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Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan opinii 0so6b pracujacych w réznych
przedsigbiorstwach na temat podejécia do zarzadzania i jego funkcji, roli manageré6w oraz
motywacji w pracy oraz zestawienie ich z badaniami innych autorow (Jelonek et al., 2022;
(Zarczyﬁska—Dobiesz, Chomatowska, 2014; Ozkan, Solmaz, 2015; Muster, 2020). Dobrana
grupa respondentow — przedstawiciele pokolenia Z oraz sformutowany cel badawczy miaty
pozwoli¢ na znalezienie odpowiedzi na pytanie badawcze: ,,Czy pokolenie Z jest gotowe do
pracy w organizacji turkusowej”?. Zestawienie takich wynikow ma daé¢ wskazowki dla
zarzadzajacych organizacjami, w jakim kierunku powinni podejmowac swoje dziatania (np.
wprowadzaé turkus), aby organizacje mogly si¢ rozwijaé¢ dbajac przy tym o pracownikoéw
majgacych okre$lone oczekiwania wzgledem pracy. Do zebrania danych wykorzystano me-
tode ankietows. Gtownym wnioskiem, ktéry mozna sformutowac jest konstatacja, ze cho¢
pokolenie Z rozwija si¢ w nowoczesnym technologicznie srodowisku, z tatwym i szerokim
dostgpem do wiedzy, to jednak brakuje mu samodzielnosci i kreatywnosci, by faktycznie
spetni¢ w petni warunki funkcjonowania organizacji turkusowe;j.

Stowa kluczowe: kompetencje, pokolenie Z, organizacja turkusowa

1. WPROWADZENIE

Pojecie turkusowego zarzadzania coraz czeSciej pojawia si¢ w literaturze. Jego
obecno$¢ mozna traktowa¢ jako odpowiedZ na coraz wigksza potrzebe zmiany nie
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tylko w procesach zachodzacych w przedsigbiorstwach, lecz takze w zarzadzaniu
organizacjami. Na rynku pracy pojawiajg si¢ czlonkowie nowych pokolen Y i Z,
ktorzy charakteryzuja si¢ odmiennym podejsciem do wykonywanych obowiazkow
niz pokolenia, ktore od kilkunastu i kilkudziesigciu lat buduja swojg $ciezke karie-
ry. Kierownicy i menedzerowie zauwazaja, ze zmiana podejscia do motywacji
i spelnienia oczekiwan pracownikow jest konieczna. Turkusowe zarzadzanie cha-
rakteryzuje si¢ miedzy innymi brakiem struktury oraz okre$lonych stanowisk.
Opiera si¢ ono na wspotpracy, wzajemnym zaufaniu i lojalnosci pracownikow.
Specyfika takich organizacji moze wydawaé si¢ kontrowersyjna. Pomimo iz nieu-
stannie przybywa przedsigbiorstw, ktore zdecydowaly si¢ na taki model zarzadza-
nia, nadal jest ich niewiele.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan opinii 0séb pracujacych
w roznych przedsiebiorstwach na temat podej$cia do zarzadzania i jego funkc;ji,
roli manageréw oraz motywacji w pracy oraz zestawienie ich z badaniami innych
autorow (Jelonek et al., 2022; Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014; Ozkan,
Solmaz, 2015; Muster, 2020). Dobrana grupa respondentow — przedstawiciele poko-
lenia Z oraz sformutowany cel badawczy miaty pozwoli¢ na znalezienie odpowiedzi
na pytanie badawcze: ,,Czy pokolenie Z jest gotowe do pracy w organizacji turku-
sowej?”. Zestawienie takich wynikow ma wskazaé zarzadzajacym organizacjami,
w jakim kierunku powinni podejmowaé dziatania (np. wprowadzaé turkus), aby
organizacje mogly si¢ rozwija¢, dbajac przy tym o pracownikéw majacych okre-
$lone oczekiwania wobec pracy i pracodawcow.

W celu zebrania informacji wykorzystano metode ankietowg. Gtownym wnio-
skiem, ktory mozna sformulowac jest konstatacja, ze cho¢ pokolenie Z rozwija si¢
w nowoczesnym technologicznie Srodowisku, z fatwym dostepem do wiedzy, to
jednak brakuje mu samodzielnosci i kreatywnosci, niezbednych do spetienia wa-
runkow funkcjonowania organizacji turkusowe;j.

2. ORGANIZACJA TURKUSOWA

2.1. Definicja i zalozenia organizacji turkusowej

Pojecie turkusowej organizacji siega drugiej potowy XX w. i zostato spopulary-
zowane przez Frederica Lalouxa w ksigzce ,,Pracowaé inaczej” (Laloux, 2015).
Autor ten sklasyfikowal pie¢ sposobow zarzadzania, ktére mialty zastosowanie
w historii 1 doprowadzily pojawienia si¢ idei turkusowej organizacji. Ta forma
funkcjonowania przedsigbiorstwa nazywana jest takze ,,demokracja partnersky”
(Blikle, 2017), co ma na celu podkreslenie gtéwnej cechy organizacji, okreslanej
mianem turkusowej. Turkus to koncepcja dziatania, opisywana jako zywy system
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dazacy do réznorodnosci, wiekszej ztozonosci i wyzszej §wiadomosci (Laloux,
2015). Turkusowe organizacje opierajg si¢ na trzech filarach: samozarzadzaniu,
dazeniu do petni i celu ewolucyjnym (rys. 1).
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Rys. 1. Trzy filary organizacji turkusowych (Laloux, 2015)

Idea samozarzadzania odrzuca hierarchiczng struktur¢ w organizacji, ktéra do-
prowadzata do walki o stanowiska i powodowala nieufnos¢ wobec pracownikow
i miedzy nimi, a w konsekwencji poczucie Igku. W turkusowych organizacjach nie
ma podziatlu na szczeble stanowisk, zamiast tego pracownicy petnig okreslone role
i funkcje. Podstawowe czynnosci, ktore na ogoét kojarzone sg z obowigzkami za-
rzadzajacego (planowanie, analiza, kontrola, motywacja, ocena czy rekrutacja nowych
pracownikow) sa delegowane zatrudnionym. Wszyscy pracownicy stanowig roéwno-
rzgdne elementy niezbedne do funkcjonowania organizacji 1 ponosza rownomierng
odpowiedzialno$¢ za prace. Kazdy ma takg samg szanse na rozwdj — pod warun-
kiem odpowiedniego zaangazowania. Samozarzadzanie w organizacjach turkuso-
wych bazuje przede wszystkim na wzajemnym zaufaniu wspotpracownikow.

Dazenie do peti to koncepcja, dzigki ktorej ludzie nie sg zmuszani do oddzie-
lania osobowosci prywatnej od prezentowanej w obszarze zawodowym. Pracownicy
posiadaja nie tylko prawo do popelniania btedéw i uczeniu si¢ na nich, lecz takze do
posiadania emocji i wyrazania ich. W chwilach stabo$ci czy nizszej efektywnos$ci
mogg liczy¢ na wsparcie ze strony wspolpracownikdéw i mentordw, by w momen-
tach wysokiej gotowosci do pracy i podejmowania wyzwan pomaga¢ innym. Or-
ganizacje turkusowe ulepszajg szereg praktyk, ktore pozwalajg pracownikom dazy¢
do satysfakcji i zachowywac si¢ w pracy w sposob spojny ze swojg osobowoscia.

Trzecim filarem turkusowych organizacji jest cel ewolucyjny. Pracownicy do-
skonale znajg wartosci i cele organizacji, ktore wspolnie ustalajg i realizujg. Takie
podejscie jest bardzo skuteczne, poniewaz dzieki niemu kazdy w organizacji zna za-
réwno potrzeby klienta, jak i firmy, co pozwala optymalnie kreowaé pozadany pro-



164 Katarzyna Ragin-Skorecka, Daria Motata, Klaudia Boguszewska

dukt i planowa¢ jego rozwdj. Jednoczesnie W organizacji turkusowej nie wystepuje
sztywne planowanie celow dlugookresowych, a stosuje si¢ podejscie znane z zarza-
dzania organizacjami zwinnymi, gdzie formutowanie zadan sprzgzone jest z pojawia-
niem si¢ okazji rynkowych. Prognozy i przewidywanie przysztosci staja si¢ mniej
istotne, niz skoncentrowanie na biezacej sytuacji i analizie jej wptywu na organiza-
cj¢ (Kubala-Kulpinska, 2019).

Laloux stwierdzit, ze sposéb komunikacji i dziatania w organizacjach sa spo-
wodowane poziomem ,,dostepnosci” z konkretnego poziomu ludzkiej §wiadomosci
(Laloux, 2015). Poziomy te zostaly opisane kolorami. Podczerwien symbolizuje
dziatania, ktore wskazujg pierwsze przestanki tworzenia si¢ organizacji. Kolor purpu-
rowy cechuje si¢ magicznymi rytuatami i zapewnieniem bezpieczenstwa w organiza-
cji (Wzorek, 2019). Kolejny kolor to czerwony, w ktorym pojawit si¢ podziat wladzy.
Nastegpnie wydzieli¢ mozna bursztynowy, w ktorym zauwazono bardziej rozbudo-
wany model hierarchii i procesy opierajace si¢ na dzialaniach dlugoterminowych.
Kolejny opisywany kolor to pomaranczowy, ktory charakteryzujg innowacje i na-
stawienie na zysk. Kolor zielony odnosi si¢ do organizacji, w ktorej wazna jest
grupa i wyznawane wartosci. W zielonych organizacjach struktura sukcesywnie si¢
sptaszcza. Porzuca si¢ system kar i nagréod, w zamian za to opracowuje si¢ nowo-
czesne narzedzia do budowania zespotu, ktadzie si¢ nacisk na szkolenia pracowni-
kow, integracj¢ i dziatania zmierzajace do osiggania wyznaczonych celéw (Wzo-
rek, 2019, s. 67). Ostatni poziom organizacji to kolor turkusowy, charakteryzujacy
si¢ samozarzadzaniem (Lauoux, 2015).

2.2. Pracownicy w organizacjach turkusowych

Koncepcje turkusowego zarzadzania mozna uznawac za rewolucyjna, gdyz cat-
kowicie odbiega ona od dotychczasowych teorii znanych wczesniej szkot zarza-
dzania. Szczeg6lnie pojecie samoorganizacji odrzucajace hierarchiczny model
zarzadzania moze by¢ trudne do zaakceptowania przez dotychczasowych zarzadza-
jacych. Przestajg oni realizowaé swoje dotychczasowe funkcje zwigzane z kiero-
waniem pracownikami. Ich zadaniem staje si¢ wspieranie zatrudnionych w wyko-
nywaniu przez nich pracy, petienie roli doradcy, mentora, tutora. Pracownicy
turkusowej organizacji stanowig zespol, w ktorym okreslone sg pewne cele do reali-
zacji, za$ podziat zadan dokonywany jest przez samych pracownikéw zgodnie z ich
umiejetno$ciami i preferencjami. Czlowiek jest postrzegany jako jednostka, ktorej
nalezy przyzna¢ kredyt zaufania z racji tego, ze jest profesjonalista w swojej dzie-
dzinie. Zaktada sig, iz potrafi on samodzielnie okresli¢ swoje obowiazki, jak i po-
nosi¢ odpowiedzialnos$¢ za podjete decyzje. Kazdy pracownik zaznajomiony jest
z warto$ciami i celami przedsigbiorstwa i w kazdym dziataniu powinien si¢ nimi
kierowac (Laloux, 2015; Wzorek, 2019).
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W organizacji turkusowej szczegdlnie istotny jest rozwdj, rozumiany zardwno
jako doskonalenie firmy, lecz takze jako systematyczne podnoszenie wiedzy, umie-
jetnosci i kwalifikacji poszczegdlnych pracownikéw. Samoorganizacja pracy wiaze
si¢ z podejmowaniem decyzji i ponoszeniem za nie odpowiedzialnosci. Zatrudnieni
powinni by¢ odpowiednio przygotowani do podjecia pracy oraz nieustannie si¢
doskonali¢. Jest to mozliwe dzigki mocnej orientacji na organizacj¢ i udziat w roz-
nego rodzaju szkoleniach. Wedtug zwolennikéw turkusowych organizacji to wia-
$nie rozwdj jest najlepszym sposobem na wzmocnienie wewngtrznej motywacji
wsrod pracownikow organizacji (Wojcik, 2018).

Podstawa sukcesu w turkusowych organizacjach jest zaufanie. Kazdy pracow-
nik ma rzeczywisty wptyw na rozwoj przedsigbiorstwa, a zadania, ktére wykonuje,
sa dopasowane do osobistych mozliwosci i preferencji. U kazdego cztowieka okre-
sowo wystepuje potrzeba zmian, wynikajaca z wewnetrznych przekonan, jak row-
niez z obiektywnych potrzeb miejsca pracy. W organizacjach turkusowych objecie
innych zadan niz dotychczasowe wynika na ogoét z wtasnej motywacji, a nie przy-
musu. Kazdy ma szans¢ odnalezienia si¢ w nowych warunkach, a tym samym po-
szerzenia swoich perspektyw.

Istotne jest takze funkcjonowanie w przyjaznym i bezpiecznym Srodowisku
pracy. Pracownicy muszg mie¢ poczucie Wzajemnego szacunku i znaczenia dla
dziatalnosci firmy. W podejsciu wykonywanych zadan powinni by¢ §wiadomi wta-
snego potencjatu i angazowac si¢ w czynnosci, ktore sg dostosowane do ich indy-
widualnych kompetencji. Jest to optymalny sposob na osigganie jak najlepszych
wynikow przez przedsigbiorstwo turkusowe.

W organizacji turkusowej, posiadajacej ptaska strukturg, pracownicy dzielg sie
wiedza, chetnie wymieniajg sie doswiadczeniem i spostrzezeniami. Otwarty i Sprawny
system wymiany wiadomosci jest przestrzenia do tworzenia nowych pomystow
1 pracg nad usprawnieniami majacymi na celu rozw¢j firmy. Zaangazowanie czton-
kow organizacji wzmacnia poczucie, iz kazdy z nich jest jednakowo odpowiedzialny
za realizacj¢ celu. Tym samym pracownicy chetnie angazujg sie¢ w procesy, przyczy-
niajgc si¢ do wzrostu innowacyjnos$ci. Sam proces wyciagania wnioskéw z popelnio-
nych btedow nie opiera si¢ na krytyce i ocenie, a przyjmuje forme wspolnego anali-
zowania przyczyn pojawienia si¢ niedoskonatosci i sposoboéw ich usunigcia lub
zniwelowania. Kluczowa role pelnia tu mentorzy.

Mentorzy w turkusowych organizacjach wspieraja pracownikow w podejmo-
waniu decyzji, rozwigzywaniu probleméw oraz wspomagajg ich w reprezentowa-
niu organizacji. Wedlug raportu HR przedsigbiorstwa Gamma (Raport HR Gamma,
2016-2017, cz. 2/7) turkusowy lider powinien cechowa¢ si¢ zdolnoscia do pozy-
skiwania i wystuchania informacji zwrotnej od pracownikéw, zachecaniem ich do
dyskusji i wspotpracy z innymi, pozostajac jednoczesnie neutralnym i nienarzuca-
jacym swojego zdania. Jego zadaniem jest stymulowanie dziatan prowadzacych do
rozwigzywania konfliktow, przy jednoczesnym zapewnieniu atmosfery wzajemne-
go zaufania w zespole. Pracownicy posiadajag w organizacjach bardzo szeroka auto-
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nomi¢. W konsekwencji taki lider jest bardziej coachem niz przetozonym, gdyz
pozwala pracownikom o wielu sprawach samodzielnie decydowac.

W turkusowej organizacji wewnetrzna motywacja pracownika jest niezwykle
istotna. Obdarowanie nowo przyjetej osoby zaufaniem i danie jej mozliwosci podej-
mowania wigkszosci decyzji powoduje wzrost skutecznosci pracy, chociazby z powo-
du skrocenia czasu oczekiwania na odpowiedz. Taka osoba moze rowniez bardziej
angazowac si¢ W swoja prace, poniewaz czuje si¢ doceniona.

Czynnikiem motywujacym pracownikow jest mozliwos¢ rozwoju 1 systematyczne
doskonalenie. Dzigki plaskiej strukturze czujg si¢ oni mniej skrepowani zardéwno
w sytuacji swobodnej, jak i podczas bardziej powaznej rozmowy. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze kazdy wspotpracownik jest odpowiedzialny za produkt, a w przedsie-
biorstwie nie ma podziatu na stanowiska wyzszej i nizszej rangi. Pracownicy nie
tylko wspolpracuja ze soba, lecz takze kontroluja si¢ nawzajem. Do takiego sposobu
pracy sa przygotowywani od pierwszych dni zatrudnienia. Odpowiednie wprowadze-
nie jest niezbedne, gdyz niewlasciwe podejscie moze doprowadzi¢ do nadmiernej
kontroli oraz pojawienia si¢ niezdrowej rywalizacji. Motywatorem najczgsciej sto-
sowanym w turkusowej organizacji jest inwestowanie w rozwdj zatrudnionych
oraz firmy. Pracownicy chca podnosi¢ swoje kompetencje, co przyczynia si¢ do
realizacji celow przedsiebiorstwa, jak i daje satysfakcje i poczucie spehienia
(Wojcik, 2018).

W turkusowych organizacjach przyjety system wynagradzania r6zni si¢ od tra-
dycyjnego. Nie wystepuja tu premie czy nagrody dla pracownikow. Pieniadze nie
sg glownym czynnikiem motywujacym do efektywnej pracy — sposdb wynagro-
dzenia pracownika powinien by¢ na tyle atrakcyjny, zeby spetniat jego potrzeby i nie
powodowat demotywacji. W szczegdlnosci pokazuja to wyniki badan — jako podsta-
WOwag przyczyn¢ zmiany miejsca pracy wskazuje si¢ niesatysfakcjonujace wyna-
grodzenie (raport Millward Brown dla Work Service), a kolejnymi czynnikami
wymienianymi przez pracownikow sa brak mozliwosci samorealizacji i zta atmos-
fera w miejscu pracy. Znaczenie posiada dla zatrudnionych nie tylko poziom wy-
nagrodzenia, lecz takze spetnienie w pracy.

3. POKOLENIE ,,Z”

3.1. Charakterystyka pokolenia

Pokolenie ,,Z” definiowane jest réznorodnie przez badaczy zajmujacych sie je-
go opisem. OkreSla si¢ je najczgsciej poprzez rok urodzenia, w konsekwencji zali-
cza si¢ tu osoby urodzone po 1989 roku (Biernacki, 2014; Wiktorowicz, Warwas,
2016), niekiedy za okres graniczny uznaje sie rok 1995 (Papiez, 2016), a nawet
2000 (Titko et al., 2020; Ozkan, Solmaz, 2015). Wydaje si¢ jednak, iz obok takiego
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podejscia istotne jest potraktowanie pokolenia nieco szerzej, zgodnie z twierdze-
niem, iz ,,0 przynaleznosci do pokolenia decyduje nie tylko rok urodzenia, lecz
takze wspodlnota doswiadczen ksztattowanych przez konkretne spoteczenstwo”
(Giddens, 2012). Moze zdarzy¢ sig, ze dany pracownik nie spetnia kryteridow wie-
kowych, ktore umozliwityby zaliczenie go do pokolenia Z, ale jest jego przedsta-
wicielem mentalnym.

Badajacy zachowania i oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z zwracajg uwa-
ge na wiele roznorodnych cech. Pierwsza z nich jest ich niespotykane dotad obycie
z technologiami informatycznymi. Osoby te sa pierwszym pokoleniem, ktore wy-
chowywalo si¢ w stalym kontakcie z urzadzeniami pozwalajacymi na funkcjono-
wanie wirtualne. Dla przedstawicieli pokolenia Z wspieranie si¢ rozwigzaniami
funkcjonujacymi lub pozyskiwanymi z sieci jest czym$ naturalnym (Muster, 2020).
Jednoczesnie sami przedstawiciele tej grupy wskazuja na swego rodzaju uzaleznie-
nie od nowoczesnych technologii i trudno$¢ w codziennym dzialaniu bez ich
wsparcia (Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014).

Przedstawiciele pokolenia Z funkcjonujag w grupie, potrzebuja jej do dobrego
samopoczucia, co nie musi oznaczaé realnego kontaktowania si¢ z innymi. Pokole-
niu Z czesto wystarcza korespondowanie czy tez spotkania on-line. Dobre samopo-
czucie jest rownoczesnie tym, czego poszukuja oni nie tylko w swoim zyciu pry-
watnym, lecz niejako domagaja si¢ go rowniez w pracy. Jesli nie czuja si¢ W pracy
dobrze, nie beda wahaty si¢ jej zmieni¢. Podejécie pokolenia Z do autorytetow
réwniez jest inne od dotychczasowego — sam wiek czy okres wykonywania pracy
nie jest wystarczajacy, aby taki szacunek sobie zdoby¢. Zdecydowanie wazniejsze
sg tu faktycznie zdobyte do§wiadczenia i osiggnigcia (Ozkan, Solmaz, 2015).

Przedstawiciele pokolenia Z to najczesciej osoby wysoko tolerancyjne. Dotyczy
to zarowno pogladdéw wyrazanych przez innych, jak roéwniez postrzegania wspot-
pracownikow przez pryzmat ich wiedzy i umiejgtnosci, a nie wieku czy pici. Poglady
interesujg ich w kontekscie realizacji zasad spotecznej odpowiedzialnosci i to one
moga determinowac relacje budowane w miejscu pracy. W odczuciu przedstawicieli
pokolenia Z dbatos¢ o budowanie zrownowazonego $rodowiska do zycia bywa waz-
niejsza od mozliwosci szybkiego i wysokiego zarobku (Zarczynska-Dobiesz, Choma-
towska, 2014).

Ze wzgledu na tatwa i powszechng dostepnos¢ informacji, a nawet wiedzy, po-
dejscie pokolenia Z do rozwoju czy tez budowania kariery jest inne niz wczesniej-
szych pokolen pracownikow. Jesli potrzebuja oni zapoznac si¢ z jaka$ problematyka,
to chcg zrobi¢ to natychmiast. Jesli potrzebna jest im informacja, to powinna zosta¢
udostepniona od razu. Nie posiadaja oni zdolnos$ci kaskadowania wiedzy i umiejet-
nosci poszerzania jej liniowo, zdobywaja i wykorzystuja tylko to, co jest im po-
trzebne w danej chwili — do rozwigzania konkretnego problemu. W konsekwencji
tatwo jest przedstawicielom pokolenia Z zosta¢ doskonalymi specjalistami w wasko
okreslonych dziedzinach, ale trudniej im umiejscowi¢ posiadang wiedz¢ w szerokim
kontekscie.



168 Katarzyna Ragin-Skorecka, Daria Motata, Klaudia Boguszewska

Dzigki temu podejsciu doskonalg oni proces podejmowania decyzji. Nie potrze-
buja wiele czasu, aby zdecydowac co i jak powinno zosta¢ wykonane. W wigkszo-
$ci nie obawiajg sie ryzyka, ktore pojawia si¢ wraz z wdrazaniem przyjetych roz-
wigzan (Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014). Wynikaé to moze z tego, iz
dorastali w dobie gier komputerowych, w ktorych taki tryb podejmowania decyzji
jest konieczny, zarazem dawat im on mozliwo$¢ powtorzenia sekwencji zdarzen,
ktore si¢ nie powiodg. Praca bywa przez nich traktowana niemal jak gra, w ktorej
w sytuacji braku pozytywnych wynikow wraca si¢ do punktu wyjscia, aby przete-
stowa¢ konsekwencje innej decyzji.

3.2. Oczekiwania pokolenia Z i postrzeganie ich
przez pracodawcow

Charakterystyczne cechy przedstawicieli pokolenia Z determinuja ich podejscie
do innych pracownikow oraz pracodawcow. Pierwsza z wymienionych jest obycie
z nowoczesnymi technologiami. Stanowig one integralng cze$¢ sposobu funkcjo-
nowania pokolenia Z, ktérego przedstawiciele juz na etapie poszukiwania pracy
czy rekrutacji oczekuja komunikowania przy uzyciu nowych technologii.

Osoby z pokolenia Z podejmuja prace rownolegle z kontynuacjg nauki. Wynika
to z wymagan potencjalnych pracodawcow, ktorzy oczekuja, iz osoby przychodzace
do pracy tuz po ukonczeniu studidow bgda mogly wykaza¢ si¢ okreslonym stazem
zawodowym. W konsekwencji przedstawiciele pokolenia Z, ktérzy moga pochwa-
li¢ si¢ zarowno dyplomem ukonczenia studiéw, jak i posiadang praktyka zawodo-
w3, posiadajg wysokie wymagania w stosunku do pracodawcdéw. Zwigzane sg one
nie tylko z kwestig wynagrodzenia, lecz takze z innymi aspektami realizacji pracy.
Zestawienie oczekiwan pracownikow z pokolenia Z przedstawia rysunek 2 (Defra-
tyka, Morawski, 2019).

Ponad 50% ankietowanych wykonuje prace — statg lub dorywcza, co $wiadczy
0 potrzebie zapewnienia sobie zrodta przychodow. Jest to tez istotny powodd po-
dejmowania aktywnos$ci zawodowe;j. Niekiedy wrecz wskazuje si¢ na roszczeniowos¢
pracownikow, ktora nie ma uzasadnienia w ich kwalifikacjach (Muster, 2020). Jed-
nak nie tylko zarobki sg tu elementem, ktory jest szczegolnie oczekiwany przez
pracownikéw. Niemal tak samo istotna jest atmosfera w pracy. Zatrudnieni oczeku-
ja okazywania im szacunku, ktéry nie ma by¢ wyrazem uznania wobec stazu pracy
czy wieku, lecz przede ma by¢ zbudowany na docenieniu umiejetnosci i posiada-
nego doswiadczenia. Przedstawiciele pokolenia Z chcg pracowa¢ w grupie, ktora
dziata jak zespot posiadajacy cel i charakteryzujacy si¢ synergia dziatania.
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Rys. 2. Oczekiwania pracownikow z pokolenia Z (Defratyka, Morawski, 2019)

Mtodzi ludzie nie chcg traci¢ czasu na dojazdy do pracy. Istotnym czynnikiem
jest taka lokalizacja miejsca pracy, aby dojazd do niej byt relatywnie szybki. Jest to
zbiezne z ich wysokim dazeniem do zbilansowania zycia zawodowego i prywatne-
go, ktére mozna by okresli¢ jako wysoka che¢ do wykonywania pracy pod warun-
kiem, ze zostanie im jeszcze wystarczajaco duzo czasu na realizacje wszystkich
pozazawodowych zainteresowan. Przy czym oczekuja oni jednocze$nie pewnego
zatrudnienia na umowg o pracg, tak by mie¢ poczucie stabilizacji i state dochody.

Wyniki badan opracowane przez Alicje Defratyke i Ignacego Morawskiego
(2019) zbiezne sg z wynikami analiz dokonanych przez Agnieszke Zarczyhska-
Dobiesz i Barbare Chomatkowska (2014). Wykazuja one, iz najistotniejszymi
oczekiwaniami ze strony pracownikow i potencjalnych pracownikow sg okazywa-
ny im szacunek (90%), dobra atmosfera w pracy (85%), mozliwosci rozwoju
(85%), godziwe wynagrodzenie przy obecnosci innych pozafinansowych motywa-
toréw (75%) oraz wykorzystanie potencjatu (66%).

O oczekiwania i cechy przedstawicieli pokolenia Z pytat réwniez Rafat Muster
(2020). Pozyskane informacje nie zostaty tu opracowane w formie wynikow staty-
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stycznych, jednak ich tres¢ jest na tyle interesujaca, iz warto je rowniez wzia¢ pod
uwage. Najczesciej pracodawcy podkreslaja doskonata znajomo$¢é nowoczesnych
technologii u mtodych pracownikoéw oraz ich brak zahamowan przed ciggltym roz-
wojem, zdobywanie wiedzy i nowych doswiadczen, szczeg6lnie w obszarach techno-
logicznych. Zauwazajg oni takze przebojowosc¢ i1 kreatywnos¢ przedstawicieli poko-
lenia Z, ktorymi potrafig oni ukry¢ brak kompetencji. Cenny jest w pewnym sensie
tez ich brak do$wiadczenia, poniewaz nie znajac dotychczas stosowanych rozwia-
zan, szukaja nowych, ktore niekiedy sg znacznie lepsze.

Jednoczesnie pracodawcy wskazuja na stabe strony pracownikow, podkreslajac
przede wszystkim ich roszczeniowe podejscie nie tylko do wynagrodzen, lecz takze
do warunkéw i relacji w pracy. Zdarza si¢, iz mtodzi pracownicy, wla$nie ze wzgledu
na swojg fatwo$¢ w stosowaniu nowoczesnych rozwigzan technologicznych i przebo-
jowos$¢, czuja sig lepsi od starszych i dluzej pracujacych w danym miejscu, pomi-
mo wickszego doswiadczenia tych drugich. Chca si¢ od nich uczy¢ jedynie, kiedy
oprocz wiedzy i umiejetnosci osoby takie posiadaja odpowiednig charyzme i 0So-
bowos¢. Pracownicy z pokolenia Z sg co do zasady mato lojalni w stosunku do
pracodawcy, dbaja przede wszystkim o siebie i swoj szybki sukces. Dhugotrwata
praca nad budowa wspolnej warto$ci nie jest dla nich. Jesli brakuje im wyzwan i moz-
liwosci szybkiego rozwijania si¢, to bez wickszych zahamowan zmieniaja pracg.

4. WYNIKI BADAN

4.1. Metodyka i wyniki badan wlasnych gotowosci zawodowej
pokolenia Z

Celem badania bylo poznanie opinii 0s6b pracujgcych w réznych przedsiebior-
stwach na temat podejécia do zarzadzania i jego funkcji, roli manageréw oraz mo-
tywacji w pracy. W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankiety internetowe;j.
Ankieta sktadata si¢ z 13 pytan zamknigtych jednokrotnego wyboru, 5 pytan me-
tryczkowych oraz 7 pytan problemowych. W pytaniach wykorzystano skale 4-stop-
niowa, poniewaz chciano unikna¢ odpowiedzi typu: ,,nie wiem”, ,,nie mam zdania”,
co jednak moze by¢ kwestig dyskusyjng (por. Wierzbinski et al., 2014), (Joshi et
al., 2015).

Kwestionariusz ankiety zostal udostgpniony za pomocg mediéw spotecznoscio-
wych. Na podstawie zaznaczonych odpowiedzi opracowano wnioski, ktore pozwo-
lity na okreslenie gotowosci pracownikow do adaptacji w turkusowej organizacji.
Badania gotowosci zawodowej do pracy w organizacjach turkusowych zostaty
przeprowadzone na przetomie lutego i marca 2022 roku.

W badaniu ankietowym wzigto udziat tgcznie 177 oséb. Badana populacja
zréznicowana byta ze wzgledu na pte¢ oraz wiek — 60% ankietowanych stanowity
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kobiety (107) oraz 40% (70) mezczyzni. Wigkszos¢ respondentow stanowity osoby
w przedziale wiekowym 18-24 lat (55%, 98 0sob) oraz 25-40 lat (38%, czyli 67 0sdb).
Duzy udziat ankietowanych w tym przedziale wickowym byt bardzo istotny dla wy-
nikow badan. Sa to osoby rozpoczynajace swoja karier¢ zawodowa z okreslonymi
oczekiwaniami wobec rynku pracy oraz osoby, ktore juz to doswiadczenie posiada-
ja 1 beda tworzy¢ lub dostosowywaé si¢ do zmieniajacego si¢ w ciggu kilku lat
podejécia do pracy i zarzadzania. Dalsze analizy odnosi¢ si¢ bgda tylko do tych
dwoch grup respondentow (165 0sob).

Pytaniem réznicujacym respondentéw byta rowniez wielko$¢ przedsigbiorstwa,
w ktorym pracujg osoby ankietowane (rys. 3). W badaniu nie zidentyfikowano
0s0b, ktore pozostajg bez pracy.

Eduze (powyzej 250
pracownikow)

mmate (od 10 do 49
pracownikow)

mikro (do 9
pracownikow)

Hsrednie (50- 249
pracownikow)

28:17%

Rys. 3. Wielkos$¢ przedsiebiorstwa respondentéw (Opracowanie wiasne (N = 165))

Potowa respondentéw zaznaczyta, ze pracuje w duzym przedsigbiorstwie. Ko-
lejne 19% ankietowanych (32 osoby) zatrudnionych jest w przedsiebiorstwie ma-
tym, 17% (28 0s6b) w mikroprzedsigbiorstwie, a 14% (23 0so6b) w Srednim.

Ocena gotowosci respondentéw do pracy w organizacji turkusowej opierata si¢
na zebraniu opinii 0s6b pracujagcych w réznych przedsigbiorstwach na temat m.in.
podejscia do zarzadzania i jego funkcji, roli manageréw oraz motywacji w pracy.
Na podstawie otrzymanych odpowiedzi i poprzez poroéwnanie ich z zatozeniami
funkcjonowania organizacji turkusowej mozliwe jest wskazanie poziomu dopaso-
wania pokolenia Z do pracy w turkusie.
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Organizacja turkusowa opiera si¢ na okreslonych zasadach. Podstawowa z nich
jest zaufanie i wspotpraca pomiedzy pracownikami. Stad tez respondenci zostali
zapytani 0 to, co jest w ich opinii podstawa systemu zarzadzania (rys. 4).

Ena
bezpieczenstwie/stabiln
osci

B na osiaganiu wynikéw

na wykwalifikowanej
kadrze zarzadzajacej

26;16%

®na zaufaniui
wspolpracy

Rys. 4. Podstawy systemu zarzadzania (Opracowanie wlasne (N = 165))

Ponad potowa (57%, 94 osoby) wskazala, ze ich zdaniem system zarzadzania
powinien opieraé si¢ na zaufaniu i wspolpracy. Jest to wynik dajacy dobre podsta-
wy do pracy w turkusie. Dalej 16% ankietowanych (26 osob) stwierdzilo, Zze naj-
wazniejszym elementem jest wykwalifikowana kadra zarzadzajaca. Mozna stwier-
dzi¢, ze badani wychodza z zatozenia, iz kompetencje kierownikow gwarantuja
skuteczne przewodzenie w organizacji. 22 osoby (ok. 14%) wybrato bezpieczen-
stwo 1 stabilizacje jako fundament systemu zarzadzania. Pozostate 23 osoby twier-
dza, Zze osigganie wynikow jest kluczem do sukcesu sprawnego systemu zarzadza-
nia w przedsigbiorstwie.

Zatozeniem turkusowe] organizacji jest rowniez samozarzadzanie, polegajace na
uczestniczeniu pracownikow we wszystkich ogolnych decyzjach, wykonywaniu za-
dan administracyjnych, produkcyjnych, samooceny i samoegzekwowania. W orga-
nizacji turkusowej kierownik najczesciej petni rolg mentora, dlatego zadano pyta-
nie dotyczace jego funkcji w organizacji (rys. 5).

Wickszos¢ respondentow (56%, 93 osoby) wskazuje, ze kierownik powinien
pelni¢ rolg mentora, jednak 31% (51 os6b) uwaza, ze kierownik powinien jasno dele-
gowac zadania pracownikom. Mozna wywnioskowac, ze ich zdaniem to na nim cigzy
odpowiedzialno$¢ za organizowanie pracy podwiladnych. Analizujgc otrzymane
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odpowiedzi z uwzglednieniem os6b na stanowiskach kierowniczych (24 osoby,
zielone paski) 1 niekierowniczych (141 osob, niebieskie paski), zauwazy¢ mozna,
ze kierownicy zdecydowanie nie zgadzajg si¢ ze sformutowaniem ,,kierownik po-
winien wzbudzac¢ respekt” — zero wskazan (rys. 6). Znacznie cz¢sciej osoby pelnia-
ce funkcje kierownicze wskazuja, ze kierownik powinien pei¢ role mentora
(58%) i jasno delegowac zadania (38%).

4;3%

Epowinien jasno
delegowac zadania
pracownikom

Epowinien petni¢role
mentora

powinien ponosic
odpowiedzialnos¢ za
zespot

E powinien wzbudza¢
respekt

Rys. 5. Funkcja kierownika (opracowanie wiasne (N = 165))

nie; powinien wzbudzac respekt

tak; powinien ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za zesp ot
nie; powinien ponosi¢ odpowiedzialnosé za zespot

58%
%

tak; powinien petni¢ role mentora
nie; powinien petni¢ role mentora

tak; powinien jasno delegowac¢ zadania pracownikom
nie; powinien jasno delegowa¢ zadania pracownikom

0 0.1 02 03 04 0,5 0,6 07

Rys. 6. Funkcja kierownika z uwzglednieniem petnienia funkcji kierowniczej
(opracowanie whasne (N = 165))
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Pytanie dotyczace funkcjonowania organizacji bez kierownika miato umozliwic¢
wskazanie potencjalu do samozarzadzania. W turkusowej organizacji dominuje
ptaska struktura organizacyjna, w ktérej nie przewiduje si¢ kadry kierowniczej.
Pracownicy sg odpowiedzialni za swoja prace. Respondenci mogli wskaza¢ jedng
z czterech odpowiedzi (rys. 7).

6; 4%

10;
6%

Hnie
Hraczej hie
raczej tak

mtak

Rys. 7. Czy organizacja moze funkcjonowa¢ bez kierownika?
(opracowanie whasne (N = 165))

Na podstawie odpowiedzi mozna stwierdzi¢, iz zdecydowana wigkszos$¢ (az 89%)
respondentow nie wyobraza sobie dobrze funkcjonujacego przedsigbiorstwa bez kie-
rownikéw. Tylko 16 oso6b dopuszcza takie rozwigzanie. Analogiczny rozktad odpo-
wiedzi dotyczy wypowiedzi osob na stanowiskach kierowniczych i niekierowniczych.

W turkusowej organizacji pracownicy traktuja si¢ nawzajem jako rodzing, co
oznacza, ze nie muszg ukrywac swoich stabosci i trosk zycia codziennego. Kazdy
stara si¢ dostosowywa¢ prace do reszty swojego zycia. Dlatego tez poproszono re-
spondentéw o odpowiedz na pytanie: ,,Czy wedlug Pani/Pana ludzie w pracy powinni
zachowywac si¢ inaczej niz w zyciu prywatnym, np. powstrzymywac si¢ od okazy-
wania swoich stabosci?”. Otrzymane odpowiedzi sg niejednoznaczne (rys. 8) — odpo-
wiedzi na ,tak” i ,,nie” otrzymaty porownywalng liczb¢ wskazan. Wyniki takie moga
$wiadczy¢ o nie w pelni swobodnym zachowaniu si¢ W miejscu pracy, co z kolei
moze wplywac pojawianie si¢ zachowan nienaturalnych, czyli tez niezgodnych
z zalozeniami funkcjonowania organizacji turkusowych. Jednak potowa responden-
tow nie ma problemu z okazywaniem wszystkich swoich uczu¢ rowniez w pracy.
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Rys. 8. Czy wedtug Pani/Pana ludzie w pracy powinni zachowywac¢ si¢ inaczej niz w zyciu
prywatnym? (opracowanie wlasne (N = 165))
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Rys. 9. Warto$ci w pracy (opracowanie wiasne (N = 165))

Nastepnie zebrano opinie respondentéw dotyczace wartosci w pracy. Kazda z nich
z zamknigtej listy mogta zosta¢ oceniona w skali od 1 (nieistotne) do 4 (bardzo
wazne). Wyniki przedstawiono na rys. 9.
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Analizujac odpowiedzi respondentdw ze wzgledu na najwiekszg liczbe wskazan
warto$ci bardzo waznej, sumy liczby wskazan dla wartos$ci bardzo wazne i wazne
oraz dla mediany i $redniej wazonej, zauwazy¢ mozna, ze trzy wartosci zdecydo-
wanie sg dominujace: dobra atmosfera, wysoko$¢ wynagrodzenia, stabilno$¢ za-
trudnienia. Kolejne wskazane wartosci to: work life balance, mozliwos¢ rozwoju,
zaufanie do wspotpracownikow. Wydaje si¢, ze podstawowe wartosci, ktorych
oczekuja zatrudnieni zwigzane sg z zapewnieniem utrzymania im i ich najblizszym.
Zaspokojenie tych potrzeb pozwala w nast¢pnej kolejnosci na skupieniu si¢ na
jakos$ci samej pracy, wyrazajacej si¢ odpowiednig atmosfera wzajemnego zaufania
1 warunkami rozwoju osobistego. Zapewnienie podstawowych oczekiwan pracow-
nikdéw w zakresie stabilnosci pracy i godziwego wynagrodzenia skutkuje ich wiek-
szym skoncentrowaniem si¢ na atrybutach wtasciwych organizacjom turkusowym.

Podsumowujac badania, poproszono respondentow o wskazanie grup wartosci,
ktorymi powinna cechowac si¢ organizacja. Kazda z grup wybrata okre$lony kolor
organizacji zgodnie z klasyfikacjg Laloux (2015).

e e e N -
. . . 0
rodzina, zaangazowanie
e o I -
podejmowanie decyzji, catosc : i

Innowacyjnosc¢, odpowiedzialnosc,
nakierowanie na cel i zysk, konkurencja

Dlugotrwata perspektywa, stabilne hierarchie,

0,
kontrola e

Podziat pracy, autorytet dowddcy, sita - 2°AT
|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Rys. 10. Grupy warto$ci wazne w organizacji (Opracowanie wiasne (N = 165))

Analizujac otrzymane odpowiedzi (rys. 10), mozna zauwazy¢, ze poroéwnywal-
na grupa respondentéw wskazuje grupy wartosci organizacji, ktore sa wedlug nich
wiasciwe dla trzech typéw organizacji: turkusowych, zielonych i pomaranczowych.
Co ciekawe, odpowiedzi 0sob petigcych funkcje kierownicze sg jeszcze bardziej
do siebie zblizone — réwna liczba wskazan dla kazdego koloru organizacji. Zesta-
wienie to pokazuje, ze dla wiekszosci respondentow nie ma jednego wyrdzniajace-
go si¢ zbioru warto$ci waznych W organizacji.

Najmniej wskazan otrzymaty grupy warto$ci charakterystyczne dla zarzadzania
hierarchicznego, co przy réwnej liczebnosci w pozostalych grupach moze $wiad-
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czy¢ o rozwijajacej si¢ potrzebie dgzenia do rozwigzan zblizajacych miejsca pracy
do regut funkcjonowania organizacji turkusowych.

4.3. Identyfikacja luk kompetencyjnych: przeglad wynikéw badan

Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagielloniskiego
w Krakowie opracowato raport dotyczacy kluczowych kompetencji studentow.
W badaniu udziat wziely osoby, ktore ze wzgledu na wiek zaliczone moga by¢ do
pokolenia Z. Informacje dotyczace liczebnosci proby poddanej badaniu zamiesz-
czone zostaly w tabeli 1.

Tab. 1. Charakterystyka proby badawczej dla badan Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego

Sposéb Liczebnos¢
Badana populacja doboru proby p_roby )
zrealizowanej
Przedstawiciele zespolow projektowych Badanie populacyjne n =60

Absolwenci — uczestnicy interwencji PRK/15 i PRK/16
z pierwszego etapu badania (Analiza zapotrzebowania na Badanie populacyjne n=410
kompetencje)

Absolwenci, ktorzy wzmacniali kompetencje w ramach
modutéw kompetencyjnych Zintegrowanych Programéw Préba losowa n =401
Uczelni (Dziatanie 3.5, konkursy: PZ1/17, PZ2/17 1 PZ3/17)

Absolwenci projektow realizowanych w ramach konkursow
PZz1/17,PZ2/17,PZ3/17, SP2/17, ABK/17, BPO/17, MOT/17

Zrodto: Jelonek et al., 2022.

Proba losowa n =802

Wyniki badania dotyczacego potrzeb kompetencyjnych respondentéw wskazuja na
duze luki w zakresie kompetencji migkkich. Studenci czgsto podejmuja kursy i szkole-
nia pozwalajace im na rozwdj w tym zakresie; w szczegdlnosci zwigzanych z komuni-
katywnoscig i jasnym przekazywaniem mysli, wspotpraca w grupie oraz tatwoscia
w nawigzywaniu kontaktow (Jelonek et al., 2022). Potrzeby te moga w pewnym
stopniu wynika¢ z rownolegtego funkcjonowania tego pokolenia w $wiecie real-
nym i wirtualnym (Zarczynska-Dobiesz; Chomatowska, 2014). Takie oddalenie sie
od systematycznych i biezacych interakcji migdzyludzkich moze prowadzi¢ do
probleméw komunikacyjnych w toku wykonywania pracy. Indywidualne podejscie
do wypracowywania sukcesu utrudnia prace w grupie, stad konieczno$¢ opanowa-
na jej zasad przez osoby przygotowujace si¢ do wejscia na rynek pracy.

Zebrane dane wskazuja takze na konieczno$¢ rozwoju kompetencji kognityw-
nych (w szczegoblnosci zdolnosci uczenia sie, otwarto$ci na zmiany i szybkiej adap-



178 Katarzyna Ragin-Skorecka, Daria Motata, Klaudia Boguszewska

tacji oraz wyszukiwania i analizy informacji z wycigganiem wnioskow). Wszystkie
wymienione tu umiej¢tnosci kognitywne konieczne sg przy samodzielnym wykony-
waniu pracy i podejmowaniu decyzji z nig zwigzanych. W konsekwencji posiadaja
podstawowe znaczenie w sprawnym funkcjonowaniu osob zatrudnionych w orga-
nizacji turkusowe;j.

Ponadto zauwazy¢ mozna, ze wystepuja kompetencje ogodlne, ktore nie byly
wystarczajace podczas podejmowania pierwszej pracy przez przedstawicieli poko-
lenia Z. W konsekwencji pojawiata si¢ potrzeba ich rozwoju. Oprocz wskazanych
powyzej sg to: pozytywne nastawienie do pracy, samoorganizacja pracy oraz przed-
siebiorczo$¢ i podejmowanie inicjatywy. Wszystkie te umiej¢tnosci wydaja sie po-
wigzane z trudno$cig zaangazowania si¢ w pracy i w prace. Zarazem trudnosci te
wskazywane sg jako cechy charakterystyczne pokolenia Z (Ozkan, Solmaz, 2015).
Mtodzi pracownicy oczekuja zorganizowania im pracy, przedstawienia sposobu jej
realizacji, oczekiwanych efektow i tolerancji, jesli nie uda si¢ jej wykona¢ na czas
lub w poprawny sposob (Muster, 2020). Znajduje to poparcie takze w wynikach
raportu (Jelonek et al., 2022), wskazujacych na konieczno$¢ doskonalenia wykony-
wania pracy w warunkach projektowych oraz rozwoju kreatywnosci. Czynniki te
wydaja si¢ trudne i kluczowe jednoczesnie. Podejscie kreatywne powinno by¢
rozwijane na wszystkich etapach edukacji, co oznacza trudnos$¢ w uzupetieniu
takiej kompetencji w wieku dorostym. Jednocze$nie to wlasnie szukanie nieszablo-
nowych rozwigzan decyduje o rozwoju nie tylko osobistym, lecz takze w skali
catej firmy.

5. DOPASOWANIE KOMPETENCJI 1 OCZEKIWAN POKOLENIA
Z.DO ZALOZEN I WYMAGAN KOMPETENCYJNYCH
ORGANIZACJI TURKUSOWYCH - DYSKUSJA WYNIKOW

Organizacje turkusowe funkcjonuja, opierajac si¢ na trzech filarach: samoza-
rzadzaniu zatrudnionych, dazeniu do pehni, czyli zachowaniu spojnosci w funkcjo-
nowaniu pracownikéw w miejscu pracy i poza, nim oraz celu ewolucyjnym, oznacza-
jacym znajomo$¢ dazen firmy przez wszystkich zainteresowanych, i umiejetnosci
wyznaczania celéw indywidualnych zbieznych z ogélnymi. Wymaga to posiadania
przez cztonkow organizacji okre§lonych kompetencji i umiejetnosci.

Podstawowg cecha, ktorg powinni charakteryzowac si¢ pracownicy w organiza-
cjach turkusowych jest dazenie do systematycznego podnoszenia wiedzy, umiejgtno-
$ci 1 kwalifikacji, co jest mozliwe dzigki rozwojowi firm i ich ciaglemu doskonaleniu.
Stanowi to swego rodzaju petle, w ktorej doskonalacy si¢ cztonkowie organizacji
poteguja rozwoj calej organizacji. Przetozenie takiej indywidualnie zdobywanej
wiedzy i umiejgtnosci na wyniki przedsigbiorstwa wymaga wzajemnego dzielenia
si¢ wiedza przez pracownikow, sprawnej komunikacji, a przede wszystkim chetnej
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wymiany do$wiadczen i spostrzezen. W ten sposdéb budowane jest poczucie wza-
jemnego szacunku i znaczenia pojedynczych oséb oraz zespotdéw dla dziatalnosci
firmy. Kultura ta przejawia si¢ obdarowywaniem nawet nowo przyjetych osob
wysokim zaufaniem i powierzaniem im prawa do podejmowania wickszosci decy-
zji dotyczacych indywidualnego toku i sposobu realizacji zadan.

Zakres zidentyfikowanych cech pracownikoéw zaliczanych do pokolenia Z oraz
wskazanych w badaniu luk kompetencyjnych przedstawiono w tabeli 2. Opraco-
wane zestawienie posiada wolne pola w miejscach, ktore dotycza aspektow niepod-
legajacych badaniom przez wskazanych autoréw. Prowadzone analizy nie byly
jednorodne, stad pojawiajacy si¢ brak wskazan w niektorych miejscach. Pomimo
tego zestawienie pozwala na opracowanie profilu pracownika pokolenia Z w pry-
zmacie organizacji turkusowej.

Tab. 2. Zestawienie wybranych wynikow badan Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego

. . . R . Luki
Cechy i oczekiwania pracownikéw pokolenia Z kompetencyjne
Defratyka, Morawski oraz Muster Ragin-Skorecka, Jelonek et al.
Zarczyniska-Dobiesz, Motata
Chomgtkowska

Roszczeniowosé

przy niedosta-

tecznych

kwalifikacjach
Dobra atmosfera w pracy Atmosfera w pracy Dobra atmosfera Pozytywne

w pracy nastawienie do pracy

Szacunek Okazywanie

szacunku

Praca w grupie Wspotpraca w grupie,
doskonalenie wykony-
wania prac w warun-

kach projektowych

Work-life balance

Work-life balance

i stabilno$¢
zatrudnienia

Mozliwos$¢ rozwoju Brak zahamowan Mozliwos¢
W uczeniu sie rozwoju
nowosci

Godziwe wynagrodzenie State dochody State dochody

1 stabilno$¢
zatrudnienia
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Tab. 2 — cd.
Cechy i oczekiwania pracownikéw pokolenia Z Luki
¥ P p kompetencyjne
Defratyka, Morawski oraz Muster Ragin-Skorecka, Jelonek et al.
Zarczynska-Dobiesz, Motala
Chomgtkowska
Wykorzystanie potencjatu Umiejetnos¢ uczenia
pracownikow si¢, otwarto$¢ na

zmiany i szybka
adaptacja oraz
wyszukiwanie

i analiza informacji
Z wycigganiem

whnioskow
Przebojowos¢ Przedsigbiorczosé
i kreatywno$¢ i przejawianie
inicjatywy
Poszukiwanie Kreatywnos¢
nowych rozwigzan
Mato lojalni i nasta-
wieni na sukces
indywidualny
Zaufanie Komunikatywno$¢
i wspotpraca i fatwe nawigzywanie
miedzy kontaktow

pracownikami

Samoorganizacja
pracy

Zrodto: Jelonek et al., 2022.

Oczekiwaniami pracownikow pokolenia Z, ktore pojawiajg si¢ w wynikach
wszystkich badan, sg stabilna praca i godziwe wynagrodzenie. W tym miejscu nie
r6znig si¢ oni od pozostatych grup pokoleniowych, ktorym zalezy na mozliwosci
zaspokojenia podstawowych potrzeb swoich i bliskich. Kolejne przytoczone w tabeli 2
oczekiwania to dobra atmosfera w miejscu pracy oraz stworzenie przez pracodawce
warunkow do rozwoju osobistego pracownikow poprzez mozliwos$¢ systematycz-
nego uczenia si¢. Czynniki te wydajg sie w pewnym stopniu zbiezne, poniewaz
warunki do pozyskiwania nowej wiedzy 1 umiej¢tnosci tworzone sg najczgsciej
przez pracodawcow dbajacych jednoczesnie o dobre samopoczucie podwladnych.
Jednoczesnie w analizie luk kompetencyjnych zauwazy¢ mozna konieczno$é
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wzbudzenia w przedstawicielach pokolenia Z pozytywnego nastawienia do pracy,
poniewaz czgsto prezentujg oni postawe roszczeniows, nieadekwatng do $wiadczo-
nego na rzecz pracodawcy wysitku. Warto wspomniec¢ takze o tym, ze dla przedstawi-
cieli pokolenia Z pojgcie sukcesu sprowadza si¢ do indywidualnych osiggnig¢.

W wynikach badan pojawiaja si¢ rowniez pewne sprzeczno$ci. Z jednej strony
zatrudnieni oczekujg umozliwienia im pracy w zespotach projektowych (co opiera
si¢ na wspolpracy i zaufaniu miedzy cztonkami). Z drugiej za$ strony wykazuja trud-
no$ci w wykonywaniu prac zespotowych i nawigzywaniu kontaktow. Taka postawa
moze rodzi¢ przekonanie, jakoby pokolenie Z byto swiadome wartosci, jaka niesie ze
sobg praca projektowa, ale zarazem nie potrafito wdrozy¢ jej zatozen. By¢ moze wy-
nika to ze wspomnianego dazenia do sukcesow indywidualnych.

Podkresla si¢ przebojowos¢ mtodych ludzi i ich dazenie do poszukiwania zupetnie
nowych rozwigzan w miejsce juz zdewaluowanych. Cechy te wymienione zostaty
w wynikach badan pokolenia Z. Jednocze$nie w zidentyfikowanych lukach kompe-
tencyjnych zwraca si¢ uwage na koniecznos¢ rozwijania kreatywnosci i podejmo-
wania inicjatywy. Moze to $wiadczy¢ 0 tym, Zze pracownicy znajduja rozwigzania
w sytuacjach trudnych lub w momentach, kiedy brakuje im rzeczywistej wiedzy,
nie potrafig zas$ doskonali¢ w sposob systematyczny rozwigzan wykorzystywanych
na co dzien.

Dla przedstawicieli pokolenia Z bardzo istotne jest zachowanie rownowagi po-
migdzy pracg a zyciem prywatnym. Polega ono przede wszystkim na takim zaplano-
waniu czasu pracy w ten sposob, aby moc realizowa¢ aktywnosci zwigzane z przy-
jemnosciami zycia codziennego. Jednoczesnie przy prezentowanym podejsciu do
zaangazowania w wykonywanie obowigzkow zawodowych pracownicy oczekuja
okazywania wysokiego szacunku, sami za$ niekoniecznie prezentujg go w stosunku
do innych zatrudnionych w takiej formie, do jakiej dotychczas przywyklismy.

6. PODSUMOWANIE

Przedstawiony obraz pracownikow pokolenia Z jest oczywiscie niepetny Cechy
charakterystyczne pracownikéw takich firm sa w pewnym stopniu wykazywane
przez przedstawicieli analizowanego pokolenia. Dazg oni do poszerzania i pogle-
biania swojej wiedzy i umiej¢tnoscei, jednak dzielenie si¢ nig przychodzi im z trud-
noscig, co moze wynika¢ z checi realizacji przede wszystkim celow indywidual-
nych. W badaniach wskazano tez na pewne problemy z komunikacja migdzyludz-
ka, co jest bazg budowania porozumienia w organizacjach turkusowych.

Podobnie trzy filary firm turkusowych nie do konca sg mozliwe do utrzymania
przez przedstawicieli pokolenia Z. Samozarzadzanie zatrudnionych jest tu mato
realne, cho¢by ze wzgledu na luke kompetencyjng wyrazong jako brak umiejetno-
§ci samoorganizacji pracy. Spojnos¢ w funkcjonowaniu pracownikoéw w miejscu
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pracy i poza nim, czyli dazenie do pelni, wydaje si¢ zachowane. Pracownicy staraja
zachowac¢ integralno$¢ charakteru, co pozwala im na utrzymanie réwnowagi mig-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym. Ostatni filar wydaje si¢ spelniony czgscio-
wo. Zatrudnieni znajg cel ewolucyjny, oznaczajacy znajomos$¢ dazen firmy przez
wszystkich zainteresowanych, jednak nie zawsze potrafia wyznaczy¢ sobie cele
indywidualne, ktore sa zbiezne z ogdlnymi; to moze by¢ rezultatem indywiduali-
stycznego podejscia do sukcesow zyciowych.

Czynnikiem, ktéry moze wptynaé negatywnie na mozliwos¢ funkcjonowania
pokolenia Z w organizacji turkusowej, jest takze podejscie jego przedstawicieli do
kwestii zarzadczych. Wiekszo$¢ z nich uwaza, iz realizacja funkcji kierowniczej
jest w firmie absolutnie konieczna, co zupehie nie zgadza si¢ z ideg samozarza-
dzania, postulowang w takich organizacjach. W przekonaniu przedstawicieli poko-
lenia Z to kierownik powinien petni¢ funkcj¢ mentora, jednoczesnie oczekuje si¢
od niego wyznaczania zadan i ich realizatorow oraz formalnego delegowania tych-
ze w toku wykonywania pracy.

Zestawione tu informacje pozwalajg na wysunigcie pewnego wnioski. Cho¢ poko-
lenie Z rozwija si¢ w nowoczesnym technologicznie srodowisku, z tatwym i szerokim
dostepem do wiedzy, to brakuje mu samodzielnosci i kreatywnosci, by faktycznie
spetni¢ w petni warunki funkcjonowania organizacji turkusowe;j.
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GENERATION Z ISNOT READY FOR WORK
IN TEAL ORGANIZATION

Summary

The aim of the article is to present the results of surveys of opinions of people working in
various enterprises on the approach to management and its functions, the role of managers and
motivation at work, and to compare them with studies by other authors (Jelonek et al., 2022),
(Zarczyr'lska—Dobiesz, Chomatowska, 2014), (Ozkan, Solmaz, 2015), (Muster, 2020). A se-
lected group of respondents — representatives of generation Z and the formulated research
goal were supposed to answer the research question: Is generation Z ready to work in a teal
organization. The compilation of these results is intended to provide guidance to managers
of organizations in which direction they should take their actions (e.g. introduce teal) so
that organizations can develop while taking care of employees who have specific expecta-
tions regarding work. The survey method was used to collect the data. The main conclusion
that can be formulated is that generation Z develops in a technologically modern environ-
ment, with easy and wide access to knowledge, but lacks the independence and creativity to
actually fully meet the conditions for the functioning of a teal organization.

Keywords: competences, teal organization, generation Z
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