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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI
Z. POKOLENIA PARADOKSOW

MANAGING THE WORKFORCE
FROM THE FULL OF PARADOXES GENERATION

DOI: 10.15611/n02.2016.2.16

Streszczenie: Najstarsi przedstawiciele pokolenia ,,Z” wchodzg juz na rynek pracy. Dla za-
rzadzajacych zasobami ludzkimi oznacza to wiele wyzwan zwigzanych z ich przyjeciem do
przedsigbiorstw. Konieczne jest poznanie ich wartosci, potrzeb, motywacji 1 zastosowanie
adekwatnych do tego metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem autorek sytuacje¢ kom-
plikuje fakt, ze reprezentanci pokolenia ,,Z” charakteryzuja si¢ pewnym przeciwstawnymi
cechami, ktore niewatpliwie powoduja trudnosci w petnym ich zrozumieniu. Mozna ich okre-
$li¢ mianem ,,pokolenia paradoksow”. Celem artykutu jest identyfikacja oraz ogélna charak-
terystyka paradoksow typowych dla przedstawicieli badanego pokolenia. W artykule podjeto
rowniez probe odpowiedzi na pytanie: Jak zarzadza¢ pracownikami z pokolenia pelnego
paradoksow? Artykut powstal na podstawie studiow literatury krajowej i zagranicznej oraz
badan przeprowadzonych przez autorki niniejszego opracowania.

Stowa kluczowe: pokolenie ,,Z”, pokolenie paradoksow, zarzadzanie pracownikami z poko-
lenia ,,Z”.

Summary: The oldest representatives of generation Z have already entered the labor market,
which sets a lot of new challenges for human resource managers, associated with their
adoption into companies. It becomes necessary to learn values, needs and motivations in order
to apply adequate human resource management methods. According to the authors the
situation gets complicated by the fact that generation Z demonstrates contradictory qualities,
which undoubtedly makes it difficult to fully understand its representatives. Hence they can
be described as the “generation of paradoxes”. This article aims to identify and generally
chartacterise the paradoxes typical of the representatives of this generation. The article also
attempts to answer the question: How to manage the workforce from generation full of
paradoxes? The article is based on domestic and foreign literature as well as on research
conducted by the authors.

Keywords: generation Z, generation of paradoxes, managing workforce from generation Z.
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O duzej inteligencji Swiadczy zdolnosé
uznania dwoch przeciwstawnych idei
bez utraty zdolnosci

do funkcjonowania.

F.S. Fitzgerald

1. Wstep

Wspodlczesne organizacje funkcjonujag w otoczeniu sprzecznych zjawisk, zdarzen,
tendencji i procesow [Morawski i in. (red.) 2010; Szczerski 2008]. To oznacza, ze
dazac do sukcesu, musza one dokonywac¢ zmian w tempie i zakresie narzucanym
przez rynek. W wielu przypadkach moze to oznacza¢ koniecznos¢ odejscia od prze-
starzatych, zacofanych struktur oraz regut i wprowadzenie nowych proceséw decy-
zyjnych, systemow kontroli i strategii [Foster, Kaplan 2003].

Dotyczy to rowniez obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Na wspotczesnym
rynku pracy rownolegle funkcjonuja cztery réznigce si¢ migdzy sobg pokolenia pra-
cownikow: ,,Baby Boomers”, pokolenie ,,X”, pokolenie ,,Y” oraz pokolenie ,,Z”.
Jeszcze do niedawna uwaga zarzadzajacych skupiata si¢ na generacji ,,Y”— osobach
urodzonych po 1980 roku, ktére ponad wszystko cenig sobie work-life balance
i dobra atmosfere w pracy. Reprezentanci tego pokolenia byli i nadal s3 wyzwaniem
dla menedzerow, ktorzy do tej pory poszukujg odpowiedzi na pytania: Jak ich pozy-
ska¢? Jak do nich dotrze¢? Jak ich zatrzymac? Jak budowac ich zaangazowanie?
Do$wiadczenia wyniesione z zarzadzania ,,Igrekami” spowodowato, ze z niepoko-
jem oczekuja oni wejscia na rynek pracy kolejnej generacji mtodych ludzi. Nadcho-
dzace pokolenie ,,Z” r6zni si¢ bowiem od swoich poprzednikéw postawami, prefe-
rencjami, percepcja $wiata, czynnikami motywujacymi, sposobem komunikacji.
Zdaniem autorek sytuacje komplikuje dodatkowo fakt, ze mtodzi ludzie charakte-
ryzuja si¢ pewnymi przeciwstawnymi cechami, ktére niewatpliwie powoduja
trudnosci w pelnym ich zrozumieniu. Mozna ich okresli¢ mianem ,,pokolenia para-
doksow”.

Paradoks to sytuacja, w ktorej dwa pozornie sprzeczne fakty (lub wzajemnie si¢
wykluczajace) okazujg si¢ jednoczesnie prawdziwe. Problem w formie paradoksu
nie ma idealnego rozwigzania, poniewaz nie ma mozliwosci logicznego scalenia
dwodch przeciwienstw w wewnetrznie spojny sposob rozumienia problemu. Czto-
wiek, majac do czynienia z paradoksem, stoi przed nietatwym wyzwaniem zmagania
si¢ z problemem bez jakiejkolwiek szansy na zalezienie gotowej recepty rozwigza-
nia tego problemu. Musi nauczy¢ si¢ trwa¢ w napigciu migdzy przeciwienstwami
oraz tworczo poszukiwac najlepszego wyjscia z paradoksalnych sytuacji (por. [Gelb
2012; Wit, Meyer 2007; Gotembski, Wojtkowiak 2004]).

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja oraz ogdlna charakterystyka para-
doksow typowych dla przedstawicieli badanego pokolenia. W artykule podjeto row-
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niez probe odpowiedzi na pytanie: Jak zarzadza¢ pracownikami z pokolenia petnego
paradoksow? Artykut powstat na podstawie studiow literatury krajowej i zagranicz-
nej oraz badan przeprowadzonych przez autorki niniejszego opracowania.

2. Wyniki przeprowadzonych badan
2.1. Charakterystyka prowadzonych badan

Badania przedstawicieli pokolenia ,,Z” autorki artykutu rozpoczelty w pierwszym
kwartale 2014 roku. Przebadano wowczas studentow pierwszego stopnia studiow
stacjonarnych drugiego roku Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, w licz-
bie 118 0sob. Podczas badan korzystano z ankiety (odpowiedzi na pytania umozli-
wity ogodlng charakterystyke przedstawicieli pokolenia ,,Z”) oraz metody open spa-
ce', ktora, po zastosowaniu w odniesieniu do wybranych grup studentéw, pozwolita
na glebsze rozpoznanie wartosci, potrzeb oraz obaw tego pokolenia [Zarczynska-
-Dobiesz, Chomatowska 2014]. Kolejny etap badan nad przedstawicielami poko-
lenia ,,Z” miatl miejsce w okresie grudzien 2014 — marzec 2015 i obejmowat grupe
64 0s6b. Inspiracja do ich przeprowadzenia byta prosba, z ktorg zwrdcili si¢ do au-
torek artykutu zarzadzajacy jedng z organizacji studenckich Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu. Dotyczyta ona zorganizowania szkolenia i warsztatow
z obszaru motywowania dla cztonkow tejze organizacji. Liderzy organizacji zwréci-
li przede wszystkim uwage na niski poziom motywacji niektorych jej cztonkow,
prowadzacy do wielu negatywnych zjawisk. Podkreslali oni rowniez, ze wykorzy-
stywane dotychczas narzedzia motywowania nie sprawdzajg si¢ i brakuje im wiedzy
na temat skutecznych rozwigzan w tym obszarze. W trakcie przeprowadzonego
szkolenia i towarzyszacych im warsztatow zasygnalizowany problem si¢ potwier-
dzit. W zwigzku z powyzszym autorki artykulu postanowily przeprowadzi¢ pogte-
bione badania nad problemem niskiego zaangazowania cztonkow organizacji, szcze-
g6lng uwage zwracajac na identyfikacje czynnikow, ktore przyczyniajg si¢ do
takiego stanu rzeczy. W badaniu wykorzystano kwestionariusz oceny zaangazowa-
nia WIFI? [Zarczyfiska-Dobiesz, Chomatowska 2015]. W pazdzierniku 2015 roku
autorki artykutu powrocity do badan wartosci, potrzeb oraz postaw wobec zycia
1 pracy wsrod najmtodszych rocznikéw studentow Uniwersytetu Ekonomicznego

' Open space technology jest rzadzacg si¢ okre§lonymi prawami i zasadami metoda organizacji
spotkan czy konferencji. Jest procesem samoorganizacji 0osob uczestniczacych w spotkaniu, ktorzy
sami decyduja np. o jego zawartosci lub przebiegu. Odpowiednio wykorzystana, umozliwia maksymal-
ne otwarcie si¢ i zaangazowanie jej uczestnikow [Owen 1997].

2 Autorski kwestionariusz opracowany przez Sarah Cook, The Stairway Consultancy Ltd., www.
Thestairway.co.uk. Sktada si¢ on z pigciu czgéci. Ocenie poddane zostaly cztery elementy, ktore zda-
niem autorki sg kluczowe w tworzeniu zaangazowania pracownikow, tj.: dobre samopoczucie, informa-
cja, sprawiedliwosc¢, uczestnictwo. W czgsci pigtej ocenie podlegaty wskazniki stopnia zaangazowania
pracownikoéw [McGee, Rennie 2012].
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we Wroctawiu. Narzedziem badawczym jest kwestionariusz ankiety. W badaniu
wzigto udziat 156 studentow.

Oprocz tego autorki rownolegle prowadzity wywiady z przedstawicielami
pracodawcow zatrudniajacych miodych ludzi urodzonych po 1990 roku. Pierwsze
opinie zostaty pozyskane od zarzadzajacych zasobami ludzkimi podczas konferencji
Zarzadzanie wiekiem — moda czy konieczno$¢” w ramach panelu open space orga-
nizowanego przez Dolnoslaskie Forum HR w maju 2013 roku. Dotyczyly one pro-
blemoéw zarzadzania wielopokoleniowymi zasobami ludzkimi, ze szczeg6lnym
wskazaniem na najmtodszych pracownikow. Od grudnia 2014 do marca 2015 roku
zostala przeprowadzona seria wywiadoéw z zarzadzajacymi przedstawicielami poko-
lenia ,,Z” w branzy IT.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wszelkie uogdlniajace charakterystyki grup
spotecznych sg zawsze duzym uproszczeniem. Szczegolnie w odniesieniu do mtodych
ludzi, ktorzy wychowani we wcigz zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, sami sg niezwykle
zroznicowani 1 sktonni do przeobrazen [Zydel 2010]. Okreslenie osob urodzonych po
1990 roku mianem pokolenia ,,Z” ma dla autorek artykutu charakter jedynie porzadku-
jacy i nie shuzy sztucznemu zamykaniu mtodych w danej kategorii. W artykule termin
pokolenie ,,Z” to swoisty skrot myslowy, okreslajacy w sposéb ogdlny mtodych wcho-
dzacych na rynek pracy. Zdaniem autorek, chociaz w generalizowaniu na temat grup
ludzi urodzonych pomiedzy okreslonymi latami czai si¢ pewne niebezpieczenstwo, to
jednak tego typu uogoélnienia moga by¢ zrédtem cennych informacji dla zarzadzaja-
cych o wspoélczesnych zasobach Iudzkich. Generacja ,,Z” wysyla coraz silniejsze sy-
gnaly na swoj temat, zwiastuja one liczne przeobrazenia we wspolczesnych organiza-
cjach. Reagowanie na te sygnaly moze postuzy¢ przystosowaniu si¢ do nich
wystarczajaco wczesnie, by nie urosty do rangi istotnego problemu.

2.2. Pokolenie paradoksow

W literaturze nie ma zgodnosci co do charakterystyki pokolenia ,,Z” pod wzgledem
wieku oraz innych zmiennych. Najczesciej przedstawia si¢ ich jako osoby urodzone
po 1990 r., niektorzy wskazuja na rok 1995. B. Tulgan na przyktad dzieli pokolenie
okreslane mianem Millenials, jego zdaniem zbyt liczne i za bardzo zrdéznicowane, na
dwie kohorty: osoby urodzone w latach 1977-1990 (pokolenie ,,Y”’) oraz osoby uro-
dzone w latach 1991-2000 (pokolenie ,,Z’") [Tulgan 2009]. Z powyzszego wynika, ze
zdecydowana wiekszos¢ przedstawicieli pokolenia ,,Z” jeszcze si¢ uczy, jednak wie-
lu z nich juz zasila lub niedtugo zasili szeregi pracownikéw wspotczesnych przed-
sigbiorstw.

Mtodych urodzonych po 1990 r. bardzo czgsto okresla si¢ nie tylko mianem ,,Z”,
czyli tych, ktorzy przyszli po ,,Y”. Innymi spotykanymi w literaturze okre$leniami
s3: pokolenie ,,C” (od stow connected, communicating, content-centric, computer-
ized, community-oriented, always clicking), a takze iGeneration, Gen Tech, Gen Wii,
Net Gen, Digital Natives, Bubble-wrap kids, Digital integrators, Screenagers [Euro-
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monitor International... 2011; McCrindle 2014]. T. Ericson proponuje, aby mtodych
urodzonych po 1990 roku nazywaé ,,The Re-Generation”. Zdaniem autorki takie
stowa, jak reality, recession, realistic, restraint, responsibility, renewable energy,
recycling, reducing carbon emissions and resource limitations, self-reliance, rethink,
renew, and regenerate najszerzej opisuja te grupe spoteczna. Wskazuja one nie tylko
na rzeczywisto$¢ ksztattujaca mtodych ludzi, na ich podstawowe charakterystyki,
ale rbwniez na wyzwania, z ktorymi beda musieli si¢ zmierzy¢ w swoim dorostym
zyciu (por. [Ericson 2008]).

Warto w tym momencie zaznaczy¢, ze reprezentanci pokolenia ,,Z” maja wiele
cech wspolnych z przedstawicielami poprzedzajacego ich pokolenia ,,Y”. Jednak
wsrdd badaczy tego pokolenia panuje zgodnos¢, ze cho¢ w niektorych obszarach sg
jedynie bardziej zaawansowani od swoich starszych kolegow, to jednak pod wielo-
ma wzgledami znaczaco si¢ od nich réznig. R. Zydel uwaza, ze réznice migdzy ko-
lejnymi generacjami w duzej mierze podyktowane sg niepowtarzalnoscig do§wiad-
czen modelujacych dane pokolenie (por. [Zydel 2010, s. 56]). Przedstawiciele
pokolenia ,,Z” sg pierwsza grupa spoleczng, ktéra nie zna $wiata bez komputera,
telefonu, Internetu, elektronicznych gadzetow itd. Od urodzenia byli nimi otoczeni.
W wigkszo$ci przypadkow wykazuja sie oni ogromng swoboda w postugiwaniu sig¢
nowoczesng technologia, jej wszechobecnos¢ traktuja jako co$ normalnego. Potrafia
rownolegle funkcjonowaé w $wiecie rzeczywistym oraz wirtualnym i ptynnie prze-
chodzi¢ z jednego do drugiego (ich zdaniem oba §wiaty uzupetniaja si¢). Dostep
do aplikacji, wszelkiego rodzaju danych, komunikacja z innymi z kazdego miejsca
1 o dowolnej porze nie jest dla nich problemem. Wickszo$¢ przedstawicieli pokole-
nia ,,Z” nie wyobraza sobie zycia bez nowych technologii, Internetu, do ktérego
podtaczeni sg 24 godziny na dobe, przez 7 dni w tygodniu. Nie bez znaczenia jest
rowniez fakt, ze dzisiejsi dwudziestolatkowie to rowniez grupa, ktora dorastata w
czasach intensywnych przemian gospodarczych, ekonomicznych oraz spotecznych,
w $wiecie niepewnosci, kryzysu, wojen, walki z terroryzmem. Obserwowali oni
rowniez zmagania swoich rodzicow z bezrobociem, kryzysami w karierach i sptata
kredytow. Nie sa im takze obce trudne tematy dotyczace globalnego ocieplenia, nie-
rownosci spotecznych, starzenia si¢ spoleczenstw, bezrobocia itd.

W coraz liczniejszych opracowaniach na temat pokolenia ,,Z” podejmowane sa
proby charakterystyki jego przedstawicieli. Wielu badaczy prognozuje, ze jest to
pokolenie, ktore bardzo ro6zni si¢ od swoich poprzednikow, a przez to zrewolucjoni-
zuje wspodlczesne miejsca pracy. Podkreslajg oni réwniez, ze mtodzi sg grupg we-
wngtrznie podzielong i1 zréznicowana, w ktorej krzyzuje si¢ wiele réznych postaw,
cech, aspiracji (por. [Euromonitor International... 2011; Happen Group 2014; Sladek,
Grabinger 2014]).

Badani przez autorki artykutu przedstawiciele pokolenia ,,Z” najczgsciej opisy-
wali siebie i swoich rowiesnikow jako: otwartych na nowe doswiadczenia, twor-
czych i innowacyjnych, obytych z nowoczesna technologia, pewnych siebie i znaja-
cych swoja warto$¢, ambitnych, elastycznych, chcacych ciagle rozwijaé sig,
doskonali¢ swoje umiejetnosci, tatwo adaptujacych sie¢ do zmian, potrzebujacych
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przestrzeni do bycia soba i wolnosci, tatwo nawigzujacych kontakty interpersonalne,
wszechstronnych i wielozadaniowych, uczciwych i ugodowych oraz wymagajacych,
ale tez pelnych zapatu do pracy, motywujacych si¢ wzajemnie. Badani wskazywali
rowniez na negatywne cechy swojego pokolenia. Najczgsciej byly to: cwaniactwo,
pozerstwo, roszczeniowo$¢, uzaleznienie od Internetu, brak motywacji wewnetrzne;j
lub niska motywacja, lenistwo, nieche¢ do usamodzielnienia si¢. Przeprowadzone
badania ukazuja przedstawicieli pokolenia ,,Z” jako ludzi bojacych si¢ o swoja przy-
sztos¢. Mimo duzej pewnosci siebie i roszczeniowosci zdaja sobie sprawe z tego, ze
sytuacja na rynku pracy jest trudna. Ponad 90% z nich zadaje sobie pytanie o sens
dotychczasowego oraz dalszego studiowania, uwazajac, ze wigkszos¢ wiedzy i
umiejetnosci, ktore nabyli, nie przyda si¢ im w praktyce. Ponad 50% badanych mto-
dych ludzi nie chce pracowa¢ w korporacjach, ,,utkng¢ w nich”, ,,by¢ przez nie
wchlonietym” [Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska 2014, s. 398]. Powyzsze pogla-
dy bardzo dobrze oddaja prace przygotowane przez studentdow na temat ich postaw,
potrzeb i oczekiwan wobec zycia. Wybrane prace zostaly zaprezentowane na rys. 1.

Rys. 1. Wybrane prace wykonane przez studentow (przedstawicieli pokolenia ,,Z”)
ukazujace ich potrzeby, oczekiwania wobec Zycia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie prac wykonanych przez studentow.
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Studia literatury przedmiotu po$wigconej pokoleniu ,,Z” oraz wyniki przeprowa-
dzonych badan wiasnych pozwalajg autorkom artykutu zauwazy¢, ze czgsto sg oni
charakteryzowani za pomoca przeciwstawnych cech. Badane pokolenie mozna za-
tem $miato okresli¢ mianem ,,pokolenia paradokséw”. Wybrane paradoksy charak-
terystyczne dla pokolenia ,,Z” prezentuje tab. 1.

Analiza tab. 1 pokazuje, ze zarzadzajacy zasobami ludzkimi beda musieli zmie-
rzy¢ si¢ z wieloma paradoksami, charakterystycznymi dla pokolenia ,,Z”. Ich cechy,
przeciwstawne jak bieguny, pokazuja, ze sg oni jednocze$nie tacy i tacy: otwarci i
zamknieci, odwazni i petni obaw, oczekujacy bardzo duzo od innych, niewiele daja-
cy ze swojej strony itd. Jest to pokolenie wewnetrznie rozdarte. Wiedza na ten temat
wydaje si¢ niezbedna do tego, aby skutecznie zarzadza¢ najmtodszymi pracownika-
mi. Niestety zdecydowana wigkszo$¢ menedzerow nie jest sktonna do rozstrzygania
dylematéw w obszarze zarzadzania ludzmi, w kategoriach paradoksu. Sg przyzwy-
czajeni do rozwigzywania problemow i dokonywania wyboréw metodg ,,co$ za cos”,
ktora opiera si¢ zatozeniu, ze dzicki analizie mozna znalez¢ jaka$ odpowiedz, co
najmniej jedno logiczne rozwiazanie. W przypadku paradoksow gotowe rozwigza-
nie w ogole nie istnieje — jedyne, co mozna zrobi¢, to podejmowac probe, aby jak
najlepiej sobie z nimi radzic. Swiadomo$é tego, ze ,,Zety” tacza w sobie tak wiele
sprzecznosci, powinna zachgca¢ menedzeréw do uruchomienia wyobrazni, aby zna-
lez¢ takie rozwigzanie, ktore bedzie taczyto w sobie zalety przeciwstawnych cech
tego pokolenia. Nie ma sensu z nimi walczy¢, nalezy pozwala¢ im istnie¢, nauczy¢
si¢ radzi¢ sobie z nimi. Tylko takie podej$cie pozwala na balansowanie mi¢dzy prze-
ciwnos$ciami i branie tego, co najlepsze po obu stronach [Wit, Meyer 2007]. Zarza-
dzajacy powinni zda¢ sobie sprawg z tego, ze wobec mtodych nie sprawdzg si¢ sto-
sowane do tej pory metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi. Zmuszanie ich
do tego, aby dopasowali si¢ i odnalezli w analogowym §wiecie swoich przetozonych
oraz wspolpracownikoéw z poprzednich pokolen, skazane jest na porazke. Brak zro-
zumienia 1 akceptacji ich odmiennos$ci bedzie prowadzito do frustracji mtodych i
natychmiastowego ,,zerwania potaczenia” z ich cyfrowymi umystami (por. [Chester
2007; Lewis 2000]).

3. Zakonczenie

Pokolenie ,,Z” stawia juz pierwsze kroki na rynku pracy. Bedzie ono zasila¢ szeregi
pracownikow, wsrod ktorych znajduja si¢ przedstawiciele trzech wezesniejszych po-
kolen: ,,Baby Boomers”, pokolenie ,,X” i pokolenie ,,Y”. Dla zarzadzajacych zaso-
bami ludzkimi oznacza to wiele wyzwan. Miedzy innymi b¢dg oni musieli otworzy¢
si¢ na réznorodnos¢, wieloznacznosé, niepewnos¢. Coraz czegsciej beda zmuszani do
dziatania w otoczeniu paradoksow (por. tab. 1). Powinni zatem wykazywac si¢ goto-
woscig do ich zrozumienia i zaakceptowania, umiejetnosciag trwania w napigciu mig-
dzy przeciwienstwami oraz poszukiwania najlepszego wyjscia z paradoksalnych
sytuacji. I nie chodzi tu o bierne dostosowywanie si¢ do nich, ale swiadome nimi
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zarzadzanie (por. [Gelb 2012; Gotembski; Wojtkowiak 2004]). Pracownikéw z po-
kolenia ,,Z”” mozna porownac do tablicy Mendelejewa, ktorej poszczegolne pola za-
petione sg paradoksalnymi cechami tych mtodych ludzi. Zarzadzajacy moga taczy¢
je ze soba, by tworzy¢ zjawiska o nowych wlasciwosciach i nowym potencjale. Po-
dobnie jak gazy szlachetne, niektore z nich nie wejda w interakcje z innymi. Wigk-
szo$¢ mozna jednak ze soba potaczy¢, tworzac zadziwiajaco nowe kombinacje (por.
[Zook 2010]). Wyzwaniem dla zarzadzajacych pokoleniem ,,Z” bedzie zatem poszu-
kiwanie syntezy mieszczacej si¢ gdzies miedzy skrajnosciami charakteryzujacymi
tych mtodych ludzi (por. [Witt, Meyer 2007]).
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