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Wstep

Odpornos¢ psychiczna pracownikéw stanowi nowe wyzwanie dla
zarzadzania zasobami ludzkimi. Analiza wynikéw badan oraz prze-
glad literatury przedmiotu wskazuja, ze coraz czesciej postrzega
sie j3 nie tylko jako mechanizm ochronny dla organizacjii jej pra-
cownikéw, ale takze strategiczne zrédio przewagi konkurencyjnej
(Hamel i Valikangas 2003; Sheffi 2005). Umiejetne projektowa-
nie odpornosci w organizacjach pozwala skutecznie reagowaé na
zaktocenia i nieprzewidziane sytuacje, co — jak zauwazajq Parsons
(2010) oraz Lee, Vargo, Seville (2013) — moze prowadzi¢ do utrwa-
lenia stabilnosci operacyjnej i zwiekszenia zdolnosci adaptacyj-
nych. Potwierdza to réwniez Coutu (2002), wskazujac na zwigzek
miedzy odpornos$cig pracownikéw a dtugoterminowym sukcesem
organizacyjnym. Odpowiednio dobrane praktyki HR (human reso-
urces)! moga skutecznie wspiera¢ rozwéj oraz utrzymanie rezy-
liencji pracownikéw. Tym samym mozna uznaé, iz systemowe
wdrazanie nowoczesnych metod HR w kierunku rozwoju zarza-
dzania kapitatem ludzkim jest jednym z kluczowych organizacyj-
nych uwarunkowan odpornosci psychicznej (Cary 2014). W dzi-
siejszym dynamicznym i czesto nieprzewidywalnym srodowisku
pracy — charakteryzujgcym sie cigglym postepem technologicznym,
restrukturyzacjami organizacyjnymi, modelami pracy hybrydowej
oraz globalnymi zmianami gospodarczymi — odpornos¢ psychiczna
przestaje by¢ wyrafinowanym luksusem, a staje sie¢ niezbednym

1 Autorki publikacji zamiennie stosujg skrét HR (human resources) i ZZL (za-
rzadzanie zasobami ludzkimi), majc na wzgledzie cato$¢ procesu i dziatan
organizacji zwigzanych z pracownikami.
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warunkiem sprawnego kierowania organizacjami i zarzgdzaniem
zasobami ludzkimi. Wedtug badania Deloitte kazda ztotowka zain-
westowana w zdrowie psychiczne zwraca sie Srednio w wysokosci
5 zt dzieki redukcji kosztow zwigzanych z absencjg i wydajnoscia,
a brak dbatosci o wellbeing pracownikoéw kosztuje firmy Srednio
2% budzetu (Wellbeing Polska 2025). Dlatego tak wazne jest budo-
wanie oraz wzmacnianie odpornosci psychicznej pracownikow
we wspolczesnej organizacji — pomaga im lepiej reagowaé na
zmiany i podejmowaé wyzwania w sposéb pozytywny, zdrowy
i produktywny.

Roznice pokoleniowe mogg by¢ zrédiem stresu organizacyjnego
zarbwno dla mtodszych, jak i starszych generacji pracownikéw.
Naturalne réznice w postrzeganiu otoczenia, komunikacji oczeki-
wan, stosunku do obowigzkéw czy stylu i podejsciu do pracy — to
wszystko czesto staje sie zarzewiem konfliktu w zespole i niezro-
zumienia stron (Sidor-Rzgdkowska 2018; Sulyma 2022). Ta wrecz
naturalna ,fala konfliktu pokoleniowego” w warunkach $rodo-
wiska pracy czesto przektada sie na stres organizacyjny zatrud-
nionych. Warto mie¢ swiadomos¢, ze obecnie rézne pokolenia
pracuja ze sobg zdecydowanie dtuzej niz kiedykolwiek wcze$niej,
co wymaga wiekszej uwaznosci i zrozumienia zréznicowanych
potrzeb (Rogoziniska-Pawelczyk i in. 2019). Szerszej dyskusji
wymaga kwestia, czy organizacje, menadzerowie i dziaty HR s3
przygotowani na takg dynamike zmian na rynku pracy. Nalezy
przyja¢ zalozenie, iz sprawne zarzadzanie miedzygeneracyjne
opiera sie na skutecznej interwencji w zakresie redukowania stresu
i ksztaltowania odpornosci psychicznej wszystkich cztonkéw tej
zbiorowosci, ze szczegolnym uwzglednieniem pokolenia Z. Dlatego
we wstepie warto blizej przyjrze¢ sie cechom charakterystycznym
dla pokolen tworzgcych aktualnie polski rynek pracy. Wiedza ta
pozwoli lepiej rozumie¢ réznice i zachowania pokolen, a takze
podejmowac dziatania zarzadcze, aby w peini wykorzystaé poten-
cjat zespotu. Powinno to stanowi¢ solidng podstawe do wdraza-
nia praktyk zgodnych z koncepcja odpornosci psychicznej jako
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elementu zarzadzania kapitalem ludzkim, ktére menadzerowie
i wiasciciele powinni dzi$ jak najefektywniej rozwijaé.

Potrzeby pokolenia Z nie byly dotychczas wystarczajgco
uwzgledniane w projektowanych strategiach HR. Jednak z uwagi
na wzrost ich udziatu na rynku pracy nalezy wzig¢ pod uwage
ich specyfike. Wspotczesna miodziez zyje w szczegdlnych warun-
kach, ktére mozna okresli¢ jako ,,internetowe podworko”, czyli
przestrzeni wirtualnej, niepodlegajacej skutecznej kontroli i ogra-
niczeniom (Grzelak, Zyro 2023). Twenge (2019) w podtytule swo-
jej ksigzki stawia teze, ze ,dzieciaki dorastajgce w sieci sg mniej
zbuntowane, bardziej tolerancyjne, mniej szczesliwe — i zupetnie
nieprzygotowane do dorostosci”. W okresie intensywnego rozwoju
pokolenie Z doswiadczato wiele trudnych, zaskakujgcych sytu-
acji, takich jak pandemia COVID-19 i jej skutki, zwtaszcza izolacja
spoleczna, czy pelnoskalowa agresja Rosji na Ukraine wraz z jej
konsekwencjami. To wptyneto na pogorszenie kondycji psychicz-
nej mtodziezy, ktéra pomimo uptywu czasu nie ulega znacznej
poprawie (Grzelak, Zyro 2023). Wspétczesny model rodzicielstwa
helikopterowego, oparty na dazeniu do zapewnienia absolutnego
bezpieczenstwa i komfortu, koreluje dodatnio z depresjg (Wang,
Shi, Li 2024) i obnizona samoskutecznos$cig wérdd studentéw (Dar-
low, Norvilitis, Schuetze 2017). Doniesienia te moga sugerowac,
ze nadmierna kontrola rodzicielska moze negatywnie wptywacé
na rozwoéj kompetencji w zakresie radzenia sobie w sytuacjach
trudnych. Mtodzi ludzie rozpoczynajacy studia czesto borykajg sie
z wieloma problemami i lekiem (Iskra 2015). Po pierwsze, maj3
zupelnie inne obowigzki i oczekiwania, ktére wynikajg z odmienne;j
niz dotychczas organizacji nauki, a takze czesto ze zmiany miejsca
zamieszkania. Wymagaja one adaptacji do nowej sytuacji. Poza tym
nastepuje zderzenie rzeczywistos$ci z wyobrazeniami. Te problemy
prowadzg czesto do zjawiska drop-out, czyli rezygnacji ze studiow
w trakcie trwania nauki przed uzyskaniem dyplomu — dotyczy to
40% studentow (Osrodek Przetwarzania Informacji 2020). Wsparcie
odpornosci psychicznej i zdrowia psychicznego pokolenia Z jest
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wazne nie tylko z perspektywy jednostki, ale takze w kontekscie
przysztos$ci, poniewaz ma wptyw na demografie i ekonomie (Grze-
lak, Zyro 2023).

Celem niniejszej publikacji jest charakterystyka psychospotecz-
nych i organizacyjnych uwarunkowan odpornosci psychicznej oraz
analiza poziomu dobrostanu wsrod przedstawicieli pokolenia Z,
z uwzglednieniem czynnikoéw sprzyjajacych ksztattowaniu ich rezy-
liencji. Przeprowadzone badanie stuzylto takze okresleniu zwigzku
pomiedzy stosowanymi strategiami radzenia sobie, preferowanymi
wartosciami a ogdélnym dobrostanem mtodych dorostych. Na pod-
stawie przegladu literatury i wynikéw badan witasnych sformu-
owano wnioski dotyczace ksztattowania zdrowego srodowiska
pracy. Przedstawione rekomendacje znajdg zastosowanie réwniez
wobec innych grup wiekowych, w mysl zasady, ze zmiany wdrazane
w zakresie strategii HR muszg obejmowac¢ wszystkich pracownikéw
niezaleznie od pokolenia, aby uniknagé dyskryminacji (Saba 2013).
Co prawda, stosunkowo niewielki odsetek najmiodszych kierowni-
kéw, czyli 0sdb ponizej 30. roku zycia, zgadza sie ze stwierdzeniem,
ze nalezy stosowa¢ jednakowe strategie kierowania (Rogoziriska-
-Pawetczyk i in. 2019).

Prezentowana praca nie obejmuje empirycznych analiz poréw-
nawczych przedstawicieli r6znych pokolen, skupia sie jedynie na
pogtebionej charakterystyce generacji stanowigcej wyzwanie dla
dotychczasowych praktyk ZZL — czyli pokolenia Z. Cenne byloby
jednak zrealizowanie badan podtuznych poréwnawczych, aby zwe-
ryfikowa¢ réznice pomiedzy pokoleniem rozpoczynajacym prace
obecnie i tym, ktére bedzie w tej sytuacji za 20 lat. Istnieje wiele
doniesien o réznicach miedzypokoleniowych (np. Twenge 2023),
jednak cze$¢ badan nie potwierdza istotnych odmiennosci w ocze-
kiwaniach, wartosciach i postawach wobec pracy (np. Saba 2013).
Uzasadnia to koniecznos¢ wdrazania strategii HR, ktore obejma
wszystkich pracownikéw niezaleznie od wieku. Nalezy jednak mie¢
sSwiadomos$¢, ze koncentracja na pokoleniach pomija kwestie r6znic
indywidualnych. Warto pamieta¢, ze na efektywno$¢ skiada sie
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odpornos¢ psychiczna nie tylko jednostki, ale takze catego zespotu
(McEwen, Boyd 2018).

Podjecie tematu odpornosci psychicznej pracownikoéw jest uza-
sadnione z wielu powodéw. Przede wszystkim w ciggu ostatnich
dwoch lat spadia do 33%, po wielu latach wzrostu, globalna ocena
zadowolenia z zycia dokonywana przez osoby pracujace (Gallup
2025). Az 40% badanych pracownikéw doswiadcza codziennie
stresu, 21% — zlosci, 23% — smutku, 22% — samotnosci. Dlatego
tez 50% aktywnie mys$li o zmianie pracy. To uzasadnia potrzebe
wdrazania programow oddziatujacych na emocje i dobrostan
pracownikéw.

Niniejsza monografia sktada sie z sze$ciu rozdziatow. Pierwszy
rozdzial dotyczy terminologii i koncepcji zwigzanych z odpornoscia
psychiczng, wyjasniono w nim zawitosci definicyjne i przedsta-
wiono interwencje podejmowane w celu wzmacniania rezyliencji.
W kolejnych dwéch rozdziatach opisano uwarunkowania odporno-
Sci psychicznej w kontek$cie psychologicznym, spotecznym i orga-
nizacyjnym. Czwarty rozdzial zawiera charakterystyke pokolen
obecnych na rynku pracy. Pigty rozdziat ma charakter metodolo-
giczny i stanowi opis procedury zrealizowanego badania, uzyskane
wyniki i wnioski.

Postawiono nastepujgce pytania badawcze:

1. Jaki jest poziom dobrostanu osobistego mtodych oséb
z uwzglednieniem réznych jego aspektéw i wymiaréw?

2. Jakie wartosci dominujg wsréd przedstawicieli pokolenia Z?

3. Jakie strategie radzenia sobie z trudnosciami i przeciwno-
Sciami losu podejmuj3 najczesciej przedstawiciele mtodego
pokolenia?

4. Czy istniejq zwigzki pomiedzy wyznawanymi warto$ciami
i stosowanymi strategiami radzenia sobie a dobrostanem
mtodych osob?

5. Czy strategie radzenia sobie z przeciwnosciami stanowig
istotne predyktory dobrostanu osobistego mtodych ludzi?
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6. Czy ptec i status zawodowy stanowig istotne zmienne roz-
nicujace analizowane zaleznosci?

W ostatnim rozdziale przedstawiono rekomendowane strate-
gie HR stuzace rozwojowi i wzmocnieniu odpornosci psychiczne;j.
Skoncentrowano sie przede wszystkim na rezyliencji jednostki,
jednak zwrocono takze uwage na konieczno$¢é wzmacniania tej
kompetencji poprzez strategie realizowane przez pracodawcow.
Rezyliencja organizacyjna nie stanowi odrebnego obszaru analizy
i nie bedzie omawiana w kolejnych rozdziatach z wyjatkiem krot-
kiego watku definicyjnego w rozdziale pierwszym.



