z i starszych generacji w Srodowisku

pracy. Pierwsze interakcje bywajg opiniotwércze, a swym przebiegiem niejednokrotnie

189 Badaczki, formutujac tres¢ niniejszej ekspertyzy, staraty sie mozliwe wielokrotnie podkresla¢ (stosujac

konkretne rozwigzania lingwistyczne), ze konkluzje w niej zawarte odnoszg sie do badanych organizacji,
a autorki unikajg formowania generalizacji uwazajac je za potencjalnie niekorzystne w perspektywie
analizowanej problematyki (pomimo tego, ze dostepna badaczkom wiedza, co do naukowych zasad organizacji
badan opartych o case study, zreferowana w informacji metodologicznej, uprawnia do ich konstruowania).
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doprowadzajg do konstytuowania sie waznych uogdlnien poznawczych, mogacych stanowié
punkt odniesienia definiujgcy charakter kolejnych.

Dlatego w niniejszym raporcie nalezy podkresli¢ fakt, ze wszyscy respondenci, bedacy
przedstawicielami pracodawcéw z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, posiadajg liczne
i dtugoterminowe doswiadczenia wspodtpracy z instytucjami reprezentujgcymi resort edukac;ji
— szkotami i uczelniami wyzszymi. Zdecydowana wiekszos¢ sposrdd nich wskazuje
na pozytywne aspekty tej kooperacji. Badani niejednokrotnie wydawali sie byé wrecz
zdziwieni formutowaniem przez badaczki pytan dotyczgcych przyczyn organizowania
na terenie ich zaktadéw pracy praktyk i stazy, gdyz uwazali je za catkowicie naturalne
dziatanie. Jednoczesnie podkreslali, ze ich realizacja koreluje z przyjetg misjg firmy, jej
wartosciami, jest przejawem odpowiedzialnosci spotecznej oraz wysokiej kultury
organizacyjnej.

Analizowane studia przypadku pozwalajg sformutowaé wniosek o dobrze
przygotowanej i ztozonej ofercie stazy i praktyk dla uczniéw/studentéw w trakcie nauki
szkolnej/studidw, dzieki ktorym po czesci udaje sie pozyskaé personel. ‘Dobrze
przygotowana’ obejmuje nie tylko sytuacje, w ktorej to praktykant/stazysta sam zgtasza sie
z takg inicjatywa. Pod pojeciem tym nalezy rozumie¢ wspotprace pomiedzy pracodawcami
a systemem edukacji, dobre kontakty ze szkotami oraz uczelniami, wspotprace z dyrektorami,
dziekanami, studiami praktyk, istniejgce klasy patronackie. Efektem takich dziatan jest
przyjmowanie nawet do 300 praktykantéw rocznie w niektérych zaktadach pracy. Jak zostato
to juz podkre$lone taka postawa to przejaw wysokiej kultury organizacyjnej, ‘proactivity’,
tzn. pracodawcy dostrzegajg efekt kofcowy takich dziatan —absolwentke, absolwenta, ktérzy
wrdcq po praktyce lub stazu i poproszg o zatrudnienie.

Realizacje stazy i praktyk w sposdb wtasciwy i satysfakcjonujgcy dla wszystkich stron
procesu (ucznia/studenta, szkoty/uczelni i pracodawcy) uzna¢ nalezy za zadanie
energochtonne. Dlatego organizacje przygotowujg sie do tego przedsiewziecia, najczesciej
poprzez przeszkolenie oséb majgcych petni¢ funkcje zaktadowego opiekuna praktyk,
przygotowanie bezpiecznej przestrzeni organizacyjnej, a niejednokrotnie — w przypadku
wspotpracy ze szkotami na wiekszg skale — przygotowanie catej kadry pracownicze;j:

»Mamy stanowisko campus manager, czyli osoba odpowiedzialna z pozycji firmy do kontaktu
z uczelniami i studentami” [pracodawca nr 3].
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»~Mamy jednego koordynatora praktyk, ktory kontroluje cafos¢ projektu. Praktykantem
opiekuje sie bezposrednio kierownik danego dziatu. Kierownik deleguje tzw. ‘buddy’iego’
do opieki (np. technika, Swietnego zawodowo i wyposazonego w kompetencje, np. empatie).
Jesli pojawiajq sie trudnosci, to koordynator zaprasza na rozmowe. Nieraz tylko zmiana
dziatu wchodzi w rachube. Staramy sie to gasi¢. Nie kazdy moze byc¢ takim ‘buddy’im’.
To wyrdznienie, nie kara. Nie kazdy moze nim by¢” [pracodawca nr 4].

(-..) opiekun musi mie¢ przygotowanie psychologiczne, pedagogiczne. No i to mamy — tam,
gdzie to jest wymagane prawnie. A tam, gdzie nie jest to prawnie wymagane no to sg
mianowane osoby, ktore przeszty u nas takie szkolenie wewnetrzne, dotyczgce m.in. tego, jak
sie komunikowac¢ z tymi mfodymi osobami, czego wymagad, itd. Na kazdym obszarze
sq te same osoby, ktore od X lat opiekujq sie tymi praktykantami” [pracodawca nr 5].

»My w ogdle sie tez nad tym zastanawialismy i sobie tez robilismy taki benchmark na rynku,
co jest w badaniach, zeby tez wyfapac i przygotowac tych naszych treneréw w momencie jak
wchodzi to pokolenie Z, zeby ich przygotowac: na co majg zwraca¢ uwage, a co sobie
odpusci¢” [pracodawca nr 5].

Badaczki dostrzegtly, ze za najtrudniejsze uznac nalezy poczatkowe procesy realizacji
praktyk i stazy. Z czasem firmy nabieraty wprawy organizacyjnej, wypracowywaty efektywne
modele przebiegu ich praktykowania w swoich murach, a same praktyki i staze stawaty sie
symbiotycznym, naturalnym elementem Zzycia danej organizacji. Co istotne, w trakcie
realizacji case study nie dostrzezono niepozgdanych zjawisk w tym obszarze. Wrecz
przeciwnie: organizacje miaty wypracowane zaawansowane, wieloaspektowe procedury
umozliwiajgce statg, efektywng wspotprace, przejawiajagc jednoczesnie postawe
zainteresowania i zaangazowania w tg problematyke:

,Dziat specjalizujgcy sie w problematyce edukacji dobrze spina zaktad z dziataniami
dotyczgcymi praktyk zawodowych. Mamy dobre know how, wiemy, jak to robic. Wiemy, jak
sie mierzy¢ z wyzwaniami, ktdre serwuje nam mftodziez. Mamy bardzo dobre kontakty
ze szkotami - nie tylko technicznymi. Jestesmy przede wszystkim otwarci. Nie traktujemy
tego, jako obowiqzku, jako cos nieprzyjemnego. Traktujemy to jako wyzwanie i wiemy, ze my
jestesmy dla nich a oni sq dla nas. Chcemy im pokazac, jak wyglgdajq pierwsze kroki w pracy,
bo mtodziez nie zdaje sobie z tego sprawy” [pracodawca nr 4].

»Nie przyimujemy duzej grupy, a jedynie 2 osoby na jeden obszar i na jednego opiekuna, Zeby

indywidualnie zajqgc sie kazdym praktykantem, studentem, czy tez stazystq. U nas praktykanci

dostajq odziez, kazdy ma swoje stanowisko i swoje narzedzia” [pracodawca nr 5].
Przedstawiciele badanych organizacji komunikowali istnienie wielu korzysci ptynacych

z posiadania praktykantow i stazystéw — poczawszy od tych ekonomicznych, poprzez

formacyjne, jak i kompetencyjne.

115



»Dla nas praktykant, stazysta to tez jest interes. Widzimy korzys¢. Mamy wysokie normy
efektywnosci pracy. Naszg zaletq sq ludzie i ich kompetencje. Dostarczamy ustugi poprzez
know how ludzi. Jesli organizacja nie potrafi mie¢ benefitu ze wspdtpracy ze szkotami,
to znaczy, ze ma niskq kulture organizacyjng” [pracodawca nr 3].

»Czerpie przyjemnos¢ wspdfpracujgc z pokoleniem Z, dzielgc sie doswiadczeniem, majgc
luksus taki, ze te osoby, bedgce aktualnie w moim zespole, w trakcie studiow byty w takim
wewnetrznym programie — Akademii, w ktorym dostarczylismy im podstawowq wiedze
biznesowq, ktdrej oczekujemy. Nastepnie otrzymatem najlepsze, wyselekcjonowane osoby
z tego zespotu, ktore zostaty zatrudnione. | ta inwestycja wraca z efektem biznesowym.{(...).
Na etapie formowania zespotu trzeba wtozy¢ duzo wysitku, Zzeby dobrze z zespotem
wspofpracowac. Jesli przejdziemy przez te faze docierania sie to potem juz to dziata”
[pracodawca nr 3].

JJestesmy przede wszystkim otwarci. Nie traktujemy tego, jako obowigzku, jako cos
nieprzyjemnego. Traktujemy to jako wyzwanie i wiemy, ze my jestesmy dla nich, a oni sq dla
nas. Chcemy im pokazaé, jak wyglgdajq pierwsze kroki w pracy, bo mtfodziez nie zdaje sobie
z tego sprawy. (...). Wydaje mi sie, ze to jest nasz sukces — dobra kadra, dobra orientacja i
baza kontaktow — potrafimy wspotpracowac ze szkotami, nauczycielami i dyrektorami. Po
latach mamy juz tak dobrg wspodtprace, ze szkoty same zgtaszajq sie do nas. Zainteresowanie
jest duze. Na tyle duze, ze momentami brakuje nam mozZliwosci przyjecia na praktyki”
[pracodawca nr 4].

Majac na uwadze powyzsze mozna sformutowaé teze, ze wsrdod badanych
przedstawicieli pracodawcéw z Kujaw i Pomorza widoczny jest trend przeobrazen
w aspekcie mentalnym. Ich naturalng konsekwencjg stajg sie takze adekwatne,

synchroniczne zmiany w obszarze organizacyjnym i wdrozeniowym:

,Kiedys praktykant to byfo zto konieczne. Bo przeciez kazdy jest zaganiany. Ale my |(...)
musimy zmieni¢ myslenie. Musielismy pracowac na postawach” [pracodawca nr 5].

»Mamy wysokq swiadomosc¢ i staramy sie jg propagowac wsréd naszych pracownikdw.
UwaZzamy to za nasz sukces. Jestesmy korporacijq i mamy mentalnos¢ amerykariskg,
ale u nas zarzqdzanie nie odbywa sie na drodze folwarcznej. Nie jestesmy idealni, ale staramy
sie” [pracodawca nr 4].

Warto podkresli¢ tutaj, ze badane podmioty realizowaty aktywng wspotprace
z instytucjami oswiatowymi nie tylko w obszarze praktyk zawodowych i stazy, ale takze
przyjmujgc na siebie role organizatoréw konkurséw, grywalizacji, wycieczek

zawodoznawczych, jak rowniez organizatoréw spotkan dostarczajgc m.in. informacji

o wspbtczesnym rynku pracy, np.:
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»inna kwestia jest w przypadku mtodocianych, bo my teraz od wrzesnia ruszylismy
z projektem zatrudnienia oséb mitodocianych w oparciu juz o inne wymogi; typowo
mtodociane, czyli osoba od pietnastego roku zycia. Tutaj ze szkolnictwem tym technicznym
Srednim wspdtpracujemy” [pracodawca nr 5].

Biorgc pod uwage rezultaty dociekan empirycznych, wysoka kultura organizacyjna
analizowanych przedsiebiorstw stanowi istotny czynnik sprzyjajgcy realnemu ich
przystosowaniu sie do dychotomicznej, ulegajgcej permanentnym przeobrazeniom
rzeczywistosci wspotczesnego rynku pracy oraz sytuacji gospodarczo-spotecznej. Jeden
z elementéw tej wysokiej kultury organizacyjnej stanowi ponadto problematyka edukacji
w miejscu pracy. Wszyscy badani pracodawcy deklarujg nie tylko aranzowanie i wspieranie
procesu cafozyciowej edukacji swoich pracownikéw, ale takze finansujg jg ze swojego
budzetu. Watek ten rozwijamy w dalszej czesci ekspertyzy.

Badaczki zwracajg uwage na okolicznosci, w jakich znajdujg sie pracodawcy oraz
na ewentualne konsekwencje wynikajgce z poczucia ciggtego napiecia i niepewnosci,
sprowadzajgcych sie czesto do obawy, czy mozliwe jest biezgce osigganie celow
organizacyjnych przy niedoborach kadrowych. Sytuacja ta bez watpienia dotyka kazdg
z organizacji. Warto podkresli¢, ze w okolicznosciach tych mozliwe sg przynajmniej dwa
modele przystosowania: adaptatywny i nieadaptatywny. Poprzez przystosowanie
adaptatywne rozumie sie wtasnie budowanie wysokiej kultury organizacji, inwestowanie
w kapitat ludzki oraz nowe technologie, orientowanie dziatalnosci wokot zasobdw organizacji
oraz aktywne identyfikowanie szans pod postacig nowych przestrzeni do dziatania. Z kolei
przystosowanie dezadaptatywne moze objawiac sie biernoscig i koncentracjg wytacznie
na zagrozeniach. Wspodtczesne zakfady pracy potrzebujg zatem dziatan proaktywnych,
szczegblnie o charakterze edukacyjnym, ktdére pozwolg zrozumie¢ mechanizmy
umozliwiajace ich efektywne funkcjonowanie w rzeczywistos$ci permanentnych zmian. Majac
na uwadze strukture PKB w Polsce, wspieranie polskich przedsiebiorcow wydaje sie byc¢
interesem wspdlnym o istotnym wymiarze gospodarczo-spotecznym:

,Tempo zmian jest ogromne. My jako pracodawca mamy ogromnq presje na sobie”
[pracodawca nr 3].
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Zamykajgc ta cze$¢ prezentowanych analiz nadmieni¢ nalezy, Zze jeden
z badanych podmiotéw aktualnie zrezygnowat ze sprawowania instytucjonalnej opieki nad
praktykantami i stazystami. Przyczynami tej rezygnacji sg duze zasoby czasu konieczne
do poswiecenia osobom z zewnatrz.

»No jeszcze jest, ale to juz wygaszamy. | to bardzo mocno. | moge o tym powiedziec, dlaczego
tak jest. Ja nie wiem czy tak jest tylko u mnie czy moze to jest jakis problem globalny? Nie
wiem. Ja moge powiedzie¢ jak to u nas wyglgda. (...) Prowadzenie tych osob [praktykantow]
wymaga bardzo duzych zasobdow czasu od innych pracownikdow zatrudnionych. | oni zgtaszali
mi w pewnym momencie, ze zbyt duzo czasu zajmuje im zajmowanie sie praktykantami. {(...)
Pracownicy mieli ciezko. Ciezko podzielic swojq prace pomiedzy zajmowanie sie tym
praktykantami, a wykonywaniem rzeczywistych obowigzkdw” [pracodawca nr 1].

»Musielismy przerwac praktyki, bo wiem, ze nie bytbym juz w stanie zagwarantowac tak
wysokiej jakosci praktyk. Wotatem z nich zrezygnowad, niz robic je byle jak” [pracodawca nr
1].

Waznymi informacjami uzyskanymi od pracodawcy nr 1 byty postulaty
o koniecznosci wydtuzania czasu trwania praktyk/stazy ucznidw/studentéow, a takze
koniecznosci przekazywania przez pracodawcéw rzetelnych informacji zwrotnych dla oséb
odbywajgcych te praktyki i staze, bez ktdorych powstaje wadliwy model swiadomosci
pracowniczej, przyczyniajgcy sie m.in. do budowania nierealnych oczekiwan kolejnych
mtodych pokolen wchodzgcych na rynek pracy:

,,Gdyby szkota, uczelnia byta w stanie urealni¢ oczekiwania to bytaby to wartos¢’
[pracodawca nr 1].

3.2. Czynniki decydujace o uzyskaniu zatrudnienia oraz jego utrzymaniu

Po uzyskaniu informacji od badanych podmiotéw gospodarczych na temat motywow
zatrudniania oséb z generacji Z na stanowiska wymagajace specjalistycznych kwalifikacji
nalezato ustali¢, jakie czynniki decydujg o uzyskaniu zatrudnienia oraz jego utrzymaniu
w dtuiszej perspektywie czasowej, a w zasadzie czy taka dtuzsza perspektywa czasowa jest
w ogdéle mozliwa biorgc pod uwage czeste zmiany pracy i zjawisko job hoppingu
identyfikowane wséréd mtodych z pokolenia Z, tzn. nawyku czestego zmieniania miejsca

pracy, nierzadko nagle zaskakujgc pracodawce.
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Pierwsza wazna kwestia, jaka zostata ustalona w wyniku przeprowadzonych pieciu
case study to fakt, ze cze$¢ pracodawcéw nie miata oczekiwar/wymagan dotyczacych
okreslonego poziomu i kierunku zakonczonej nauki odnoszgcych sie do kandydatek
i kandydatow starajgcych sie o prace w firmie (chodzi stricte o osoby do 30 r.z.
na stanowiskach specjalistek i specjalistdow). Oczekiwania te dotyczyly natomiast
umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego waznych z punktu widzenia danej branzy:

»Kandydat do pracy nie musi mie¢ ukoriczonego konkretnego kierunku. W ogdle
w specyfikacji dla firm rekrutujgcych nie podajemy wymagar odnosnie kierunku czy poziomu
wyksztatcenia. Oczekujemy umiejetnosci specyficznych dla branzy” [pracodawca nr 1].

Takim potwierdzeniem umiejetnosci u pracodawcy nr 1 byto portfolio z prébkami pracy, przy
czym w wielu przypadkach kandydatki i kandydaci starajace(y) sie o prace w tej firmie
przychodzity(ili) nieprzygotowane(i) na rozmowe kwalifikacyjng ze stabym, niedbatym
portfolio:

,Portfolio jest elementem pierwszej selekcji. Jesli portfolio jest ok, mozemy przejsc¢
do dalszego etapu rekrutacji. Zetki nie sq zdziwione potrzebq okazania portfolio. To bardzo
inteligentni ludzie, bardzo bystrzy. Sami sie ze sobg, w swoim gronie komunikujq i doskonale
wiedzq, ze musi by¢ portfolio” [pracodawca nr 1].

,Bardzo istotna rzecz, ze w pokoleniu Z bardzo wiele oséb chwali siebie i swoich kolegow,
kolezanki. Tylko dla samego chwalenia. Tak, czyli ktos zrobit bardzo stabe portfolio
i wysyta do kolegi albo kolezanki i mowi: Stuchaj, zrobitem takie portfolio. Myslisz, ze sie
nada? | styszy odpowiedZ: super, fajnie, na pewno sie nada. A to jest bardzo stabe
portfolio” [pracodawca nr 1].

Jak zostato to juz wspomniane w czesci 3.1. ten pracodawca zrezygnowat
z zatrudniania najmfodszych ‘Zetek’, tzn. takich, dla ktérych firma bytaby pierwszym
miejscem pracy. Na rozmowy zaprasza wytgcznie osoby z minimum kilkuletnim
doswiadczeniem — w zaleznosci od stanowiska od 2, 3 do 5 lat:

»Wiele problemdw, ktére majqg Zetki, sq problemami pracownika bez doswiadczenia
zawodowego” [pracodawca nr 1].

Pracodawca nr 2 zwrécit uwage, ze wskazane bytoby gdyby kandydatki i kandydaci
do pracy legitymowali sie wyksztatceniem kierunkowym, waznym dla organizacji, natomiast

w przypadku braku doswiadczenia firma ta pozostaje otwarta na takie osoby:
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»Najlepiej, jakby [wyksztatcenie] byto zwigzane z branzq, natomiast jeZeli nie jest, to staramy
sie zrobic¢ wszystko, zeby jakby pomdc tej osoby nabywac tego doswiadczenia. To nie jest tak,
ze musi by¢ jakies tam doswiadczenie, chyba, ze na jakies konkretne stanowisko, ktore tego
wymaga (tutaj jest to preferencyjne, natomiast nie jest jakby niezbedne). Jezeli osoba, ktora
nie ma takiego niezbednego wyksztatcenia, jest jakby lepsza od takiej, ktdra
to doswiadczenie i wyksztatcenie ma, jak najbardziej jest lepiej punktowana. No bo, bardziej
sie nada i mozna z niq wiecej zrobic niz z tq, ktdra ma suche gofe wyksztatcenie, a zero takiej
wiedzy praktycznej” [pracodawca nr 2].

W przypadku nieposiadania specjalistycznego wyksztatcenia i doswiadczenia w branzy
za kluczowe kryterium decydujgce o zatrudnieniu pracodawca nr 2 uznat checi do nauki

nowych czynnosci zawodowych:

~(-..) ja jestem tak otwarty, ze jezeli jest chociaz cien szansy i checi ze strony takiej osoby, to
jestesmy w stanie zrobi¢ bardzo duzo. Jesli taka osoba chce, to moze przyjs¢ z ulicy i bez
zadnego doswiadczenia i my razem zdziatamy bardzo duzo. Ale musi by¢ chec. Wszystkiego
mozna sie nauczyc. Nie musi by¢ wyksztatcenia. Natomiast fajnie jak jest, bo wtedy jest taka
wiedza, mozna sobie niektore rzeczy bardziej uswiadamiac i zdawac sprawe z tego, dlaczego
tak, a nie inaczej” [pracodawca nr 2].

Jak jednak zauwazyt nasz rozmoéwca kwestia checi i otwartosci na nauke jest zréznicowana
generacyjnie, ponadto uwarunkowana w duzej czesci dotychczasowym poziomem
wyksztatcenia i Srodowiskiem zycia danej osoby:

,Liczq sie checi. Wyksztatcenie i sSrodowisko. Jesli tylko osoba chce/musi by¢ chetna dac od
siebie duzo to firma na rekrutacji zatrudni chocby z ulicy. Checi sq bardziej w starszych niz
mtodszych, cho¢ nie mozna generalizowad, bo w firmie wsrod Z np. jedna osoba chce
bardziej, druga mniej — bo to tez zalezy od czynnikéw rodzinnych i srodowiskowych.

Checi jest wiecej w starszych pracownikach, aczkolwiek, tak, jak powiedziatem wczesniej,
mam taki rozrzut, ze jedna osoba jest wtasnie taka, ze ma mniej tych checi, natomiast druga
osoba wrecz przeciwnie - wykazuje takqg duzg motywacje do samorozwoju i nawet tez
idziemy w tym kierunku. Widze, Ze to jest zalezne tez moze od wyksztafcenia, moze od jakby
Srodowiska, w ktérym sie taka osoba obraca, to tez ma niestety wptyw na to co sie dzieje
z takq osobg” [pracodawca nr 2].

Dla pracodawcy nr 3 wazine, w poszukiwaniu specjalistek i specjalistow
z generacji Z, s3 kompetencje oraz znajomos¢ jezykdéw obcych, ktéra jest podstawa.
Rozmowa kwalifikacyjna sktada sie z czesci jezykowej i technicznej. Coraz wiekszg uwage

organizacja ta zwraca na kulture osobisty, a takze — tak jak pracodawca nr 2 — na checi

do nauki i pracy:
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»Bedziemy musieli zmieni¢ podejscie do poszukiwania ludzi. Juz teraz wszystkie badania
mowiq, ze mamy szukal ludzi, ktorzy umiejq sie uczy¢ i chcg sie uczyé, sq otwarci,
innowacyjni, sq nastawieni na zmiane, czyli akceptujq jq. Juz nawet nie bedzie chodzito o to,
by zatrudniac ludzi, ktérzy majq catq liste kwalifikacji. Najwazniejsze sq te cechy, czyli: chce
sie uczyé, jestem otwarty na zmiany i gotowy do wspdtpracy. Dla pracodawcow bedzie
to zmiana — bedziemy szukac osoby o konkretnym profilu osobowosci, ale musimy zbudowac
zaplecze do tego, jakq wiedze i jakie sSciezki chcemy im zaproponowad. | bez waqtpienia
te starsze pokolenia bedq chciaty wigczyc sie w te edukacje.

Z drugiej strony mamy u siebie duzo specjalistow z wyzszym wyksztafceniem, zwtaszcza
ze znajomosciq jezykow. Zdalismy sobie sprawe, ze szybciej jest nauczy¢ pracownika
technicznych rzeczy niz jezyka obcego. U nas jezyk to ‘must have’, zwtaszcza,
ze to miedzynarodowa firma. Technologia sie zmienia. Nie jest juz tak ztoZzona jak kiedys.
Budowanie relacji, komunikowanie, dochodzenie do konsensusu — to jest wazne”
[pracodawca nr 3].

Podobnie wypowiada sie pracodawca nr 4. Na pytanie o wymagania wzgledem
poziomu i kierunku zakoriczonej nauki oraz stazu pracy odnoszonych do oséb do 30 r.z. jako
kandydatek i kandydatow na stanowiska specjalistek i specjalistow, przedstawiciel tego
podmiotu deklaruje, ze konkretne wyksztatcenie kierunkowe, w tym wyksztatcenie wyisze,
nie jest wymagane. Najwaziniejsze sy kompetencje i che¢ do pracy oraz rozwoju
<development>, bo kazde stanowisko jest inne i wymaga nauczenia sie sposobow
wykonywania konkretnych zadan. Natomiast podkreslone juz w czesci 3.1. — biegtos¢
w obstudze komputera, dobry wzrok i zdolnosci manualne — sg kluczowe z punktu widzenia
potrzeb reprezentowanej przez ten podmiot branzy:

,Kiedys byto tak, Ze moglismy sobie wybiera¢ [wsréd kandydatéow do pracy]. Teraz mamy
mniejsze pole manewru, wiec jezeli motywacja kandydata jest sensowa, to zadne konkretne
wyksztatcenie nie jest oczekiwane. Bo wiadomo nieraz komus sie noga powineta, ale widac,
ze jest to kumaty cztowiek, ze ma ambicje. Teraz zdecydowanie mocniej stawiamy
na kompetencje niz na wyksztatcenie. To jest pokolenie, ktore ma swiadomos¢, ze skoriczq
jakgs szkote czy studia to nie znaczy, ze bedq w tym zawodzie pracowac. Zmieniq swoje
zawody kilkukrotnie. | oni zdajqg sobie z tego sprawe. Na profil idealnego kandydata do pracy
sktadajq sie u nas: motywacja i checi do rozwoju, bo my jestesmy firmq, ktdra przyjmuje ludzi
i musi sobie potem ich samodzielnie wyksztatcic. Musi sie nauczy¢ naszych programdw,
naszych aplikacji. Wszedzie jest komputer. (...). | to rézni nas od innych pracodawcéw”
[pracodawca nr 4].

Natomiast pracodawca nr 5 jest ukierunkowany na kwalifikacje w rozumieniu
wyksztatcenia technicznego. Znajomos¢ jezykdw obcych takze ma znaczenie. W tym case

study podkres$lono znaczenie logicznego i samodzielnego myslenia:
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,U nas potrzebne jest wyksztatcenie techniczne. Zeby zatrudni¢ na stanowisko
specjalistyczne, potrzebne jest wyksztatcenie techniczne. U nas rysunek techniczny
to podstawa. My bylibysmy w stanie teoretycznie ich przeszkoli¢, ale to wymaga 6 miesiecy.
To zbyt dtuga droga. Nie mamy tez zasobow, zeby ksztafci¢ ludzi np. z widzenia
przestrzennego.

Szkoty techniczne robiq przesiew. Jesli ktos jg koriczy, to cos kuma” [pracodawca nr 5].

»Dla nas najwazZniejsze sq kompetencje techniczne, myslenie logiczne. Dodawanie,
odejmowanie, procenty. Logiczne operacje. Nie na kalkulatorze. Oni muszq logicznie myslec.
A nie bezmyslnie. Zeby umieli przelicza¢ w jedng i w drugq strone” [pracodawca nr 5].

»Niestety oni troche logiczne myslenie zastepujg smartfonem: ‘Ja nie musze tego wiedziec’,
‘Ja nie musze tego zapamietac’, Ja nie musze logicznie mysle¢, bo ja mam Google’, “Ja sobie
poszukam’. No i jakby to jest okej w pewnych momentach, ale na przyktad podstawowy
proces typu dodawanie, odejmowanie i logiczne myslenie, dwa miejsca po przecinku - to te
podstawy, ktore musi osoba miec. A jak testujemy ludzi w procesie rekrutacji, to nie potrafig
podpisac dziesigtki pod dziesigtkami, setki pod setkami, bo on w ogdle nie wie co to jest
dodawanie i odejmowanie w stupkach, bo on wszystko na kalkulatorze robi” [pracodawca nr
5].

Czynniki decydujgce o uzyskaniu zatrudnienia przez specjalistki i specjalistow
do 30 r.z. sg zatem zwigzane ze specyfikg branzy. Raz jeszcze, w nawigzaniu do nich
zapytatySmy naszych badanych: ‘Co decyduje w Panstwa firmie o uzyskaniu zatrudnienia
na stanowisku specjalistki/specjalisty przez osobe, ktorej wiek zycia nie przekroczyt 30 lat”?.

,W tej branzy nie jest warunkiem koniecznym, mowiqgc kolokwialnie, posiadanie papierka,
czy ukonczenie jakiejkolwiek konkretnej uczelni. Liczy sie gfownie portfolio, umiejetnosci
i doswiadczenia” [pracodawca nr 1].

,Catoksztatt rozmowy. Plus to, co sie dzieje wokdt, czyli samo CV, to, ze jest doswiadczenie.
Plus to... moze nie aparycja...ale to, jak sie zaprezentujq na tej rozmowie. | to, jak bedzie
osoba chciata rozwigzywac te problemy, ktore bedq na rozmowie, te zadania. | to, w jaki
sposob dojdzie do ewentualnego rozwiqzania lub to, w jaki sposdb przedstawi swdj kierunek,
tok myslenia. To jest dla mnie wazne. Jesli nie wie czegos i nie ma prawa wiedziec¢ - tego nie
oczekujemy. To chociaz, zeby wiedziata, w ktorym kierunku pdjsc, kogo zapytac, co zrobic, nie
roztozyc rece, stac, bo to nie jest rozwigzanie. To nie jest rozwigzanie” [pracodawca nr 2].

»Kwalifikacje (...). Jezeli jest duZy zespdt, na przyktad mamy tam 12 technologow
i potrzebujemy dotozy¢ 2-3 osoby to mozemy sobie pozwoli¢, zeby to byli juniorzy. Wiec
wtedy szukamy kogos z tego obszaru technologicznego. Tu juz musi mie¢ wyksztatcenie
najlepiej wyzsze, po politechnice. Musi zna¢ jezyk angielski, rysunek techniczny, logiczne
myslenie. Jezeli to jest zespot mniejszy i na przyktad mamy tam 2-3 osoby, to nie mozemy
sobie pozwoli¢ na juniora i juz musi wejs¢ ktos z doswiadczeniem” [pracodawca nr 5].
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Dla czesci pracodawcéw z naszych case study typ ukonczonej szkoty badz uczelni,
poziom czy kierunek nauki nie miaty zatem wiekszego znaczenia w procesie doboru
pracownikéw. Na wyksztatcenie techniczne jako konieczne wskazat jedynie pracodawca nr 5.
Kluczowe byly za to: umiejetnosci, ktérych posiadanie kandydatki i kandydaci do pracy
powinni potwierdzi¢ podczas rekrutacji, znajomo$é jezykdw obcych, doswiadczenie, checi
do nauki i pracy, kultura osobista oraz zdolnos¢ samodzielnego, logicznego myslenia bez
uzywania narzedzi i aplikacji elektronicznych.

Za jeden z czynnikdw zwiekszajgcych prawdopodobienstwo uzyskania zatrudnienia
przez przedstawicieli pokolenia Z respondenci uznali ponadto uczestnictwo
w praktykach/stazach realizowanych na terenie zaktadu pracy. Jak zostato to ukazane
w poprzedniej czesci, badane firmy deklarowaty swojg otwarto$¢ na przyjmowanie
praktykantéw i stazystow, z ktérych nastepnie rekrutowaty osoby chetne do pracy.

Pogtebiajagc powyzszy watek na temat czynnikow decydujgcych o uzyskaniu
zatrudnienia nalezy podkresli¢, ze brak specjalistycznego wyksztatcenia nie zawsze
przekreslat szanse mtodego dorostego. Mdgt jednak mie¢ wptyw na proponowane
stanowisko pracy, cho¢ z drugiej strony pracodawcy deklarowali mozliwos¢ realizacji szkolen
stanowiskowych:

,Bez doswiadczenia i po liceum ogdlnoksztatcgcym to tylko na najniisze stanowiska.

| to juz nie bedzie u nas specjalista” [pracodawca nr 5].

LJezeli zatrudniamy kogos, kogo wyksztatcenie nie jest zwigzane z branZq, to ta osoba ma
szkolenie stanowiskowe, zwiqzane z charakterem pracy” [pracodawca nr 2].

Co istotne, rozméwcy podkreslajg istnienie jakosciowej réznicy pomiedzy
pracownikami posiadajgcymi wyzsze wyksztatcenie itymi, ktdrzy go nie posiadaja:

,Ukoriczenie studiow czegos uczy, nie musi nauczy¢ koniecznie umiejetnosci, specjalizacji
w danej dziedzinie, ale uczy w ogdle koriczenia rzeczy, pewnej odpowiedzialnosci, nawet
za cos, co robie. No bo, jednak napisanie pracy, zeby skonczy¢ studia, trzeba napisac prace
inzynierskq czy magisterskq, wiec jakis efekt pracy trzeba wykonac po prostu i to tez czegos
wedtug mnie uczy” [pracodawca nr 1].

»(...) osoby, ktore majq wyksztatcenie wyzsze, troszke inaczej do tematu podchodzq i majq tez
no takqg smykatke, zeby dqzy¢ do rozwiqzania jakiegos problematycznego tematu czy innej
kwestii. | nie rozktadajq rgk i nie mowiq, ze nie wiedzq, tylko szukajq po prostu rozwigzan
na tyle, na ile sq zdolne, na tyle, na ile pozwalajq ich kompetencje. | starajq sie jakis taki
wtasnie problem rozwigzywac i nie zostawia¢ go bez odpowiedzi” [pracodawca nr 2].
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»Ta osoba, (...) ktéra jest ambitna to ja juz w pierwszym okresie bytem spokojny zostawiac
jg samq i wiedziatem, Ze wszystko bedzie grato. Ta osoba jest po wyziszych studiach.
Natomiast z drugiej strony ta osoba, ktora przerwata studia i zakoriczyta na jakiejs tam szkole
Sredniej, no to trzeba gdzies tam doglgdac, pilnowac i gdzies tam niektore rzeczy powtarzac.
| to tak po prostu sie opiekowac, prowadzi¢” [pracodawca nr 2].

»Kultura osobista to wazna korzys¢ wyksztatcenia wyzszego. Sq nauczeni, majg egzaminy,
majg obowiqzki i to sie przektada na prace. Ci ludzie sq przyzwyczajeni do pewnego
schematu, mieli zobowigzania. Uczq sie kultury, ze zobowiqzujq sie do czegos. To ma
przetozenie potem na prace” [pracodawca nr 3].

Mozna zatem przyjac teze, ze posiadanie wyzszego wyksztatcenia jest czynnikiem
réznicujgcym wewnetrznie pokolenie Z — nie tylko ze wzgledu na posiadang wiedze
i sprawnos¢ w obszarze umiejetnosci, ale takze w obszarze wykazywanych postaw. Teza
ta znajduje swoje potwierdzenie w danych statystycznych. Jak ukazano w teoretycznej czesci
ekspertyzy, posiadanie dyplomu uczelni wyzszej nadal znaczaco wptywa na sytuacje
absolwentki/absolwenta na wspotczesnym rynku pracy.

Kluczowe dla prowadzonych badan jakosciowych byto ustalenie jak pracodawcy
definiujg pojecie mtodych specjalistek i specjalistow, a zatem oséb do 30 r. i.
zatrudnionych na stanowiskach wymagajgcych specjalistycznych kwalifikacji. Badaczki
chciaty ustali¢, jakie to sg kwalifikacje oraz, czy tak mtodzi ludzie moga sie juz nimi
pochwali¢?

W poszukiwaniu odpowiedzi na tak sformutowane pytania badawcze uzyskano
informacje ponownie specyficzne dla danych branz, ktére reprezentowaty badane podmioty
gospodarcze. Nie wszystkie z nich mozemy ujawni¢, gdyz grozitoby to ztamaniem zasady
anonimizacji badan i utatwitoby identyfikacje naszych case study. Pojecie ‘stanowiska
wymagajacego specjalistycznych kwalifikacji’ jest szerokie; kazdy pracodawca rozumiat przez
nie inne stanowisko, ale zawsze odnoszone do o0sdb, ktére okresla sie mianem ‘specjalistki’,
‘specjalisty’, na ogdt posiadajgcych wyzsze wyksztatcenie, np.:

»Generalnie na kazde stanowisko sq osobne wymagania. Inne wymagania sq dla grafikdw,
inne dla programistéw, a inne dla animatordw. Inne wymagania sq dla osob jeszcze bardziej
wyspecjalizowanych. Stanowiska sq bardzo specyficzne i na te stanowiska praktycznie
niemozliwe jest, aby pracowac bez doswiadczenia wczesniej” [pracodawca nr 1].

»Wiekszos¢ naszych specjalistow pochodzi zawansu wewnetrznego” [pracodawca nr 4].
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‘Specjalista’, zdaniem pracodawcy nr 1, to osoba zajmujgca stanowiska
specjalistyczne. W tej branzy sg to np. animatorzy, graficy 3D, programisci i in.
Na te stanowiska sg osobne, bardzo waskie wymagania, a w ich ramach dochodzi do jeszcze
wiekszego wewnetrznego zrdznicowania. Szkoty i uczelnie nie przygotowujg do takich
stanowisk, stad bardzo czesto zatrudnione/zatrudnieni specjalistki/ specjalisci z pokolenia Z
to samouki zdobywajgce(y) w firmach swoje pierwsze doswiadczenia. Osoby takie wymagaja
tez inwestycji edukacyjnych ze strony pracodawcéw.

Nie zawsze zatem stopien, w jakim osoby z generacji Z dysponujg gotowymi
kwalifikacjami oczekiwanymi przez firmy na stanowisku specjalistki/specjalisty jest wysoki.
Konieczne bywa podejmowanie i rozwijanie funkcji edukacyjnych, aby dostosowac
kwalifikacje takich oséb do potrzeb stanowisk pracy. Najbardziej optymistycznie w tej kwestii
wypowiedziat sie pracodawca nr 2:

»U mnie jest to pot na pdt [stopiern dysponowania gotowymi kwalifikacjami]. Mamy
specjalistow, ktorzy wifasnie aparature pomiarowq majg na zajeciach praktycznych,
na uczelni i tez nawet podobne urzqdzenia, ktore mamy u siebie, wiec to jest bardzo dobry
zakres. Sq takg informacjqg w przypadku rozwoju tutaj naszej firmy i rozwoju w kierunku
badan i doposazenia dziatu w inne urzgdzenia; wiec tez majq takq techniczng wiedze,
co mogftoby byc¢ jakby ryzykiem potencjalnym lub co mozna bytoby wprowadzi¢ wdrozy¢
do metodologii, Zeby to dziatato i byto sprawne, wiec to tez pomaga i widze, Zze to ma dosyc,

no bardzo duze odzwierciedlenie w tym, co potrafiq i co sq w stanie zaoferowac
[pracodawca nr 2].

sJezeli chodzi o nasz wydziat to znajomos¢ metodologii, pracy laboratoryjnej, czyli
postugiwania sie sprzetem kontrolno-pomiarowym, jak i rowniez opracowywanie wynikdw,
interpretowanie takich wynikow i przedstawienie ich czy to w formie graficznej, czy
to w formie plikdw excel, zeby dalej moc zreferowac albo ustalic na podstawie samych
suchych danych, czy cos jest w porzqdku czy tez nie” [pracodawca nr 2].

,Oni [pokolenie Z] ma te kwalifikacje, jak najbardziej, tylko czasami tez niektdre rzeczy, moze
nie prostsze, ale takie oczywiste, gdzie wymaga sie wifasnie takiego samodgzenia
do rozwiqzania problemu, trzeba przedstawic im i gdzies to tam kilka razy powtdrzy, zeby
to gdzies sie pojawito i utrwalito” [pracodawca nr 2].

Z naszych ustalen wynika takze, ze pracodawcy w procesach rekrutacyjnych maja
zréznicowany odzew zgtoszen ze strony potencjalnych kandydatek i kandydatéow na takie

stanowiska, zgtaszajacych sie takze ze zréinicowang motywacjg do podjecia zatrudnienia.

O motywacje tg badaczki rdwniez zapytaty.
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Warto przypomnieé, z czesci 3.1., ze na pie¢ badanych podmiotéw trzy prowadza
permanentng rekrutacje specjalistek i specjalistow. Natomiast u dwdch pozostatych jest ona
zalezna od biezgcych potrzeb organizacji:

»W razie koniecznosci. Jesli jest wakat, jesli osoba odejdzie, zwolni sie, no to wdwczas
tworzymy zapotrzebowanie i wowczas zatrudniamy. Rekrutujemy raz na pdt roku
maksymalnie. Nie mamy duzej rotacji pracownikow jesli chodzi o te specjalistyczne
stanowiska. Wieksza rotacja jest na tym wydziale produkcyjnym. Bo moze oczekiwania
sq tam inne. Bo tak kolokwialnie powiem, ze osoby pracujqce, zaczynajgce swojg przygode,
chciataby od razu dosy¢ duzo, ale nie chcq sie narobi¢. Nie ma tez takich checi, Zzeby da¢ cos
od siebie, ale dostac chcq sporo” [pracodawca nr 2].

Jestesmy w cigglym procesie rekrutacji. Odzew na ogfoszenia nie jest zadowalajqcy, ale caty
czas udaje nam sie zrekrutowac te osoby wedtug potrzeb biznesu. Wiemy, ze sq firmy, ktore
majg wakaty na poziomie 10%. Nam zwiekszyta sie rotacja, no bo wiadomo, ze ten kandydat,
w zwigzku z tym, ze jest mtody. Ale mamy 99% stanowisk obstawionych” [pracodawca nr 4].

,Permanentnie, caly czas, caty rok (...) W wiekszosci sq to osoby do 30 roku zycia, okofo 80%
sposrod wszystkich zgtaszajgcych sie, odpowiadajgcych na ogfoszenie” [pracodawca nr 5].

W odniesieniu do motywacji, z jakg zgtaszaja sie kandydatki i kandydaci,
to doswiadczenia naszych rozmowcow sg zbiezne. Tzn. spotykajg sie oni z réznym, w tym
niedojrzatym podejsciem do poszukiwania pracy ze strony mtodych z pokolenia Z.

Jak to juz podkreslat rozmdwca z case study 1:

,Najgorsze z Pokolenia Z sq osoby, ktore nigdy wczesniej nie pracowaty. Ich oczekiwania i ich
wyobrazenia o pracy byfy totalnie odrealnione (...). Motywacjg dla nich jest mozliwosc¢
zdobycia doswiadczenia i rozwoju po to, Zeby w przysztosci pracowaé¢ w miejscu dla nich
idealnym, ktdre sobie wymarzyli dzisiaj. Takie miejsce moze w ogdle nie istnie¢ i oni
najczesciej sie zderzajq z rzeczywistosciq i po czasie widzg, ze to, co sobie wyobrazali, jak
powinna wyglgdac praca, jak oglgdali urywki gdzies tam na You Tube (a mozna zobaczyc
mnostwo filmow, np. dzien z zycia specjalisty w Google), Ze taki swiat nie istnieje. Oni chcq
odbebnic to, zeby jak najszybciej, jak najwiecej nauczy¢ sie od innych, zeby potem ich nic juz
nie obchodzito” [pracodawca nr 1].

Osoba reprezentujaca case study 2 odpowiedziata nastepujgco:

»Dosyc sporo [zgtoszen], tak. A jesli chodzi o to pokolenie, to wiekszos¢ [zgtoszen]. Jezeli juz
sie zdarzy starsza osoba to, chce zmieni¢ swoje srodowisko pracy, bo jest zmeczona, ma
dosyc. A te ZETKI... nie zawsze... ale zdarza sie tak..., Zze po prostu tych ofert rzucq wszedzie.
Po prostu wyskakuje im oferta i moze z automatu... pracuj.pl, czy nie wiem, jaki tam portal...
i wysyta zaproszenie do oferenta. Tak dziata, moze nieswiadomie. Bo tez nieraz zdarzyta sie
taka sytuacja, Ze dzwonigc do kandydata, w ogdle nie wiedziat co to za firma, skqd Pan
dzwoni, co Pan chce. No wiec tak to moze wyglgdac” [pracodawca nr 2].
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,Motywacje to chec... moze nie usamodzielnienie sie, bo nie sq samodzielni, ale pokazania
Swiatu, ze zarabiam. Niestety. Brzydko to zabrzmi (...).. Czyli ta osoba, ktora faktycznie dqzy
do samodoskonalenia i ona sie usamodzielnia, bo i mieszkanie, i slub. Wiec to idzie takim...
moze nie normlanym... ale takim fajny torem. Natomiast ta druga chce po prostu miec
te pienigzki. Mdc sobie pozwoli¢ na wyjazdy, takie imprezki itp. Itd. | to wystarczy. | czy
mieszka u rodzicow, czy na wynajem to juz niewazne” [pracodawca nr 2].

Analizowane case study 2 ujawnito czesto pojawiajgce sie wsrdd najmtodszych
kandydatek i kandydatéw do pracy nieodpowiedzialne podejscie do procesu rekrutacji:

,Wiekszos¢ osob tez do samej jakby rekrutacji podchodzita niedojrzale. Taki przyktad:
umawialismy sie na spotkanie i nie byfo informacji zwrotnej, ze osoby nie bedzie. My
oczekiwalismy, natomiast osoba po prostu sie nie pojawiata. | tez takie...moze nie
lekkomysine, ale... takie poczucie, ze jak nie to, to cosS innego po prostu; i to jest takie troche
bolgce, bo jezeli zaczynamy jakqs tam przygode z pracq, to jednak musi to by¢ jakos
powaznie” [pracodawca nr 2].

LSWarunki umowy... tez nie wiem czy nie majg swiadomosci, czy bojq sie zapytac, ale
przedstawiona jakas tam przez nas oferta jest czesto tak akceptowana i dopiero potem mam
wrazenie, Zze w domu sobie w Google sprawdzajg albo zapytajg kogos i przemyslg temat.
I albo napisze smsa to bedzie super; jak nie, no to wtedy dowiadujemy sie po jakims czasie,
ze jest niezdecydowana i nie chce nawigzaé wspotpracy. | nie ma takich pytan wtasnie
konkretnych zwigzanych, jakby z przysztosciq, zapewnieniem sobie takiego wtasnie minimum,
ktore jest w kodeksie pracy” [pracodawca nr 2].

,Na poczgtku motywacje sq zawsze wysokie. Tak przynajmniej to odczuwam. W takim sensie,
ze chce podjgc¢ tq prace, chce sprobowac czegos nowego, ale nie na jakims takim super
wysokim poziomie, Zeby nie odbieraé¢ tego w ten sposob, Ze chce sie pokazac, chce
awansowad, chce zdobyc¢ szczyt jakiejsS swojej kariery. Motywacjq tych pierwszych dni
i pierwszych miesiecy okresu pracy jest bardziej taki, Ze no chce rozpoczqc prace i chce byc
w tym dobra i tyle wystarczy. Tak mi sie wydaje. Potem, jak juz przychodzi zderzenie
Z rzeczywistoscig no to moze sobie uswiadomiq, Ze moZe cos powinnam zmienic?
Powinienem. Taka refleksja, w moim odczuciu, Ze nie jest to, czego sie oczekiwato albo czego
sie spodziewali po tym konkretnym stanowisku. Mimo tego, Ze ta rozmowa byfa i ze no
teoretycznie sprawdzili sobie na jakqg oferte sktadajq swoje CV. Nie do korica potem jest
ta swiadomosc¢ i gdzies tam sie rozmywa i zmiana jest wtasnie tego bieguna. | tez czesto
ludzie potrafig sie szybko poddac. Nie wiem czemu, ale ci mtodsi potrafiq sie duzo szybciej
poddac, nie walczqg i potem tez nawet, jezeli jest jakas proba rozmowy, zatrzymania,
przekonania, Ze mozemy cos z tym zrobic, to jednak nie. Bo nie” [pracodawca nr 2].

Badaczki dopytujg o przerywanie procesu rekrutacji przez pokolenie Z:

»Tak. My dzwonimy, pytamy sie, czy jest dalej zainteresowana, bo chcemy drugi etap
kontynuowac. | czesto jest tak, Zze jednak nie byto jakies tam szereg rzeczy, ktore w moim
odczuciu sq takim btahym ttumaczeniem, gdzie nie ma zwigzku z tym, co sie dziafo
na rozmowie kwalifikacyjnej” [pracodawca nr 2].
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Interesujace wydajg sie zwtaszcza opinie zwigzane z niesamodzielnoscia mtodych
i pojawianiem sie na rozmowach rekrutacyjnych z rodzicami, a takze taczace motywacje
do zatrudnienia jako wspétwarunkowang pozostawaniem w domu rodzinnym, np.:

»Znaczy pierwsze co to jest kasa [jako motywacja do pracy], ale taka kasa, zeby on wiedziat
juz w ogtoszeniu, ile dostanie. | potem, jak przyjdzie do pracy, Zzeby byto wszystko takie czyste
i jasne, jezeli chodzi o ten aspekt finansowy. Druga sprawa to ja mysle, ze to zalezy, czy oni
usamodzielniajq sie i sq na swoim, czy oni mieszkajq z rodzicami. Jak on mieszka z rodzicami,
to dla niego jest jedynie wazine, zeby on miat na fajnego smartfona, na fajne buty. To dla
niego to jest wystarczajgce, bo jego mama zapewni mu to, ze ma swoj pokdj, bedzie mu
zapewniac¢ wyZywienie. Jezeli ktos sie usamodzielnia i sam mieszka, no to tutaj albo ma
kredyt, albo musi optacic, no to tutaj jest to dla niego to ultra wazne” [pracodawca nr 5].

Na istotne aspekty dotyczace motywacji najmtodszych specjalistek i specjalistow

zwrécit uwage rowniez pracodawca nr 4.

»Nie przyimujemy wszystkich. Nieraz widac, Zze zatrudnienie danej osoby byfoby ze szkodg dla
biznesu. Np. jak mamusia dzwoni i umawia synka, to wiadomo. Np. jak nie przyjdzie, bo niby
cos mu wypadto, bo deszcz pada. Jesli widzimy, ze to nie jest kandydat, ktory bedzie pracowat
na dwie zmiany, od 6 rano. My mowimy jasny komunikat z godzinami pracy i widzimy po
reakcji, czy to jest ktos, kto z nami zostanie. Niektorzy pytajq: a nie mozna inaczej?
Od osmej?” [pracodawca nr 4].

,,T0 sqg osoby wychowane w innych warunkach. Dzieci wychowane przez pokolenie, ktore sie
dorabiato, ktore nie miato niczego i za wszelkq cene starafo sie temu nowemu pokoleniu
zabezpieczy¢ byt na lepszym poziomie, niz miato same. | byta tendencja, zeby to moje dziecko
miato wszystko, Zeby nie byfo gorsze. Oni tez mieli inng mozliwos¢ rozwoju, bo mieli mnostwo
Sciezek otwartych. Jak tylko chcieli to sie rozwijali. Mowi sie, ze oni sq roszczeniowi. Oni
sq bardzo roszczeniowi, ale teZ bardziej Swiadomi tego, jaka jest ich wartosé, jakie majg
mozliwosci. Troche to... nie nazwatabym tego wing, ale sytuacja starszych pokolen sprawita,
ze mftodsi zostali wychowani w duzo lepszych warunkach i oczekujq od zycia wiecej, niz my
oczekiwalismy” [pracodawca nr 4].

W nawigzaniu do watku zwigzanego z opisanym w teoretycznej czesci ekspertyzy
faktem, ze czes¢ ‘Zetek’ mieszka z rodzicami i pozostaje na ich utrzymaniu warto dodac,
ze przyktadowo pracodawca nr 1 dzieli specjalistki i specjalistéw z pokolenia Z na dwie
wewnetrzne grupy:

1. urodzonych przed 2000 r., to taka grupa miedzy Y a Z, sg to osoby ok. 24/25-30 lat,
najczesciej po studiach, niemieszkajgce z rodzicami, w zwigzkach partnerskich,

utrzymujace sie same, stad czynnik materialny jest wazny jako dominujgcy element

motywacji do zatrudnienia sie,
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2. urodzonych po 2000 r., czyli osoby 18-23 lata, mieszkajgce z rodzicami i czesto jeszcze
przez nich utrzymywane, stad pienigdze nie majg jeszcze takiego znaczenia, albo nie
ma pomystu na co je wydaé/nie ma potrzeb wyzszego rzedu. W tej grupie poziom
motywacji do pracy jest nizszy niz w grupie pierwszej; sami nie wiedzg po co pracujg
i czemu akurat w danym miejscu.

Jak sie okazuje, sytuacja osobista/rodzinna ma wptyw nie tylko na motywacje
do zatrudnienia, ale moze by¢ takze jedng z wazniejszych przyczyn biernosci zawodowej:

,U niektorych osob, ktore do nas przychodzity, byfo czuc, ze one same nie wiedzg, po co tu
pracujg w ogdle. Czasami to byto po prostu tak czué, ze one nie musiatyby tu pracowac.
| w sumie nawet troche nie chcq. Majq niby dzieki pracy jakies dodatkowe pienigdze, ale oni
nawet czesto nie wiedzq, co z tymi pieniedzmi zrobi¢ pdZzniej. Mieszkajq z tymi rodzicami to
nic nie potrzebujg. No to jest takie podejscie. Takie przedtuzenie tego okresu dzieciecego.
Mi sie wydaje, Ze te biernos¢ zawodowq moze powodowac to, Ze oni nie muszq pracowac.
Bo sytuacja ich do tego nie zmusza. Nie majg takich potrzeb finansowych wyzZszego rzedu.
Oczywiscie tez trzeba podkresli¢ i najchetniej to bym podkreslat co chwile, ze nie wszyscy tak
postepujg. U nas wszyscy zatrudnieni aktualnie w studiu majg pouktadane w gfowie,
sq super. Ale o tym, czy to bedq super osoby-pracownicy, czy tez bedq z nimi kfopoty,
musiatem przekonac sie na wtasnej skorze” [pracodawca nr 1].

Stad takze pracodawca ten dzieli specjalistki i specjalistéw z pokolenia Z nie tylko
na te dwie przytoczone powyzej grupy, ale i na:
1. Biernych (‘kanapowcow’).
2. Bardzo ambitnych.
Podobne zdanie zadeklarowaty pozostate badane organizacje:

»Pytanie, jaka grupa z tych oséb ma majetnych rodzicow. Przykro, ze to mdwie, ale fakt, (...),
Ze osoby, ktére majg zapewniony byt no, nie przejmujq sie tym, czy pdjdzie do pracy.
No mama zapftaci, tak. A osoby wrecz z drugiego bieguna, gdzie tych pienigzkdw nie ma,
no muszq postarac sie usamodzielnic i sq zmuszeni do podjecia takich krokdw, Zzeby po prostu
byto tatwiej. To moze miec jakies tam odzwierciedlenie w tym wszystkim i tez wydaje mi sie,
Ze skoro jest wszystko na tacy podane to okej - niech ktosS za mnie cos wymysli. Jak bedzie
sytuacja kryzysowa, wtedy sie pomartwimy. Samo wyksztafcenie nie ma znaczenia przy
biernosci, bo mozna wyszkoli¢ matpe lata¢, na rowerku jezdzi¢, ale co ona z tym zrobi
za przeproszeniem to juz inna sprawa” [pracodawca nr 2].

,Oni dostajq, dzieki pracy pokolenia wczesniejszego. Majq fatwiej. Putap startu jest juz
zupetnie inny” [pracodawca nr 3].

,U Z’ to nie jest ta sama motywacja, jak u starszych pokolen.

To pokolenie wychowane przez generacje, ktora nie miata niczego i stara sie im zabezpieczy¢
byt, stworzy¢ mozliwosci rozwoju, ktdrych sama nie miata w takim zasiegu, jak to jest dzis”
[pracodawca nr 4].
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,Pokutuje wychowanie ‘podawania wszystkiego na tacy’ i ta biernos¢ jest tego skutkiem”
[pracodawca nr 4].

Jednym ze zjawisk opisywanych w literaturze przedmiotu oraz widocznym
statystycznie jest wifasnie bierno$é zawodowa mtodych oséb. Warto pamietaé,
ze mozliwym wyjasnieniem tego stanu rzeczy mogg by¢ ustalenia powziete powyzej — mtody
cztowiek, pozbawiony poczucia osobistej kompetencji zawodowej, nie bedzie skory
do podjecia aktywnosci zawodowej. Z drugiej strony, brak aktywnosci moze stanowié
nieuswiadomiony badz swiadomy mechanizm obronny pokolenia Z, nie zgadzajacego sie
na zasady panujgce w Swiecie pracy, ustalone przez starsze generacje. Fakt rezygnacji
z aktywnosci zawodowe] bgdz odraczanie momentu jej rozpoczecia uznac nalezy za zjawisko
niepokojgce zarowno w perspektywie jednostkowej, jak i w odniesieniu do przestrzeni
spotecznej i gospodarczej, czego dowodzg m.in. dane statystyczne dotyczgce tzw. NEET (ang.
not in employment, education or training). Zjawisko to oraz jego realne nastepstwa autorki
opisywaty szerzej w odrebnej publikacji'’®. Dane uzyskane w oparciu o realizacje niniejszego
projektu utwierdzity badaczki w poczuciu, ze zjawisko pozostaje aktualne.

Mozina zatem sformutowaé teze, ze ‘Zetkom’ towarzyszg rdéine motywy
determinujgce poszukiwanie pracy. Kwestie finansowe sg wazne, ale nie dla wszystkich
kandydatek i kandydatéw majg one najwieksze znaczenie, na co wptyw ma pozostawanie
w domu rodzinnym. W innej sytuacji s juz osoby nie mieszkajgce z rodzicami i utrzymujgce
sie same. Wiekszg motywacjg wsrdd przedstawicielek i przedstawicieli tego pokolenia
wydaje sie natomiast nabywanie doswiadczen i szeroko pojety rozwdj, ktéry w j-angielskim
okreslany jest stowem ‘development’. Okreslenie to czesto pojawiato sie w trakcie badan
we wskazanych podmiotach gospodarczych.

Kontynuujac prezentacje uzyskanych wynikéw badania nalezy przejs¢ do kolejnych
kluczowych watkéw, a mianowicie do utrzymania zatrudnienia przez osoby z generacji

Z pracujace na stanowiskach wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji.

70 E Krause, K. Ludwikowska, R. Tomaszewska, Generacja NEET. Obraz wtasny. Doswiadczenia pracodawcow

i instytucji rynku pracy, Wyd. UKW, Bydgoszcz, 2019.
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W ramach przeprowadzonego case study 1 ustalono, ze sredni staz pracy mtodych
z pokolenia Z jako specjalistki i specjalistéw w tej firmie obejmuje czas okoto 6 miesiecy.
Z doswiadczen tego podmiotu wynika, ze takie osoby przychodzg do pracy w prywatnym
celu, aby z zatozenia rozwingé¢ swoje umiejetnosci, a potem pdjs¢ dalej w poszukiwaniu
idealnego miejsca pracy. W zbiorowosci ‘Z’ funkcjonuje tez praktyka czestego ‘Sciggania’
siebie nawzajem do zarekomendowanej przez innego specjaliste firmy:

,Stabilizacja nie jest w ogdle dla nich motywacjg. Sq bardzo gotowi na zmiany, nawet chcq
tych zmian i dla nich nawet jest fajnie, Zze oni sobie chwile tylko tutaj pracujq, a potem pdjdg
gdzies indziej. Myslg sobie: moze jak bede miat 30 lat to w koricu wybiore te firme, z ktorg
bede chciat sie zwigzac na dtuzej. | dlatego ci pracownicy po 30-tce sq tak atrakcyjni na rynku
pracy, bo sq stabilni”[pracodawca nr 1].

W odpowiedzi na pytanie, czy zdarzajg sie sytuacje, ze to pracodawca wypowiada
umowe o prace, a jesli tak, to z jakiej przyczyny, pracodawca nr 1 powiedziat, ze:

,Nie, to bardzo rzadko. Najczesciej dlatego, Ze koriczq sie zadania wraz z cyklem zycia
projektu. Zdarzaty sie tez osoby nieuczciwe, ktore rownolegle pracowaty u konkurencji; byty
zatrudnione na kilka umow jednoczesnie” [pracodawca nr 1].

LZjawisko job-hoppingu mozna natomiast zmniejszac atrakcyjnosciq pracodawcy”
[pracodawca nr 1].

Kolejny podmiot — case study 2 - réwniez doswiadcza sytuacji zwigzanych
z job hoppingiem, cho¢ rzadziej na stanowiskach specjalistycznych w przeciwienstwie
do stanowisk na dziale produkcji. Najdtuzej pracujgca ‘Zetka’ nie przekroczyta okresu 3 lat.
Wypowiedzenie pracy takiej osobie zdarza sie réwnie rzadko:

,Jestem na wydziale, gdzie mamy dos¢ swiezy team; musielismy odswieZy¢ i gdzies tam
powiekszyc¢, wiec najdfuzej pracujgca ZETKA to trzy lata. To nie jest jakis dtugi okres.
Natomiast jest na tyle ambitna, Ze czujemy, Ze chce sie rozwija¢ i mam nadzieje, Zze zostanie.
| czuje tez, Ze jest ta che¢ samodoskonalenia i rozwoju. To jest pocieszajgce, bo widzimy sens
tego zatrudnienia. Wytworzyta sie taka wiez pracownik-pracodawca” [pracodawca nr 2].

LJednqg teZz mielismy takq osobe, tutaj na Wydziale. Tutaj tez odeszta z tego wzgledu,
ze oczekiwata wiecej, niz bylismy w stanie zaproponowac, byta ambitng osobqg. Moze brzydko
to zabrzmi, ale ciesze sie, Ze odeszta, bo wiem, Ze wtedy bedzie rozwijata sie w takim
kierunku, jaki sobie zaplanowata i to jest dla mnie jakby na plus, bo nie bedzie w tych blokach
startowych, a bedzie troche dalej. | to dla niej byto takim motorem do zmian. W moim
przypadku. Natomiast pozostate osoby, tak jak wspomnieliSmy wczesniej, po prostu
stwierdzity, Ze jednak to nie to, bo za ciezko, bo jednak fizycznie nie dadzg rady, albo dojazdy.
Takie tftumaczenia: ‘widzi mi sie’, ‘po prostu sie odwidziato’ ” [pracodawca nr 2].
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Podobnie sprawa utrzymania zatrudnienia przez specjalistki i specjalistéw do 30 r.z.
wyglada w swietle informacji z case study 3:

»3 lata srednio w organizacji. My, jako pracodawcy, bardzo wstuchujemy sie w naszych
pracownikow. | staramy sie schodzi¢ z naszych oczekiwan, by tworzy¢ komfortowe miejsce
pracy — zeby tu sie chciato pracowacd. Odpuszczamy pewne rzeczy i jestesmy coraz bardziej
elastyczni. Czesto dostosujemy sie do potrzeb rynku, ale to nie jest tylko dla Z, to jest dla
wszystkich” [pracodawca nr 3].

,Sq takie sytuacje, ale to sq pojedyncze przypadki. Dajemy duzo drugich, trzecich i czwartych
szans. Trzeba sie bardzo postarac, Zzeby by¢ zwolnionym” [pracodawca nr 3].

Organizacja nr 4 réwniez boryka sie z problemem zatrzymania specjalistek
i specjalistéow z pokolenia Z na diuzszy okres czasu niz kilka czy kilkanaécie miesiecy. Sredni
staz pracy w tej firmie to okres od 6 miesiecy do 1,5 roku. Podmiot ten jest Swiadomy, tak jak
pozostate przytoczone powyzej, ze mtodzi czesto zmieniajg miejsce pracy:

,Tak, pokolenie Z bardzo szybko rezygnuje. Nieraz jest tak, ze przychodzi na szkolenie
wstepne i rezygnuje. Dopiero co przeszedt rekrutacje, a na szkoleniu komunikuje jasno, Zze mu
sie to jednak nie podoba, Zze on nie bedzie pracowat” [pracodawca nr 4].

»,Wynagrodzenie jest dla nich wazne. Nie sq uwigzani kredytami. Bezrobocia praktycznie nie
ma, wiec jak jest okazja to ‘HOP’ to przeskakujq do innego pracodawcy” [pracodawca nr 4].

W zwigzku z tym, Ze to bezrobocie jest tak niskie i ze ta Zetka wchodzi z hukiem na rynek,
wiec te rotacje bedq naturalnie wyzsze” [pracodawca nr 4].

W opinii pracodawcy nr 4 czes¢ ‘Zetek’ odchodzi i jest to zjawisko, ktére nie
wystepuje w takim natezeniu wsrdéd generacji Y i generacji X. Przyczyn odejscia jest wiele,
np. ‘Przestato mi sie podobac; ‘Mam okazje do zmiany pracy’, zwtaszcza gdy inna firma
oferuje wyzsze wynagrodzenie; ‘Brak poczucia sensu’; ‘Przyczyny osobiste’; ‘Brak mozliwosci
rozwoju’.

Jak zwraca uwage pracodawca nr 4 przyczynami odejscia stajg sie w ostatnim czasie
problemy zdrowotne, ktére zdarzajg sie coraz czesciej, o wiele czesdciej niz u starszych
pokolen, ale chodzi tutaj konkretnie o zdrowie psychiczne — co jest nowym zjawiskiem,
z ktérym firma nie miata do czynienia w takim nasileniu nigdy wcze$nie;j.

Ciekawym powodem odejs¢ jest ponadto sytuacja, ze ‘Zetki’ nie mogg korzystac
ze swoich telefonéw komodrkowych na niektérych specjalistycznych stanowiskach pracy.

Do telefonu mogg zajrze¢ np. wytgcznie w wyznaczonej przerwie. Jak sie okazuje dla mtodych
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0s06b jest to powazny problem, a nawet przyczyna ewentualnego odejscia. Musimy jednak
tutaj zaznaczy¢, ze chodzi o nadmierne uzytkowanie smartfondéw. Zdaniem badanych
uzaleznienie od telefonu jest widoczne na pierwszy rzut oka, tzn. ‘Zetka jak tylko moze, to od
razu tapie za telefon’. Na przyktad:

»U nas pracuje sie bez komdrek. U nas wszystkie sprzety elektroniczne zostawia sie w szatni,
a to jest pokolenie, ktore jest zwigzane z tq komorkq. To jego trzecia reka. | bywa tak, ze ta
komorka to jest powdd tego wczesnego odejscia” [pracodawca nr 4].

Analizowane case study 4, podobnie jak wczesniej opisane przypadki, niezwykle rzadko
wypowiada umowe o prace. Do takich sytuacji dochodzi w przypadku naprawde niskiej
efektywnosci pracownika i braku jakiegokolwiek zaangazowania:

»,Oni sami sie najczesciej zwalniajg. Robimy wywiad na wyjsciu i najczesciej wskazywanq
przyczyng sq powody osobiste. Brak poczucia sensu w tym, co robig, nie wiedzg, czy to jest
ich droga. To sq bardzo mftodzi ludzie, wiec szukajq sensu w Zyciu. Powodem sq takze
problemy zdrowotne, czesto mentalne, czego nie byto w starszych pokoleniach. To jest
pokolenie bardzo otwarte, jesli chodzi o komunikacje. | on méwi otwarcie, ze on jest w terapii
i on nie bedzie sie tutaj spalat. To jest takie nowe zjawisko, od kilku lat. To nie jest pokolenie,
ktore bedzie sie spalaé, pracowaé catym sobg, aby zaspokoi¢ potrzeby supervizora.
Szybciutko sie poddajqg” [pracodawca nr 4].

Co interesujace, ostatni badany — pracodawca nr 5 — zadeklarowat, ze organizacji
udaje sie ‘mie¢ pod kontrolg’ zjawisko job hoppingu. Przydatne okazaty sie wewnetrzne
badania satysfakcji na poszczegdlnych stanowiskach pracy; rozmowy prowadzone przez
przetozonych, a takze wyznaczenie zasad korzystania z telefonéw komaérkowych:

»Widzimy to zjawisko, ale u tych nizszych kadr, a ci specjalisci juz raczej z nami zostajq |(...).
W pewnym momencie zrobilismy rézne badania i ankiety z tymi mtodymi, Zze na zasadzie:
czego im brakuje. Najpierw co 2 tygodnie, potem co miesigc. PrzetoZony z nim siadat
i pytat: czy masz wszystkie narzedzia, czy wszystko jest ok, czego ci brakuje, czy my dobrze
sie z tobq komunikujemy. Zbieralismy te dane, Zeby unikng¢ w tej sytuacji, ze oni wychodzili
i my nie wiedzielismy czemu, bo my mamy tez takq metodologie robienia exitow, na koniec,
jak sie rozstajemy z osobg z inicjatywy tej osoby: jakie przyczyny. A pokolenie
Z, Zetki w ogdle sie nie odzywaty, na zasadzie wychodzity, zostawity szafke i one nie odbieraty
telefondw i nie wracaty. Wiec my chcielismy wyjs¢ im naprzeciw ite dane sukcesywnie
zbieraé. Zeby byto wiadomo, czego im brakuje” [pracodawca nr 5].

LZetki sie zwalniajg, bo jest im za ciezko. Ale my nie mamy pracy fizycznej, wiec
dopytywalismy. | okazywato sie, ze ich zdaniem jest za duzo rzeczy, za duzo on musi robic,
niektorych rzeczy nie rozumiat. Miat wyobrazenie, Ze jak on skoniczy pewne rzeczy to bedzie
mdgt skrolowaé facebooka. U nas telefon moZe, ale w wyznaczonym miejscu.
Wprowadzilismy 4 lata temu zasade: mozZesz odebrac telefon, ale tylko w miejscu
wyznaczonym. Dla twojego dobra. To zasady BHP. A on nie. Zrobit i gdzies sie schowat
za maszyng, filmy oglgdali - na nocce to byt standard” [pracodawca nr 5].
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| w tym opisywanym przypadku zwolnienia zdarzaty sie sporadycznie, ich przyczyny nie
réznity sie od przyczyn wreczania wypowiedzen pracownikom z pokolen Y, X i Baby Boomers.
Np.: porzucenie pracy; niezdanie koniecznych egzamindéw, brak opanowania wiedzy
podstawowej do wykonywania pracy na danym stanowisku; brak jakiegokokolwiek
zaangazowania. Jak podkreslata nasza rozmoéwczyni z case study 5 nie tylko specjalistki
i specjalisci, ale wszyscy zatrudnieni w firmie, otrzymujg wiele szans i ‘trzeba sie postarac,
aby zostac zwolnionym’:

,Naprawde my bardzo dtugo staramy sie dawac szanse. Jesli ktos jest zwalniany z naszej
inicjatywy to juz naprawde musi ,naodwalac¢”, nawywijac, zebysmy my sie chcieli z nim
pozegnaé. Najczesciej to jest porzucenie pracy, wiec to nawet ostatecznie nie jest nasza
inicjatywa. My zwalniamy, bo mamy okres wdrozenia (6 miesiecy w przypadku totalnego
Swiezaka). No i mija 6 miesiecy a on nie zdaje wewnetrznych egzaminow, nie przyswaja
informacji, nie jest w stanie zrobi¢ podstawowych operacji. My to okreslamy jako brak
zaangazowania, tzn. zrobi co musi i schowa sie, zeby korzysta¢ z komarki. | on nie przyjdzie
i nie zapyta sie, czy cos trzeba zrobi¢. Wszyscy przetozeni okreslajg to jako brak
zaangazowania. My raczej nie przedtuzamy umow. Zebysmy my wypowiedzieli umowe to sie
zdarza sporadycznie. My raczej walczymy do ostatniego momentu” [pracodawca nr 5].

W tym miejscu doda¢ mozina wypowiedZ z case study 3, ktéra obrazuje sposdb

myslenia pokolenia Z o miejscu pracy i moze by¢ przydatna dla pracodawcow, ktérzy
zapoznajg sie z niniejszg ekspertyzg:
,Pokolenie Z nie wiqze sie z pracodawcq, ale bardziej z grupq. Relacja jest kluczem do tego,
by pracownik z pokolenia Z chciat z nami zosta¢ na dtuzej. | jak ta relacja jest
niewypracowana przez managera albo ten aspekt jest bagatelizowany, to ludzie bedg
odchodzi¢. Zwtaszcza, gdy proponujemy prace zdalng, to te relacje trzeba zbudowac inaczej.
Pytanie jest jak? Mamy na to wiele propozycji, ale to trzeba sie otworzy¢ na to” [pracodawca
nr 3].

W kontekécie powyziszego warto zauwazyé, co jest spdjne z analizami
przedstawionymi w teoretycznej czesci ekspertyzy, ze na wspoétczesnym rynku pracy mamy
do czynienia ze zmiang aktywnosci poszczegdlnych jego aktoréw — to pracodawca musi
podjac wysitki, aby pozyskac i utrzymaé najmtodszego pracownika! Stwierdzenie to stanowi
inspiracje do pochylenia sie przez pracodawcéw nad zagadnieniem zatrzymywania
specjalistek i specjalistéw do 30 r.z. na mozliwie najdtuzszy czas. Jednym ze skutecznych

narzedzi stuzacych realizacji tego celu jest zapraszanie pracownikdw do otwartego

komunikowania swoich potrzeb:
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»~Mamy zdefiniowane wartosci firmy oraz wartosci zespotu. Pytamy Z o wartosci, ktore
sq wazne dla nich z perspektywy ich Zycia, zeby na koniec to jakos zderzy¢ ze sobq, czy
jestesmy w tym samym punkcie, czy mamy takie same wartosci z firmg. Musi by¢ ten proces
utozsamienia z firmg, Zzeby sobie odpowiedzie¢ na pytanie, czy te wartosci prezentowane
przez firme sq tez moimi, czy ja sie z nimi utozsamiam, czy ja w to wchodze.

Komunikowanie wartosci jest czesciq transparentnej komunikacji. | jest to wazne, bo to firma
ustala sobie wartosci. Ale poziomy zarzgdzania schodzq do zwyktego pracownika”
[pracodawca nr 3].

»My tym mtfodym, ktdrzy przychodzq, robimy takie otwarcie. | mowimy im: stuchajcie, my
chcemy sie dostosowacd. Mdwcie nam, jesli cos jest nie tak. Bo moze to miejsce nie jest
aktualnie idealnie dostosowane do Was, ale jestesmy otwarci — mowcie nam, jesli cos wam
przeszkadza. Nie mowimy im, ze to od razu zmienimy, ale na pewno zastanowimy sie, czy cos
jestesmy w stanie z tym zrobi¢” [pracodawca nr 5].

Co ciekawe wszyscy badani pracodawcy wydajg sie ‘pogodzeni’ z faktem czestej
zmiany pracy wsrod ‘Zetek’ i wrecz przyzwyczajeni do prezentowanej przez mtodych
niecierpliwosci. Przytaczajg tez liczne historie o ich odejsciu z organizacji. Opierajac sie
na wynikach uzyskanych w toku dociekan empirycznych uzna¢ zatem nalezy, ze cecha
konstytutywng  rzeczywistosci, w  ktérej funkcjonujg  wspdiczesni  pracodawcy
sg doswiadczane przez nich trudnosci w realnym pozyskaniu nowych pracownikow.
Respondenci opowiadali o permanentnie prowadzonej przez nich rekrutacji oraz
utrzymujacych sie wakatach. Pracodawcy w sposdb jednoznaczny podkreslajg, ze zwalnianie
pracownikéw jest sytuacjg niezwykle rzadkg. Czesciej to mtodzi pracownicy odchodzg badz
po prostu porzucaja stanowisko pracy.

W tej czesci prezentowanego opracowania, podczas analizy czynnikéw decydujacych
o uzyskaniu zatrudnienia oraz jego utrzymaniu przez specjalistki i specjalistéw z pokolenia Z,
pojawity sie jeszcze dwa wazne watki badawcze. Pierwszym z nich jest zagadnienie,
czy osoby zatrudnione na stanowiskach specjalistek i specjalistow pracuja w swoich
zawodach wyuczonych? To wazna kwestia problemowa. Z dotychczasowych doniesien
wynika, ze przedstawiciele tego pokolenia, po ukoniczeniu edukacji niechetnie podejmuja
prace w wyuczonym zawodzie. Drugie zagadnienie dotyczy sytuacji, w jakim stopniu
pracodawcy przejmujg/podejmujg funkcje edukacyjne, a takie czy takie osoby sg chetne

do dalszej nauki?
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W  nawigzaniu do pytania, czy zatrudnione/zatrudnieni w firmach
specjalistki/specjalisci do 30 r.z. pracujg w swoich zawodach wyuczonych ustalono, ze ‘Zetki’
czesciej niz starsi poprzednicy podejmujg prace w zawodach, ktdore nie sg ich zawodami
wyuczonymi. W tej sytuacji firmy sg zmuszone przygotowywac edukacyjnie/przeszkoli¢ nowo
przyjete osoby. Zdaniem badanych pracodawcéw w organizacjach bardzo brakuje takich
‘Zetek’, ktore przysztyby do pracy w zawodzie wyuczonym. Obserwuje sie nieche¢ oséb
mtodych do ich wykonywania. ‘Zetki’ koriczgc edukacje nie planujg i nie chcg pracowac
w zawodach wyuczonych. Marzy im sie praca za granicg, zawdd youtubera badz inne
e-zawody, zwigzane szczegdlnie z social mediami. Dzi$ na rynku pracy mamy sytuacje, gdy
pracownikiem zaczyna by¢ czesciej ktos, kto nie zatrudnia sie w swoim wyuczonym
zawodzie. Doda¢ natomiast trzeba, ze sam rynek pracy predzej czy pdiniej weryfikuje
marzenia zawodowe i zbyt wysokie aspiracje, nieadekwatne czesto do mozliwosci
i potencjatu danej osoby, i wéwczas zdarza sie, ze ‘Zetki’ decydujg sie podjg¢ zatrudnienie
w zawodach, do wykonywania ktérych przygotowywaty sie przez kilka lat nauki szkolnej i/lub
akademickiej:

LIstnieje takie prawdopodobienstwo [ze zatrudniajg sie w zawodach niewyuczonych], ale
w mniejszym stopniu, jezeli chodzi tutaj o nasz wydziat. Powiedziatbym, ze 50/50, bo czes¢
0s0b z tego pokolenia, to w ogdle inny kierunek studiow niz ta branza. Jakas kryminalistyka,
czy cos takiego. W ogdle niezwigzane z tym zawodem. Albo taka historia, lingwistyka
i te sprawy - wiec to nie to. | tak, wtedy widze te roznice” [pracodawca nr 2].

,Oni deklaratywnie nie chcg, ale potem Zycie to weryfikuje. | potem oni do tych zawoddow
z wyksztatcenia wracajq. Na przyktad z klasy 25 slusarzy, tylko dwdch zgtasza sie i mowi, ze
chce pracowad w tym zawodzie. Wracajg, bo majq jakis fach w reku. Co on miatby robic? Jak
juz sie zatapie, jako Slusarz, to przekonuje sie, Ze pracodawca go wchtonie i o niego dba”
[pracodawca nr 5].

Rozwijajgc drugie zagadnienie problemowe wskazaé trzeba, Ze coraz czesciej
to pracodawcy przejmujg odpowiedzialnos$¢ za edukacje pracownikéw, w tym przypadku
specjalistek i specjalistow. Jest to konieczne, gdyz ich zdaniem szeroko rozumiany krajowy
system edukacji nie przygotowuje absolwentek i absolwentéw, ktérych wiedza i umiejetnosci

odpowiadatyby na potrzeb organizacji oraz branz, jakie one reprezentuja:

,Uczelnie nie przygotowujq absolutnie do tak wyspecjalizowanych stanowisk. Na przyktad
- z tego, co ja zaobserwowatem, bardzo mato jest na rynku dobrych animatordw 3D,
poniewaz zadna uczelnia nie uczy tego. Nie ma nawet przedmiotdow, a jest to moze przez
chwile, a zeby zostac¢ dobrym animatorem 3D to przez 5 lat trzeba byto po prostu sie tym
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zajmowac. W zasadzie mogtby istnie¢ kierunek studiow tylko i wytgcznie poswiecony
animacji” [pracodawca nr 1].

»Tak, szkolimy. Szkolimy bardzo duzo” [pracodawca nr 3].

»Fajnie bytoby miec specjalistow, np. elektronikdw. No, ale nie oszukujmy sie: rynek jest, jaki
jest. Nie daje nam pracownikdéw. Wiec my swoimi zasobami uczymy” [pracodawca nr 4].

To jest sytuacja, ktéra ma miejsce we wszystkich case study.

Badaczki dopytywaty, czy w regionie sg takie szkoty lub uczelnie, ktére ksztatcay
zgodnie z potrzebami pracodawcow i czy firmy s3 zadowolone z pracy
absolwentek/absolwentéw takich placowek. Tylko pracodawcy nr 2 i nr 4 wypowiadali sie
pochlebnie:

»Tak, takqg wiedze majq, gdzie po prostu no widzimy, ze faktycznie przedstawiajq ten zakres,
ktory jest wymagany i to co sq w stanie z siebie dac, to tez jakby przewidziel, jakby rozne
czynniki, ktore wpfywajg na same metodologie, na sam przebieg badania. | czynnie brac
udziat w aktualizowaniu niektorych rzeczy, ktore gdzies sq od lat prowadzone. Bardziej szkota
wyzZsza, niz technikum czy szkota branzowa” [pracodawca nr 2].

,Tak, sq tacy absolwenci tych wtasnie szkot, na przyktad z Uniwersytetu Technologiczno
-Przyrodniczego. Po takich wtasnie kierunkowych studiach jak najbardziej tak - tutaj jakby
to przynosi efekt i to jest tez jakby odzwierciedlenie w rzeczywistych kompetencjach”
[pracodawca nr 2].

,Dla nas wspdtoraca ze szkotami to symbioza” [pracodawca nr 2].

Natomiast pozostate badane podmioty formutowy wypowiedzi akcentujace, ze w ich
poczuciu szkolnictwo w Polsce nie pomaga zabezpieczyé potrzeb firm funkcjonujacych
w gospodarce; nie ksztatci na potrzeby zawoddw, ktére sg w firmach pozadane; a szczegdlnie
zaniedbana edukacji techniczna powoduje problemy — pracodawcy nie otrzymujg takiej
absolwentki/takiego absolwenta, jakich potrzebuja.

W zwigzku z powyiszym organizacje nie majg wyjscia i przejmuja funkcje
edukacyjna/podejmujg jg i szkolg w zasadzie wytgcznie wewnetrznie. Dziatania edukacyjne
sg obarczone duzym ryzkiem w zwigzku z problemami utrzymania zatrudnienia, szczegdlnie
przez generacje Z, ale pracodawecy liczg sie z nim i biorg to ryzyko pod uwage w prowadzonej

polityce HR.
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| tak: pracodawca nr 1 pokrywa koszt edukacji na stanowisko specjalistki/specjalisty.
Taka jej forma w postaci szkolenia to koszt ok. 5 tys. zt na osobe. Od tego rozmdéwcy badaczki
otrzymaty wazng informacje na temat podejscia ‘Zetek’ do umdw lojalnosciowych.
Pracodaweca ten nie proponuje tego rozwigzania, gdyz wie, ze najmfodsi pracownicy odrzuca
je i nie wyrazg zgody na proponowang im aktywnos$¢ zawodowgq. Taki aneks do umowy
o prace wigzatby sie bowiem z ich dodatkowa odpowiedzialnoscig:

»Szkole ich. | ja za to ptace. | oni bardzo chetnie z tego korzystajg. U mnie nie ma umow
lojalnosciowych, bo nie wiem, czy ktokolwiek z pokolenia Z by taka umowe podpisat.
To pokazuje ich podejscie - jesli miataby by¢ na nich jakas odpowiedzialnosé, ze koriczq prace,
a cigzy na nich szkolenie np. za 5 tysiecy ztotych. Takie gtosy mnie doszty, ze oni wolq nie
pojs¢ na szkolenie, niz podpisa¢ umowe lojalnosciowq. “Jezeli mam sie z tobq, pracodawco,
uwigzac, mimo, ze sie tu rozwine, to nie chce, bo boje sie, ze przestanie mi cos pasowac,
a bede musiat tu zostac. A nie bede chciat” [pracodawca nr 1].

Pracodawca nr 4 reprezentuje podobne podejscie, a $redni koszt przygotowania
kandydatki/kandydata do pracy to 4 tys. zt:
»Przyuczamy na swdj koszt. | nie podpisujemy umow lojalnosciowych. To jest pokolenie, ktore
na takie umowy by sie nie zgodzito. My po prostu podejmujemy ryzyko” [pracodawca nr 4].

Pracodawca nr 2 takze oferuje szkolenia stanowiskowe i finansuje edukacje, ale tylko
tym zrekrutowanym specjalistkom i specjalistom, ktore/ktdrzy chcg sie uczy¢, a firma widzi
w nich potencjat. Drozsze szkolenia wigzg sie z podpisaniem umowy lojalnosciowej i sg
oferowane wytacznie tym pracownikom, ktdérzy majg juz dtuzszy staz pracy, a ktérych firma
postrzega jako cennych:

LJezeli zatrudniamy kogos, kogo wyksztatcenie nie jest zwigzane z branZg, to ta osoba ma
szkolenie stanowiskowe, zwiqzane z charakterem pracy. | jeZeli jest taka koniecznos¢ albo po
naszej stronie, albo po stronie osoby zatrudnionej, czyli rozwoju w dalszym kierunku to jak
najbardziej finansujemy takie szkolenia na zewngqtrz czy wewnetrzne. Tak [mamy umowy
lojalnosciowe], ale tylko dla tych pracownikéw, ktdrzy juz sq dtuzej z firmq, ktorzy juz
reprezentujq sobq jakqs tam wiedze i sq jakby cenni dla pracodawcy” [pracodawca nr 2].

Pracodawca nr 3 réwniez przyjmuje podobng postawe. Dotyczy ona form edukacji
przekraczajacych 10 tys. zt:

»Tvlko przy bardzo drogich szkoleniach prosimy o umowe lojalnosciowq” [pracodawca nr 3].
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Warto dodaé, ze edukacja nie sprowadza sie jedynie do stanowiskowego szkolenia.
Obejmuje takze obszary umozliwiajgce rozwdj pracownika i jego awans, co jeszcze rozwijamy
w dalszej czesci raportu. Jak zostato to ukazane, pracodawcy wskazujg, ze inwestowanie
w pracownikow stanowi pewien rodzaj ryzyka, ktére muszg akceptowac. Pokolenie Z jest
bowiem niechetne do podpisywania umoéw lojalnosciowych, ktére z perspektywy
pracodawcy stanowityby zabezpieczenie pozostania sSwiezo uksztattowanych kompetencji
w organizacji. W zwigzku z tym pracodawcy poszukujg sposobédw na zminimalizowanie
kosztéw edukacji. Jednym z rozwigzan, funkcjonujgcych wsrdéd badanych podmiotéw
z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego jest posiadanie kadry trenerdw wewnetrznych,
a czesto takze oddzielnych dziatéw odpowiedzialnych za edukacje, np.:

»Straty [wynikajgce z inwestycji w Zetki] sq, ale nie tak wielkie, bo my mamy trenerow
wewnetrznych. | ten koszt jest na pewno niiszy, niz gdybysmy korzystali z ustug firm
zewnetrznych. Certyfikujemy tez sami. Mamy uprawnienia. Staramy tez sie optymalizowac
nasze zasoby i duzo stawiamy na szkolenia online. Tworzymy swoje materiaty, filmy, Zzeby
trener nie musiat mowic i poswiecac¢ swojego czasu, ktory mogtby zainwestowaé w cos
nowego. Generujemy materiaty i udostepniamy. Mamy program, w ktorym sztuczna
inteligencja uczy. Do tych mfodych ludzi to trafia. Ale jak materiat trafia do starszych
pokolen, to oni mowig, ze go nie chcq i ze wolq sie spotkac. Kazdy procent wiecej rotacji to
ostatecznie straty dla firmy, ktore mozna przeliczy¢ na realne pienigdze” [pracodawca nr 4].

Z przytoczonej wypowiedzi warto réwniez wskaza¢ wzrost popularnosci szkolen
online na skutek pandemii Covid-19, a ponadto wykorzystanie sztucznej inteligencji
do procesdw edukacji pracowniczej, tj. programu, ktéry prowadzi specjalnie
zaprogramowany algorytm.

Analizy dotyczace edukacji pracownikéw faczg sie z bardzo istotnym zagadnieniem,
jakie stanowi odczuwana przez pokolenie Z potrzeba rozwoju, <development>. Pracodawcy
zgodnie podkreslali, ze pokolenie Z jest zainteresowane funkcjonowaniem w przestrzeni
pracy, dajgcej im szanse na rozwijanie swojej wiedzy i umiejetnosci, a takze na awans:

,Teraz jest trend na postawienie na rozwdj pracownika. Ludzie muszqg mie¢ poczucie, ze idg
do przodu, ze programy rozwojowe uktadane sq z nim i pod nich, a nie idq gdzies obok tego,
co oni potrzebujq. Trzeba zatem pozostawac w kontakcie. Oczywiscie to idzie w parze z celem
biznesowym, ale dla nas to wazne, zeby cel biznesowy miat tez na wzgledzie cztowieka”
[pracodawca nr 3].

,Do nas chetnie aplikujg mfodzi ludzie, bo dla nich jest to atrakcyjna branza, niz magazyn czy

fabryka. Bardziej im sie to podoba. | u nas majg szanse rozwoju - jesli kompetencje, ktore
posiada i ktore czesto zdobyt u nas, sq ok, to my go awansujemy” [pracodawca nr 4].
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Co réwnie istotne wptywami edukacyjnymi obejmowane sg nie tylko obszary
zwigzane bezposrednio z zakresem pracy. Jedng z dobrych praktyk realizowanych przez
pracodawcow jest podejmowanie dziatan edukacyjnych dotyczacych kwestii zdrowotnych
(w tym takze zdrowia psychicznego), réznorodnosci (np. rasowej, kulturowej) oraz
przeciwdziatania zachowaniom dyskryminacyjnym, np.:

»Pierwsze szkolenia byty jeszcze przed pandemiq — z zarzqdzania zmiang (...). Mamy polityke
zarzqdzania réznorodnoscig korporacyjnq. Zostata stworzona procedura. Jest z tego szkolenie
i film. Zrobilismy tez rok otwartosci. Uswiadamiamy pracownikdw, ze jestesmy rézni — i pod
kgtem wieku, pokolen, religii, pfci, kultury, narodowosci. | na wielu innych etapach.
Budujemy etyke pracy i rozmawiamy o wartosciach. Dla nas jest to bardzo naturalne
(..) Nasz rok otwartosci dotyczy tez cudzoziemcow. Musimy oswaja¢ pracownikow
z réznorodnosciq” [pracodawca nr 4].

»Szkolenia pojdg do samego dotu organizacji. Mamy duzo kanatow komunikacyjnych,
wysytamy maile, zamieszczamy posty na monitorach obecnych na stanowisku pracy
i wyswietlamy na nich artykuty, informacje, nowosci; mamy gazetke, piszemy posty na FB,
social media. Ten przekaz dziata. Mamy mndstwo kanaftow komunikacyjnych, informacje sq
odbierane, bo styszymy, o czym rozmawiajg pracownicy. Oni czytajg te informacje, choc
oczywiscie nie wszyscy je przyjmujg. My chcemy, Zzeby u nas wszyscy czuli sie bezpieczni.
Kropla drqzy skate. Gdyby we wszystkich firmach podejmowano tego typu dziatania, Polska
wyglgdataby inaczej, lepiej” [pracodawca nr 4].

Na zakonczenie tej czesci ekspertyzy warto dodatkowo podkreslic, ze badani
zatrudniajg pracownikow w oparciu o umowy o prace. Gtosny jeszcze nie tak dawno problem
tzw. umow smieciowych wydaje sie nie istnie¢ wsrdéd pracodawcow z branz kojarzonych
z mtodymi:

LZatrudniam zarowno na umowy cywilnoprawne, jak i o prace” [pracodawca nr 1].

»Tak, zgodnie z kodeksem pracy, czyli jest ten okres probny. A potem normalne zatrudnienie
na umowe” [pracodawca nr 2].

»No, jezeli chodzi o umowy, no to my tez nie mamy w ogdle umdw zlecenia, mamy umowy
o prace i docelowo wszyscy pracownicy majg na czas nieokreslony. Oczywiscie jest ta
pierwsza umowa na czas okreslony. Jakas taka krétsza. No, ale generalnie wszyscy
pracownicy docelowo majg umowe na czas nieokreslony” [pracodawca nr 5].
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3.3. Postawy organizacji wobec oczekiwan najmtodszych pracownikéw

Przytoczone dotychczas wypowiedzi pracodawcéw w sposéb jednoznaczny
demonstrujg, ze wiekszosé z nich podejmuje wysitki, aby Swiadomie i w sposéb przemyslany
przygotowywac sie na coraz czestsze zatrudnianie oséb z najmtodszego pokolenia na rynku
pracy. Opisane w tej czesci raportu dziatania organizacji stanowig dowdd na to,
ze wspotpraca z pokoleniem Z wymaga nie tylko pozyskania wiedzy o tej generacji,
wyksztatcenia konkretnych umiejetnosci np. komunikacyjnych, ale nade wszystko —zmian na
poziomie postaw. Dlatego niniejszy podrozdziat ma na celu przyblizenie postaw
reprezentowanych przez badanych pracodawcéow z Kujaw i Pomorza w kontekscie
oczekiwan osob z generacji Z starajacych sie o prace, czy tez juz zatrudnionych
na stanowiskach wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji.

Warto rozpoczgé od tytutowych oczekiwan, a nastepnie przejs¢ do postaw, jakie
prezentujg nasze case study.

Przede wszystkim zdarza sie dos¢ czesto, ze to wtasnie pracodawcom przypisuje sie
wygorowane oczekiwania, co do samodzielnosci w wykonywaniu zadan zawodowych czy
posiadanej  wiedzy i umiejetnosci; zZe to pracodawcy  oczekujg, aby
absolwent(tka)/kandydat(ka) do pracy byli w petni przygotowanym pracownikiem. Nasi
respondenci w wiekszosci nie zgodzili sie z tg opinig. Niektére podmioty deklarujg, ze wrecz
obnizaja swoje oczekiwania wzgledem ‘Zetek’, jesli tylko rodzaj stanowiska pracy badz
branzy na to pozwala:

»Wydaje mi sie, Ze nie [nie wymagamy wiele od kandydatéw do pracy]. Bo tez wydaje mi sie,
Ze te wymagania niestety musiafy zosta¢ obnizone. Tak moze sztucznie, przez to jaki jest
rynek pracy (...). Natomiast my ze swojej strony te podstawowe rzeczy, ktére muszq byc to
tak, natomiast w moim odczuciu nie jest to nic wygdrowanego, a nawet wrecz bym
powiedziat, ze troszke zanizamy, bo no, bo rynek jest jaki jest, a my tez nie chcemy zostac na
lodzie. Dajmy szanse ludziom, osobom, ktdore gdzies tam nie majq fajnych super od razu
kompetencji; dac¢ im mozliwosci, po prostu rozwingc ich kompetencje” [pracodawca nr 2].

,Nasze wymagania sq prawie zadne. Zdolnosci manualne, obstuga komputera. Nie sq to

wymagania wygorowane. Chodzi nam o kompetencje i checi do pracy i rozwoju”
[pracodawca nr 4].
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W zasadzie tylko pracodawca nr 3 odpowiedziat, ze:

»Mamy wygdrowane oczekiwania, ale nie wobec mfodych, ale wobec wszystkich. Gdy trace
pracownika, to chciatbym w jego miejsce klona. Jesli jest niezgodnosc, to ten pracownik jest
juz zty i nie pasuje. Czes¢ z nas nie jest chetna do podejmowania ryzyka i wyjscia
Z inicjatywq realizacji zadania z kims, kto nie pracowat w firmie jeszcze nigdy. Musimy byc¢
zdolni do adaptacji, do tego, ze dany cztowiek nie jest idealnie pasujgcym” [pracodawca nr
3].

Organizacje zapytane z kolei o to, jakie aspekty zatrudnienia na stanowiska
wymagajace specjalistycznych  kwalifikacji sg/bylty najwazniejsze dla kandydatek
i kandydatow badZz oséb juz na nich zatrudnionych wskazujg na duzg tendencje

do negocjowania warunkow umowy o prace ze strony 'Zetek’:
»Negocjujqg kazdy przecinek w umowie, ale tylko i wytqcznie w zakresie obowigzkow
pracodawcy wobec pracownika. Ogromnie wazna jest dla nich zaptata za chocby 10 minut
czasu ponadwymiarowego pracy. Ja nie mowie oczywiscie, ze to zle” [pracodawca nr 1].
Jak dodajg respondenci zdarza sie nader czesto, ze o zadnych negocjacjach nie ma mowy,
poniewaz mtode osoby nawet nie pozostawiajg pola do takich negocjacji, tylko przyjmuja
postawe ‘Okey, moge sie zaangazowacd, ale musze dostac to, co chce, teraz’.

Jak podajg nasi rozmowcy spotkali sie oni z bardzo podobnymi oczekiwaniami
W procesie rekrutacji prezentowanymi przez ‘Zetki’. Dotyczg one aspektu materialnego, czyli
kwestii wysokosci zarobkow. Pienigdze sg, dla czesci tych mtodych o0sdb, szansg
na usamodzielnienie sie i niezaleznos¢ finansowg, szansg na budowanie swojego zycia.
Z kolei czesci dajg mozliwos¢ realizacji hobby, pasji, np. podrdzy, czy zakupu drogich
gadzetéw elektronicznych:

,Najmniej, wydaje mi sie, Ze motywujq pokolenie Z pienigdze. To nie tak, ze na pienigdzach
im nie zalezy, bo zalezy im i to byto bardzo mocno. Oni chcq duzo zarabiac. Ich podejscie jest
bardzo czesto takie, ze im sie naleZy jak najwieksze wynagrodzenie, mimo ze nie majq
umiejetnosci lub majg te umiejetnosci niepetne. Bardzo potrafig eksponowac to swoje
stanowisko, ze po prostu ma konkretne wymagania, bo powinien juz zarabiac tyle i tyle”
[pracodawca nr 1].

Za istotny element zwiekszajgcy atrakcyjnos¢ pracodawcy w  oczach
specjalistki/specjalisty do 30 r. z. uznaé nalezy mozliwo$¢ zaoferowania pracy zdalnej. Okres
pandemii wzmocnit popularnos¢ pracy zdalnej, niewymagajacej fizycznej obecnosci

w firmach. Mtodzi z pokolenia Z sg bardzo zainteresowani taki sposobem wykonywania

pracy:
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»Pracownicy pracujq zdalnie. Majq tylko core-houres od 10 do 13, czyli godziny w ktdrych
obligatoryjnie muszq byc przed monitorem” [pracodawca nr 1].

»Wiekszos¢ specjalistow pracuje zdalnie, bgdz 2 dni w firmie, a 3 dni w domu — hybrydowo”
[pracodawca nr 3].

,Tak, praca dla specjalistow z pokolenia Z jest wazna” [pracodawca nr 4].

»Tak, Z lubig prace zdalng, pytajqg o takq mozliwos¢, bo jest ona dla nich atrakcyjna. Oni tez
lubig, gdy jest opcja pracy zdalnej. Specjalisci przy produkcji nie majqg takiej mozliwosci.
A stanowiska umysfowe pytajg o to. | to jest dla nich atrakcyjne. Dla Zetek to jest wazne”
[pracodawca nr 5].

Nalezy podkreslic, ze specyfika niektérych branz nie zawsze umozliwia wyjscie
naprzeciw temu oczekiwaniu, bo np. na stanowiskach specjalistycznych znajduje sie sprzet

kontrolno-pomiarowy:

»(...) te stanowiska, zarowno produkcja, jak i tutaj specjalisci, ktorzy pracujg w laboratorium,
nie ma takiej mozliwosci z uwagi na charakter pracy. No, bo badan nie jesteSmy w stanie
wykonaé w domu, wiec tutaj jakby temat jest od razu oczywisty przy samej rekrutacji i tez
majqg [specjalistki i specjalisci] tego Swiadomosc. Jezeli byta taka mozliwosé, tez mamy
wewnetrzne ustalenia definiujgce sposob, czestotliwosc rozliczenia tego czasu.

(...) te osoby, ktore u nas pracujg, w sensie w moim wydziale, to nie ma takiej mozliwosci,
wiec jakby z gory jest wiadoma sytuacja, Ze tej pracy zdalnej u nas nie bedzie” [pracodawca
nr2].

»Nie mamy mozliwosci elastycznej pracy. | nie ma telefonu. | to moze byc ta bariera, ktora
utrudnia przycigganie mfodych. Oni potrzebujg pracy zdalnej, potrzebujq dnia wolnego. My
nie mozemy dac im tyle wolnosci, ile oni by chcieli. Dla nas jest to naturalny tryb pracy, ale
oni mogq to postrzegac jako wygérowane wymagania” [pracodawca nr 4].

Co warto doda¢ zdaniem pracodawcy nr 1 po okresie pandemii i wzmocnieniu
modelu pracy zdalnej rozmoéwca ten zaobserwowat w swojej firmie: ‘stawanie
w opozycji’ do polecen pracodawcy, niezgadzanie sie i czestsze buntowanie pracownikéw.

Jak tez wskazat:

»My poszlismy z duchem czasu i u nas te warunki, nawet przy pracy zdalnej, sq juz, w mojej
ocenie, tak mocno nagiete - do granic. A jeszcze stysze, ze w niektorych firmach poszli
o kolejny krok dalej. Zapewnia sie tak ogromny komfort pracownikowi” [pracodawca nr 1].

Z watkiem pracy poza organizacjg wigze sie wazny dla pokolenia Z tzw. work-life
balance. Badaczki dopytywaty, czy kwestia elastycznych godzin i wymiaru pracy oraz

zachowywania réwnowagi/balansu miedzy aktywnoscig zawodowgq a zyciem osobistym jest

dla specjalistek i specjalistdw z generacji Z wazna. Jak udato sie ustali¢, ma ona jeszcze
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wieksze znaczenie niz aspekt zarobkowy. Badani pracodawcy zartowali nawet, ze ze wzgledu
na postawe tego pokolenia nalezy zmieni¢ formute przytoczonego okreslenia, poniewaz
zamiast ‘Work-Life Balance’ mtodzi z generacji Z méwig o ‘Life-Work Balance’. Tzn. przyjmuja
postawe np. ‘szefie dzi$ nie zrobie czego$ w pracy, bo mam swoje plany’. To pokolenie jako
priorytet stawia zycie, pasje, zainteresowania, stgd np. nadgodziny traktujg jako kare,
a nie szanse na wiekszy zarobek:

»U nas realnie pracujq 7 godzin. Majq system rozliczania nadgodzin i rozliczajg to bardzo
skrupulatnie. Zmniejszytem im core-hours. Zeby dac im jeszcze wiecej luzu. Pracownicy
z pokolenia Z traktujq urlopy jako cos, co im sie naleZy wtasnie wtedy, kiedy oni chcq. Nie ma
wspdlnego planowania z firmq czy Zyciem projektu. Potrafiq dzieri wczesniej zgtosi¢ dtugi
urlop” [pracodawca nr 2].

LJak najbardziej [WLB jest wazne]. | to bardzo wazne, tak mi sie wydaje, bo tym zyjq.
Uwazam, ze na ten moment, jest to bardzo wazne. Uwazam tez, Zze to powinno by¢ wazne,
bo jednak, no, nie zyjemy, zeby pracowac tylko, jakas przyjemnosc¢ z Zycia tez powinna byc.
Natomiast tez z drugiej strony, zeby nie zajmowafo to wiekszosci czasu, ktdry tez jest
poswiecony na prace” [pracodawca nr 2].

,0ni teraz mowiq Life-Work-Balance. Priorytetem jest Zycie, a nie praca. Majg swoje
zainteresowania i chcqg mie¢ mozliwos¢ powiedzenia swojemu szefowi, ze tego dzis nie
zrobig, a zrobig jutro, bo majq cos dla siebie waznego. Oni nie sq elastyczni na presje, Ze jest
zadanie do zrobienia na dzis, Ze sq terminy. Generalnie stowo ‘dead line’ juz na nich mocno
wplywa. Oni lubig mie¢ nad swoim zyciem kontrole, nad pracq tez” [pracodawca nr 3].

(...) Chcieliby tych dni wolnych wiecej. Jest taka delikatna granica i my, jako pracodawcy, nie
mozZemy przesadzi¢ z takim byciem dobrym, bo to tylko bedzie napedzac roszczeniowosc.
Musi by¢ balans, zeby na koniec nie okazato sie, ze wszystkim rzqdzq pracownicy. Trzeba
delikatnie tym zarzqdzac” [pracodawca nr 3].

»Postawa wobec pracy sprowadza sie do WLB. Juz Y to mieli, ale Z ma to tak rozbuchane, ze
u nich nie ma nawet 5 minut wiecej w pracy. | przerwy najlepiej co godzine przez 20 minut”
[pracodawca nr 4].

»Wazina jest dla nich tez atmosfera w pracy oraz WLB. Jesli pojawia sie chocby lekkie
cisnienie na nadgodziny, to absolutnie to u nich nie wchodzi w rachube. My za te nadgodziny
ptacimy. | to grube pienigdze. To, co kiedys byto nagrodq dla Y, oni sie sami dobijali
0 nadgodziny. To teraz dla Z te nadgodziny to moze byc kara” [pracodawca nr 4].

Kolejng kluczowg kwestig dla mtodych z pokolenia Z sg, podkreslone juz
w ekspertyzie, perspektywy rozwojowe. Takie osoby muszg mieé¢ poczucie, ze zajmg

stanowiska pracy, na ktorych bedg sie rozwijaty. Jak zostato to zaznaczone w czesci 3.2. przy

analizie czynnikéw decydujgcych o zatrudnieniu, rozwéj/development jest niezwykle wazny.
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Spersonalizowane plany motywacyjne tworzone przy udziale i dla ‘Zetek’ sg waznym
czynnikiem budujgcym ich motywacje:

,Ci bardziej ambitni oczekujg jakby zapewnienia mozliwosci rozwoju w danej dziedzinie.
Samodoskonalenia, jak i awansu; i co za tym idzie zwiekszenia wynagrodzenia” [pracodawca
nr2].

»Teraz jest trend na postawienie na rozwdj pracownika. Ludzie muszg miec¢ poczucie, ze idq
do przodu, ze programy rozwojowe uktadane sq z nim i pod nich, a nie idq gdzies obok tego,
co oni potrzebujg. Trzeba zatem pozostawac w kontakcie. Oczywiscie to idzie w parze z celem
biznesowym, ale dla nas to wazne, Zzeby cel biznesowy miat tez na wzgledzie cztowieka {(...).
Dla nich szybkos¢, pedzenie do przodu, ale z kontrolg, czy jest tego efekt, jest dla nich
najwazniejsze w szukaniu swojej drogi zawodowej. Muszq czué, ze idq do przodu, ze to ma
sens” [pracodawca nr 3].

,Pytajg generalnie o firme, o mozliwos¢ wyjazdow zagranicznych. Lubiq zdobywac swiat.
Jezyk nie jest dla nich problemem, nie majq tej bariery. Potrzebujq otaczac sie narzedziami,
lubig automatyzacje procesow. Chcg mie¢ pienigdze na hobby, na wyjazdy,
na usamodzielnienie sie” [pracodawca nr 3].

»Mamy caty program talentowy, ktory jest przeprowadzany raz na rok. Wiemy, kto w naszej
firmie powinien zosta¢ i mamy opracowane schematy, jak to zrobi¢, by ta osoba byfa
wiecznie zmotywowana” [pracodawca nr 3].

,Opowiadamy o szkoleniach, o tym, ze mozna tu awansowad. Ale tez ta mozliwosc, ze jest to
duza firma i duzo fatwiej jest sie rozwing¢ w tak duzej firmie, niz w matej” [pracodawca nr 4].

Atmosfera w pracy, relacyjnos¢ i zespotowos¢ to dla tego pokolenia rownie istotne
czynniki. Dzieje sie tak dlatego, ze relacje z przyjaciétmi majg dla nich wielkie znaczenie,
a wiec i w pracy zawodowej chcg budowac podobne. To niezmiernie wazny aspekt dla
najmtodszych pracownikéw, nawet w przypadku pracy zdalnej. Kwestia relacji
i wypracowania takiej sytuacji, w ktérej to wartosci firmy i pracownika stang sie podobne
zdaje sie by¢ kluczowa dla pracodawcow, aby osoby poczuty identyfikacje z firmg; utozsamity
sie ze swoim miejscem pracy i chciaty w nim dituzej pozostac. Dlatego postawa czesci naszych
badanych sprowadza sie do swiadomego budowania zespotowosci, opartego o idee ‘team
building’:

»(...) kazdy ma swdéj temperament i na to, jak zareaguje na rézne rzeczy, to ciezko wptyngc,
wiec po prostu kwestia tego typu, Ze uswiadomié, ze gramy w tej samej bramki i Ze to jest
jakby najistotniejsze. To juz tez musi by¢ che¢ po drugiej stronie” [pracodawca nr 2].

»1 oni sq tacy chetni do wspdtpracy, ale tez to wynika z tego, ze no stworzyta sie taka fajna
wieZ, gdzie to dziata, ale tez dziat jest mniejszy i moze tatwiej byto to po prostu utworzyc¢”
[pracodawca nr 2].

145



»MozZze w najdalszym stopniu to gdzies jakies spotkania takie integracyjne, ze to tez zespala
zespot. Mysle, ze takie bardziej podejscie pracodawcy do pracownikdw, zeby nie traktowali
siebie jako narzedzie do pracy, a jako wspdot-narzedzie, takie jakby naczynie potgczone, czyli
zrobisz cos dla mnie, szanujmy sie, bo dziatamy w tej samej maszynie, mamy te same trybiki,
musimy sie zaziebi¢, Zzeby sie nie rozsypato. Staram sie na tyle, na ile moge podniesc ich
Swiadomosé, ze sq oczekiwania, ale sq tez i plany jakies, czy tez ched, zeby uzyskac
informacje zwrotng, co sie podoba, co wedtug was mozemy zmieni¢? Co jest waszym
oczekiwaniem? Co byscie chcieli, zeby byto wdrozone tak, zeby wam sie lepiej pracowafo ?”
[pracodawca nr 2].

,Pokolenie Z nie wiqgze sie z pracodawcgq, ale bardziej z grupq. Relacja jest kluczem do tego,
by pracownik z pokolenia Z chciat z nami zosta¢ na dtuzej. | jak ta relacja jest
niewypracowana przez managera albo ten aspekt jest bagatelizowany, to ludzie bedg
odchodzi¢. Zwtaszcza, gdy proponujemy prace zdalng, to te relacje trzeba zbudowac inaczej.
Pytanie jest jak? Mamy na to wiele propozycji, ale to trzeba sie otworzy¢ na to” [pracodawca
nr 3, cytat powtdrzony z czesci 3.2.].

Rosnie takze rola benefitdbw pozaptacowych, co réwniez zostato opisane
w teoretycznej czesci opracowania. Najmifodsi pracownicy chcg mieé jak najwiecej
benefitow, ktére pracodawca nr 4 okreslit mianem ‘rozwigzania mentalne’.
Na przykfad: petne wyposazenie do pracy na danym stanowisku, mozliwos$¢ pracy
na najnowszym sprzecie, pakiety socjalne, karta benefit, sitownia na terenie firmy,
pracownicze sekcje sportowe, gadzety ekologiczne, stotdwka i tanie dofinansowywane
positki na terenie firmy (ok. 5-7 zt za positek), akcje prozdrowotne, opieka medyczna,
a nawet obecnos¢ lekarza czy psychologa:

»A tez oczekiwania sq po ich stronie niekiedy jakies tam duze benefity finansowe, jak i tez
benefity pozaptacowe, typu jakies karnety na sitownie, jakies paczki na swieta, tego typu
szereg rzeczy, bo czesto sq oto zapytania. Jakies dojazdy, jakies positki itp. Wiec o to coraz
czesciej pytajg takie osoby. Nie wiem, czy jest to zwigzane z tym, Ze jest taka presja
otoczenia, ze wiekszos¢ pracodawcow tez takie cos wprowadza u siebie. | czy po prostu jest
modhne, fajne, cool to tez bym chciat, ale fakt, ze o to pytajq.

| tez druga strona, Ze my wprowadzilismy tez takie benefity pozaptacowe i to tez jakby daje
im poczucie, Ze majq cos jeszcze dodatkowo, oprocz samego wynagrodzenia. A z drugiej
strony tez nie kazdy z tego korzysta, ale pytajq o to, wiec... Czy to jest wtasnie na zasadzie
tego typu, ze tak, bo jest trend, ale i tak z tego nie skorzystam. Czy tak, bo mi sie to przyda
i bedzie to potrzebne; czy jakies tam ubezpieczenie na zycie - o to mniej pytajg, nie wiem
dlaczego, ale mniej wazna sprawa dla takich osob; bardziej takie wtasnie dodatki... Nie
towarzyskie... ale bardziej takie, Zeby zapchac sobie czas. [te benefity to] Paczki na swieta,
jakies bony, dofinansowania do wczasdw i tego typu rzeczy” [pracodawca nr 2].
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,Benefity, ktore oferujemy sq dla nich atrakcyjne. Moze nie lekarz, ale na przyktad psycholog
robi wrazenie. Bo mamy swojego psychologa. Mamy swojq sifownie. Mamy swoje sekcje
sportowe. Tanie positki - moze sobie zjesc¢ obiad albo sniadanie za 5 ztotych” [pracodawca nr
4].

»Pracownik dostaje petnq odziez, dwie pary obuwia, koszulki, spodnie, reczniki, mydto {(...).
No taki pakiet socjalny, no uwazam, ze tez jest dobry, majg prywatnqg opieke medyczng, majq
dofinansowanie do wypoczynku, dofinansowanie do obiaddw; majg tutaj stotdwke na
miejscu — za 7 zt trzydaniowy obiad” [pracodawca nr 5].

LSUwazam, ze motywacja finansowa jest ok, ale dziata tylko na krotkq mete, a jezeli
dtugofalowo to ma dziata¢ to na pewno zda egzamin motywowanie pozafinansowe”
[pracodawca nr 5].

Jak dodajg badani dla opisywanej generacji wazne jest, aby wiele spraw stuzbowych
zatatwia¢ on-line, bez koniecznosci przychodzenia do dziatu HR; aby wszyscy mieli swojg
poczte stuzbowsg. Zatrudnianie osdb z pokolenia Z wymaga od organizacji udoskonalania
warsztatu pracy i jego automatyzacji:

,Duzo tez robimy, jezeli chodzi o takq automatyzacje no, bo oni bardzo lubig tablety, lubig te
takie panele dotykowe. Lubiq wszystko zautomatyzowane. No i czes¢ jest jeszcze moze
jakiegos tam przestarzatego sprzetu, ale tez jakby sie staramy, zeby to byto jak najbardziej
nowoczesne, nowe maszyny, robione wszystko na panelach, no Zeby oni gdzies tam byli
w stanie tez sie przestawic i gdzies tam nad tym pracowac” [pracodawca nr 5].

Aby przyciggnac specjalistki i specjalistow do 30 r.z. oraz utrzymac te osoby
W miejscu pracy na dtuzszy czas [przy czym okreSlenie to obejmuje Srednio czas miedzy
6 miesiecy a 3 lata, jak wynika z analiz w czeéci 3.2.], pracodawcy powinni zatem
zagwarantowac szereg benefitéw pozafinansowych. Obecnos¢ szerokiej ich oferty dostepne;j
dla pracownikow staje sie normg, wrecz naturalnym elementem rzeczywistosci
wspotczesnych zaktadow pracy. Podmioty prowadzonych case study wykazujg postawe
otwartosci wobec tak formutowanych oczekiwan najmtodszych pracownikéw. Jednoczesnie
podkresli¢ nalezy, ze wszyscy badani pracodawcy wyrazajg obawe, ze sg niepokojgco blisko
przekroczenia granic dotyczgcych wprowadzanych benefitow:

»Ja bardzo mocno wychodze naprzeciw oczekiwaniom pokolenia Z, bo taki jest na razie rynek
pracy. Poki rynek jest pracownika, to jestem do tego w pewien sposéb zmuszony, Zeby
te oczekiwania spetniaé. Aczkolwiek pracownicy, ktorzy sq powyzej trzydziestego roku Zycia,
majq oczekiwania zupetnie inne” [pracodawca nr 1].
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»Wprowadzilismy takie rozwigzania, bo chcielismy by¢ bardziej atrakcyjnym na rynku pracy,
bo tez zauwazylismy taki wzrost zapytan o te rzeczy i tez widzimy, Ze jest trend taki, Zze wiecej
pracodawcow wprowadza tego typu rzeczy, wiec tez chcemy wyjs¢ naprzeciw i po prostu byc
bardziej atrakcyjnym” [pracodawca nr 2].

Llesli jest chec po stronie kandydata na rozwdj, no to bedziemy starali sie to doceni¢ w formie
jakby wzrostu wynagrodzenia i dalszego rozwoju, czyli umozliwimy im rozwdj i bedziemy
starac sie, jakby prowadzi¢ przez tq sciezke, Zeby wspinat sie coraz wiecej. Jezeli oczywiscie
bedzie taka chec. Tyle ile mozemy zaoferowac, tyle oferujemy - nie wiecej, bo tez nie jestesmy
w stanie wyczarowac tych pienigzkdw, a to tez gdzies tam staramy sie na samym poczgtku
zasygnalizowac¢” [pracodawca nr 2].

My, jako pracodawcy, bardzo wstuchujemy sie w naszych pracownikéw. | staramy sie
schodzi¢ z naszych oczekiwan, by tworzy¢ komfortowe miejsce pracy — Zzeby tu sie chciato
pracowaé. Odpuszczamy pewne rzeczy i jestesmy coraz bardziej elastyczni. Czesto
dostosujemy sie do potrzeb rynku, ale to nie jest tylko dla Z - to jest dla wszystkich”
[pracodawca nr 3].

,Z jest bardzo charakterystyczna. Oni majq specyficzne potrzeby i sq przy tym bardzo
kreatywni” [pracodawca nr 3].

»Musimy wychodzi¢ naprzeciw [oczekiwaniom], nie ma innego wyboru” [pracodawca nr 4].

Respondenci zwracajg ponadto uwage, ze oferta benefitowa powinna iS¢ w parze
z szczerym docenianiem pracownika i kapitatu, jaki wnosi swojg osobg do zespotu.
Za kluczowa kwestie badani uznajg potrzebe wskazywania ‘Zetkom’ efektdw ich pracy oraz
stosowania pochwat za ich osigganie, co jest takze spdjne z refleksjami zawartymi
w teoretycznej czesci raportu. Muszg widzie¢ sens swojej pracy w wymiarze globalnym,
np. ze to co robig jest wazne dla Swiata, ekologii. Ponadto lubig mie¢ efekt ‘szybko’,
bo sg bardzo niecierpliwi. Jesli tego efektu pracy szybko nie ma, to sie nudza, gubig cel
i watek, zniechecajg. Muszg widzie¢ progres witasnej pracy. Dlatego mozna np. robié zdjecia
wykonanych czynnosci zawodowych na poszczegdlnych ich etapach. Dziatania
w zasygnalizowanej przestrzeni budujg w nich jasnos$¢ poznawczg oraz poczucie sensownosci
wykonywanej pracy. Potrzeba taka obserwowana jest w tej generacji bardziej niz w trzech
pozostatych:

»Staram sie. Czy to premie, w formie pienieznej. Czy to pochwaty, czy tez delegowanie takich
bardziej odpowiedzialnych zadan, ktore gdzies pomogq odczuc takiemu pracownikowi, ze jest
kims waznym, ze robi cos waznego, co sie przektada na rezultaty. No i dawac im mozliwos¢
jakby moze nie decydowania, ale wspdtdecydowania o niektdrych rzeczach, ktére sq wazne
dla firmy. Czyli tez da¢ im poczucie takie swojej wartosci i swojej waznosci, czyli nie to, ze oni
sq tylko do roboty, tylko, ze mogg porozmawiac¢ z kims na wyziszym szczeblu i to, co

148



powiedzq, bedzie wystuchane i ewentualnie wziete pod uwage; czyli taka konstruktywna
rozmowa i budowanie takiej wiezi, Zze sq potrzebni i Ze nie zostawiam ich” [pracodawca nr 2].

»Lubig by¢ szybko doceniani i tu jest bardzo wazny element pochwaty. Dla nich to jest wazne,
by codziennie wskazywac, ze robig cos dobrze, bo to ich motywuje do pokonywania kolejnych
barier. Pochwata to podstawa lider shippingu Z” [pracodawca nr 2].

»Dla nich wazne jest poczucie sensu. Idealnie odnajdujq sie w branzach dotyczqcych ekologii,
ratowania Swiata. Bo oni sq postraszeni tym, co bedzie za 20-30 lat z swiatem. | dlatego my
mamy dziatania ekologiczne, pokazujemy jak przyktadamy sie do dziatari ekologicznych,
robimy akcje ekologiczne” [pracodawca nr 4].

,Konieczne jest tworzenie takich programdw pracowniczych, jak np. ten w firmie - sugestii
pracowniczych - wychodzqcy naprzeciw potrzebom Z. Tzn. jest to program polegajqcy na tym,
ze jesli pracownik zgtosi swojg sugestie zwigzanq z rozwigzaniem jakiegos problemu
wewngtrz organizacji, a firma uzna jq za trafng, to otrzyma dylom, nagrode. | taki program
dziata, gdyz w skali miesiecy ok. 30-40 Zetek otrzymuje takq nagrode” [pracodawca nr 4].

| dlatego my mowimy przefozonym, ze np. uczysz go szlifowania to pokaz mu ten efekt, zeby
on widziat efekt swojej pracy. We wdrozeniach to samo — zachecamy, by robi¢ mtodym
podsumowania: stuchaj, minety dwa tygodnie, a ty umiesz juz to i to. Oni sie szybko nudzg na
zadaniach, ktore dtugo trwajg; oni gubig wgqtek, gubiq cel, wiec lubig, gdy ktos im
podsumowuje efekt pracy. Bardzo lubig zdjecia (my to na produkcji wdrazamy, robimy zdjecie
na poczgtku, a potem widzi efekt i to jest dla niego motywujqgce). Bez tego on traci sens”
[pracodawca nr 5].

,Chwalenie go [pracownika], jakies takie nagrody typu kubek, jakas nobilitacja, wystgpienie
na spotkaniu zespotu i tam pochwalimy tq osobe, Zze ona fajnie wdrozyta; czy takie rozne
projekty takie wewnetrzne, gdzie go chwalimy” [pracodawca nr 5].

Wazinym wyzwaniem w procesie wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom
najmtodszych pracownikéw jest zbudowanie kultury komunikacji. Badani pracodawcy
sg $wiadomi zachodzacych istotnych zmian generacyjnych w stylu komunikowania sie:

,Jest duzo osob introwertycznych, zwtaszcza w branzy IT. Sq osoby do ktorych trudno jest
dotrzec. Czes¢ mtodych ludzi nie ma potrzeby rozmawiac ze sobgq, ale czesto okazuje sie, ze
nie rozmawiajq wprost, ale sq ze sobg w statym kontakcie poprzez komunikatory. To jest
cyfrowe pokolenie. Dla nich jest jednoznaczne, ze wybierajqg komunikatory” [pracodawca nr
3].

»To jest pokolenie ciche, zamkniete w multimedialnych narzedziach, to pomimo tego
najwazniejszq rzeczq jest dla nich relacja. Wiec w pracy tez chcqg wejs¢ w relacje ze swoim
szefem. Pojawia sie pytanie, jak wejs¢ w te relacje. Moim zdaniem poprzez bycie w tych
komunikatorach, ale trzeba tez zmieni¢ sposdb samego komunikowania sie, bo dla nich to
ma znaczenie — by¢ w relacji. (...) Zaskakujgca jest liczba emotikon. Ja nie jestem taki
wylewny. Ale to jest to pokolenie - oni komunikujq sie obrazem” [pracodawca nr 3].
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Za pierwszy jej etap uznac nalezy przygotowanie zespotu pracowniczego na pojawienie sie
w organizacji nowych o0sdéb, reprezentujgcych odmienne pokolenie i tym samym,
zréznicowane postawy oraz sposodb funkcjonowania w Srodowisku pracy:

»Komunikacja zalezy tez od ludzi wewngtrz firmy. | to trzeba pofozy¢ nacisk na tych, ktdrzy sq
juz wewngtrz. Mtodzi nie sq gorsi, ale sq inni. A ludzie troche ich szufladkujq: on jest mfody,
to bedzie sobie ‘bibelowat, na pewno bedzie z telefonem, na pewno bedzie chowat sie
za maszynq. Trzeba pracownikom mowic: oni sq troche inni, ale to nie znaczy, ze sq gorsi.
Dajcie im szanse” [pracodawca nr 5].

Kolejnym krokiem w budowaniu wewnetrznego systemu komunikacji sprzyjajgcego integracji
miedzygeneracyjnej jest okreslenie zasad biezgcego informowania o sytuacjach trudnych
i konfliktowych. Jak bowiem wynika z doswiadczern respondentéw nierzadko dochodzi
do konfliktéw, gdyz ‘Zetki’, choé¢ z jednej strony zamkniete i ciche, potrafia by¢ tez
ekspresyjne i czasem muszg wrecz wykrzycze¢ swoje emocje. Ponadto zdarzajg sie intrygi
w zespotach pracowniczych:

»Wazne by komunikowac sie na biezqco. Jesli cos sie dzieje to podejdz i powiedz. | ten mfody
tez musi o tym wiedziec. Jesli zauwazycie jakies sygnafy, to nie zamiatajcie pod dywan,
a potem mowicie po 6 miesigcach, ze on jest beznadziejny. Tylko przychodZcie i mowcie.
Mowimy to mtodym. | tym starszym tez to mowimy: dawajcie od razu sygnat, Ze cos jest nie
tak” [pracodawca nr 5].

Rozwijanie kultury komunikowania sie oraz kompetencji komunikacyjnych umozliwiajgcych
jej realizacje uzna¢ nalezy za jedng z najwazniejszych przestrzeni rozwoju wspdtczesnych
organizacji:

»Pamietam, jak na poczqtku kierownicy odnosili sie do pokolenia Z, jak ich traktowali, a jak
jest teraz. Budujemy swiadomos¢ wsrdd kadry kierowniczej, ze to my sie musimy dopasowac
do tego pokolenia, bo ich bedzie coraz wiecej. Stqd tez szkolenia: zarzqdzanie zmiang,
zarzqgdzanie réznorodnosciq. | my o tym ciggle méwimy. Jak jestesmy wsrdd zespotu i ktos
zaczyna narzekac¢ na mtodych to my jasno méwimy - ty nie masz co narzekac! To ty sie musisz
doksztafcic¢ i sie komunikowac zgodnie z potrzebami mfodych” [pracodawca nr 4].

»W zesztym roku zrobilismy caty pakiet dziewieciu szkolen - Akademia Lidera, zeby budowa¢
Swiadomos¢ wsrod kadry sredniego i wyZzszego szczebla. Byta tez czes¢ warsztatowa. Ale to
tez nie jest tak, ze te szkolenia dziatajg w 100%. Jest duzo lepiej niz byfo na poczqtku, bo jak
ustyszat 10 razy, Ze to jego rola, Ze ma sie doksztafcac, to powstaje refleksja” [pracodawca nr
4].
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»My uwazamy, ze dobre zarzgdzanie firmq to dobrzy menadzerowie. Przychodzimy dla firmy,
a odchodzimy przez menadzerow. | dlatego u nas jest nacisk na szkolenie. Zrobilismy juz
bardzo duzo, ale nadal jest duzo do zrobienia, Zeby ci mfodzi ludzie chcieli z nami pracowac”
[pracodawca nr 4].

»Mamy te osoby przeszkolone wewnetrznie - jak sie z tymi osobami mfodymi komunikowac.
Kazdorazowo, jak wchodzi wieksza grupa osob mtodych, to my robimy spotkanie z zespotem
i komunikujemy: Stuchajcie, przychodzq mfodzi. Prosze, traktujcie ich z szacunkiem.
Zwracamy uwage bardzo na komunikacje. To jest mtody cztowiek, nie odpychajcie go,
pokazcie mu. Odwotujemy sie do wartosci, bo mamy 5 podstawowych wartosci, miedzy
innymi praca zespotowa. Bardzo mocno kfadziemy na to nacisk i tez kazdy z pracownikow jest
rozliczamy pod tym kqgtem. Jezeli bedzie jakas czerwona kartka i przekroczy granice no to
gdzies tam ma wpis w tej ewidencji, ze ztamat kodeks etyki. Robimy te wywiady z tymi
mtodymi, jak oni wchodzg” [pracodawca nr 5].

Pozytywne nastepstwa wynikajgce z wdrazania rozwigzan z tego poziomu umozliwiajg m.in.
Swiadome zarzadzanie sytuacjami trudnymi, budowanie warunkéw do efektywnej
wspotpracy oraz przeciwdziatanie stygmatyzacji i sterotypizacji w miejscu pracy:

LJak sie z nimi komunikuje to oni to rozumiejq. Najgorzej jest, gdy przyjmujemy, co on
potrzebuje i co on mysli, ale bez komunikacji z nim. Na przyktad - on nic nie méwi, to znaczy,
ze mu sie nie chce. A ja wowczas ttumacze: nie, on po prostu nie mowi, ale my nie wiemy
czemu. Trzeba po prostu go pytac” [pracodawca nr 5].

(...) staram sie do kazdego podejs¢ tak indywidualnie nie ogdlnikowo, Zze do wszystkich
mowie tak, bo kazdego gdzies tam staram sie wyczuc i jak wiem, Ze moge sobie z nim troche
luzniej porozmawiac to jakby swoje wszystkie rzeczy, ktore musimy przekazac, przekazujemy,
ale w takiej formie bardziej kolezenriskiej, moze przyjacielskiej, Zeby oni to tatwiej odebrali
i Zeby to byto tatwiej przyswoic” [pracodawca nr 2].

,Potrzebujg innego zarzgdzania i dobrze by byto, gdyby zarzqdzaty nimi grupy osob, ktdore
majq taki sam bqdz zblizony poziom odczuwania, rozumienia Swiata. To jest dla nas ciekawe
zadanie na rok 2024, zeby sie przyjrze¢ i odpowiedzie¢ na pytanie, czy lider, ktory jest
w danym zespole, jest na pewno tym liderem, ktdérego potrzebujg mfodzi. A moze jest
potrzeba dokonywania zmian i nastawiania sie, ze mfodzi potrzebujq swojego mfodego
lidera. Co ciekawe, mtodzi nie lubig stowa lider, manager, dyrektor. To sq ludzie, ktéry wolg,
gdy mdwi sie o tych osobach: opiekun, partner, wiec nawet taka hierarchizacja w strukturze
musi wypasc. Oczywiscie formalnie ona jest, ale dla tych ludzi to jest wazne by zejs¢ z takiego
formalnego bycia w firmie. Nie chcq podejmowac z poziomu. Chcqg podejmowac dyskusje na
rowni. Nie lubig, gdy prowadzi sie z nimi rozmowe z pozycji sity” [pracodawca nr 3].

Jak wynika z powyziszych przyktadéw podanych przez badane case study, firmy
wychodzg naprzeciw oczekiwaniom generacji Z. Planujg zmieni¢ podejscie do procesu
rekrutacyjnego; dopytuja co moga zrobi¢, aby sta¢ sie komfortowym miejscem pracy i aby

mtode osoby chciaty dalej pracowaé. To wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom wydaje sie
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oczywiscie konieczne ze wzgledu na sytuacje rynkowa i niedobory pracownikéw, szczegdlnie
w aspekcie jakosciowym, a nie tylko ilosciowym. Mozna zatem stwierdzié, ze firmy starajg sie
odpowiadad na potrzeby tego pokolenia, cho¢ co wazne interpretujg je jako ‘bardzo wysokie’
i odmienne od potrzeb zgtaszanych przez pracownikéw z generacji Baby Boomers, XiY, np.:

,» 10 sqg wnioski moje. | innych pracodawcdw. | wynikajq z tej branzy. Bo u mnie przewineto sie
koto 100 osdb” [pracodawca nr 1].

,0soby po 30 roku Zycia nie majg takich oczekiwan. One chcg przyjs¢ do pracy, wykonac
swojqg prace i po pracy zajmujq sie relaksem. One potrafiqg odrdznic¢ prace od relaksu. A osoby
z pokolenia Z tego nie potrafiq” [pracodawca nr 1].

,No i tez te oczekiwania tych ludzi mfodych sq troche kosmiczne, bo osoba, ktora praktycznie
nic nie potrafi i ona ma takie oczekiwania, jak osoba z doswiadczeniem, ktora juz pracuje 2 -
3 lata na rynku. Ale te postawy rynek troche weryfikuje, bo jak on przyjdzie i powie, ile chce
i nie dostanie pracy i mijajg 3 miesigce i on nie znajdzie pracy, to on potem sobie troche to
weryfikuje i za 3 miesigce wraca i méwi dobra ok - juz chce” [pracodawca nr 5].

Na podstawie swojego doswiadczenia pracodawca nr 1 wskazat na rdzinice
w funkcjonowaniu zawodowym miedzy osobami do 30.r.z. a osobami powyzej 30 r.z. na
stanowiskach specjalistek i specjalistow, ktére zaobserwowat w historii funkcjonowania
firmy:

LSUwazam, ze najwiekszq rdznicq sq oczekiwania w stosunku do tego, co pracodawca czy
co praca generalnie ma dawac pracownikowi, a jednoczesnie opinia pracownika na temat
co on ma dawac pracodawcy. To jest bardzo widoczne, ze pracownicy z pokolenia Z majq
bardzo wysokie oczekiwania od pracodawcy. Jednoczesnie majq bardzo przeinaczony obraz
tego, co te osoby powinny dac od siebie i jakie majg obowiqgzki w stosunku do pracodawcy.
Wedfug mnie jest to mocno wypaczone. | nie wiem z czego to wynika. Wydaje mi sie, ze...
Nie, nie wiem z czego to wynika. Nie chce tutaj stawiac diagnoz, bo to nie jest zupetnie jakis
zakres moich kompetencji” [pracodawca nr 1].

Badaczki dopytywaty, jak majg zinterpretowaé uzyte przez respondenta stowo
‘WYPACZONE’. Czy oznacza ono, ze oczekiwania te sg gorsze, w tym znaczeniu, ze bardziej
nieprzystajagce do realidw rynku pracy niz wyobrazajg sobie kandydatki i kandydaci
do pracy?:

»Tak, gorzej; one, te osoby z pokolenia Z, muszg dostawac¢ osobne motywacyjne elementy,
jakies w formie czy wynagrodzenia, czy innych personalizowanych elementéw
motywacyjnych za kazdy ich obowigzek, ktory jest oczywistym obowigzkiem w pracy.
Zatézmy, na przyktad: Nie spdZniam sie do pracy, to okej, wiec powinienem za to dostac
nagrode. No absurd aZz do tego stopnia. Albo inaczej: szef sie spéznia do pracy, no to i ja
moge. (...) to naprawde absurdalne oczekiwanie” [pracodawca nr 1].
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Jak dodaje takze pracodawca nr 5:

, Tutaj troche pokutuje wychowanie, jakie w ciggu ostatnich 15 lat wynosimy z domu, bo my
chcemy im nadrobi¢ to, czego my nie mielismy. No i czynimy te dzieci troche
‘niepetnosprawnymi’, bo robimy za nich wszystko. No i potem sie okazuje, ze on przychodzi
do roboty i jak sie nie wskaze, zrdb to i to, to on sie sam nie domysli. No, bo on uznaje, ze to
po prostu tak jest” [pracodawca nr 5].

Realizacja prezentowanego projektu badafn w nurcie jakosciowym wzmocnita
w autorkach niniejszej ekspertyzy poczucie, jak wiele kategorii stanowi wspdlne
doswiadczenie pracodawcéw Kujaw i Pomorza. Jedng z dostrzezonych analogii jest
ta dotyczaca koniecznosci afirmowania przez wspotczesne organizacje postaw opiekunczych
wobec specjalistek i specjalistéw do 30 roku zycia:

,My troche niariczymy tych mtodych, ale to sytuacja to wymusza. Niariczymy ich, no, ale to
tez wynika z tego, ze chcemy wiedzie¢, ze zrobilismy wszystko i dalismy im wszystkie
narzedzia i Ze odrobilismy tq lekcje dotyczgco onboardingu” [pracodawca nr 5].

Cze$¢ pracodawcéw, dla oddania intensywnosci takich postaw opiekunczych,
koniecznych we wspdtpracy z najmtodszymi pracownikami, postuguje sie alegorig
przedszkola lub szkoty:

,Ja to bardziej porownywatem do tego i tez wielokrotnie mowifem o tym mtodym osobom,
ze: nie liczcie na to, Ze wam sie tu cos uda przeslizgngc, tak, jak w szkole; ze Sciggniecie
i nauczycielka nie zauwazy; albo Ze nie zrobicie pracy domowej dzisiaj i was ktos nie zapyta
o nig i Ze wam sie udato. Nie. Facetka sie nie kapneta. Ja mowie nie, nie liczcie na to. A oni
liczqg na to, ze to sie uda, a to tak nie dziata, bo w pracy to jest wszystko rozliczane”
[pracodawca nr 1].

»Mielismy sprawy w sqdzie pracy. Bo pokolenie Z mysli emocjami. Sq przekonani o swoich
racjach i dopiero sqd jest w stanie im wyjasni¢, ze sie mylg. Ja uwazam, ze to wzmozZone
chodzenie do sqddw pracy jest cechq ich dziecinnosci, takie poskarzenie sie mamie.
Oni sq bardzo zacietrzewieni. Potrafiq dtugo wrzucac¢ negatywne opinie na profil o firmie.
Mi by sie nie chciato” [pracodawca nr 1].

,Z konfliktami jest rdznie. Na poczqtku musieli sie dotrzec. | na poczqtku byto tak, ze jeden
na drugiego gdzies tam nadawat, Ze ten zrobit to, ten zrobit tamto. Jak w piaskownicy — ten
zabrat fopatke. Staram sie tam moZe nie bagatelizowad, ale gdzies tam sprowadzi¢
do takiego poziomu, przedstawi¢ te wszystkie czynniki, ktére wptynety na taki rozwdj
wydarzen i wspdlnie jakby dojs¢ albo da¢ dojs¢ tej drugiej osobie do rozwigzania, Zeby sztfo
to w takim wtasciwym kierunku” [pracodawca nr 2].
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Badani podkredlali, jak wazine jest bycie proaktywnym we wspdtpracy
z pokoleniem Z, albowiem to od rodzaju i jakosSci dziatan na rzecz zatrudnianej kadry
pracowniczej zalezy, czy bedzie ono kontynuowato swoje zatrudnienie. Odpowiedzialnos¢
za ten segment dziatalno$ci najczesciej przyjmujg na siebie dziaty HR:

»Zmienita sie w zwiqgzku z tym rola HR. Pracownicy HR sq nieraz dla pokolenia Z mamami,
terapeutkami. Przychodzq do nas z takimi problemami, ktdre kilka lat temu byt nie do
pomyslenia. Bo kierownik zwrdcit uwage, ze ma kolczyk. Ze w domu jest cos nie tak. Ze bierze
leki i chce mu sie spac¢ na stanowisku. To rzeczywiscie moze swiadczy¢ o mniejszej
samodzielnosci. | mniejszej dojrzatosci tego pokolenia. Oni sq zbyt zaopiekowani przez swoich
rodzicow. | teraz np. HR musi te funkcje przejg¢” [pracodawca nr 4].

Co wazne dla rezultatdow niniejszej ekspertyzy cze$¢ zachowan przejawianych przez
specjalistki i specjalistéw z pokolenia Z nie znajduje aprobaty u pracodawcéw. Sg one
krytykowane i interpretowane jako niepozgdane i niemozliwe do zaakceptowania.
Za przyktady takich zachowan nasi badani uznajg roszczeniowos¢ i brak pokory, a ponadto
takie, ktére w interpretacji starszych generacji niszczg relacje pracodawca-pracownik:

,,0ni sie zachowujq jak dzieci i reagujq na rzeczy, ktore sie im mowi, jak dzieci. Obrazajq sie,

bardzo szybko sie irytujqg. Nie dochodzi do nich, czym jest praca” [pracodawca nr 1].

,Bardziej takq roszczeniowq mi sie wydaje i ze sq, no to juz jest cieszy¢ sie nalezy, ‘dajcie
pienigzki, no bo jest’. Natomiast mniej, w mniejszym stopniu chcq pokazac swojg wartosc¢
i siebie. Takg zaleznos¢ widze” [pracodawca nr 2].

,| nawet zwracajgc uwage, ze ktos postepuje zle... bo standardy sq takie, a nie inne,
te higieniczne czy sanitarne, to potrafi sie odszczekac. Nie ma Zadnej pokory: no okej,
zrobitem Zle. Przepraszam” [pracodawca nr 2].

,Nie stosujg sie do tego, to zwracajgc uwage grzecznie, kulturalnie, spotykamy sie z takg
reakcjqg, Zze no co ode mnie chcesz? Przeciez jestem. | tyle. Wiec to jest taka bezczelna
postawa. | to widzimy u takich mfodszych” [pracodawca nr 2].

Zdarzato sie, ze trakcie case study pracodawcy dzielili sie swoimi trudnymi
doswiadczeniami we wspodtpracy z mtodym zespotem. Ze wzgledu na ich negatywny wymiar
sg organizacje, ktére sceptycznie podchodzg do mozliwosci wprowadzania jakichkolwiek
pozytywnych zmian w odniesieniu do postaw najmtodszych pracownikéw na rynku pracy:

»Przepraszam, ze to powiem, ale nie wiem, czy jestescie cos w stanie cos zmieni¢. To musi by¢
jakby odgodrnie. To, ze bedzie jakis tam system, ktdry naktada rézne zmiany, to za mato. Bo
plan moze by¢ perfekcyjnie utoZzony, ale ludzi nie zmienimy. Jest mnostwo ludzi, kazdy ma
inne podejscie” [pracodawca nr 2].
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Badaczki spotkaty sie ponadto z bezposrednig opinig o nadmiernym przesuwaniu
granic w kierunku tego pokolenia ze strony pracodawcow, co w konsekwencji msci sie
na organizacjach’, gdyz zmierza w niepozadanym kierunku. | tak na przykfad:

»Trend jest taki — musisz by¢ na tyle atrakcyjnym pracodawcom, aby koledzy i kolezanki nie
byli ich w stanie sciggng¢ do konkurencji. Powiem kolokwialnie - im wiekszy luz, im wieksze
mozliwosci by pracownik jak najmniej pracowat i jak najwiecej zarabiat, to to jest atrakcyjny
pracodawca. Takie warunki mogq zapewnic tylko najwieksze firmy” [pracodawca nr 1].

»~Umowa o prace jasno wskazuje, ze dziatania pracownika w czasie pracy powinny byc
nakierowane na dobro firmy. Pokolenie Z modwi inaczej: To moje dobro jest tutaj
najwazniejsze. | to jest sztandar pokolenia Z: moje dobro jest najwazniejsze, a nie dobro
firmy” [pracodawca nr 1].

Dlatego, jak podkreslali niektérzy nasi rozmoéwcy, najmtodszym pracownikom zaczeto
przypisywac postawy typu:
e ‘Moje dobro jest najwazniejsze, a nie dobro firmy’,
e ‘Mi sie nalezy’, niewazne ze dopiero zaczynam zatrudnienie i nigdzie wczesnie
nie pracowatam/nie pracowatem,
e ‘Moge sie zaangazowad, ale nie za darmo’,
e ‘Nie bede sie poswiecac, zeby Tobie [pracodawcy] byto pdiniej lepiej’,
e ‘Moge sie zaangazowac, ale musze dostac to, co chce, teraz’,
e ‘Niewiele dam z siebie, a tym bardziej nie dam wiecej ani sekundy ponad mdj czas
pracy’.
Doswiadczanie powyzszych postaw, zyczeniowych, roszczeniowych, niezwigzanych
z funkcjonowaniem w rzeczywistym Srodowisku pracy, prowadzi niejednokrotnie
do zniechecenia pracodawcéw, cho¢ nadal dostrzegajg oni ogromny potencjat tkwigcy
w pokoleniu Z:

»Majg szybkq tatwosc¢ poszukiwania wiedzy. Sq chetni do poszukiwania nowych informacji.
Ja widze wiec duzy potencjat, by tych ludzi wykorzystywaé¢ w projektach, w ktdrych my,
starsze pokolenie, uwazamy, ze cos jest niemozZliwe. A ci ludzie nie majqg barier pod kqtem
oceny tego, czy cos jest mozliwe — dla nich wszystko jest mozliwe” [pracodawca nr 3].

Powyzsze watki badawcze rozwijamy w kolejnej empirycznej cze$ci opracowania.
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3.4. Portret specjalistek i specjalistow z perspektywy pracodawcow

Kontynuujac prezentacje uzyskanych w toku case study rezultatdw nalezy przejsé
do tytutowego ‘portretu’ specjalistek i specjalistow stworzonego z perspektywy wybranych
pracodawcow Kujaw i Pomorza. Jest to portret ‘bogaty’ w watki badawcze, dynamiczny,
mozaikowy. Podkresli¢ takze nalezy, podazajac nie tylko za zasadami wynikajgcymi z etyki
prowadzenia badan naukowych, ale takze za gtosem pracodawcow wystepujgcych w roli
respondentdw, ze tresci zaprezentowane w tej czesci ekspertyzy nie majg na celu
zdywersyfikowania zadnego z pokolen aktywnych zawodowo na rynku pracy. Przytoczone
dane stanowig ‘zaproszenie’ do inkluzyjnej dyskusji nad zrdznicowanym pokoleniowo
rynkiem pracy. Stanowig one rowniez ‘zaproszenie’ do zapoznania sie i zrozumienia wartosci
oraz potrzeb zaréowno pracownikéw, jak i pracodawcow. Jako badaczki ufamy, ze taka
dyskusja moze przyczynic sie do zblizenia swiatow — edukacji i pracy, jak réwniez zblizenia
Swiatéw — pracodawcéw i najmtodszych specjalistek i specjalistow z generacji Z. Ponadto
nasi rozméwcy sami zwracali uwage na konieczno$¢ unikania krzywdzacej generalizacji
w opisach dotyczacych ‘Zetek’. Generalizacja taka moze bowiem doprowadzi¢
do stygmatyzacji tego pokolenia, sprzyja¢ atmosferze niecheci oraz utrudnia¢ budowanie
synergii na rzecz wspotpracy miedzypokoleniowej we wspdtczesnych organizacjach:

,Natomiast tez tutaj nie bedziemy wrzucac¢ wszystkich do jednego worka, bo sposrod tych
0s0b, ktdre sq u mnie w wydZziale, no to mam skrajne jakby tutaj charaktery; wiec sq osoby,
ktore wtasnie w ten sposob postepujg, a sq osoby wrecz przeciwnie, ktore gdzies swoim
wkfadem w prace doréwnujq tym osobom, ktdre juz pracujq dfugo na tym samym
stanowisku” [pracodawca nr 2].

W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdéci¢ uwage, ze osoby do 30 roku zycia zatrudnione
na stanowiskach wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji tworza grupe wewnetrznie
niejednorodna, a o$ jej dywersyfikacji stanowi kryterium wieku i powigzanych z nim
potrzeb.

Jak badaczki ukazaty w czesci 3.2. pracodawca nr 1 dzieli analizowang generacje na:

— osoby urodzone przed 2000 r., czyli ok. 24/25-30 lat, rozumiejgc je jako grupe

‘pomiedzy’ pokoleniem Y a pokoleniem Z, ktéra nie mieszka juz z rodzicami

i utrzymuje sie sama,
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— o0soby urodzone po 2000 r., czyli ok. 18-23 lata, pozostajgce w swoich srodowiskach
rodzinnych, ktérych potrzeby finansowe pozostajg z tego tytutu zabezpieczone.

Nasi rozméwcy sg zgodni co do faktu, ze motywacja do zatrudnienia i podejscie do pracy
oraz pracodawcy jest wspoétwarunkowane sytuacjg zyciowg ‘Zetek’. Wbrew obiegowym
opiniom wcale nie oczekujg oni, ze mtodzi dorosli eksperymentujacy dopiero w przestrzeni
aktywnosci zawodowej, bedg posiada¢ kompetencje na poziomie jakosciowo zblizonym
do starszych i tym samym bardziej doswiadczonych pokole. Natomiast wszyscy badani
zgodnie podkreslajg w tym wzgledzie role domu rodzinnego, przyjetego wychowania, a takze
biezgcg sytuacje, w jakiej znajduje sie dana ‘Zetka’. Mozna przypomnie¢ chocby taka
wypowiedz:

(...) czynimy te dzieci troche ‘niepetnosprawnymi’, bo robimy za nich wszystko. No i potem
sie okazuje, Zze on przychodzi do roboty i jak sie nie wskaze, zréb to i to, to on sie sam nie
domysli. No bo on uznaje, Ze to po prostu tak jest” [pracodawca nr 5].

W dalszej czesci niniejszego raportu bedziemy nawigzywa¢ do watkdw badawczych,
ktore zostaty juz zasygnalizowane w rozdziale wynikowym i powraca¢ do niektérych
wypowiedzi respondentdéw. Nasze analizy bedziemy tez rozszerza¢ o nowe watki.

W odpowiedzi na pytanie o postawy specjalistek i specjalistow z generacji Z wobec
pracy i firm rozmdwcy rzeczywiscie czesto wskazujg na roszczeniowos¢. Wskazujg takze
na proby narzucania warunkéw pracy i ptacy, badz ich negocjowania; proby negocjowania
obowigzujgcego w przedsiebiorstwach systemu oraz godzin pracy. Przyktadowo niektore
miode osoby nie chcg wstawaé wczesnie rano, albo przychodzi¢ w systemie zmianowym;
chciatyby same zadecydowac, ze dzi$ pracuja dtuzej, zeby jutro pracowac krécej i nie widzg
potrzeby skonsultowania tego planu z pracodawcg. Podobnie nie widzg potrzeby wspdlnego
planowania urlopu, nierzadko zaskakujgc przetozonych wnioskiem o urlop wypoczynkowy od
nastepnego dnia. Dodatkowo sg przekonane, co do stusznosci swoich racji, ktére zdaniem
respondentéw bywajg po prostu bezmyslne. | kolejny przyktad — w przypadku
nowozatrudnionych specjalistek i specjalistow niedopuszczalne juz jest aby zwréci¢ sie do
nich ,,Mtoda’ ‘Mtody’, choé przez dekady w zaktadach pracy funkcjonowat syndrom mtodego
‘Swiezaka’ w zespole, ktdry nie miat nic do powiedzenia. Wspdifczesnie sytuacja ta bardzo sie

zmienitfa:
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»lch postawa jest zyczeniowa i roszczeniowa. Ja im mowie, tym Zetkom: ja chce was
traktowac jak dorostych, nie chce was traktowac jak dzieci (...).Oni chcq bardzo duzego
szacunku wobec siebie. | im on sie nalezy. Ale oni wymuszajq go takimi sposobami”
[pracodawca nr 1].

»Zetki chcg w pracy robic tylko i wytgcznie to, czym sie interesujq. Bardzo negatywnie reagujq
na to, ze muszq, chocby przez chwile, robic cos, co jest dla nich nieatrakcyjne. Mdgtby to tylko
robic¢ przez chwile, bo na przyktad zastepuje w pracy chorego kolege, ale i tak jest to kfopot”
[pracodawca nr 1].

,Bardziej takq roszczeniowq mi sie wydaje i ze sq, no to juz jest cieszy¢ sie nalezy, ‘dajcie
pienigzki, no bo jestem’; natomiast mniej, w mniejszym stopniu, chcq pokazac swojq wartosc
i siebie. Takg zaleznos¢ widze” [pracodawca nr 2].

JJesli praca jest ciekawa, wciggajgca, wsrdd przyjaciot i partneréw to moze stanowic dla
Z wartos¢. Majq troche roszczeniowq postawe, np. wobec dni wolnych” [pracodawca nr 3].

»Nie ma juz takiego szacunku do przetozonego, jak to byfo w przypadku X i Y. (...) Trudniej
zarzqdza sie Z. Nie poddajq sie zarzgdzaniu” [pracodawca nr 4].

W nawigzaniu do postaw wobec pracy i firm badani dodajg, ze specjalistki
i specjalisci nie tylko oczekujg, ale i egzekwujg, aby zatrudniajgce ich organizacje wypetniaty
swoje obowigzki wynikajgce z Kodeksu Pracy. Przy czym sami wypetniania obowigzkow
pracowniczych, jakie sg im przypisane juz tak nie pilnujg. Na przyktad: wyptata nadgodzin
powinna obejmowac czas wyliczony, co do jednej minuty. Jesli zatem specjalistka/specjalista
zostat(a) w pracy 10 minut diuzej to oczekuje zaptaty. Z drugiej jednak strony, jesli mtoda
osoba sie spdznita i nie zrealizowata w petni obowigzujgcego jg czasu pracy, to przyjmuje ona
postawe, ze przeciez nic sie nie stato, to nie jest problem. Jak wynika z przeprowadzonych
case study ‘Zetki’ potrafig tez szybko ‘pali¢ mosty’, odejs¢ w atmosferze konfliktu i skarg
na pracodawce, a takze, pomimo uptywu lat od zakoniczenia stosunku pracy, utrzymywac
w Internecie negatywne opinie o firmie.

Przypomnijmy, w kontekscie przytoczonych powyzej informacji, ze pracodawcy
z naszych case study prezentujg spéjne stanowisko w kwestii potrzeby urealniania oczekiwan
mtodych dorostych wobec zaktaddéw pracy, okreslajagc je w pewnych aspektach jako
absurdalne. Jedng z najbardziej prawdopodobnych przestrzeni tego urealniania jest
oczywiscie rynek pracy, zwilaszcza z uptywem czasu i nabywaniem coraz wiekszego
doswiadczenia zawodowego. Majgc natomiast na uwadze fakt, ze pokolenie Z cechuje

kruchos¢ i ambiwalentnos¢ poczucia witasnej wartos$ci mozna zatozyé, ze podstawowymi
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srodowiskami uczenia sie swojej roli w spotecznym podziale pracy, powinny by¢ przede
wszystkim dom rodzinny i szkota. Takie postulaty pojawiajg sie w wypowiedziach podmiotéw
objetych badaniem. Jako interesujgcg ciekawostke podaé tutaj mozina tendencje
do ozdabiania/personalizowania stanowisk pracy, na ktérg zwraca uwage pracodawca nr 1.
To jakby mtodzi troche bali sie $rodowiska pracy i chcieli sie w nim poczué, jak
w domu, czy tez traktowali je jako przedtuzenie okresu dzieciistwa i dorastania. Problemem
jest natomiast, ze ozdabianie to traktujg powazniej niz zadania zawodowe:

,To tez jest dosyc¢ charakterystyczne. Pokolenie Z ozdabia swoje stanowiska pracy. Muszq je
spersonalizowad. Ogdlnie dla mnie przyjemne. Ja nie mdéwie, ze to Zle, ale to jest wydaje sie,
ze taka po prostu cecha charakterystyczna pokolenia Z. Praca musi by¢ spetnieniem ich pasji,
zapewniac im rozwayj, robic te wszystkie dodatkowe rzeczy. | wydaje mi sie, ze ogdlnie to jest
bardzo dobre i ja chce im takie miejsce pracy kreowad, ale wydaje mi sie, ze dla pokolenia
Z to, te dodatkowe elementy, wyrosto na pierwsze miejsce. Czyli oni zapomnieli,
ze przychodzq do pracy, zeby wykonywac prace, a nie rozwijac sie, a nie personalizowac sobie
to miejsce. Oni chcq, Zeby najpierw byfo wszystko wokot a dopiero na samym koricu:
a przeciez ja jeszcze musze pracowac i wykonywac swoje obowigzki” [pracodawca nr 1].

Okazuje sie takze, ze najmtodsi pracownicy, w stosunku do starszych, przywigzujg
mniejszg uwage do termindw oraz jakosci wykonania wtasnej pracy. Rzadziej cechuje
je krytyczna samoocena i samokontrola wtasnych wytwordw i ich efektow. Ponadto Zle
Znoszg ocenianie; nie lubig nadzoru i kontroli ze strony przetozonych, na ktére potrafig
zareagowac gniewem. Zdaniem niektorych respondentéw ‘Zetki’ cechuje mniejsza kultura
pracy; w ogdle nie myslg one np. o Swiadectwie pracy.

Oto przyktadowe opinie:

»Nie majg tez w sobie takiego uczucia, ze wykonatem swojq prace dzis dobrze i siebie
sprawdzitem. | jestem z siebie zadowolony. Teraz juz nie mamy takiego problemu, ale
wymagafo to ogromnego naktadu pracy. Dla mnie to jest oczywiste, Ze pracuje, wiec moja
praca bedzie nadzorowana i kontrolowana. A oni sq zdziwieni, potrafiq sie zirytowac,
Ze muszq poprawiac swojq prace. Bo przeciez pracujq tu dla siebie” [pracodawca nr 1].

,Oni woleliby, zeby w ogdle nie byli oceniani - z obawy, Ze feed back bedzie negatywny.

Kazdy z nich jest inny i generalnie jakby ja nie mam z tym problemdw. Oni sq raczej
sympatyczni. Cechg tego pokolenia i troche problemem jest to, Ze oni najchetniej unikneliby
jakiejkolwiek oceny swojej pracy. Oni po prostu woleliby, zeby w ogdle nie byli oceniani
z obawy przed tym, ze bedq ocenieni stabo” [pracodawca nr 1].

,0ni sq bezczelni (...). | nawet zwracajgc uwage, Zze ktos postepuje Zle... bo standardy
sq takie, a nie inne, te higieniczne czy sanitarne, to potrafi sie odszczekac. Nie ma zadnej
pokory: ‘no okej, zrobitem Zle. Przepraszam’. No, bo pracujemy w takiej branzy, Ze te
standardy muszq by¢ zachowane, Zeby zapewnic¢ bezpieczeristwo. Nie stosujq sie do tego,
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to zwracajgc uwage grzecznie, kulturalnie, spotykamy sie z takq reakcjq, Zze no co ode mnie
chcesz? Przeciez jestem. | tyle. Wiec to jest taka bezczelna postawa. | to widzimy u takich
mtodszych. Nie wiem, czy majg swiadomosc, ze w dobrej wierze zgtaszamy jakies problemy.
Tego nie moge u nich wyczuc. To jest w dobrej wierze. To jest obowigzek menadzera. Przeciez
nie ide i specjalnie; o, przyczepie sie teraz do tego. Jak jest jakas podstawa to wtedy idziemy,
rozmawiamy, staramy sie zatagodzic sytuacje, gdy jest jakas konfliktowa i rozmawiac, tak?”
[pracodawca nr 2].

»Nie, praca nie jest za kazdym razem kontrolowana, bo tez nie jestem w stanie wszystkiego
kontrolowac. Natomiast, jezeli chodzi o mdj wydziat, no to jestesmy w dziale jakosci, wiec tez
sprawdzamy produkcje, wiec jakos¢ musi by¢ tez na tym wyziszym poziomie. Przez
te pierwsze okresy staram sie gdzies jakby ukierunkowac i sprawdzac¢ to, co robig
pracownicy. Potem juZz doraznie jakies tam fragmenty albo czes¢ pracy wyrywkowo
sprawdzamy i wtedy tez jak jest jakis problem, to staram sie zawsze rozmawiaé w takim
kontekscie, ze tutaj byt taki btgd, musimy zrobic to tak i tak i zwrd¢ uwage na to, czy to, Zzeby
w przysztosci nie popetnic tego samego btedu” [pracodawca nr 2].

Jak zostato to juz podkreslone, w ekspertyzie omawiamy pokolenie, ktdre ma
problemy zaréwno z udzielaniem, jak i przyjmowaniem informacji zwrotnych (feedbacku).
Dotyczy to nie tylko informacji od pracodawcow, ale i réowiesnikdw, z ktorymi ‘Zetki’
sg przeciez bardzo zwigzane. Przyktadowo potrafig ptakaé, rozpacza¢ w sytuacji, gdy ktos
z zespotu odchodzi; cierpie¢ jakby utracili przyjaciela; obrazi¢ sie na pracodawce za odejscie
innej osoby. Wyjasniajgc ten watek raz jeszcze trzeba pamietac, ze to pokolenie nie potrafi
komunikowa¢ sie bezposrednio ani z pracodawcy ani ze sobg wzajemnie; nie potrafi
powiedzie¢ sobie czego$ ‘twarzg w twarz’, co moze generowaé problemy w pracy
zespotowej. Zazwyczaj tez w komunikacji bezposredniej z rowiesnikami ‘Zetki’ sg dla siebie
bardzo mite, dajg sobie wsparcie i pochwaty. Inaczej jednak komunikacja ta wyglada, gdy
odbywa sie w Internecie. W przestrzeni elektronicznej nie bojg sie méwié prawdy, kogos
skrytykowad. Ponadto wzajemnie sie ‘nakrecajg’, rowniez przeciwko pracodawcy:

»Trzeba ich bardziej przypilnowad, bo koledzy ich nie przypilnujg, bo sobie wzajemnie stodzq”

[pracodawca nr 1].

,Bardzo istotna rzecz, ze w pokoleniu Z to, ze bardzo wiele oséb chwali siebie i swoich
kolegow, kolezanki. Tylko dla samego chwalenia. Tak, czyli ktos zrobit bardzo stabe portfolio
i wysyta do kolegi albo kolezanki i mowi: Stuchaj, zrobitem takie portfolio. Myslisz, ze sie
nada? | styszy odpowiedz: super, fajnie, na pewno sie nada. A to jest bardzo stabe portfolio”
[pracodawca nr 1].

»Przypominam o obowiqgzkach do wykonania bardzo delikatnie, bo boje sie, ze sie pogniewajq
i posqdzqg mnie o mobbing” [pracodawca nr 1].
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Odnoszac sie do reprezentowanej przez ‘Zetki’ postawy wobec pracodawcéw
i przetozonych wskazaé trzeba, ze pokolenie to nie lubi formalnego i hierarchicznego stylu
bycia w organizacji, a takze okreslen typu ‘Szanowni Panstwo’. Ci mtodzi ludzie Zle reaguja
takze na sformutowania typu: szef, lider, przetozony, manager, dyrektor. Do pracy preferujg
zas luzny ubiér typu, np. bluza + czapka.

W zwigzku z tym badaczki chciaty ustalié, jak specjalistki i specjalisci z pokolenia Z
reagujg np.: na polecenia stuzbowe? jaki styl komunikacji preferujg?

Jak wynika z materiatu badawczego unikajg, czy tez nie majg potrzeby, bezposredniej
komunikacji z przetozonym i pracodawca. Wolg wyodrebni¢ w swoim zespole jedng osobe,
ktdra takg komunikacje bedzie w ich imieniu prowadzita. Jesli przetozony ma by¢ tg osobag,
z ktorg pokolenie Z chciatoby sie komunikowa¢ bezposrednio i czesto, to taka osoba musi
wejs¢ w role kumpla, partnera, terapeuty, a nawet rodzica. Natomiast nie moze to byc rola
odgadrnie narzuconego autorytetu. Konieczna jest takze komunikacja na ‘Ty'.

Ponizej wybrane opinie naszych rozmowcéw:

,Cechq charakterystyczng jest to, Ze jest to pokolenie, ktore boi sie mowic, boi sie rozmawiac

z pracodawcg. Wolg otwarcie zali¢ sie rowiesnikom” [pracodawca nr 1].

,T0 sq ludzie, ktory wolg, gdy mowi sie o tych osobach: opiekun, partner, wiec nawet taka
hierarchizacja w strukturze musi wypasc. Oczywiscie formalnie ona jest, ale dla tych ludzi
to jest wazne by zejs¢ z takiego formalnego bycia w firmie. Nie chcqg podejmowac z poziomu.
Chcq podejmowac dyskusje na rowni. Nie lubig, gdy prowadzi sie z nimi rozmowe z pozycji
sity” [pracodawca nr 3].

»Musi [przetoZzony] umiec sie z nim porozumiec. Musi mie¢ prosty komunikat, zeby wiedziaf,
co i jak ma robic¢” [pracodawca nr 4].

,U nas utatwita tez bezposrednios¢ mozliwos¢ mowienia na ‘Ty’.
Komunikacja ‘na Ty’, choc dla nas jest juz to wszystko bardzo naturalne” [pracodawca nr 4].
Jak dodaje pracodawca nr 3 przetozony/menedzer, ktory chce dobrze wspétpracowac
z najmtodszymi pokoleniowo specjalistkami i specjalistami musi byé ‘menedzerem on the
floor’, tzn. by¢ z nimi i wspdlnie realizowa¢ zadanie. Jednocze$snie musi by¢ osoba
kompetentng, inaczej ‘Zetki’ ‘wejdq mu na gtowe’.
W nawigzaniu do watku komunikacji przypomnijmy, jak wynika to z wczesniejszych
ustalen, ze pokolenie Z ma swojg subkulture komunikacyjng, ktéra tworzy bezpieczng
enklawe. To pokolenie ‘multimediéw’, preferujgce obrazy, emotikonki, a nie dtugie zdania.

Silnie zalezne od swoich telefondéw. Cho¢ czesto pracujgc w zespole siedzg obok siebie, to nie
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rozmawiajg bezposrednio, tylko piszg na komunikatorach. Czyli zamiast porozmawiac
‘normalnie’ (w tradycyjnym znaczeniu tego stowa), korzystajg z urzadzen elektronicznych.
Dla nich bowiem to jest wtasnie ‘norma’:

»~Komunikacja - tutaj nie ma najmniejszego problemu, bo sg tacy bardziej towarzyscy. Ale
w obszarze jakby swojego poziomu. Nie jest tak, ze z kierownikami albo gdzies tam z nizszym
szczeblem. Po prostu w swojej grupie — ok, fajnie, elegancko; natomiast nie wiem czy
to wynika z tego, Ze nie chcq sie gdzies tam... moze nie zwierzac ale uzewnetrzniac przy kims,
kto jest wyzej, bo sie bojg, ze mogq zle to odebrac albo, Zze bedq oceniac. | to jest problem
w tej komunikacji. Jakby w swojej sferze to sie bardzo dobrze odnajdujg, w sferze
towarzyskiej” [pracodawca nr 2].

LZaskakujgca jest liczba emotikon (...). Oni komunikujq sie obrazem” [pracodawca nr 3].

Majac na uwadze powyzisze watki uznaé¢ mozna, ze potencjalne wyzwania
komunikacyjne sg silniej odczuwane we wspotpracy zréznicowanych pokolen, niz wewnatrz
samego pokolenia Z.

Wszystkie opisane dotychczas elementy sktadajgce sie na charakterystyke pokolenia
Z, wptywajg na relacje miedzyludzkie, wspottworzgc atmosfere w zaktadzie pracy. Cechy tej
generacji zdajg sie zmieniac tradycyjnie pojete relacje pracodawca-pracownik. Dlatego czesé
respondentdw wyraza obawe, czy pokolenie Z rozumie znaczenie roli przetozonego
w mechanizmie przebiegu procesow pracy:

“To zespot powinien decydowacd, czy chce ze mnqg pracowad, a nie ty - to usfyszatem od
jednego z pracownikéw. WSsréd tego pokolenia pojawia sie ruch demokratyczny,
rownosciowy. Oni Zle reagujq na to, Ze ja im powiem, Ze to ja tu jestem szefem. Decyzje majq
by¢ nasze, wspdlne, i ty, szefie nie masz tu nic do gadania. Ale jesli chodzi o jakies
ewentualne zte decyzje i ich konsekwencje to odpowiedzialnos¢ jest po stronie pracodawcy”
[pracodawca nr 1].

»Nie wiem, czy majqg swiadomosé¢, ze w dobrej wierze zgtaszamy jakies problemy.
Tego nie moge u nich wyczué. To jest obowigzek menedzZera. Przeciez nie ide specjalnie;
0, przyczepie sie teraz do tego. Jak jest jakas podstawa to wtedy idziemy, rozmawiamy,
staramy sie zatagodzic sytuacje, gdy jest jakas konfliktowa i rozmawiac, tak?”

[pracodawca nr 2].

,Potrzebujg innego zarzqdzania i dobrze by bytfo, gdyby zarzgdzaty nimi grupy osob, ktore
majq taki sam bqgdz zblizony poziom odczuwania, rozumienia Swiata. To jest dla nas ciekawe
zadanie na rok 2024, Zeby sie przyjrze¢ i odpowiedzie¢ na pytanie, czy lider, ktory jest
w danym zespole, jest na pewno tym liderem, ktdrego potrzebujg mtodzi. A moze jest
potrzeba dokonywania zmian i nastawiania sie, ze mtfodzi potrzebujq swojego mfodego
lidera” [pracodawca nr 3].
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Badani zwracajg ponadto uwage, ze istotng potrzebg specjalistek i specjalistow do 30
r. 2. jest suwerenno$é, niezalezno$é, przestrzen do podejmowania autonomicznych decyzji
oraz mozliwos¢ posiadania realnego wptywu na przedsiebiorstwa. Jednoczesnie podkreslaja,
ze zaspokojenie tej potrzeby nie zawsze jest mozliwe, gdyz istotng przeszkoda dla realnego
rozwijania ambicji ‘Zetek’ stanowi brak wielu kompetencji miekkich/zyciowych. Sposrdd nich
wskazujg gtéwnie na brak samodzielnosci oraz postawe szybkiej rezygnacji i poddania sie
przeciwnosciom:

J(...) ciezej jest, jezeli chodzi o takq samodzielnos¢ i samozadaniowosé, i takq chec
do samodzielnego wyjscia naprzeciw inicjatywy, Zzeby cos poznac, czyli zeby dac od siebie;
jak pracodawca powie, no to zrobie, jak nie, to porobie tylko to, co do mnie nalezy i tyle”
[pracodawca nr 2].

,Radzenia sobie z problemami, no tak jak wczesniej wspomniatem, to jest to zréznicowane.
Widze, Zze osoba gdzies tam poza takimi oczywistymi problemami sobie nawet potrafi
poradzi¢ z takimi rzeczami, ktore ja nawet musze sie zastanowic; i wie, ze to jest jakies
problematyczne, ale szuka te rozwigzania, widze, ze w dobrym kierunku idzie; wiec pchne jg
w te strone, zeby sama to zrobita. wtedy zdobedzie doswiadczenie a dwa Ze ja bede miat
spokdj, Ze ona to zapamieta lepiej w ten sposob” [pracodawca nr 2].

,Mtodzi ludzie zbyt szybko poddajq sie. | tez czesto ludzie potrafiq sie szybko poddac. Nie
wiem czemu, ale ci mtodsi potrafig sie duzo szybciej poddac, nie walczg i potem tez nawet,
jezeli jest jakas proba rozmowy, zatrzymania, przekonania, ze mozemy cos z tym zrobic,
to jednak nie. Bo nie” [pracodawca nr 2].

(...) oni chcq samodzielnie podejmowac decyzje. Niby chcq. Chcq sobie rzqdzi¢c w swoim
obszarze, ale z drugiej strony oni sq tacy bierni, na zasadzie: jak sie nie wskaze palcem i nie
powie, zréb to, to on tego nie zrobi” [pracodawca nr 5].

Co nalezy jednak podkreslic, nie wszyscy nasi rozméwcy zgadzajg sie z opinig
na temat braku samodzielnosci. Przyktadowo:

»,T0 sq ludzie, ktorzy chcq bra¢ odpowiedzialnos¢. Chcq mie¢ kawatek siebie w danym
zadaniu. Nie ma potrzeby statego monitorowania” [pracodawca nr 3].

Warto przypomnie¢ w nawigzaniu do powyzszych watkdéw, ze pracodawcy zwracajg
uwage rowniez na trudnosci oséb mtodych w przestrzeni matematyczno-logicznego
myslenia, co wigzg z dynamicznym rozwojem nowych technologii. Watek ten byt
wielokrotnie podejmowany przez respondentéw. Zwracajg réwniez uwage, ze mtodzi
sg znaczgco mniej odporni fizycznie i psychicznie niz pracownicy z innych generacji.

W nawigzaniu do ich silnej potrzeby ‘Life-Work Balance’ czes¢ badanych wyraza zdanie,
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ze to najmtfodsi pracownicy charakteryzujg sie najwiekszym lenistwem, a jednoczesnie
najszybciej chcieliby sie wspina¢ po szczeblach kariery i osiggnac szybkie efekty awansu, np.:

,Bardziej lenistwo, bo pewni siebie sq, czasem nawet bezczelni, za przeproszeniem. |...)
Bardziej lenistwo, bo przyszedt po pienigdze i chce pienigdze. A 7e ma pracowac?
No przyszedt na 8 godzin i to jest jego praca” [pracodawca nr 2].

»Oni przychodzq do pracy i chcq szybko przejsc przez stanowiska, np. do poziomu technologa.
Dla nich 6 miesiecy to dfugo. On chce za rok by¢ technologiem, a za dwa kierownikiem. A my
wdwczas ttumaczymy: stuchaj, za pot roku to Ty zdasz pierwszy egzamin przy pierwszej
maszynie. On lubi szybko miec efekt. | jak on tego efektu nie widzi to sie zniecheca. Lubi, gdy
ta sciezka kariery szybko przechodzi na kolejne stanowiska, ze on awansuje” [pracodawca
nr 5].

Co réwnie istotne dla prowadzonej analizy to fakt, ze specjalistki i specjalisci
z pokolenia Z w wiekszosci majg bardzo wysokie aspiracje edukacyjne; bardzo
chetnie biorg udziat w rdéinych formach doksztatcania lub doskonalenia zawodowego
oferowanych w organizacjach i na ich koszt; posiadaja duzg potrzebe rozwoju. Jest
to oczywiscie kwestia indywidualna, uwarunkowana wieloma czynnikami, stad powrdcié
mozna do stanowiska pracodawcy nr 1, ktéry wsrdd swoich pracownikéw na stanowiskach
wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji dostrzega zaréwno biernych, jak i bardzo
ambitnych. Z drugiej strony pamietac trzeba, ze przedstawiciele pokolenia Z nie sg chetni
do podejmowania nauki w obszarach charakterystycznych dla zawodéw scistych
i technicznych, co wptywa na trudnosci pracodawcow w znalezieniu kandydatek
i kandydatéw do pracy. Natomiast osoby, ktére decyduja sie na podjecie ksztatcenia w tych
obszarach, nie zawsze chcg w nich ostatecznie pracowaé. Wracajg do wyuczonego zawodu
dopiero, gdy nadejdzie taka koniecznos¢.

Podsumowujgc uzyskane w toku case study rezultaty analiz na temat portretu
specjalistek i specjalistow do 30 r. ., zatrudnionych przez kujawsko-pomorskich
pracodawcow w branzach, ktére sg szczegodlnie kojarzone z mtodymi pracownikami,
wskaza¢ mozna nieprawdopodobng wrecz ztozong mozaike cech i postaw.

Jak wynika z ustalen dokonanych na zlecenie Wojewddzkiego Urzedu Pracy
w Toruniu maja oni idealistyczne wyobrazenie o zatrudnieniu i wysokie wymagania
kierowane do pracodawcow. S3 swiadomi swojej wartosci i mozliwosci, jakie przed nimi
stoja, majq bowiem wiekszy wybor absolutnie ‘wszystkiego’ w stosunku do innych pokolen

w historii. Doskonale orientuj3 sie, ze w wielu branzach dominuje tzw. ‘rynek pracownika’.
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Zyja szybko, duzo czasu spedzajg w $wiecie cyfrowym i nie przywigzuja sie do organizacji.
Pracodawcy muszg mieé¢ $wiadomos¢, ze najmtodsi pracownicy oczekujg troski o ich
komfort psychiczny i ze wczesniej we wspdtpracy z zadnym innym pokoleniem nie
dochodzito do tak ekstremalnych sytuacji jak z ‘Zetkami’. Jak wynika z zebranego materiatu
ta generacja moze by¢ postrzegana jako: staba psychicznie, dziecinna, niedojrzata, myslaca
emocjami, buntownicza, ekspresyjna, niesamodzielna, nieodpowiedzialna, zZle reagujaca na
ocene i kontrole, szybko irytujaca sie, odbierajaca kazde dziatanie wychowawcze jako atak.

Specjalistki i specjalisci z pokolenia Z to jednocze$nie osoby petne sprzecznosci
z calym kanonem dobrych cech poszukiwanych przez pracodawcéw na rynku pracy.

Superinteligentne, elastyczne, bardzo kreatywne, innowacyjne, otwarte na wszelkie
zmiany, uczace sie, pragnace sie szybko rozwijaé, potrzebujagce nowych doswiadczen,
niezwykle wrazliwe. Dzieki swojej biegtosci w cyfrowej rzeczywisto$ci mogg przyczyniac sie
do wdrazania w przedsiebiorstwach wielu nowoczesnych technologii, a przede wszystkim
rozwigzan z zastosowaniem sztucznej inteligencji. To rowniez generacja nie majgca barier
jezykowych, otwarta na réinorodnosc¢ i wielokulturowos¢. Te mtode osoby z troska,
ale i z ogromnym lekiem, spogladajg w przysztos¢ obawiajac sie dramatycznych nastepstw
zmian cywilizacyjnych, w tym klimatycznych. Pokolenie Z jest tez bardziej swiadome
swojego zycia wewnetrznego, stad wieksza otwartos¢ w komunikowaniu swoich emocji
oraz potrzeba zadbania o swoje zdrowie psychiczne. To osoby spragnione
wysokojakosciowych relacji — takie w $rodowisku pracy (cho¢ jednocze$nie jeszcze
nieporadne w ich budowaniu). Bez nich ‘Zetkom’ trudno poczu¢ identyfikacje z miejscem
zatrudnienia. Poszukujg pracy, ktora stanie sie dla nich pasja i przedtuzeniem zycia
prywatnego, a takie zapewni rozwdj. S3 gotowe zaangaiowac sie, ale bardziej niz
wczesniejsze pokolenia potrzebujg dostrzega¢ sens swojej pracy, widzie¢, ze ona ma
znaczenie - nie tylko w wymiarze finansowym. Wiele wymagaja, ale tez potrafig wiele da¢
od siebie. Ich postawa wobec pracodawcow okreslana jako ‘kosmiczna’ czy ‘absurdalna’
paradoksalnie powoduje, ze wielu z nich podnosi standardy funkcjonowania organizacji,
ktore wczesniej wydawaty sie niemozliwe do wprowadzenia.

Przygladajac sie pokoleniu Z nalezy pamietaé, ze to najmtfodsi uczestnicy rynku
pracy i czes¢ zjawisk, ktére obecnie niepokojg starsze generacje, moze miec¢ charakter
rozwojowy, tzn. wynika¢ z ich wieku oraz naturalnej w tym okresie Zycia potrzeby

eksperymentowania, poznawania, doswiadczania i zmieniania. To, jak to pokolenie bedzie

165



wzrastatlo we wspoétczesnych organizacjach uznaé¢ naleiy za interesujgce i wymagajace
dalszych badan. Tymczasem, jak wskazywat jeden z rozméwcéw, aktualnie to rozmowa
staje sie w jednym z najwazniejszych narzedzi budowania multipokoleniowego zespotu
pracownikéw, w ktérym kazdy jest indywidualnoscig i kazdy chce by¢ dostrzeiony — nie
tylko pokolenie Z.

Wiele zalezy zatem od tego, jak pracodawcy wykorzystaja wiedze
o najmtodszej generacji na rynku pracy. Jak wskazujg nasi rozmdéwcy by¢ moze wykorzystajg
j3 w nastepujacy sposdb:
»Pracodawca zaczyna by¢ takim potawiaczem peret - ma mase i z tego musi sobie tq perfe

wyfowic - perte do dalszej obrobki” [pracodawca nr 2].

»Pracodawcy zatrudniajgcy specjalistow z pokolenia Z powinni mie¢ swiadomos¢, ze te osoby
w wiekszosci nigdy nie petnity roli pracownikow ani nie funkcjonowaty w realnym srodowisku
pracy, stqd przyjmujq postawe ‘przeciez nie jestem jeszcze dorosty’” [pracodawca nr 1].

3.5. Korzysci i wyzwania wynikajgce z posiadania zespotu mtodych pracownikéw

W dotychczasowe] czesci ekspertyzy ukazano organizacje zatrudniajgce osoby
z generacji Z na stanowiska wymagajgce specjalistycznych kwalifikacji; czynniki decydujgce
o uzyskaniu zatrudnienia oraz jego utrzymaniu; postawy organizacji wobec oczekiwan
najmtodszych pracownikdw; a takze portret specjalistek i specjalistéw z perspektywy
pracodawcow. Ostatnia jej cze$¢ wynikowa poswiecona jest korzysciom oraz wyzwaniom,
jakie wynikajg z posiadania zespotu mtodych pracownikéw.

Jak pokazujg dotychczasowe analizy badani pracodawcy z Kujaw i Pomorza deklaruja
otwartos¢ w kwestii zatrudniania przedstawicieli pokolenia Z, mimo zgtaszanych przez
te osoby wysokich oczekiwan, uznajgc to za naturalne nastepstwo staran, z jednej strony,
0 zapewnienie przetrwania zaktadéw pracy na rynku, a z drugiej strony, troski o ich rozwdj.

W zwigzku z tym nasi respondenci wskazujg na wiele korzysci/zalet ptynacych
z posiadania w zespole najmfodszych pracownikéw zatrudnionych jako specjalistki
i specjalisci. Podkreslajg elastycznos¢ tych oséb, kojarzong takze z mozliwoscig wdrozenia ich
do pracy poprzez uksztattowanie nowych nawykdéw; kreatywnos$é; innowacyjnosé; potrzebe

rozwijania sie i uczenia; otwartosc i biegtos¢ w social mediach oraz nowych technologiach
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zwigzanych coraz silniej ze sztuczng inteligencja. Jak tez stwierdza pracodawca nr 4 zaleta
jest spryt rozumiany jako ‘szukanie rozwigzan, aby sie nie napracowac’. Natomiast
pracodawca nr 5 dodaje, ze ‘Zaletg Z jest oczywiscie ich mtodos¢'.

Oto wybrane opinie naszych respondentéw:

, 10 sq atrakcyjne osoby. Sq relatywnie niedrogie. Szybko i chetnie sie uczg. Sq bardzo bystrzy.
W lot tapig rézne rzeczy. W zwigzku z tym, Ze praca jest ich pasjq, czesto rozwijajq sie takze
poza niq (...). Potrafig by¢ zaangazowani (...). Jesli ztapig bakcyla to sie angazujg. Osoby po
30-tce majq ktopot ze ztapaniem zajawki. Ale ja widze, Zze ostatecznie liczy sie nie zajawka,
a sumiennos¢ pracy. To pokolenie Z ma swoje zastugi. Przez to, ze majqg nieraz te swoje
absurdalne oczekiwania, staje sie normalne to, co kiedys byto niewyobrazalne. Normalizujq”
[pracodawca nr 1].

J(...) jak najbardziej sq to duze plusy. One [osoby z generacji Z na stanowiskach
specjalistycznych] sq na poczqtku swojej kariery, rozwijajq sie, chcg sie rozwija¢ i majq takgq
Swiezos¢ umystu. Sq w stanie tez pochtongc wiedze. | tez dac cos od siebie, jakby uzupetniajgc
siebie nawzajem. Warto miec¢ u siebie pokolenie Z. W 100%. Bo starsi w koncu odejdg.
Mtodsi tez mogq byc. To jest jakby oczywiste natomiast... JesteSmy w stanie tez wiecej
zdziatacd i tez sie dograc i zazebi¢ w tym wszystkim” [pracodawca nr 2].

,To jest najbardziej kreatywny team i nastawiony na zmiane. A tej elastycznosci np. w X na
takim poziomie juz nie ma. A jest to motor dla firmy, by robi¢ cos, czego nikt inny jeszcze nie
wymyslit. Oni lubig zrobic cos inaczej, nie zachowywac sie stereotypowo w zadaniach, ktore
mamy do zrobienia. Oni wiodg w tym prym. Budujq tez inaczej zespoly w miejscu pracy.
Ta warstwa relacyjna jest super istotna. Wptywajq tez w ten sposob na reszte” [pracodawca
nr 3].

,Kreatywnos¢ [jest zaletq, korzyscig]. Oni duzo potrafig wniesc¢. Sq biegli w social mediach.
Cos podpatrzq, sprawdzq na stanowisku pracy i stqd ich innowacyjnosci. Majq chec¢ rozwoju.
Szukajq sposobow, jak zrobi¢ cos sprytnie, zeby sie mniej napracowad. | dzieki temu
sq innowacyjni. Sprytnie poruszajq sie w nowych technologiach. Oni sq na tym wychowani.
I my z tego czerpiemy. A jak nie znajq rozwigzania to wiedzq gdzie szybko w Internecie je
znaleZé. To pokolenie szybko poddaje sie w rutynie. Tam sie meczy. Ale jesli sq wyzwania
takie, jakich potrzebuje, to Z ma wdwczas poczucie sensu. Nagrode za implementacje
sugestii pracowniczych otrzymujq u nas gtdwnie Z. On przychodzi, widzi, stara sie rozwiqgzac.
Warto miec¢ Z. Warto mie¢ wszystkich, bo réZznorodnosc jest dobra. Wszyscy razem tworzymy
wartosciowq firme” [pracodawca nr 4].

,Ludzie sie starzejq, sukcesywnie odchodzq. Nasz zaktad sie rozwija. Zaktadamy, ze bedziemy
tu przez najblizsze 50 lat, tylko bedziemy sie przeobrazac¢ bardziej w automatyzacje. Musimy
stawiac¢ na ludzi mfodych, ktorzy podqzajq za duchem czasu, ktorzy korzystajq z rozwiqzan
sztucznej inteligencji, ktorzy sie interesujq, ktorzy sq na biezgco z nowgq technologiq”
[pracodawca nr 5].
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Przytoczne wypowiedzi uzna¢ nalezy za bardzo cenne i inspirujgce. Nie oznaczajg one
jednak, ze pracodawcy nie doswiadczajg trudnosci w kierowaniu mtodymi zespotami. Wydaje
sie, ze trudnosci te zostaty juz dos¢ dobrze przyblizone w niniejszym opracowaniu
badawczym. W tej czesci analiz powraca watek m.in. braku pokory; braku poczucia
odpowiedzialnosci; braku zaangazowania; braku samodzielnosci; braku inicjatywy wtasnej,
braku mowienia o emocjach, braku cierpliwosci, przy jednoczesnej potrzebie
natychmiastowej gratyfikacji; stomiany zapat; tatwos¢ do szybkiego poddawania sie; a takze
watek braku skoncentrowania na przysztosci. Ponadto nie mozna bagatelizowaé¢ kwestii
uzaleznienia od telefondw.

Przypomnijmy jednak za pracodawcg nr 3, ie postawa ‘Zetek’ bedzie pozytywna,
kiedy praca bedzie ciekawa, wciggajgca, wykonywana z przyjaciétmi/partnerami z zespotu
oraz gdy po jej wykonaniu pojawi sie wizja wakacji. Przypomnijmy takze, ze ‘Zetki’ nie lubig
formalnego i hierarchicznego bycia; nie lubig terminéw, deadlindw, a presja czasu Zle na nie
dziata. Nie lubig takze uczestniczy¢ w rozmowach, ktére odbywajg sie z pozycji wtadzy, sity,
na zasadzie ‘Ja jako pracodawca wiem lepiej’. Bardziej wskazana, jak zostato to juz opisane,
jest pochwata, pokazanie docenienia, zwrdcenie uwagi na danego pracownika, w tym
przypadku na stanowisku wymagajgcym specjalistycznych kwalifikacji. Dlatego lider musi
czu¢ ‘Zetki’ i ich potrzeby. Jak rowniez wskazuje pracodawca nr 5 najmtodsi pracownicy
powinni samodzielnie bra¢ udziat w réinych projektach, samodzielnie je realizowa¢, bez
narzucania sztywnych ram. Niech ramy bedg ogdlne, a osoby takie niech od poczgtku same
sobie wybierajg np. narzedzia, czy sposéb dojscia do celu. Takie dziatania rozwijajg
samodzielnos¢.

Ponizej przyktadowe opinie badanych case study na temat trudnosci/wad posiadania
zespotu mtodych pracownikéw:

,Pokolenie Z zapomina czym jest praca. Doktadajq do pracy cechy, ktore niekoniecznie w tej
pracy muszq byé. W pracy ma byc super, komfortowo. | najlepiej niestresujgco. A przeciez
kazda praca, w ktdrej np. sq terminy, bedzie w jakis sposob nas stresowac. Oni najchetniej
caty ten stres by od siebie odjeli. Kiedy zaczqgtem wymagacd, méwic Zetkom, ze to jest praca,
a nie tylko zabawa, ze my musimy te pienigdze zarobié¢, zeby je potem otrzymad, oni
pokazujq, zZe ich to nie obchodzi. Pienigdze na ich koncie majq sie pojawiac. Chyba nie zdajg
sobie sprawy z najprostszych mechanizmdw ekonomii” [pracodawca nr 1].

»Nie chce mdéwic, ze brakuje im doswiadczenia, bo to jest naturalne w tym wieku. Bez

wqtpienia natomiast brakuje im pokory i podejscia do wtasnej osoby i do miejsca pracy. Nie
powinni stuchac réowiesnikéw, bo oni czesto przekazujq sobie nie do korica petny obraz
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sytuacji o warunkach pracy w réznych firmach. Przez brak pokory wychodzi brak realnych
oczekiwan. Powinni urealni¢ swoje oczekiwania. Powinni na pewnym etapie porozmawiac ze
swoimi rodzicami. Nie z kolezankami i kolegami, ktdrzy im nadmiernie stodzq, ale wtasnie
z rodzicami, ktorzy sq doswiadczeni” [pracodawca nr 1].

»Potrafig by¢ zaangazowani, ale to zaangazowanie ma bardzo wysoka cene. Majg podejscie:
nie bede sie poswiecac, zeby to mi ewentualnie w przysztosci zaprocentowato. Nic nie da od
siebie ponad, jesli nie otrzyma najpierw odpowiedniego wynagrodzenia. Osoby z pokolen
starszych staraty sie wykaza¢ z nadziejq, Ze to zostanie dostrzezone i zaprocentuje
w przysztosci” [pracodawca nr 1].

»Mata mobilizacja i tez mata che¢ do wykazania sie. Niestety. Tez takie traktowanie tego
miejsca pracy jako... no po prostu przyjs¢, odbebnic i wrdcic. To jest ten najgorszy aspekt”
[pracodawca nr 2].

,Brakuje na pewno takiej motywacji do pracy, jezeli chodzi o niefinansowe benefity. Jakby
checi rozwigzywania problemow. | na pewno brak jakby wykazania sie, wykazania, ze wiem
i potrafie, i chce dac z siebie wszystko. Tego brakuje” [pracodawca nr 2].

Jak dodajg takze pracodawcy nr 3 i 4:

,Im nizej w strukturze tym wiecej problemdw, zwfaszcza jest problem z psychologicznym
zarzgdzaniem - nie zgadzania sie, stawania w opozycji. Majg w sobie bunt. Nie wiem na co?
Moze to nieche¢ do bycia zaszufladkowanym? Moze potrzebujq wiecej przestrzeni, np. na
kreatywnosc¢? Tam gdzie sq instrukcje, schematy, pokolenie Z nie wytrzymuje” [pracodawca
nr 3].

,Brakuje im lojalnosci w stosunku do pracodawcy: my go wyszkolimy, a on nagle sobie
pojdzie do innego pracodawcy. Nie majq takiego poczucia odpowiedzialnosci. To sie naszym
zdaniem wigze z ich poczuciem WLB — jak cos sie w firmie dziato i trzeba byto pracowac
wiecej niz 8h to starsze pokolenia spinaty sie i poczuciem wspdlnoty robilismy to. Tutaj jest
8h, na tyle doktadnie sie umawiat i koniec. | chocby nie wiem co sie dziato, to on zamyka
komputer i idzie do domu. Natomiast nie wiem, czy to rzeczywiscie jest jakas wada tego
pokolenia Z. By¢ moze jest to sygnat, Ze starsze pokolenia powinny robic to samo.

Majqg stomiany zapat. Nie sq skoncentrowani, co bedzie za kilka lat. Jesli mu sie nie podoba
to szybko ucieka. Brakuje cierpliwosci - jest potencjat na rozwdj, ale nie doczeka rekrutacji
wewnetrznej i ucieka z firmy. Nagroda musi byc¢ teraz! A jesli nie to, bedzie sobie skakat
miedzy pracodawcami” [pracodawca nr 4].

Interesujaca i wazna jest ponadto wypowiedz z case study 3, w Swietle ktérej osobom
do 30 r.z., aby mogty sie one skutecznie odnalez¢ sie na rynku pracy, najbardziej brakuje
wiary w siebie; wiary w siebie jako cztowieka:

,Brak wiary w siebie to element, ktéry wybrzmiewa w tym pokoleniu.

Sporo zrobit nam COVID. Zaburzyt rozwdj relacyjny. Zamknelismy ich na dwa lata i potem
nagle wypuscilismy. | stysze, Ze sq problemy mtodych ludzi — uciekanie w ekstremalne rzeczy”
[pracodawca nr 3].
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Co istotne, wiekszo$¢ pracodawcéw obserwuje rynek pracy w sposdb
usystematyzowany, opierajgc sie na logicznych przestankach i w zwigzku z tym sposdb
myslenia o miejscu i roli pokolenia Z w organizacji jest rzeczowy, wolny od ostracyzmu. Jest
to generacja wschodzaca, ‘bardzo fajna’, dynamicznie osadzajgca sie na rynku pracy, ktérej
zwyczajnie nie mozna zlekcewazy¢:

»Mamy swiadomos¢, ze tego kandydata z tego pokolenia bedzie coraz wiecej. | to my musimy
sie dopasowad, a nie tylko narzekac. Chociaz u nas nikt specjalnie nie narzeka, gdyz
z mtodymi pracujemy od wielu, wielu lat. Nauczylismy sie z nim wspdtpracowac, choc¢ nie
zawsze jest tak, jak bysmy chcieli. Natomiast jest wiele rzeczy, ktorych mozemy sie uczy¢ od
nich, mtodych” [pracodawca nr 4].

Jedynie jeden z badanych pracodawcow zadeklarowat, ze wyobraza sobie
funkcjonowanie swojej firmy bez pokolenia Z w sktadzie pracownikéw:

,Majq racje ci pracodawcy, ktorzy unikajq wspotpracy z Zetkami. Mimo wszystko, mimo ich
pluséw. Ja jestem zmuszony, Zzeby wspotpracowac z tymi osobami. Rynek mnie do tego
zmusit. Zmusita mnie branza, w ktdrej jestem. Gdybym nie byt zmuszony, to absolutnie dzis
wiecej z Zetkami bym nie wspdtoracowat” [pracodawca nr 1].

Nasi rozmdéwcy majg Swiadomos¢ wyzwan, jakie wigzg sie dla pracodawcow
z posiadaniem mtodego zespotu, a ktére takie wynikajg juz z dotychczasowych refleksji
w czesci 3. Nawigzemy do nich w koncowej czesci ekspertyzy. Warto przytoczy¢ jednak kilka
opinii:
,Oni [specjalistki i specjalisci z pokolenia Z] chcieliby przychodzi¢ do pracy, nie mie¢ streséw,
nie mie¢ obowigzkdw. Przy tym pokoleniu Z trzeba caty czas miec reke na pulsie, caty czas im
przypominac. Nie uniknie sie nieustannej walki o rzeczy, na ktdre sie juz umowilismy.
Bo pokolenie Z zapomina o obowiqgzkach. | nie ma z tego tytutu wyrzutéw sumienia, zero

poczucia winy. Przypominam o obowigzkach do wykonania bardzo delikatnie, bo boje sie,
Ze sie pogniewajq” [pracodawca nr 1].

»Mam teraz fajny zespdt, aczkolwiek on tez jest caty czas niestabilny. Caty czas dochodzq
mnie gtosy, ze musze na kazdym kroku uwazac. Czasem wystarczy cos powiedzied, albo
odwrotnie - czegos nie zrobic...” [pracodawca nr 1].

»,Kazda préoba formowania pracownika z pokolenia Z bedzie odbierana jako atak. Szybkos¢
zycia, szybkos¢ zmian, obecnos¢ social mediow. Tak samo zyjq. Szybko. Nie przywiqzujq sie.
Nie chcg rozmawiad z pracodawcq, nie chcq sie przywigzywad. Nie negocjujq” [pracodawca
nr1].

»Na pewno uwzgledni¢ réznorodnos¢ charakterow tych oséb i to, ze trzeba moze jak

Z jajeczkiem, delikatnie podchodzi¢. Umotywowac i ukierunkowac ich na samym wstepie, dac
im, jakby jasny przekaz, co jest oczekiwane. | co bedzie im dane w zamian i co oni muszq dac
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od siebie, zeby to dziatato? Mysle, ze jezeli na tym etapie zajdzie taka ni¢ porozumienia,
to wtedy jest jakby cieri szansy, Ze cos z tego bedzie. Na tym etapie juz, po okresleniu
oczekiwan i celéw nie bedzie nici porozumienia to wtedy nalezy sie zastanowic, czy jest sens
kontynuowac” [pracodawca nr 2].

»Najwiekszym wyzwaniem jest mentalnosc¢ kierownikow. Trzeba uswiadomi¢ menadzerow,
jak sie pracuje z Z i dlaczego warto z nimi wspdfpracowaé. Tego pokolenia Z nie da sie
zmienic. Da sie zmienic starsze pokolenia. Nam sie udato. Nie jest idealnie. Trzeba jednak
powtarzad, jak mantre, na kazdym spotkaniu” [pracodawca nr 4].

Co najwazniejsze, mimo powyzszych przyktadow wyzwan, z jakimi borykajg sie
pracodawcy posiadajacy zespét mtodych pracownikdw, badani w wiekszo$ci uwazajg,
ze wspoipraca ze specjalistkami i specjalistami z pokolenia Z jest dla firm efektywna
i satysfakcjonujaca; ze warto zatrudnia¢ ‘Zetki’ bo zapewniajg réznorodnos¢ w zespotfach
pracowniczych.

Konkludujgc, wszyscy rozmdwcy zdajg sobie sprawe 1z sytuacji zwigzanej
z funkcjonowaniem czterech aktywnych zawodowo generacji na rynku pracy
i wystepujgcymi coraz czesciej w wielu organizacjach rdznicami pokoleniowymi. Zdajg sobie
sprawe, ze powinni wdrazaé/badz juz wdrazajg dziatania w kierunku zarzadzania
multigeneracyjnego i biorg pod uwage fakt, ze mtodzi z pokolenia Z bedg wystepowac nie
tylko w roli pracownikéw, potencjalnych przysztych pracodawcow, ale tez klientow,
do ktorych firmy kierujg swoje produkty i ustugi. Wkraczajacej w coraz wiekszym zakresie
generacji Z nie mozna zatem zaszufladkowac, nie mozna tez jej zmienié. To, co pozostaje
realnie w mocy pracodawcéw to przygotowac sie do tej wspotpracy.

Nasze analizy w rozdziale wynikowym pragniemy zamkng¢ dwiema wypowiedziami
z case study 3:

,Moja rekomendacja jest taka — im bardziej sie spotykamy i rozmawiamy ze sobg
i rozumiemy nasze Swiaty (swiat biznesu i Swiat edukacji), jak ewoluujemy, jak chcemy ten
zmieniajgcy sie swiat adresowac, to wtedy jestesmy wygrani” [pracodawca nr 3].

»Warto zapytac sie samego siebie, kto u ciebie pracuje, kim jest twdj pracownik. To ma duze
znaczenie” [pracodawca nr 3].
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4. PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK, REKOMENDACIJE, REFLEKSJE KONCOWE

W tej czesci ekspertyzy prezentujemy uogdlnienia korcowe oraz rekomendacje
uzyteczne dla pracodawcow, a takze instytucji rynku pracy i instytucji naukowych, przydatne
w planowaniu zagadnied do dalszych badan dotyczgcych aktywnos$ci zawodowej oséb
miodych. Inspiracjg do powstania rekomendacji s rezultaty analiz dokonanych metoda desk
research oraz przyktady dobrych praktyk stosowane w pieciu podmiotach gospodarczych
z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, ktére postuzyty jako studia przypadkow
w przeprowadzonych badaniach jakosciowych. Uzyskane rezultaty majg walor naukowy
i praktyczny.

Przypomnijmy, ze wskazywane przez pracodawcow motywy zatrudniania specjalistek
i specjalistow z generacji Z obejmuija:

— specyfike danej branzy,

— mniejsze oczekiwania finansowe najmtodszych pracownikéw w stosunku do starszych
pokolen, co balansuje koszty organizacji,

— niedobdr pracownikéw na rynku pracy, szczegdlnie w wymiarze jakoSciowym,

— ‘junioryzacje’ i ‘odmtadzanie’ majgce zapobiec starzeniu sie zatrudnionego personelu,
takze w zwigzku z postepujgcym procesem starzenia sie spofeczenstwa, a majgce
zapewni¢ utrzymanie konkurencyjnosci na rynku,

— poszukiwanie i przycigganie talentéw sposréd mtodych osdb,

— otwarto$¢ najmtodszego pokolenia na zmiany oraz na réznorodnosé
i wielokulturowos¢ zespotéw pracowniczych, ktére sg wazne w firmach
o zasiegu globalnym.

Wszyscy respondenci posiadajg liczne i dtugoterminowe doswiadczenia wspotpracy
z instytucjami reprezentujgcymi resort edukacji — szkofami i uczelniami wyzszymi.
Analizowane studia przypadku pozwalajg sformutowaé wniosek o dobrze przygotowanej
ofercie stazy i praktyk dla ucznidow/studentéw w trakcie nauki szkolnej/studiow, dzieki ktorej
po czesci udaje sie pozyska¢ nowy personel. Pojecie ‘dobrze przygotowanej’ oferty obejmuje
m.in. dobre kontakty ze szkotami oraz uczelniami; wspétprace z dyrektorami, dziekanami,
studiami praktyk; istniejgce klasy patronackie. Taka postawa to przejaw wysokiej kultury
organizacyjnej, ‘proactivity’, tzn. pracodawcy dostrzegajg efekt koncowy takich dziatan
— szanse na absolwentke, absolwenta, ktdrzy wrdcg po praktyce lub stazu i poprosza
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o zatrudnienie. Badane podmioty realizujg aktywng wspdtprace z instytucjami oswiatowymi
przyjmujac na siebie takze role organizatoréow konkurséw, grywalizacji, wycieczek i spotkan
zawodoznawczych.

Pracodawcy majg zréznicowany odzew zgtoszen ze strony potencjalnych kandydatek
i kandydatow na stanowiska wymagajgce specjalistycznych kwalifikacji. Poziom motywaciji
do zatrudnienia tgczg oni z sytuacjg osobistg ‘Zetek’, zwigzang przede wszystkim
z pozostawaniem w domu rodzinnym na utrzymaniu rodzicéw.

Badani spotykajg sie na co dzien z bardzo wysokimi oczekiwaniami kandydatek
i kandydatow do pracy, ktére obejmujg zaréwno wynagrodzenia, jak i benefity pozaptacowe.
Te oczekiwania dotyczg réwniez oséb pracujagcych na stanowiskach specjalistek
i specjalistow. Najmtodsi pracownicy rzadziej niz starsi poprzednicy podejmujg prace
w zawodach wyuczonych, a stopien ich przygotowania do pracy wymaga, od kazdego
z badanych podmiotéw gospodarczych, podejmowania wewnatrzorganizacyjnych dziatan
edukacyjnych. Takie dziatania wynikajg takze ze specyfiki branz i stanowisk pracy. Zjawiskiem
czesto doswiadczanym w badanych organizacjach jest job hooping — $redni staz pracy ‘Zetek’
na stanowiskach specjalistycznych wynosi od 6 miesiecy do 3 lat. Respondenci dostrzegajg
zaréwno zalety, jak i wady posiadania mtodego zespotu pracownikéw. Sg ponadto coraz
bardziej swiadomi wyzwan wigzacych sie z funkcjonowaniem zawodowym najmtodszej
generacji na rynku pracy, jak i tych wynikajgcych z szeroko rozumianego zarzadzania
transpokoleniowoscig, zarzgdzania multigeneracyjnego.

Przyktadow dobrych praktyk w zakresie sposobu organizacji pracy, tgczacych
potrzeby oraz oczekiwania zaréwno specjalistek i specjalistow z pokolenia Z, jak
i zatrudniajacych te osoby pracodawcéw z Kujaw i Pomorza jest wiele. Te kierowane
do najmtodszych pracownikéw na stanowiskach wymagajgcych specjalistycznych kwalifikacji
oraz do ich przetozonych, a ktére sprawdzajg sie w badanych case study i sg rekomendowane
innym organizacjom, obejmujg przede wszystkim:

1. Diagnoze instytucji, w ktérych pracodawca przewiduje obecnos¢ potencjalnych
kandydatek i kandydatow do pracy, a nastepnie przygotowanie ich rankingu
(‘rankingu partneréw’) oraz podjecie regularnych, ukierunkowanych aktywnych
dziatan kontaktowych (spotkania, wycieczki zawodoznawcze, udziat w targach

pracy, konkursy wiedzy o branzy, przedstawienie oferty praktyk i/lub stazu i in.).
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10.

11.

12,

13.

Tworzenie wewnetrznych programoéw organizacyjnych (typu ‘Akademia’), w ramach
ktérych uczniowie, studentki/studenci s3 wyposazani w podstawg wiedze
biznesowa, oczekiwang przez danego pracodawce.

Wdrazanie wewnatrzorganizacyjnych projektéw zatrudniania oséb mtodocianych
od 15 r. z. we wspotpracy ze szkotami.

Tworzenie stanowisk koordynatora/koordynatorki, pod przyktadowa nazwa
‘campus manager’, czyli osoby odpowiedzialnej za kontakt ze szkotami i uczelniami.
Oddelegowywanie z kazdego dziatu osoby wyznaczonej jako opiekuna ucznidéw,
studentek/studentéw podczas odbywania praktyk i/lub staizy (tzw. ‘Buddy’).
Funkcja ta traktowana jest jako wyrdznienie.

Przygotowanie wyznaczonego opiekuna ucznidéw, studentek/studentéw, poprzez
szkolenia wewnetrzne, do komunikacji z mtodymi osobami.

Przyjmowanie maksymalnie 2 oséb na jeden dziat pod opieke opiekuna
w tym samym czasie, co umozliwia indywidualnie podejscie do uczestniczek
i uczestnikow praktyk i/lub stazy.

Prowadzenie benchmarkingu na temat pokolenia Z (badan, analizy), polegajgcego
na poréwnywaniu procesow i praktyk stosowanych przez wtasne przedsiebiorstwo,
ze stosowanymi w przedsiebiorstwach uwazanych za najlepsze w analizowanej
dziedzinie.

Prowadzenie biezacych, systematycznych badain wewnatrzorganizacyjnych
na temat oceny warunkoéw pracy, atmosfery i komunikacji w firmie.

Opracowanie i wdroienie strategii dostepnosci pracownikéw dziatu HR dla
pracownikéw oraz ich otwartosci na biezace komunikowanie sie z zatrudnionymi
przedstawicielami pokolenia Z (dyzur HR).

Wdrazanie programéw mentoringowych prowadzonych przez doswiadczonych
pracownikéw.

Wprowadzanie programow sugestii pracowniczych i innych form dajacych
przestrzen wypowiadania sie na temat firmy.

Organizowanie konkursow i gier wewnatrzorganizacyjnych (grywalizacja), ktére
przetamuja rutyne pracy, stanowia wyzwanie (‘challenge) i okazje do zdrowej

rywalizacji.
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14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.

Przeprowadzanie badan ankietowych w momencie wyjscia pracownika z zaktadu
pracy (‘metodologia robienia exitow’) celem identyfikacji i rejestrowania w bazach
danych deklarowanych powodow odejscia.

Wprowadzanie i korzystanie z wielu kanatéw uwzgledniajacych style
komunikacyjne pracownikdw w réznym wieku: wysytanie maili, zamieszczanie
postow w social mediach oraz na monitorach obecnych na stanowiskach pracy
i wyswietlanie na nich artykutéw, informacji, nowosci; prowadzenie gazetki
zaktadowej i in.

Stosowanie elektronicznego obiegu dokumentéw preferowanego przez
najmtodszych pracownikow.

Posiadanie treneréw wewnetrznych sposréd personelu oraz rozwijanie szkolen
wewnetrznych i ich finansowania.

Wprowadzanie wewnatrzorganizacyjnych szkolen online.

Wdrazanie programéw sztucznej inteligencji, opartych na algorytmach, dla celéow
edukacji wewnetrznej.

Tworzenie materiatow i filméw o organizacji; ich generowanie i udostepnianie
pracownikom.

Wspdlne ustalanie zasad korzystania ze smartfonéw w godzinach pracy.
Wprowadzanie spersonalizowanych elementéw motywacyjnych, np. dodatkowy
pakiet na hulajnogi celem dojazdu do pracy.

Poszerzanie pakietu benefitéw pozaptacowych o tanie positki, gadzety ekologiczne,
mozliwos¢ wizyty u psychologai in.

Wprowadzanie ‘core-houres’ okres$lajacych przedziat czasu, podczas ktérego
pracownicy muszg przebywa¢ w pracy, takze wykonujac prace zdalna.
Organizowanie spotkan najmtodszych pracownikéw z przetozonymi celem
przeprowadzania regularnego feedbacku w postaci pochwat i wsparcia mentalnego.
Prowadzenie dziatan informacyjno-edukacyjnych dotyczgcych kwestii zdrowotnych,
w tym zdrowia psychicznego.

Prowadzenie dziatan informacyjno-edukacyjnych dotyczacych zarzadzania zmiang,

réznorodnosci, przeciwdziatania zachowaniom dyskryminacyjnym.
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28.

Przygotowanie i realizacja dziatan edukacyjnych ukierunkowanych na kadre
sredniego i wyiszego szczebla przygotowujacych do wspétpracy ze specjalistkami
i specjalistami z pokolenia Z (‘Akademia Lidera’).

Przyktady te stanowig podpowiedz dla pracodawcow, jak skutecznie zarzadzaé

miodymi pracownikami i w jaki sposdéb budowac z nimi relacje.

Ukazane ponizej rekomendacje powinny natomiast postuzyé do skuteczniejszego

wykorzystania ich potencjatu i utatwic organizacjom osigganie wyznaczonych celéw:

1.

10.
11.

12.

Rozszerzanie form dotarcia do oséb z pokolenia Z oraz stosowania kanatéw
komunikacji wykorzystywanych przez te grupe. Dotyczy to zaréwno procesu
poszukiwania pracownikéw, jak i ich funkcjonowania w firmie po uzyskaniu
zatrudnienia.

Unowocze$nienie procesu aplikacji do pracy, dopasowanego do urzadzen
mobilnych, a takze jego skrdcenie do kilku minut.

Podejmowanie dziatan w ramach wewnetrznego i zewnetrznego employer
brandingu, budowanie wizerunku ‘pracodawcy z wyboru’.

Nawigzywanie i utrzymywanie statej wspoétpracy ze szkotami i uczelniami celem
wprowadzania i realizowania programoéw praktyk i/lub stazy zawodowych.
Nawigzywanie i utrzymywanie statych kontaktéw z organizacjami partnerskimi,
instytucjami, stowarzyszeniami skupiajacymi absolwentki i absolwentéw.
Stosowanie rozwigzan personalnych dotyczacych czasu pracy, wynagrodzenia,
dodatkowego motywowania, rozwoju zawodowego.

Wprowadzanie modelu pracy zdalnej badz modelu pracy hybrydowej, jesli jest
to mozliwe.

Zapewnienie nowoczesnego sprzetu i oprogramowania na potrzeby wykonywania
czynnosci zawodowych.

Wprowadzanie elastycznych form czasu pracy.

Wprowadzanie rozwigzan na rzecz ‘Life-Work Balance’.

Wprowadzanie i realizacja programéw talentowych oraz rozwojowych
umozliwiajacych wzrost kompetencji pracownikow.

Stworzenie pracownikom o wysokim potencjale perspektywy rozwoju

zawodowego.
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13. Budowanie transparentnej komunikacji w oparciu o zdefiniowane wartosci firmy
oraz wartosci zespotu.

14. Budowanie zespotéw pracowniczych w oparciu o ’team building’; ksztattowanie
klimatu zespotowosci i wzajemnych zobowigzan.

15. Wdrazanie dziatan integracyjnych wsrdod specjalistek i specjalistow z pokolenia Z.

16. Wdrazanie dziatan integracyjnych w zespotach zréznicowanych pokoleniowo.

17. Rezygnacja z hierarchicznych i formalnych stylow komunikacji.

18. Biezacy monitoring i regularne rozmowy na temat wszelkich utrudnien w miejscu
pracy.

19. Zarzadzanie odejsciem i kontaktami zewnetrznymi w zwigzku ze zjawiskiem job
hoppingu.

20. Przygotowanie pracownikéw dziatu HR oraz sredniej i wyiszej kadry zarzadzajgcej
do wspétpracy z pokoleniem Z.

21. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o zatozenia teorii: zarzagdzania
wiekiem, zarzadzania talentami, zaangazowania organizacyjnego.

22. Budowanie polityki zarzgdzania réznorodnoscig, w tym transpokoleniowoscia.

23. Wprowadzanie rozwigzan uwzgledniajgcych potrzeby pracownikéow w réinym
wieku i na réznych etapach zycia zawodowego, bedacych przedstawicielami wielu
generagji.

Zamykajgc niniejszg ekspertyze warto na jej zakoriczenie przytoczy¢ wypowiedzi
naszych rozméwcow na temat dodatkowych refleksji, jakie nasunety sie podczas
prowadzonych badan:

~lkonieczne jest] urealnienie oczekiwan [specjalistek i specjalistow z pokolenia Z]. Niech
Z tych osob nie rosnqg ptatki sniegu. Niech to bedq odpowiedzialne osoby. A one mdwiq:
nie chce by¢ odpowiedzialny. Jeszcze nie teraz. Moze kiedys, ale nie teraz” [pracodawca nr 1].

,Ci starsi niechetnie przekazujq swoje doswiadczenie (...). [wazne jest] samo podejscie tez
pracodawcy, no to jak on to przedstawi swojemu starszemu pracownikowi: Zréb to, wez
przeszkol mtodego, bo dostalismy, bo jest z uczelni, no to zrob to. A jak by powiedziat:
Stuchaj, jest mfody adept, chcemy go wdrozyé, bo chcemy go zatrudnic i tak dalej. Wyjasnic
dlaczego i po co. Zapewnic: nie wywalimy cie, tylko chcemy mie¢ mtodq krew, no to moze
bytoby inaczej” [pracodawca nr 2].
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»,Czasem mam poczucie, Ze te roznice pokoleniowe to sq stereotypy i niuanse. Ale prawda jest
taka, Ze juz trudno ich nie zauwazac i przejs¢ do porzgdku dziennego. Dla mnie to jest wazne,
jak z tymi ludZzmi mtodymi pracowac, ale tez rozmawiac¢ z menadzerami, jak z Z pracowac
i ttumaczyé, ze to ma sens” [pracodawca nr 3].

»Moja refleksja jest taka, ze w socjalizmie przyjeto poglqgd, ze ‘zaktad pracy Twoim drugim
domem’. | ta sentencja odrodzita sie w praktyce, w gospodarce kapitalistycznej, rynkowej.
Wraca, choc¢ w innej postaci” [pracodawca nr 4].

»Mojg najwazniejszqg rekomendacjq jest to, Zzeby zaktady pracy otworzyty sie na szkoty
i uczelnie, bo to jest ciekawe doswiadczenie, ktére pozwala odpowiednio wczesniej otworzy¢
sie na mtodsze pokolenia. To jest fajny eksperyment, fajne doswiadczenia. Wszyscy
sq bardziej gotowi na wspotprace. To firmy powinny zgtaszac swojq otwartos¢ na rozmowy.
To jest kluczowe.

Wazna jest komunikacja w firmach, zeby Z miafo przestrzen, zeby mieli swiadomosc,
ze gdziekolwiek sie nie obrdcg, to jest osoba, u ktorej mogqg sie wygadaé. Muszq miec
Swiadomos¢ istnienia kanatow komunikacji, rowniez tych nieformalnych, bo dla nich szef nie
jest autorytetem” [pracodawca nr 4].

Tam, gdzie jest mozliwos¢, wysytamy pracownikow dziatu HR na szkolenia. Wazna jest
wymiana doswiadczen oraz uzupetnianie wiedzy. My sami szukamy, bo my, jako HR,
odpowiadamy za wskaznik odejs¢. Jestesmy korporacjg, wiec wszystko mierzymy. Biznes
oczekuje od dziatu HR rozwigzan. Nie sprawdza sie otwieranie rekrutacji i oczekiwanie. Tych
ludzi zwyczajnie nie ma. Podbiera¢ sobie pracownikow tez nie chcemy. To nieetyczne.
Jestesmy cztonkiem klastra. | ten system szkolnictwa, ktory nie pomaga. To skomplikowany
szereg czynnikdw, ktory sprawia, ze my musimy sobie radzi¢. Zeby zdoby¢ pracownika, trzeba
sie teraz ogromnie napracowac” [pracodawca nr 4].

Jak wynika z przedstawionych w catym opracowaniu informacji Pokolenie Z zmienia
rynek pracy i sposoby funkcjonowania organizacji, cho¢ tak naprawde dopiero rozpoczyna
swojg aktywnos¢ zawodowg! To wielka zmiana generacyjna. Wydaje sie, ze zadne
z wczesniejszych pokolen nie miato takiego wptywu na realia pracy, jak wtasnie

pokolenie Z.
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