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WSTEP

Ponizsza broszura jest kierowana do pracodawcéw, ktdérzy majg potrzebe rozwijania
swojej wiedzy w zakresie dostosowywania srodowiska pracy do wkraczajgcej na ry-
nek generacji Z.

Broszura sktada sie z trzech cze$ci: najpierw przedstawiono podstawy teoretyczne,
nastepnie wyniki badan oraz aktualny stan wiedzy, a na koricu — praktyczne wskazéw-
ki dotyczace dostosowania srodowiska pracy do potrzeb pokolenia Z. Taki uktad uta-
twia zrozumienie wyzwan stojgcych przed tg generacjg, a tym samym — dopasowanie
warunkoéw pracy do ich oczekiwan.

Broszura zostata opracowana na podstawie raportu z badan ,Ocena psychospotecz-
nych warunkéw pracy oraz dobrostanu i jakosci zycia w grupie mtodych pracowni-
kow”, zrealizowanych przez Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panfstwowy Instytut
Badawczy. Materiat zostat rowniez uzupetniony o aktualny stan wiedzy, oparty na naj-
nowszych publikacjach naukowych.



KTORE POKOLENIA ZNAJDUJA NA RYNKU PRACY W 2025 ROKU?
Pokolenie Boomers (1946-1964)

Boomersi to pokolenie urodzone tuz po zakonczeniu Il wojny swiatowej, w okresie
gwattownego wzrostu liczby urodzen (Pollard i Scommegna, 2014).

Osoby z tego pokolenia charakteryzuje doswiadczenie wielu przemian — ustrojowych,
spotecznych oraz technologicznych. Wspotczesnie wielu boomersow to aktywni za-
wodowo emeryci, ktérzy nadal angazujg sie w zycie zawodowe.

W miejscu pracy szczegdlnie cenig sobie stabilno$é, szacunek dla doswiadczenia
oraz bezposrednig komunikacje. Sa lojalni wobec pracodawcéw i czesto stawiajg
na dtugoterminowe relacje zawodowe.

Dodatkowo boomersi doceniajg wartos¢ pracy zespotowej, ale réwniez samodziel-
nos¢ w wykonywaniu powierzonych zadan. Ich podejscie do technologii bywa ostroz-
ne, jednak wielu z nich chetnie adaptuje nowe rozwigzania, jesli dostrzega ich prak-
tyczne zastosowanie (Nichols i Smith, 2025).

W broszurze pominigto pokolenie boomerséw, gdyz wielu z nich zakoiczyto juz ak-
tywnos¢ zawodowa, a ich udziat w rynku pracy jest dzi§ znacznie mniejszy.

Pokolenie X (1965-1980)

Pokolenie X to pracownicy w wieku 44-59 lat, ktérzy rozpoczynali kariere w trudnych
czasach gospodarczych lat 90. Charakteryzujg sie wysoka etyka pracy, samodzielno-
$cig oraz lojalnos$cig wobec pracodawcy.

Cenig stabilnos¢ zatrudnienia i spokojng prace. Wykazujg pewien lek przed utratg pra-
cy, wynikajacy z doswiadczen transformaciji ustrojowej, co przektada sie na ostroz-
nos$¢ wobec zmian organizacyjnych i nowych technologii (Szafraniec, 2011).

Pokolenie Y (1981-1994)

Pokolenie Y (inaczej millenialsi) to pracownicy w wieku 30-43 lat, ktérzy wchodzili
na rynek pracy w czasach dynamicznego rozwoju technologii i globalizacji. Charaktery-
zujg sie elastycznoscig, otwartoscig na zmiany oraz duzg potrzebg rozwoju osobistego.

Cenig niezaleznos$¢, szybki dostep do informacji i nowoczesne formy komunikacji.
Wazne sg dla nich wartosci takie jak ambicja, kreatywno$¢ i innowacyjnos¢. Chetnie
sie uczg, inwestujg w siebie i rozwijajg pasje, jednak sg mniej lojalni wobec pracodaw-
cOw niz wezesniejsze pokolenia (Mazur-Wierzbicka, 2016).

Pokolenie Z (1995-2012)

Najwazniejsze sg dla nich: samorealizacja, dobra atmosfera, relacje, rozwéj osobisty,
zaufanie i wynagrodzenie. Chetnie pracujg w grupie, jednak oczekujg jasno okreslo-
nych zadan i szybkich efektéw swojej pracy.

Wykazuja nizszy poziom lojalnosci wobec pracodawcy (Titanicko, 2025). Unikajg ru-
tyny, preferuja réznorodnos¢ i elastyczny sposéb pracy (Aggarwal i in., 2020). Mimo
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ze bywajg postrzegani jako roszczeniowi i nastawieni na siebie, potrafig by¢ zaanga-
zowani, jesli miejsce pracy odpowiada ich warto$ciom i stylowi zycia (Venida, 2022).
Pokolenie Z (osoby urodzone po 1995r.) to najmtodsi pracownicy na rynku, wychowa-
ni w $wiecie nowych technologii, internetu i mediéw spotecznosciowych, ktére nie sg
dla nich jedynie dodatkiem, lecz naturalnym srodowiskiem funkcjonowania (Febliza
iin., 2025).

Osoby z pokolenia Z cechuje duza mobilnos¢ oraz swobodne poruszanie sie w cyfro-
wym s$wiecie (Febliza i in., 2025). Komunikujg sie gtéwnie elektronicznie, czesto uzy-
wajac slangu, i stawiajg na luzniejszg forme komunikacji w pracy (Mary i Rotich, 2025).
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CZYM SA PSYCHOSPOLECZNE WARUNKI PRACY?

Wptyw psychospotecznych warunkéw pracy na pracownikéw
Niewazne, o jakim pokoleniu moéwimy, psychospoteczne warunki pracy oddziatujg
na kazdego pracownika! Dlatego tak wazne jest tworzenie bezpiecznego, wspiera-
jacego i petnego szacunku srodowiska pracy dla wszystkich grup wiekowych. Oczy-
wiscie pokolenia moga miec¢ (i majg) rézne potrzeby w zakresie psychospotecznych
warunkdéw pracy. Aby zrozumie¢ te réznice i to, jak ksztattujg sie one dla pokolenia Z,
przedstawimy w skrocie, czym sg psychospoteczne warunki pracy.

Psychospoteczne warunki pracy

Sa to wszelkie aspekty zwigzane z interakcjami i wptywem na pracownika, ktére moga
mie¢ wptyw na jego samopoczucie, zdrowie psychiczne i fizyczne oraz efektywnos$é
pracy. Obejmuja one czynniki zwigzane zaréwno z organizacjg pracy, jak i relacjami
interpersonalnymi w miejscu pracy (Schiitte i in., 2014).

Wyrézniamy wsrod nich 4 grupy:

WYMAGANIA PRACY
e wymagania ilosciowe
e wymagania poznawcze
e tempo pracy
e monotonia pracy

WORK-LIFE BALANCEa
e rownowaga praca—dom
e konflikt dom-praca i praca—dom
e wplyw na prace

RELACJE

zaufanie do kierownictwa

zaufanie do wspétpracownikéw

klimat spoteczny

sprawiedliwos$¢ i szacunek wsparcie spoteczne

KULTURA PRACY | ROZWOJ
e jasnoséroli
e mozliwosci rozwoju nagrody za prace
e znaczenie pracy
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JAKIE PSYCHOSPOLECZNE WARUNKI PRACY MOZEMY WYROZNIC?

Wymagania pracy

Jest to liczba zadan, jakie musi jednoczesnie wykonywac pracownik w krétkim czasie,
co utrudnia ich terminowa realizacje. Wysokie wymagania sprawiaja, ze pracownik
musi uwazaé na wiele rzeczy, zapamietywac¢ sporo informacji, podejmowac trudne
decyzje i generowac¢ nowe pomysty (Meyer i Hiinefeld, 2018). Tempo pracy to szyb-
kos¢ wykonywania zadan, ktéra czesto wigze sie z presjg czasu oraz narzuconym ryt-
mem dziatania. Monotonia pracy dotyczy stopnia rutyny, polegajacej na koniecznosci
ciggtego powtarzania tych samych czynnosci (Schiitte i in., 2014).

Réwnowaga praca—dom

To poziom zaangazowania w zycie zawodowe oraz zycie prywatne. Zréwnowazona
relacja miedzy pracg a domem zaktada, ze zaréwno poziom zaangazowania w pracy,
jak i w domu pozostaje bez przykrych zmian dla jednostki, a wiec praca nie zmienia
zaangazowania w obowigzki domowe i na odwrét (Sirgy i Lee, 2018).

Konflikt rodzina—praca i praca-rodzina

Konflikt praca—-rodzina to sytuacja, gdy wymagania pracy utrudniajg realizacje obo-
wigzkéw prywatnych z powodu braku czasu i energii. Konflikt rodzina—praca to od-
wrotna sytuacja — sprawy osobiste ograniczajg petnienie obowigzkéw zawodowych
(Rashmi i Kataria, 2021).

Wptyw na prace
To swoboda w podejmowaniu decyzji, sposobie wykonywania zadan, ilosci przydzie-
lanej pracy oraz doborze wspotpracownikéw (Schiitte i in., 2014).

Zaufanie miedzy wspotpracownikami i zaufanie do kierownictwa

Sa to zaufanie oraz stosunek pracownika do kolegdéw i kierownictwa w pracy. Przy wy-
sokim zaufaniu pracownik czuje sie swobodnie, by otwarcie wyraza¢ swoje poglady
i odczucia dotyczace pracy (Schiitte i in., 2014).

Klimat spoteczny oraz sprawiedliwos¢ i szacunek

Klimat spoteczny to poczucie pracownika, ze jest czescig spotecznosci w swoim
miejscu pracy oraz ze panuje w nim przyjazna, wspierajgca atmosfera. To takze prze-
konanie, ze jest traktowany z szacunkiem, jego wysitki sg doceniane, a opinie i po-
mysty — brane pod uwage. Obejmuje to réwniez uczciwy podziat obowigzkéw oraz
sprawiedliwe rozwigzywanie sporéw (Schiitte i in., 2014).

Wsparcie spoteczne

Jest to wymiana zasobdw - takich jak wsparcie emocjonalne, pomoc praktyczna czy
informacje — miedzy jednostkami w celu poprawy dobrostanu odbiorcy. W miejscu
pracy obejmuje wsparcie od kierownictwa, wspétpracownikéw i struktury organiza-
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cyjnej. Jest kluczowym czynnikiem dla dobrostanu pracownikéw i wydajnosci organi-
zacji (Viswesvaran i in., 1999).

Mozliwosci rozwoju i jasnosé roli

Mozliwosci rozwoju to zakres, w jakim pracownik moze wykorzystywac¢ swojg wiedze
i umiejetnosci w pracy, rozwija¢c nowe kompetencje oraz specjalistyczne zdolnosci.
Natomiast jasnosc¢ roli to stopien, w jakim pracownik rozumie wymagania, cele i za-
kres odpowiedzialnosci, ktére stawia przed nim kierownictwo (Hollar i in., 2022).

Nagrody za prace

Sa to wszystkie formy uznania — od wynagrodzenia, przez pochwaty, po mozliwosci
rozwoju. Przemyslane nagrody to $wietny motywator dla kazdego pracownika. Mtodzi
pracownicy szczegdlnie cenig sobie nagrode w formie pochwaty i uznania, co poma-
ga budowac¢ ich poczucie przynaleznosci do miejsca pracy (Schiitte i in., 2014).

Znaczenie pracy
Znaczenie pracy to subiektywne poczucie, ze wykonywana praca ma znaczenie i jest
wazna (Schiitte i in., 2014).

Satysfakcja z pracy

Jest to stopien, w jakim dana osoba czuje sie pozytywnie lub negatywnie w odnie-
sieniu do wykonywanej pracy, np. warunkéw pracy, wspoétpracownikéw i godzin pra-
cy (Aziri, 2011). Mozna powiedzieé, ze jest to suma tego, jak bardzo zadowoleni sg
pracownicy ze swoich warunkéw pracy. Poprawiajgc psychospoteczne warunki pracy,
zwiekszasz satysfakcje z pracy swoich pracownikéw (Erro-Garcés i Ferreira, 2019).
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CZYM SIE ROZNI POKOLENIE Z OD STARSZYCH POKOLEN?

Zadowolenie ze wsparcia spotecznego

Z badan CIOP-PIB wynika, ze pokolenie Z cechuje sie najnizszymi wynikami ze wspar-
cia spotecznego, czyli sieci relacji i interakcji miedzyludzkich, ktére dostarczajg pra-
cownikowi pomocy, zrozumienia, akceptacji oraz poczucia przynaleznosci.

Mozliwosci rozwoju pokolen X i Y

Pokolenia Y oraz X charakteryzujg sie wyzszym poziomem ocen w zakresie mozliwo-
$ci rozwoju, rozumianych jako wykorzystywanie i ksztattowanie kompetencji zawodo-
wych przez pracownika.

Znaczenie pracy
Nizsze wyniki odnotowano takze w obszarze znaczenia pracy, rozumianego jako prze-
konanie pracownika o waznosci i sensownosci wykonywanych obowigzkéw.

Poczucie wptywu

Pokolenie Z charakteryzuje sie nizszym poziomem poczucia wptywu w pracy, czyli
swobody w podejmowaniu decyzji, sposobie wykonywania zadan, ilosci przydzielanej
pracy oraz doborze wspoétpracownikow.

Brak dostepu do praw pracowniczych
Wyniki badan CIOP-PIB wskazujg, ze pokolenie Z czesciej niz inne generacje zgtasza-
to brak dostepu do praw pracowniczych obejmujacych rézne formy nieobecnosci lub

Pokolenie "Z" Pokolenie "Y" Pokolenie "X"

Wykres 1. Zadowolenie ze wsparcia spotecznego
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Wykres 5. Brak dostepu do praw pracowniczych



przerwy w pracy — wynikajgce z planowania (np. urlop), nagtej potrzeby (np. choroba),
obowigzkéw rodzinnych lub rutynowej opieki zdrowotne;.

Niepewnos¢ pracy

Pokolenie Z (a w nieco wiekszym stopniu réwniez pokolenie X) cechuje sie wyzszym
poziomem odczuwanej niepewnosci pracy, rozumianej jako stopien stabilnosci wa-
runkéw zatrudnienia.

Pokolenie "Z" Pokolenie "Y" Pokolenie "X"

Wykres 6. Niepewnos$¢ w pracy
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SPROBUJ DITTO!

DITTO to zbiér pomystéw zaproponowany przez Pichleriin. (2021), ktére majg na celu
utatwienie dostosowania miejsca pracy do potrzeb pokolenia Z. DITTO jest akroni-
mem 5 poje¢ waznych dla pokolenia Z:

Diversity (réznorodnos$¢)

Individualism (indywidualizm)

Teamwork (wspétpraca)

Technology (technologia)

Organisational Supports (wsparcie)

Popraw psychospoteczne warunki pracy!

Nalezy pamietaé, ze na satysfakcje z pracy najbardziej wptywajg warunki pracy. Mimo
ze pracownicy z pokolenia Z preferujg okreslone warunki, to zadbanie o dobrostan,
sprawiedliwg ptace i warunki pracy wptynie na twoich pracownikdw niezaleznie od ich
wieku (Erro-Garcés i Ferreira, 2019). Badania pokazujg, ze pracownicy, ktérzy czujg sie
w pracy dobrze, sg w niej o wiele bardziej efektywni, wiec zadbanie o warunki pracow-
nikéw jest réwniez na reke Tobie jako pracodawcy (Weber i in., 2024).

Diversity — r6znorodnosé

Pokolenie Z jest zré6znicowane i otwarte na réznorodnos$¢. Badania pokazujg, ze ze-
spoty o zréznicowanym sktadzie zwiekszajg atrakcyjnosé firmy i poprawiaja jej efek-
tywnos$¢ (Pichler i in., 2021). Postaraj sie wykorzysta¢ réznorodnos¢ pracownikow
do rozwigzywania probleméw firmy.

Individualism - indywidualizm

Generacja Z niezwykle ceni sobie indywidualizm w nauce, komunikac;ji i interakcjach
spotecznych. Z perspektywy pracodawcy angazowanie generacji Z w prace zespoto-
wa moze okazac¢ sie wyzwaniem. Postaraj sie wspiera¢ pracownikéw, ktorzy preferuja
samodzielng prace, jednoczesnie tagczac grupy pracownikéw o podobnych kompeten-
cjach lub zainteresowaniach (Pichleriin., 2021).

Teamwork — wspétpraca

Generacja Z moze mie¢ trudnosci z socjalizacjg i pracg w zespole. Warto angazo-
wac tych pracownikéw w dziatania integrujgce, np. sesje Q&A (ang. questions and
answers, pytania i odpowiedzi) (Schroth, 2019), i pokazywac, ze bycie czescia zespotu
to uczestnictwo w czyms wiekszym niz jednostka. Pomocne jest takze wzmacnianie
poczucia dopasowania do organizacji przez wykorzystywanie indywidualnych zaso-
béw pracownikéw z pokolenia Z.

Technology - technologia

»Zetki” $wietnie odnajduja sie w Swiecie technologii, wiec warto to wykorzystaé. Twérz
ankiety i systemy uczace sie, zintegrowane z dziatem HR — pomoze to lepiej zrozu-
mie¢ potrzeby tej generacji (Pichleriin., 2021). Zachecaj tez pracownikéw do wyraza-
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nia siebie w przestrzeni online, np. przez uzywanie emotek, wtasnych awataréw czy
spersonalizowanych profili (Pichler i in., 2021).

Organizational Supports — wsparcie

Dostosowanie technologii do wspierania komunikacji jest kluczowe w pracy z genera-
cjg Z. Warto tez zadbac o dobrostan — to pokolenie czesciej doswiadcza leku i depre-
sji (Pichleriin., 2021). Badz dostepny, odpowiadaj na pytania, reaguj na niezadowole-
nie i wspieraj swoich pracownikéw merytorycznie oraz emocjonalnie.

Zastanow sie!

Ktére z krokéw DITTO mozesz wprowadzi¢ w swojej organizacji? Nie musisz wdrazaé
wszystkiego od razu - potraktuj to jako proces. Rozplanuj zmiany w czasie i dostosuj
je do tempa oraz mozliwosci swojej firmy. Alternatywnie mozesz wprowadzi¢ zmiany
dla czesci pracownikéw w ramach testu. W ten sposéb tatwo poréwnasz wydajnosé
pracownikdw, ktérzy pracujg z DITTO, i tych, ktérzy pracuja tak jak do tej pory.

o ALY

Y
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POPRAW PSYCHOSPOLECZNE WARUNKI PRACY!

OGRANICZ WYMAGANIA PRACY

Przygotuj indywidualny plan pracy.

Okresl zlecone pracownikowi zadania oraz terminy ich realizacji.
Przestrzegaj prawa pracownikéw do bycia offline.

Nie kontroluj nadmiernie pracownikéw.

Zachecaj pracownikéw do informowania o trudnosciach.

ZADBAJ O WORK-LIFE BALANCE

Reguluj czas pracy, aby unika¢ zbyt dtugich godzin i przecigzenia.

Pozwalaj na elastyczne godziny pracy lub prace zdalna.

Szanuj granice czasu wolnego

— nie angazuj pracownikdw po godzinach pracy.

Ogranicz nieuzgodnione nadgodziny, np. przez wytgczanie poczty po pracy.
Zachecaj do korzystania z urlopéw.

ZWIEKSZ WSPARCIE | MOZLIWOSCI SOCJALIZACJI

Stwdrz mozliwos¢ wymiany doswiadczen.
Zorganizuj mentoring miedzy pracownikami.
Proponuj dziatania integrujace.

Tworz grupy wymiany wiedzy.

Wspieraj wspolne projekty wewnetrzne.

ZAPEWNIJ WARUNKI DO ROZWOJU

Stwoérz odpowiednie warunki pracy

— organizacyjne, psychospoteczne i fizyczne.

Doceniaj i nagradzaj osiggniecia publicznie i prywatnie.
Tworz Sciezki kariery wewnatrz firmy.

Podkres| wptyw pracy na cele firmy.

Dbaj o kompetencje pracownikéw, np. organizuj szkolenia.




PRZYKLADY FIRM, KTORE JUZ WPROWADZILY ZMIANY

Google

Amerykanskie przedsiebiorstwo informatyczne od lat przygotowywato sie do przyje-
cia w swoje szeregi pracownikéw z pokolenia Z. Firma ma elastyczny czas pracy,
promuje aktywizacje spotecznosci, zapewnia sciezki kariery i materiaty do rozwoju.
W procesie rekrutacji Google stawia na indywidualne umiejetnosci jednostki oraz
pyta, jak moze je wykorzysta¢ w swojej organizaciji.

IBM

IBM aktywnie wspiera dobrostan pracownikéw. Organizuje sesje wellness, fitness
i wspiera ergonomie stanowisk pracy. Przedsiebiorstwo utworzyto grupy wsparcia
i zapewnia mozliwo$¢ konsultacji w obszarze dobrostanu. Firma podkresla znacze-
nie rownowagi miedzy pracg a domem oraz zapewnia elastyczno$é w wyborze formy
i godzin pracy.

Adobe

Adobe realizuje niemal wszystkie punkty DITTO. Wspiera dobrostan pracownikéw,
oferuje elastyczny wymiar pracy, tworzy warunki do rozwoju i stabilnosci. Przy rekru-
tacji ktadzie nacisk na rownos$¢ szans dla odmiennosci. Dla Adobe wazny jest sens
pracy widoczny dla pracownikéw oraz sieci spoteczne.

Microsoft

Skupia sie gtdéwnie na tworzeniu srodowiska pracy wspierajgcego zaréwno psychicz-
ny, jak i fizyczny dobrostan. Dba o ergonomie stanowisk pracy oraz zapewnia dostep
do sitowni. Przetozeni czesto sg wyposazeni w narzedzia wspierania w obszarze do-
brostanu. Dodatkowo godziny pracy sa elastyczne z mozliwoscig pracy zdalnej. Dzie-
ki tym usprawnieniom ponad 70% pracownikoéw zgtasza, ze przetozeni pozytywnie
wptywaja na ich zdrowie psychiczne.
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