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Wstep

Wspolczesna gospodarka swiatowa nieustannie podnosi menedzerom
poprzeczke. Powstaje pytanie, jakie zbiorowe cechy pozwalajg jednej
firmie rozwijac si¢ z roku na rok, podczas gdy jej konkurenci upadaja?
Jakie sa uwarunkowania sukcesu organizacji? Niezbedna tutaj staje sie
inteligencja biznesowa menedzerow, ktéra obejmuje zdolnos¢ do zro-
zumienia, co jest wlasciwg wiedza potrzebng w danym czasie lub do
osiagniecia danego celu. Najskuteczniejsi ludzie biznesu pewnie wy-
korzystuja swoja wiedze, wiedza, gdzie jej szukac i jednoczesnie zdaja
sobie sprawe z wilasnych ograniczen.

W dzisiejszym $wiecie biznesu dostep do zrédet wiedzy jest coraz
bardziej istotny, ze wzgledu na ogromne zmiany i ciagly przeptyw in-
formacji. W ostatnim stuleciu wytworzono wiecej wiedzy niz w calej
dotychczasowej historii ludzkosci i tempo tego wzrostu zwieksza sie.
W rezultacie obserwujemy pewien paradoks — konieczno$¢ pogodze-
nia nadmiaru informacji z wymogiem btyskawicznego podejmowania
decyzji. By przetrwac w swiecie konkurengji, kazdy z nas indywidual-
nie, jak réwniez kazda firma musi gromadzi¢ wiedze w miare potrzeb
i zgodnie z nig dziata¢. Skuteczni menedzerowie twierdza, ze prze-
trwanie firmy zalezy od umiejetnosci jej lideréow elastycznego reago-
wania na wyzwania rynku.

Porazki s ponadczasowe i wystepuja we wszystkich aspektach zy-
cia. Sposrod wszystkich gatunkow biologicznych, ktore kiedykolwiek
istnialy, tak wiele wymarto i w tym kontekscie fiasko znane jest od se-
tek miliondw lat. Mimo to, paradoksalnie, porazki poniesione przez
jednostke sa kluczem do sukcesu catego systemu.

Nie ma jednej zasady, ktora zagwarantowataby sukces przedsigbior-
stwa. Biznes jest zbyt skomplikowang dziatalnoscia, aby mozna byto



Wstep

okresli¢ tylko kilka uniwersalnych nakazéw czy wrecz zalecen bizneso-
wych. Réwnie fatwo moze pojawic¢ si¢ w naszej dziatalnosci spektaku-
larny sukces, jak i porazka.

W najblizszej przysziosci wygrywac beda nie te firmy, ktorych lide-
rzy gonig za przejsciowymi modami i fantazjami, ale te, ktére potrafia
zintegrowac nowa wiedze i nowe mozliwosci z wlasnym zrozumieniem
podstawowych prawd o sukcesie biznesu. Czytelnik odnajdzie w mo-
nografii kilka perspektyw naukowej eksploracji probleméw zwigzanych
z uwarunkowaniami funkcjonowania wspoétczesnych organizacji — po-
czawszy od probleméw w skali makro przedstawiajacych uwarunko-
wania rozwoju gospodarki Bialorusi, poprzez determinanty sprzedazy
samochoddéw luksusowych, az do wspdtczesnych problemdéw na rynku
pracy obejmujacych zarzadzanie wielopokoleniowoscia, wchodzenie na
rynek pracy przedstawicieli pokolenia Z, role programu 500+ czy zjawi-
sko ukrywania niepelnosprawnosci przez potencjalnych pracownikow.
Istotnym i wcigz aktualnym problemem jest zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w organizacjach dziatajacych w erze gospodarki cyfrowej. Autorzy
zwrocili uwage zwlaszcza na determinanty wptywajace na satysfakcje
zawodowaq oraz diagnoze kompetencji menedzerskich.

Prezentowana monografia stanowi kolejna z cyklu publikacji stano-
wiacych odzwierciedlenie wiedzy i doswiadczen naukowych wymie-
nianych w ramach cyklicznej konferencji organizowanej przez Katedre
Organizacji i Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania (wczesniej Instytut
Organizacji i Zarzadzania) Uniwersytetu Gdanskiego pod wspolnym
tytutem ,,Sukces organizacji”. Publikacja odzwierciedla aktualng wiedze
i doswiadczenia wielu przedstawicieli nauki, odnoszace si¢ do proble-
mow zarzadzania organizacjami w warunkach gospodarki cyfrowe;.

Na monografi¢ skladaja sie rozdziaty wielu Autoréw z wiodacych
krajowych o$rodkéw akademickich. Wszystkim sktadamy podzigko-
wania za podzielenie si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem w badanej
problematyce. Mamy nadzieje, ze zaprezentowane teksty beda inspiro-
waty do przemyslen i dalszych studiow nad uwarunkowaniami sukce-
su organizacji w warunkach gospodarki cyfrowe;j.

Emilia Dobrowolska
Beata Wierzbicka
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Szanse i zagrozenia wielopokoleniowosci
na rynku pracy — refleksje z badan

Streszczenie

Aktualnie na rynku pracy mozemy zaobserwowac jednoczesna obecnos¢ czte-
rech aktywnych zawodowo pokoleni pracownikéw — pokolenie wyzu demo-
graficznego , Baby boomers”, oznaczane jako BB, oraz pokolenia X, Y i Z, ktore
reprezentuja odrebne $wiaty, majq inne wartosci, aspiracje i oczekiwania wo-
bec pracy i zycia. Kazde pokolenie wyréznia sie pewnym typowym dla niego
sposobem dziatania, bedacym wynikiem warunkéw, w jakich sie rozwijato
i ksztattowato, przez co moze wnie$¢ do zespotu specyficzne i niepowtarzalne
cechy, umiejetnosci i kompetencje. Stwarza to nowe wyzwania zaréwno przed
organizacjami, jak i osobami zarzadzajacymi zasobami ludzkimi, a takze pra-
cownikami nalezacymi do poszczegdlnych pokolen.

Wspdtistnienie przedstawicieli réznych pokolen pracownikéw w jednym
zespole moze wiec stanowi¢ istotng szanse dla poprawy efektywnosci pracy
tego zespotu, szczegdlnie poprzez dzielenie si¢ cenna wiedza i do$wiadczenia-
mi zawodowymi i zyciowymi z mtodszymi kolegami, wypracowanie niestan-
dardowych podejs¢ do rozwiazywania probleméw, rozwijanie kreatywnosci

* Alicja Smolbik-Jeczmien — dr hab. inz., profesor UE we Wroctawiu, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydzial Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Produkcja
i Praca, e-mail: alicja.smolbik-jeczmien@ue.wroc.pl, ORCID: 0000-0002-1441-5931.
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rzadzania, Katedra Zarzadzania Produkcja i Praca, e-mail: patrycja.plen-tondel@ue.wroc.pl,
ORCID: 0000-0002-5133-7848.
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sprzyjajacej powstawaniu innowacyjnych pomystéow. Jednakze moze tez by¢
postrzegane w kategoriach zagrozenia, leku czy obaw przed konfliktami na tle
réznic pokoleniowych i stereotypowego postrzegania ludzi starszych. W zwiaz-
ku z tym bardzo istotne jest wlasciwe podejscie do tego problemu przez zarza-
dzajacych zasobami ludzkimi, liderow zespotéw wielopokoleniowych i samych
pracownikéw.

Zasadniczym celem rozdziatu jest ukazanie podstawowych réznic w po-
dejsciu do pracy wsrdéd wybranych przedstawicieli pokolen X, Y i Z i wyni-
kajacych z nich szans i zagrozen oraz przedstawienie rekomendacji zaréwno
dla organizagji, jak i zréznicowanych pokoleniowo pracownikow. W rozdziale
wykorzystano metody badawcze: kwestionariusz ankiety i wywiady bezpo-
$rednie z wybranymi przedstawicielami zespotéw wielopokoleniowych.

Rozdzial powstat na podstawie studiéw literatury krajowej i zagranicznej.
Zawarto w nim prezentacje wynikéw badan i opinii pracownikéw dolnosla-
skich przedsiebiorstw (przedstawicieli pokolenia X, Y) oraz studentéw Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu i Politechniki Wroctawskiej (przed-
stawicieli pokolenia Z) dotyczacych omawianego zagadnienia.

Stowa kluczowe: pokolenia X, Y, Z, zespoty wielopokoleniowe, szanse, zagrozenia

Wprowadzenie

Obecne trendy globalnego rynku pracy cechuje miedzy innymi duza
roznorodnos¢ pracownikow zaréwno w wymiarze wielopokoleniowo-
Sci, jak i wielokulturowosci. Sytuacje demograficzng Polski charaktery-
Zuje proces postepujacego starzenia si¢ spoteczenstwa, w ktérym pro-
porcja osob aktywnych zawodowo do nieaktywnych bardzo szybko sie
zmienia na korzys¢ drugiej grupy, powodujac bardzo dotkliwe konse-
kwencje dla catej gospodarki (Informacja o sytuacji spoteczno-gospodarczej
kraju... 2018). I tak, jeszcze w 1990 roku na jednego emeryta przypadato
okoto szes¢ osob w wieku produkcyjnym, w 2018 roku byty to juz tylko
cztery osoby, natomiast wedtug szacunkow w 2050 roku stosunek ten
nie bedzie przekraczat dwdch 0sdb na jednego emeryta (Rocznik Demo-
graficzny 2019).

Ponadto daje si¢ tez zaobserwowac¢ bardzo dynamiczne zmiany
w zakresie techniki i technologii, a nowa rewolucja przemystowa In-
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dustry 4.0 staje sie¢ wielkim wyzwaniem dla menedzeréw zarzadza-
jacych zasobami ludzkimi. Nowe technologie, elastyczne i zwinne
rozwiazania zastepuja stare, rutynowe dziatania, ktore staja sie juz
niewystarczajace w nowej rzeczywistosci. Oznacza to duze wyzwania
zarowno przed organizacjami, jak i liderami zespotdéw, by stworzy¢ ta-
kie srodowisko pracy, w ktérym pracownicy kazdego pokolenia beda
mogli czu¢ sie komfortowo i beda potrafili skutecznie wspotpracowac
ze soba. Szczegolnego znaczenia nabiera wiec umiejetnos¢ pracy w ze-
spole, zréznicowanym pokoleniowo i kulturowo.

Na wspolczesnym rynku pracy mozna zaobserwowaé obecnosc
czterech aktywnych zawodowo pokolen pracownikow — BB, X, Y i Z,
ktore reprezentuja odrebne $wiaty, majg inny system wartosci, a takze
oczekiwania wobec pracy i zycia (Wiktorowicz 2016; Tulgan 2009; Ur-
baniak 2015; Rogozinska-Pawelczyk, 2014; Smolbik-Jeczmiert 2017). Na
podstawie danych z Rocznika Demograficznego, najliczniejsza grupe
w Polsce stanowia przedstawiciele najstarszego pokolenia BB (31%), ko-
lejne miejsca zajmuja pokolenie X (26%), pokolenie Y (22%) i najmtodsze
pokolenie Z, obejmujace osoby powyzej 25. roku zycia (21%) (Rocznik
Demograficzny 2019).

Przedstawicieli poszczegdlnych pokolen wyrdznia typowy dla nich
sposob myslenia i dziatania, bedacy wypadkowa warunkéw spotecz-
nych, ustrojowych i ekonomicznych, w jakich dane im byto wzrastac,
dojrzewa¢, edukowac sig¢ i rozwija¢. Zaréwno otoczenie zewnetrzne,
jak i wewnetrzne ksztattowalo ich postawy i zachowania, a takze spe-
cyficzne i niepowtarzalne cechy osobowe i osobowosciowe, umiejetno-
$ci i kompetencje (Doyle 2017).

Wyrazne okreslenie charakterystyk poszczegoélnych pokolen pra-
cownikéw powoduje jednak pewne trudnosci, poniewaz tworza je oso-
by o réznych cechach osobowosciowych i charakterach. Z reguly nie sg
to tez grupy jednorodne i czgsto mozna zaobserwowac istotne zrdzni-
cowanie wewnatrz poszczegélnych pokolen. Dlatego nie jest wskazane
dokonywanie w przyjetych charakterystykach zbyt szeroko rozumia-
nych uogolnieni, poniewaz granice powoli sie¢ zacieraja i w kazdym
pokoleniu mozna znalez¢ przedstawicieli nieprzystajacych pod wzgle-
dem posiadanych do$wiadczen zawodowych, wyznawanych wartosci
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czy podejscia do zycia, do reprezentantow swojego pokolenia. Nie-
zwykle istotne jednak jest ciagle poszukiwanie wspdlnych cech tacza-
cych osoby w podobnym wieku, szczegoélnie w kontekscie wkraczania
tych pokolen na rynek pracy i dazenia do zapewnienia solidarnosci
miedzypokoleniowe;j.

Zasadniczym celem rozdziatu jest ukazanie na podstawie przepro-
wadzonych badan podstawowych réznic w podejsciu do pracy wsrdd
wybranych przedstawicieli pokolen X, Y i Z oraz wynikajacych z nich
szans i zagrozen, a takze przedstawienie rekomendacji dla pracodaw-
cOw i zroznicowanych pokoleniowo pracownikdéw.

Badania przeprowadzono metoda sondazu diagnostycznego z wy-
korzystaniem kwestionariusza ankiety, a takze uzupetniono je wywia-
dami bezposrednimi z wybranymi przedstawicielami zespotéw wielo-
pokoleniowych. Rozdzial powstat na podstawie polskiej i zagranicznej
literatury przedmiotu oraz wynikow przeprowadzonych badan.

Charakterystyka wielopokoleniowosci na rynku pracy

Wspolistniejace obecnie na rynku pracy cztery pokolenia pracownikow
to osoby urodzone na przestrzeni lat 1945-1995. Najstarsze pokolenie
BB to osoby urodzone w latach 1945-1964, ktdére okreslane sa czesto
jako ,pokolenie powojennego wyzu demograficznego” czy , pokolenie
przetomu wiekow”.

Rozwoj tego pokolenia przebiegal w trudnych czasach socjalizmu,
w okresie politycznych i spoteczno-gospodarczych transformacji oraz
boomu gospodarczego. Czesto mdwi sie o nich, ze ,,zyja po to, aby pra-
cowac” lub , pracuja, aby przetrwac”. Atutem tego pokolenia jest duze
i réznorodne doswiadczenie zawodowe i madros¢ zyciowa, duza dys-
pozycyjnos¢, umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach trudnych, chec
dzielenia si¢ posiadang wiedzg i umiejetnosciami z mtodszymi pra-
cownikami i udzielanie im wsparcia. Zaangazowanie w prace najstar-
szego pokolenia i ich motywacja czesto sa wynikiem leku przed utrata
pracy i dazeniem do obrony zdobytych juz pozydji i stanowisk, ale tak-
ze mozliwosci dalszego doskonalenia sie i rozwoju czy tez uzyskania
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odpowiedniego poziomu wynagrodzenia. To grupa, ktora z reguty
stara sie unika¢ sytuacji konfliktowych w miejscu pracy i potrafi dtu-
go czekad na obiecany awans czy podwyzke (Lewicka 2017; Wasowski
2018; Smolbik-Jeczmien 2019).

Kolejna grupa to pokolenie X — nazywane rowniez , pokoleniem
PRL-u”, do ktorego zalicza si¢ osoby urodzone w latach 1965-1980.
Rozwojowi tego pokolenia od najmlodszych lat towarzyszyt kryzys
ekonomiczny lat 70., okres transformacji systemowej i restrukturyzacji
gospodarki, a takze nasilenie zjawiska bezrobocia i elastycznych form
zatrudnienia, wymuszajacych akceptacje uméw czasowych i pracy po-
nizej posiadanych kwalifikacji (Rogozinska-Paweltczyk 2014). Praca dla
wiekszosci pracownikéw pokolenia X stanowi wartos¢ sama w sobie,
dlatego tez czesto okresla sie ich stwierdzeniem: ,pracuja po to, zeby
godniej zy¢”. Zrédtem ich motywacji do pracy i rozwoju jest poczucie
satysfakcji, wysokiej pozycji i prestizu.

Nalezy podkresli¢, ze nie jest to pokolenie jednorodne i czesto daje
sie zaobserwowad pewne zroznicowanie wewnetrzne. I tak, starsi
przedstawiciele pokolenia X w wiekszosci preferujq tradycyjne podej-
Scie do zycia i pracy, uznajq autorytet przetozonych, potrzebuja wspar-
cia i poczucia przydatnosci, podobnie jak ich rodzice potrafia cierpliwie
czekac na awans stanowiskowy lub ptacowy i bardzo cenia sobie stabi-
lizacje zyciowa. Czesto tez sa sceptykami i pesymistami, a btedy w pra-
cy lub zyciu traktuja jako osobista porazke. Natomiast mtodsi przed-
stawiciele bardzo cenia sobie poczucie wtasnej niezaleznosci, zaréwno
osobistej, jak i zawodowej, chetnie rozwijaja swoje pasje i zaintereso-
wania, ale nie kosztem pracy i obowigzkéw zawodowych (pozostawa-
nie w pracy po godzinach nie stanowi dla nich zadnego problemuy).
Zaczynaja dostrzega¢ wage i znaczenie czasu wolnego i odpoczynku,
a potrzeba zachowania réwnowagi praca—zycie powoli staje sie bardzo
istotna, bowiem pozwala na opieke nad dzie¢mi czy tez schorowanymi
juz rodzicami (Kotodziejczyk-Olczak 2014).

Pokolenie Y, czesto okreslane jako , Millennials”, , pokolenie kornca
wieku” czy ,,Google”, to osoby urodzone po roku 1980, wychowane juz
w dobrobycie, w epoce globalizacji, cztonkostwa Polski w Unii Euro-
pejskiej, powszechnej komputeryzacji, dostepu do Internetu i telewizji
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satelitarnej, rosnacego znaczenia $wiata wirtualnego, umozliwiajacego
sprawne i szybkie komunikowanie sie z calym $wiatem, ktérego nie do-
$wiadczyly wczesniejsze pokolenia (Lubranska 2016; Suwa 2014: 65-80;
Wiktorowicz 2016: 19-354).

Rozwdj przedstawicieli tego pokolenia ksztattowaly dynamiczne
przemiany spoteczno-polityczne, otwarcie granic i mozliwos¢ emigra-
¢ji zarobkowej, szeroka dostepnos¢ nowoczesnych technologii i prze-
twarzania informacji. Wyksztalcito to w nich potrzebe nieustajacego
polaczenia z siecia, poczucie przynaleznosci globalnej, a takze posia-
danie dwoch osobowosci (jednej w realnym Swiecie i drugiej w rze-
czywisto$ci wirtualnej). Przedstawiciele tego pokolenia szczegolnie
cenia prace, ktora stanowi dla nich realizacje pasji i zainteresowan oraz
umozliwia dalszy rozwdj. Dlatego tez czesto moéwi sie o nich, ze ,zyja
i pracujq”, a ich priorytetem jest ,rownowaga praca—zycie”.

Pokolenie to czesto okreslane jest przez ich starszych kolegow jako
bardzo roszczeniowe i nadmiernie przeceniajgce swoje umiejetnosci,
ktore w sposdb bezposredni wyraza swoje poglady, potrzeby i ocze-
kiwania. Ponadto jest tez mniej lojalne wobec swojego pracodawcy niz
pokolenia wczesniejsze, nie uznaje autorytetu przetozonego, a w pracy
oczekuje elastycznosci, kreatywnosci, ciaglych wyzwan i natychmia-
stowej informacji zwrotnej.

Najmtodsze pokolenie obecne na rynku pracy to pokolenie Z, czyli
osoby urodzone po 1995 roku. Okre$la sig ich jako: ,native users”, , dzie-
ci Internetu” czy , generacja ojczyzn”. W przeciwienstwie do poprzed-
nich pokolen, wychowywani byli w dobrobycie, a od najmiodszych lat
przygotowywano ich do rywalizacji i odnoszenia sukceséw. Dorastali
w Swiecie Internetu, telefonéw komdrkowych, laptopdéw czy innych
zdobyczy techniki, bez ktorych nie wyobrazajg juz sobie dalszego zycia.
Panuje powszechne przekonanie, Ze pokolenie Z jest nieustannie onli-
ne, przez co nastepuje u nich zatarcie granicy miedzy $wiatem realnym
a wirtualnym (Rogozinska-Pawelczyk 2014; Wiktorowicz 2016: 19-35).

Atutem tego pokolenia jest silna motywacja osiagnigc¢, kreatywnosc¢,
otwarto$¢, tolerancja i duza elastycznos¢. Potrafia robi¢ wiele rzeczy
jednoczesnie, lecz czgsto przez to ich uwaga jest rozproszona i maja
problemy z koncentracja. Od pracodawcy oczekuja przede wszystkim
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pracy zdalnej, szybkiej gratyfikacji i informacji zwrotnej oraz szerokich
mozliwosci rozwoju. Jak wynika z Raportu Deloitte, w przeciwnym
przypadku az 61% pracujacych przedstawicieli pokolenia Z deklaruje,
ze odejdzie z pracy w ciggu dwdch lat, jesli tylko bedzie miato taka moz-
liwos¢ (The 2018 Deloitte Millennial Survey 2018). Zatrzymaniu w firmie
tych najmlodszych pracownikdéw moze sprzyjac¢ elastycznos¢ pracy,
poprawa kultury miejsca pracy, umozliwienie zachowania rownowagi
praca-zycie oraz szeroki pakiet nagrod finansowych i pozafinansowych.
Dotychczasowe badania tego pokolenia wskazuja, ze beda to w wiek-
szosci indywidualisci, bardziej skupieni na rozwijaniu witasnych pasji
i zainteresowan niz jedynie na pomnazaniu zasobéw materialnych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze powszechnie utarte przekonania
dotyczace tego, co cenig sobie najbardziej w zyciu i w pracy zréznico-
wani wiekowo pracownicy, jakie maja wartosci, potrzeby i motywacje,
nie zawsze sprawdzaja si¢ w zmiennej rzeczywistosci i powinny by¢
ciagle weryfikowane i modyfikowane. Nalezy pamigtac o tym, Zze pew-
ne stereotypy i uprzedzenia czesto nie maja racji bytu, a wrecz moga
by¢ krzywdzace dla przedstawicieli poszczegdlnych pokolen pracow-
nikow (Lipka i Waszczak 2017).

Wielopokoleniowos¢ pracownikow — refleksje z badan

W rozdziale wykorzystano wyniki badania ankietowego przeprowadzo-
nego wsrdd przedstawicieli pokolen XiY, bedacych pracownikami dol-
noslaskich przedsiebiorstw, natomiast najmtodsze pokolenie Z reprezen-
towali gléwnie studenci i absolwenci Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu i Politechniki Wroctawskiej!. Kwestionariusz ankiety opraco-
wano, opierajac si¢ na narzedziu Google Forms, byt zamieszczony w In-
ternecie, a w wersji papierowej przekazany bezposrednio studentom.
Pytania miaty charakter zamkniety — z mozliwoscia wyboru wariantu
odpowiedzi, lub otwarty — w celu udzielenia szerszej wypowiedzi.

! Badania dotyczace pokolenia X, Y i Z przeprowadzone zostaly na potrzeby przy-
gotowywanej pracy magisterskiej przez Panig Joanne Michalik, studentke II roku stu-
diéw magisterskich UE we Wroctawiu (wspétautorke tego rozdziatu).
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