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Justyna Kliombka-Jarzyna. Trenerka, coach, menedzer. Zrealizo-
wala ponad 18 000 godzin szkoleniowych. Gléwnym obszarem jej
specjalizacji jest rozwijanie kompetencji menedzeréw wysokiego
i $redniego szczebla w obszarze skutecznosci osobistej i przywodz-
twa oraz ich wspieranie w przezwycigezaniu wewnetrznych barier
i ograniczen. W praktyce trenerskiej wykorzystuje doswiadczenie
terapeutyczne w nurcie psychodynamicznym. Zarzadza zespotem
14 treneréw. Od 13 lat jest zwigzana z Wydzialem Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego, gdzie jako praktyk prowadzi zajecia w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Patrycja Woszczyk. Trenerka, specjalistka ds. réznorodnosci i pro-
jektow hr. Menedzerka projektéw szkoleniowo-badawczych i kom-
pleksowych rozwigzan zwiagzanych z rozwojem potencjatu pracow-
nikéw. Kierownik merytoryczny projektéow z zakresu zarzadzania
wiekiem. Specjalizuje si¢ w szkoleniach dotyczacych zarzadzania
roznorodnoscia, tworzenia zespoléw i zaangazowania pracowni-
kéw, pobudzania kreatywnosci. Autorka i wspdtautorka ponad 40
publikacji tematycznych. Interesuje si¢ spofeczno-ekonomicznymi
konsekwencjami starzenia si¢ spoleczenstw, ksztalceniem usta-
wicznym, ewaluacjg programoéw rozwojowych.

Z tego rozdzialu dowiesz sie:

Jaka sytuacja demograficzna czeka nas w Polsce i jakie sg jej skutki dla firm

Jakie pokolenia sg dzi$ obecne na rynku pracy

Na jakim etapie rozwoju kariery jestes?

W jaki sposdb praktycznie wykorzysta¢ wiedze o pokoleniach i jak dbaé o rozwéj na
kazdym etapie zycia zawodowego?

Jak budowa¢ kulture zaangazowania wérdd pracownikéw z réznych pokolen?



Wprowadzenie

W 2014 r. firma doradcza Hay Group opublikowala raport pt. Leadreship 2030,
przedstawila w nim sze$¢ megatrendow, ktore jej zdaniem znaczaco wplyna
na przywodztwo i organizacje'. Do gléwnych trendéw ksztaltujacych styl za-
rzadzania wspolczesnych organizacji zaliczono: globalizacje 2.0, indywidu-
alizm i wielo$¢ systeméw wartosci, zmiany klimatyczne, cyfrowy styl zycia
i pracy, integracje technologiczng oraz zmiany demograficzne. Zmiany demo-
graficzne coraz czeéciej beda ksztaltowaly rynek pracy, bo §wiatowa, ale i pol-
ska populacja starzeje sie. To, co wydawalo si¢ odlegly przyszloscia mozemy
obserwowac juz teraz, gdyz zmieniajg si¢ proporcje pomiedzy poszczegdlny-
mi grupami wiekowymi. Odptyw rocznikéw z powojennego wyzu moze do-
prowadzi¢ do zjawiska braku rak do pracy czy braku pewnych kompetencji na
lokalnym rynku. Konsekwencja zmian demograficznych bedzie m.in. inten-
syfikacja walki o talenty. Zmienia¢ sie bedzie réwniez rola lidera, bo na zna-
czeniu zyska umiejetno$¢ zarzadzania réznorodnoscia, przyciggania, moty-
wowania i integrowania zréznicowanych zespoldéw i 0séb, kreowania $ciezek
rozwojowych, budowania przestrzeni do wymiany wiedzy i do§wiadczen oraz
promowania postawy otwarto$ci i poszanowania réznic wéréd pracownikow.

Jaka sytuacja demograficzna czeka nas w Polsce

i jakie sa jej skutki dla firm?

Prognoza demograficzna wskazuje, ze kurczy¢ sie bedzie ogélna liczba ludno-
$ci. W 2013 r. Polska liczyla 38 496 tys. mieszkancow, do 2020 r. ubedzie 357
864 Polakéw, w roku 2030 r. kraj bedzie liczyt 37 185 tys. obywateli>. W 2020 r.
potowa Polakéw bedzie mie¢ ponad 42 lata (41,9), w 2035 r., co drugi Polak
bedzie mial wiecej niz 48 lat (48,6 — w 2013 r. mediana wynosita 39,1 lat).
Zmniejsza¢ si¢ bedzie grupa w wieku mobilnym - z poziomu 39,8% (2013 r.)
do 29,4% (2035 r.). Do roku 2020 w poréwnaniu z rokiem bazowym (2013 r.)
skurczy si¢ ona o ponad milion oséb (1119 tys.), a do 2025 r. zmniejszy si¢
o kolejne 1277 tys. Wzrastac za to bedzie udzial oséb w wieku niemobilnym
oraz poprodukcyjnym. W roku 2013 grupa niemobilna stanowita 23,9% spo-
teczenstwa, w 2035 r. stanowic¢ bedzie 32,5%. Do 2025 r. w poréwnaniu z ro-
kiem 2013 grupa niemobilna zwiekszy si¢ niemal o milion (940 tys.), a do
2030 r. o kolejne 982 tys. Udzial grupy w wieku poprodukcyjnym w 2013 r.
w ogolnej liczbie ludnosci Polski wynosit 18,1%, a w 2035 r. siegnie 22,9%.

1 Hay Group, Building leader. Leadership challenges of the future revealed, http://www.hay-
group.com/downloads/MicroSites/L2030/Hay_Group_Leadership_2030%20whitepaper_2014.
pdf [dostep: 20.11.2014].

2 Prognoza demograficzna ludnosci Polski, GUS 2014, Warszawa 2014,
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W 2030 r. Polska bedzie mie¢ 8 358 920 emerytdéw (wzrost o 1406 tys. w po-
réwnaniu z rokiem 2013 r.).

Co to oznacza dla firm?

Firmy nasila nie tylko walke o pozyskiwanie, ale i o utrzymanie talentéw.
Ze wzgledu na podwyzszenie wieku uprawniajacego do przejscia na emery-
ture i nizsze niz obecnie emerytury, zwiekszac sie bedzie liczba osob, ktdre
beda chcialy lub beda zmuszone pozostawa¢ na rynku pracy jak najdiuze;.
Coraz czgsciej w jednym zespole pracowaé beda osoby zaréwno dwudziesto-,
jak i sze$¢dziesigcio- czy nawet siedemdziesiecioletnie. Zespoty miedzypo-
koleniowe moga stanowi¢ dla firm Zrédlo niekwestionowanych korzysci, bo
zréznicowanie pracownikow sprzyja rozwiazywaniu zlozonych problemoéw,
podejmowaniu trafniejszych decyzji, wypracowaniu lepszych rozwigzan. Ze-
spoly zréznicowane majg szerszy zakres wiedzy, do§wiadczenia i punktow
widzenia, osiagaja lepsze wyniki w przypadku zadan skomplikowanych, wy-
magajacych spojrzenia z réznych perspektyw. Dzigki zespotom zréznicowa-
nym organizacja zyskuje lepsze zrozumienie potrzeb klientow, wigkszg krea-
tywnos¢ i zdolno$¢ rozwigzywania probleméw. Dywersyfikacja pracownikow
pod wzgledem wieku pozwala mie¢ dostep do zréznicowanych kompetencji.
Z drugiej strony zespo6t sktadajacy sie z przedstawicieli réznych pokolen sta-
nowi wyzwanie dla lideréw i organizacji, bo oznacza koniecznos$¢ opracowa-
nia nowych rél i $ciezek kariery, przygotowania lideréw do zarzadzania pra-
cownikami 50+, zadbania o transfer wiedzy miedzy starsza a mlodg kadra,
przeanalizowania strategii HR pod katem stosowanych rozwiazan, rozwoju
kompetencji lideréw zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia, uwrazli-
wienia pracownikéw na kwestie réznorodnosci, poszanowanie réznic®. Po-
mocne w stworzeniu firmy, ktéra potrafi wykorzysta¢ potencjat pracownikow
bedacych na réznych etapach rozwoju kariery, jest spojrzenie na kadre z per-
spektywy pokolen i wieku pracownika.

Jakie pokolenia s3 dzis obecne na rynku pracy?*

Pokolenie to kategoria rowiesnicza, ktéra ,w okresie dojrzewania psychicznego
przezyta pewne wydarzenia historyczne lub przeszta przez wspdlne warunki,

3 S.Jordan-Evans, B. Kaye, Zatrzymaj najlepszych. 26 strategii budowania zaangazowania pra-
cownikéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

4 Ten fragment opracowania powstat na podstawie materiatéw opracowanych podczas pro-
jektu innowacyjnego ,,Dialog Generacji-efektywne zarzadzanie generacjami w przedsiebior-
stwie”, www.dialoggeneracji.pl.
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ktére obiektywnie ksztaltowaly ich zycie™. Pokolenie to osoby w zblizonym
wieku, nalezace do danego kregu kulturowego, ktdre dzieki wspdlnej sytua-
¢ji historyczno-spotecznej wykazuja podobienistwo postaw, motywacji, nasta-
wien i systeméw wartosci®. Osoby urodzone w podobnym czasie doswiadczaja
m.in. tych samych wydarzen historycznych, zmian cywilizacyjnych, technolo-
gicznych, ekonomicznych oraz edukacyjnych (zwiazanych z programem na-

uczania). Kazde pokolenie jest
zatem ksztaltowane w odmien-
nych warunkach spoteczno-
-polityczno-instytucjonalnych
i ,ta odmienno$¢ implikuje
réznice  miedzypokoleniowe,
ujawniajagce si¢ w systemach
wartosci, postawach wobec po-
lityki, rzadu, rynku...””
Pokolenia sg istotnym no$-
nikiem informacji o zmia-
nie spolecznej. Zmiana po-
kolenn oznacza nie tylko ich
nastepstwo, ale réwniez zmia-
ne w podziale rél spolecznych,
redefiniowanie systemow
norm i warto$ci oraz zmia-
ny obowigzujacych wzoréw
zachowan. Gwaltowne zmia-
ny spoteczne powoduja przy-
$pieszenie w pojawianiu sie
nowych generacji. E. Karmo-
linska-Jagodzik zwraca uwa-
ge, ze ,pomiedzy pokoleniami
zauwazana jest coraz bardziej
znaczgca roznica kulturowa,
na ktorg sklada sie kompleks

Wazny problem: Generacja NEET, czy-
li pokolenie nieuczacych sie, niepra-
cujacych i nieuczestniczacych w kur-
sach doksztatcajacych (od ang. Not in
Education, Employment or Training)

OECD prowadzi badania na temat mto-
dziezy w wieku 15-24 lata, ktéra nie
uczy sie i nie pracuje. Polska nalezy do
krajoéw o jednym z najnizszych odset-
kéw oséb w wieku 15-19 lat bedacych
NEET - w 2013 r. wynosit on 3% (nie-
chlubnym liderem byta Turcja, z wy-
nikiem 22%). Gorzej wygladaja wyniki
dla grupy wiekowej 20-24 lata - siegaja
20%. Nasz kraj nalezy do grupy o wyso-
kim odsetku mtodych niepracujacych

i nieuczacych sie (OECD 2014). Pierwsze
miejsce wsrdd cztonkdw UE zajmowaty
Wtochy - 34%, a najgorszy wynik wsrdd
krajow cztonkowskich OECD ponownie
miata Turcja (36%). Najnizsze indeksy
NEET wéréd mtodziezy w wieku 20-24
lata miaty Luksemburg (8%), Islandia
(9%) i Holandia (9%).

Zrédto: OECD Data, Youth not in education or
employment (NEET), 2014.

5 J. Mikutowski-Pomorski, Pokolenie jako pojecie socjologiczne, ,Studia Socjologiczne” 1968,
nr3-4,s.269.

6 Griese 1996, za: W. Wrzesieri 2004, Jednostka - rodzina - pokolenie: studium relacji
miedzypokoleniowych w rodzinie, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Wydawnictwo Nauko-
we, Poznan 2004, s. 14.

7 M. Zieliriska, D. Szaban, Metodologiczne problemy w badaniach pokolen. Wybrane zagadnie-
nia, ,Rocznik Lubuski” 2011, t. 37, cz. 2, s. 36.
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wyobrazen religijnych, wiedzy, wartosci, moralnoéci, obyczajow, wzorcow za-
chowan, idei itp.”® Nalezy jednak pamietaé, ze Zadne pokolenie nie stanowi
jednorodnej kategorii, co wynika m.in. z réznorodnosci rodzin i systemoéw
wychowania, stykania si¢ ze zréznicowanymi grupami réwie$niczymi. Powo-
duje to, Ze te same doswiadczenia mogg by¢ odmiennie interpretowane, prze-
zywane i utrwalane’.

Literatura przedmiotu oraz raporty firm konsultingowych zawieraja roz-
norodne propozycje typologii pokolen obecnych na rynku pracy. Juz pobiez-
na analiza opracowan pokazuje, ze autorzy rdéznig si¢ zaréwno w zakresie
stosowanych nazw dla poszczegolnych pokolen, jak i dat granicznych rozpo-
czynajacych i konczacych dane pokolenie. Na przyklad pokolenie obecnych
20-30-latkéw, okreslane bylo mianem The Next Generation, Hip Hop Gene-
ration, Google Generation, Generation Next, Millenials, MyPod Generation.
Co do odstepow i granic miedzy pokoleniami, to niektérzy badacze uwazaja,
ze nie da si¢ ich okresli¢ precyzyjnie, a zaproponowane rozgraniczenia nalezy
traktowa¢ umownie. W tabeli ponizej (tab. 1) zaprezentowano przyktadowy

Swiat przy-
$pieszaipoko-
lenia réwniez,
z powodu
szybkich
zmian tech-
nologicznych
przewiduje sie,

Ze nowe po-
przeglad zaproponowanych granic czasowych narodzin poszczegdlnych ge-  koleniabeda
neracji. W zaleznosci od podejécia wystepuja w tym zakresie réznice +/— 5 lat. POawiacsie

JL. pode) ystepuja w ity " nie co20-25,
aleco5 lat
Tabela 1. Granice czasowe dla poszczegdlnych generacji
Pokolenie  Data urodzenia
Koncepcja
AchieveGlo- Deloitte Kelly Global Gen up
bal Workforce Index
Seniorzy Przed 1947 przed 1947 - 1939-1947
Baby Boomers  1947-1964 1947-1967 1946-1963 1948-1963
Pokolenie X 1965-1980 1967-1982 1964-1981 1964-1978
Pokolenie Y Po 1980 po 1982 1982-1993 1979-1991

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: AchieveGlobal, Deloitte, Kelly Global Workforce
Index, Gen up - How the four generations work; Understanding Generations.

Toczac dyskusje o pokoleniach nalezy takze pamigtaé, ze data urodzenia
nie jest czynnikiem rozstrzygajacym o przynaleznosci do danego pokolenia.

8 E. Karmolifiska-Jagodzik, Komunikacja miedzypokoleniowa - rozwazania wokét réznic kultu-
rowych, ,,Studia Edukacyjne” 2012, nr 21.
9 W. Wrzesien, Jednostka - rodzina - pokolenie: studium..., s. 23.
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Fakt, ze kto$ urodzit si¢ w danym roku nie przesadza o tym, ze nalezy do
okreslonej generacji.

Pokolenie metrykalne, a mentalne i behawioralne

Podzialy na poszczegdlne pokolenia s3 m.in. wypadkowa zdarzen historycz-
nych, kulturowych i technologicznych, ale data urodzenia nie musi powodo-
wad, ze bedziemy czu¢ si¢ przedstawicielami danego pokolenia. Przy wyod-
rebnianiu pokolen stosuje si¢ réwniez, zamiast kryteriéw demograficznych,
kryteria mentalne czy behawioralne. Mozemy np. pod wzgledem daty uro-
dzenia przynaleze¢ do pokolenia X, ale pod wzgledem postaw i pogladéw mo-
zemy identyfikowac sie z pokoleniem Y. Méwimy wtedy o pokoleniu mental-
nym. Na podstawie analiz zachowan wyodrebniono np. pokolenie L, ktdre
charakteryzuje si¢ transmisjg swojego zycia za pomocg serwisow spoteczno$-
ciowych, poprzestawaniem na czytaniu krotkich newsow, klikaniem w ,,lubie
to”, ktore czesto zastepuje dziatanie i wlaczenie sie w prawdziwg aktywnos¢.

Kogo zatem mamy na rynku pracy? Najczes$ciej wymienia si¢ cztery ge-
neracje:

o Pokolenie Baby-Boomers - urodzone w latach 1946-1964";

o Pokolenie X - urodzone w latach 1965-1979;

e Pokolenie Y - urodzone po roku 1980;

o Pokolenie C - coraz cze¢éciej moéwi sie o pokoleniu Click, zwanym row-
niez pokoleniem Z - 0séb urodzonych po 1990 r. Spotka¢ sie mozna
z opiniami, ze pokolenie C/Z, to swego rodzaju odmiana generacji Y, jed-
na z jej podgrup.

Spojrzenie na pracownikow z perspektywy pokoleniowej daje nam mozli-
wos$¢ przyjrzenia sie m.in., jakie wartosci obowiazywaty w okreslonym czasie,
jaki byt styl zycia, system edukacyjny, autorytety, problemy, sukcesy itp. Zna-
jomos¢ wydarzen spolteczno-ekonomicznych, ktére towarzyszyly poszczegdl-
nym pokoleniom, pozawala lepiej zrozumie¢ sposéb funkcjonowania w miej-
scu pracy, oczekiwania wobec pracy i lidera, mocne strony i zachowania, ktore
mozna odbiera¢ jako problematyczne (np. oslawiona juz ,roszczeniowo$¢”
przedstawicieli pokolenia Y i C).

W tabeli 2 przedstawiono przykladowe wydarzenia, ktérych swiadkami
byli przedstawiciele poszczegdlnych pokolen.

10 Méwiac o pokoleniach nie nalezy zapominaé o pokoleniu senioréw, zwanym réwniez wete-
ranami, tradycjonalistami. Pokolenie to tworza osoby urodzone przed 1945 r., ktére w wiekszo-
$ci przypadkdw juz nie pracuja z racji osiagniecia wieku emerytalnego. Ze wzgledu na ten fakt
w artykule pominieto charakterystyki tej grupy.
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Tabela 2. Wydarzenia charakterystyczne dla pokolen

Nazwa po-

kolenia

Baby Boo-

202

mers

Przyktadowe zdarzenia, ktérych byli swiadkami

« 1955 r. otwarcie Stadionu Dziesieciolecia i Patacu Kultury i Nauki

+ 1960 r. zaczat istniec klub studencki Pod Jaszczurami w Krakowie

+w 1970 r. rozpoczat nadawanie Program 2 Polskiej Telewizji

« W 1970 r. Kazimierz Gorski zostat selekcjonerem reprezentacji narodowej

«w grudniu 1970 r. rozpoczety sie strajki robotnicze w Gdyni, Gdansku i Szczecinie

» w 1975 r. oddano do uzytku Dworzec Centralny w Warszawie, uruchomiono produkcje
Fiata 126p

«w 1980 r. rozpoczety sie strajki na Wybrzezu, powstat ogdlnopolski zwiazek zawodowy
NSZZ ,Solidarnos¢”

»w 1981 r. wprowadzony zostat stan wojenny

»w 1989 r. nastapita zmiana systemu polityczno-gospodarczego

- 0d 1989 r. rozpoczeto prywatyzacje panstwowych przedsiebiorstw

+ W 1990 r. pojawit sie problem bezrobocia

+w 1995 r. przeprowadzono denominacje ztotego o cztery zera

+ W 1967 r. wyemitowano w TVP pierwszy odcinek serialu Reksio

«w latach 1975-1987 triumfy Swiecit Mi$ Uszatek

+ W 1978 r. rozpoczeta sie zima stulecia

+w 1978 r. kardynat Karol Wojtyta zostat obrany papiezem

+ W 1980 r. rozpoczat sie pierwszy festiwal w Jarocinie

+w 1985 r. odbyt sie pierwszy koncert Depeche Mode w Polsce

»w 1985 r. zniesiono reglamentacje cukru, a Zbigniew Religa dokonat pierwszej w Polsce
udanej transplantacji serca

«W 1990 r. Polska stata sie panistwem demokratycznym i suwerennym

+w 1990 r. uchylono ustawe o cenzurze

«w 1995 r. w wyborach prezydenckich wygrat Aleksander Kwasniewski.

«w 1995 r. Marek Kaminski i Wojciech Moskal jako pierwsi Polacy dotarli do bieguna pét-
nocnego

«w 1988 r. otwarto Instytut Centrum Zdrowia Matki Polki w £odzi.

+w 1989 r. Tadeusz Mazowiecki otrzymat misje tworzenia rzadu.

+w 1989 r. Sejm przyjat tzw. plan Balcerowicza, Polska i NATO nawiazaty stosunki dyplo-
matyczne

«w 1990 r. podjeto decyzje o wprowadzeniu lekcji religii do szkét

«w 1990 r. rozpoczeto sie wycofywanie wojsk radzieckich stacjonujacych w Polsce

+w 1991 r. otwarto w Polsce pierwsza restauracje McDonald’s.

+w 1992 r. nastapita premiera teleturnieju Koto Fortuny w Polsce
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«w 1992 r. zaczeta emisje pierwsza prywatna polska stacja telewizyjna

Polsat, odbyt sie pierwszy koncert Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy

«w 1996 r. Polska zostata cztonkiem OECD

Y «w 2001 r. zakoniczyta sie pierwsza polska edycja show Big Brother, wystartowata polska

Wikipedia
+w 2002 r. Adam Matysz po raz drugi z rzedu zdobyt Krysztatowa Kule
+w 2004 r. Polska zostata oficjalnie przyjeta do Unii Europejskiej

+w 2005 r. zmart Jan Pawet I
+w 2006 r. do Polski przyleciaty pierwsze samoloty F-16 dla armii

« w 2007 r. Sejm Rzeczypospolitej Polskiej przyjat ustawe o ratyfikacji Traktatu Lizbon-

skiego
+ W 2010 r. doszto do katastrofy polskiego samolotu Tu-154 w Smolerisku
+w 2011 r. papiez Jan Pawet Il zostat beatyfikowany
C +w 2004 r. powstat Facebook
+w 2004 r. na kolejna kadencje wybrany zostat Wtadimir Putin
+w 2007 r. zaprzysiezenie na prezydenta Francji Nicolasa Sarkozy’ego
+w 2007 r. odbyta sie premiera iPhone’a
+w 2008 r. odbyta sie Olimpiada w Pekinie
+w 2008 r. w New Delhi rozpoczat sie pierwszy szczyt Indie - Afryka

+w 2008 r. Barack Obama jako pierwszy czarnoskéry zostat wybrany prezydentem USA

Zrédto: dialoggeneracji.pl.

Na jakim etapie rozwoju kariery jestes?

Wiek obok pici, rasy i klasy spotecznej jest podstawowq cecha jednostki i trak-
towany jest jako cecha obiektywna, niezalezna od czlowieka i mierzalna®.
Najczesciej postugujemy sie trzema kategoriami wieku: osoby mlode, wiek
$redni, seniorzy. Osoby wchodzace w sklad kazdej z wymienionych powyzej
grup roznig si¢ etapem zycia, doswiadczeniami zyciowymi, ktére zostaly zde-
terminowane wydarzeniami historycznymi, w ktérych przyszto im zy¢'. Jak
zauwaza P. Szukalski ,,przejscie przez szczegdlne doswiadczenia okresu, gdy
ksztaltuje si¢ $wiadomo$¢ jednostki, jej system wartosci, oczekiwania co do
przyszlego sposobu zycia sprawia, iz dzisiejsze osoby w danym wieku réznia
sie od swoich réwnolatkéw z przesztodci i przyszlosci, sa pod wieloma wzgle-

dami niepowtarzalne™.

11 P. Szukalski, Solidarnos¢ pokolen. Dylematy relacji miedzypokoleniowych, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £6dzkiego, £6dZ 2012, s. 141.

12 Ibidem.

13 Ibidem.
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powinna by¢
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pytan iszcze-
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odpowiedzie:
Czy sa grupy
wiekowe, kté-
re preferuje/
ktérych nie
lubie? Jakie s
to grupy?

Jak ocenia-

ne bytyby
dokumenty
aplikacyjne



kandydatéw,

Zadaniem menedzera jest zrozumie¢ motywacje, dazenia pracownikéw  gdyby nie byto

i na ich podstawie tworzy¢ plany dzialania umozliwiajace zaspokojenie po-

dostepu do
tzw. danych

trzeb kadry i osiggniecie celow organizacji. Pomocna w tym moze by¢ wiedza  wrazliwych,

na temat etapu rozwojowego, ktora moze ulatwi¢ dobieranie pracownikéw do

np. ptci, wieku,
stanu cywil-

okreslonych zadan, przygotowanie si¢ do rozmowy rozwojowej, zrozumienia nego, narodo-

zachowan.

wosci?
Jesli miatbym

W tabeli 3 przedstawiono etapy rozwojowe wraz z krétka ich charaktery-  dowyboru

styka.

Tabela 3. Etapy rozwojowe

Wiek Nazwa etapu
(w latach)
20-29 Etap ekspery-

mentowania

30-39 Etap zajmowania
pozycji
40-49 Etap integracji
tozsamosci

pracownika
mtodszego

i starszego

o podobnych

Charakterystyka

Etap podejmowania pierwszej pracy, angazowania sie w zajecia do-
rywcze i stopniowego wchodzenia w role pracownika. Nierzadko pra-
ca moze mieé charakter przypadkowy i by¢ traktowana w sposéb
instrumentalny. Jest to czas wyprébowywania réznych rél zawodo-
wych, testowania odmiennych miejsc pracy, odkrywania swoich moc-
nych stron, ale i zadan, ktére nie sprawiaja satysfakgji.
Podejmowanym dziataniom moze towarzyszy¢ lek, watpliwosci, czy
dokonywane wybory s3 stuszne. Na tym etapie nastepuje koncentra-
cja na terazniejszosci, celach krétkoterminowych.

Etap budowania profesjonalizmu, stopniowego definiowania obsza-
ru swojej specjalizacji. Jest to okres rozwoju zawodowego, awansow,
wykrystalizowania sie profilu i sylwetki zawodowej, koncentracji na
zdobywaniu coraz lepszej pozycji w organizacji, stabilizacji. Moze po-
jawic sie zmeczenie, kryzys, negacja wczesniejszych osiggnieé. Poja-
wia sie Swiadomos¢, ze taryfa ulgowa, ktora przystugiwata mtodym
pracownikom skonczyta sie. Gtdwnym celem staje sie che¢ zdobycia
pozycji w zawodzie, prestizu i zdobycie uznania.

Etap uznawany za apogeum twdrczych, energetycznych i intelektual-
nych mozliwosci. Zmniejsza sie czestotliwo$¢ zmiany miejsc pracy. Na
tym etapie mozna mieé poczucie, ze jest to najlepszy okres w zyciu,
szczyt kariery zawodowej. Pojawia sie refleksja nad soba, docenienie
odniesionych sukceséw, uniezaleznienie sie od wptywu otoczenia.
Wazne staje sie zaangazowanie spoteczne, samodzielno$¢ oraz bez-
pieczenstwo. Jest to czas podsumowarn, zadawania sobie pytan, ana-
lizowania, dlaczego pewnych rzeczy nie udato sie nam osiaggnac. Moze
pojawic sie che¢ wykorzystania ostatniej szansy na zdobycie lepszej
pozycji zawodowej, podejmowania spontanicznej decyzji o zmianie,
myslenia jak nie teraz, to kiedy?
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50-59

60 lati wie-

Zrédto: P. Woszczyk, M. Gawron, Nowe trendy, stare przyzwyczajenia. Zarzqdzanie multige-
neracyjne w polskich przedsiebiorstwach, ZZL, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa

2014.

W jaki sposob praktycznie wykorzystac wiedze
o pokoleniach i jak dbac o rozwdj na kazdym etapie

cej

Etap stabilizacji

Etap wychodze-
nia z rynku

zycia zawodowego?

Etap koncentracji na rzeczach waznych, akceptacji wtasnych ogra-
niczen, tego co zostato osiggniete. Podejmowane s3 starania, aby
utrzymac swoje ustabilizowane miejsce w Swiecie pracy. Nastepuje
skupienie sie na obecnie wykonywanych obowiazkach, moze pojawic
sie nieche¢ do podejmowania nowych wyzwan i zadan. Na tym eta-
pie bardzo czesto poprzez prace definiujemy siebie. Z racji skumulo-
wanego doswiadczenia pojawiaja sie predyspozycje do obejmowania
rél o strategicznym charakterze, odpowiedniego kalkulowania ryzy-
ka, przewidywania konsekwencji podjetych dziatan. Stosunki z ludz-
mi staja sie coraz bardziej zyczliwe, mniej napiete. Zwiekszaja sie po-
trzeby dzielenia wiedza, refleksjami oraz zdobytym doswiadczeniem,
a takze stabilizacji.

W wieku 60+ wzrasta zdolno$¢ rozwigzywania realnych probleméw
zyciowych, co jest wynikiem przyrostu wiedzy, doswiadczenia i ma-
drosci. Rosna kompetencje radzenia sobie ze stresem i z sytuacjami
trudnymi, ale spada odpornos¢ na stres. Zwieksza sie $wiadomosé
ograniczonego wptywu na bieg wielu zdarzen. Moze pojawic sie che¢
znalezienia nowych zrédet satysfakeji i rozwijania sie w kierunkach, na
ktére wczesniej nie byto czasu. Moze nadjesc lek przed niedoteznos-
cia. Pojawia sie refleksja nad tym, jak najlepiej wykorzystac¢ dany nam
czas. Szukana jest nowa formuta na istnienie w Swiecie zawodowym.

kompeten-
cjach, komu
datbym szan-
se? Dlaczego?
Czy, zeby
awansowad,
kierowac ludz-
mi pracownik
powinien by¢
w okre$lonym
wieku? Jakim?
Kiedy jest sie
za mtodym/

Niedostateczne mozliwo$ci awansu i rozwoju zawodowego znajdujg si¢ nie-
ustannie w $cistej czotéwce powodoéw sklaniajacych pracownikéw do zmiany
miejsca pracy. A firmy bez wzgledu na swg wielko$¢ coraz czesciej stoja przed
wyzwaniem konstruowania $ciezek rozwoju w strukturach plaskich, w kt6-
rych nie ma mozliwosci zastosowania tradycyjnego awansu pionowego. Co
w takiej sytuacji oferowa¢ pracownikom, ktérzy chcg sie rozwija¢, szukaja no-
wych wyzwan, marza o pokonywaniu kolejnych szczebli kariery?

Nie boj sie zatrudnia¢ 0s6b w wieku dojrzalym, bo mozesz przeoczy¢ dia-
ment o wartosci KFC

Utrata pracy po 50. roku Zycia jest traktowana jako ogromny dramat, bo znale-
zienie nowej przekresla bardzo czesto ,nieodpowiedni” wiek pracownika. Mato
jest firm, ktore chcg da¢ szanse kandydatom 50+, a tymczasem... Istnieje grupa
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pracownikéw 50+, u ktérych kariery rozkwitajg dopiero w pézniejszym wieku,
tzw. late bloomers. Historie ich kariery zawodowej odbiegajg od ogolnie przyjetego
schematu. Dobrym przyktadem ,late bloomers” jest kariera zatozyciela KFC, zwa-
nego Putkownikiem Sandersem. Sukces zawodowy i finansowy odniést on dopiero
w wieku dojrzatym. U niektérych os6b talenty nie sq zauwazane, bo na przyktad
nie potrafily ,zawalczyé o swoje”, nie mialy mozliwosci zaprezentowania swoich
kompetencji. Co zrobi¢, aby nie odrzucié kandydata z potencjatem Sandersa? Roz-
wigzanie jest zaréwno proste, jak i bardzo trudne, bo wystarczy przestac schema-
tycznie klasyfikowa¢ ludzi wedtug wczesniejszych niepowodzeri i szablonowych
Sciezek kariery. Warto doceniac zréznicowane doswiadczenia w dziedzinach, kté-
re pozornie sq nieistotne dla danej dziatalnosci i da¢ szanse osobie, ktorej $ciezka
kariery odbiega od standardowej. Warto zada¢ sobie pytania: Dlaczego mamy
zaklada¢, ze pracownik 50+, ktory zajmowal si¢ dotychczas innymi obowiaz-
kami bedzie wykonywal swoje zadania gorzej, uczyl wolniej niz absolwent? Czy
posiadanie doswiadczenia jest czyms$ gorszym niz jego brak?

Pracownicy z pokolenia Baby Boomers maja czesto ustabilizowane zy-
cie prywatne, moga, i bardzo czesto chca, koncentrowa¢ si¢ na wykonywa-
niu obowiazkéw zawodowych. Cenig stabilizacje, relacje z ludzmi, zdrowie,
ale réwniez mozliwo$¢ przekazywania swojej wiedzy, doswiadczenia. Czesto
bywaja bardzo lojalni, charakteryzujg si¢ przywigzaniem do tradycji i posza-
nowaniem hierarchii. Smialo moga by¢ uznani za noénik wartosci i kultu-
ry organizacyjnej. Lubig by¢ postrzegani jako eksperci. W kontekscie dzia-
tan rozwojowych warto proponowac im mozliwos¢ bycia mentorem, trenerem
wewnetrznym, uczestniczenia w rekrutacji nowych pracownikéw, przyzna¢é
im funkcje osoby pomagajacej w adaptacji nowo zatrudnionych pracowni-
kow. Pracownicy BB sprawdzg si¢ rowniez w zadaniach zwigzanych z tworze-
niem wewnetrznych zasobéw wiedzy w organizacji, spisywaniem procedur,
tworzeniem przewodnikdw, instrukeji, katalogéw dobrych praktyk.

Moga petni¢ funkcje doradcze dla zarzadu, kadry menedzerskiej. Ich do-
$wiadczenie bedzie przydatne podczas podejmowania istotnych dla organiza-
cji decyzji.

Dobrym przyktadem dziatan, ktorych celem byto stworzenie pracownikom
dojrzatym nowych mozliwosci rozwojowych i zadbanie o kompetencje, ktére
sg kluczowe dla firmy i trudne do pozyskania z rynku, bylo stworzenie w jed-
nej z duzych firm logistycznych Szkoty Mentordw. W trakcie trzymiesigcznego
kursu przygotowano 16 oséb do odgrywania roli mentoréw w organizacji. Ab-
solwenci szkoty prowadzg sesje, w trakcie ktorych dzielg sie swojg wiedzq i do-
Swiadczeniem z pracownikami z mniejszymi kompetencjami. Pierwszqg grupg,
z ktérg mentorzy odbywali sesje, byli absolwenci Szkoly Mtodych, ktéra byta
prowadzona w firmie. Sesje mentorskie majg objgcé réwniez przyszlych lideréw,
a nastepnie reszte pracownikow.
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Korzysci z tego dzialania odnoszg zaréwno jego uczestnicy, jak i cata or-
ganizacja (tab. 4).

Tabela 4. Korzysci z rozwoju mentoringu w firmie

Korzysci z perspektywy mentora Korzysci z perspektywy organizacji

» Wzrost zaangazowania, energii do pracy « Zdobycie nowej formy rozwojowej dla kazdej gru-

« Poczucie docenienia, bycia dostrzezonym i waz- py pracownikéw, uatrakcyjnienie systemu moty-

nym wacyjnego

- Wptyw na ksztattowanie wiedzy i kultury organi- * Zadbanie o know-how organizacji. Przygotowy-

zacyjnej wanie pracownikéw do pracy w zgodzie ze stan-

.. dardami organizacji
* Prestiz

« Podniesienie poziomu motywacji mentoréw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie ciekawym pomystem jest projekt sukcesji wdrazany przez jed-
ng z polskich firm produkujacych meble. Kadra zarzadzajaca jest w wieku
okoloemerytalnym i na ich zastepcéw, tj. dyrektoréw zaktadéw i dyrektorow
produkcji awansowane zostaly osoby, ktore nie przekroczyly trzydziestu lat.
Przez kolejne cztery-pie¢ lat przygotowywane one beda do przejecia roli swo-
ich opiekundw.

Z kolei pracownicy z pokolenia X cenig prestiz oraz bezpieczenstwo, takze
w wymiarze finansowym. Wazne sa dla nich odpowiednie warunki material-
no-bytowe, zdrowie wlasne i najblizszych, dobre wyksztalcenie dzieci, plany
mieszkaniowe, wspieranie dzieci oraz praca — ogélnie. Dazg do tego, aby by¢
ekspertami w swojej dziedzinie, mierzg si¢ z coraz wyzszymi wymaganiami,
jakie stawia im otoczenie. Iksy charakteryzuja si¢ zazwyczaj odpowiedzial-
noscia, sklonnoscig do po$wiecenia si¢ pracy, szacunkiem wobec przetozo-
nych. Z checig podejma sie zadan, w ktérych beda mieli zagwarantowany
duzy zakres odpowiedzialno$ci i swobody w zakresie sposobu ich realizacji.
Przedstawiciel pokolenia X doceni niezalezno$¢ w realizowaniu zadan, duza
decyzyjno$¢, precyzyjnie wyznaczone cele zawodowe, mozliwos¢ promowa-
nia swojego autorytetu w srodowisku zawodowym, np. prezentowania si¢ na
konferencjach, elastyczne podejscie do miejsca wykonywania obowiazkdw,
uczestnictwo w coachingu, mentoringu.

Pracownicy pokolen Y oraz C to osoby dobrze wyksztalcone, lubigce szyb-
kie tempo Zycia. Sa nastawione na realizacje swoich pasji. Szczegdlng war-
toscig jest dla nich réwnowaga miedzy zyciem osobistym i zawodowym. Od
pracodawcy oczekuja duzej otwarto$ci. Czesto szukaja firmy idealnej i gotowi
s3 zmienia¢ firmy z wieksza czestotliwoscig niz ich starsi koledzy. Deklarujg
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zazwyczaj wysokie poczucie wlasnej wartosci. To pokolenie 0s6b przyzwycza-
jonych do nowoczesnych technologii, sprawnie sie nimi postugujacych réw-
niez w celach zawodowych. Dla przedstawicieli pokolenia Y i ich nastepcéw
wazna jest przekazywana na biezaco informacja zwrotna, jasno okreslona
$ciezka kariery. Istotnym elementem rozwojowym bedzie mozliwo$¢ anga-
zowania si¢ pod szyldem pracodawcy w dzialania spoleczne zwigzane z wo-
lontariatem i ekologia. Cechuje ich niski prog znuzenia, dlatego docenig moz-
liwo$¢ angazowania si¢ w réznorodne zadania i projekty (warto pomysle¢
o rotacji zadan i obowiazkdow).

Proponujac dziatania rozwojowe przedstawicielom pokolenia Y i C warto
pamietac o tym, ze sa to prawdziwi konsumenci, przyzwyczajeni do tego, ze
zabiega sie o ich uwage, czas i zaangazowanie. To ,,podejscie konsumenckie”
warto wykorzystywa¢ w promowaniu dziatan, ktére dzieja si¢ w organizacji.
Jedna z firm, chcac zacheci¢ do korzystania ze szkolen e-learningowych przy-
gotowata cala kampanie promocyjng poprzedzajaca projekt. Skladaty sie¢ na
nig: akcja mailingowa, plakaty, reklama viralowa w intranecie, gadzety w po-
staci koszulek i zabawnych przypinek. Korzystajac z e-szkolent pracownicy
zbierali réwniez punkty, ktére mogli wymienia¢ na nagrody

Jak mozesz przygotowa¢ sie na potrzeby pracownikéw z pokolenia Yiich nastepcéw?

« Wyjasniaé zaleznosci przyczynowo-skutkowe, bo system edukacyjny pokolenia Y skupia sie na umiejetno-
$ci rozwigzywania standardowych zadar testowych;

« Przygotowac lideréw do udzielania informacji zwrotnej, ewaluacji pracy - pokolenie Y, wychowane na
grach i testach, od otoczenia oczekuje szybkiej informacji zwrotnej;

« Skupic sie na rozliczaniu z osiagganych wynikéw;
« Zapewnic stymulacje i rozwdj - w pracy zawsze powinno sie cos$ dziac;

« Przyzwyczaic sie do tego, ze dla Y praca jest tak samo wazna, jak inne aspekty zycia, tj. rodzina, przyjacie-
le, pasja.

Na koniec rozwazan o mozliwosciach rozwojowych warto takze wspo-
mnie¢ o pewnym paradoksie - istnieje wiele organizacji, ktére maja rozbu-
dowane $ciezki rozwoju i awansu, a mimo to ich pracownicy sg rozczarowa-
ni zbyt malymi szansami w tym obszarze. Dlaczego tak si¢ dzieje? Okazuje
sie, ze zaréwno kadra menedzerska, jak i pracownicy czesto maja niska $wia-
domos¢ istniejacych w firmie mozliwosci rozwojowych, wolnych wakatéw.
Coraz rzadziej sprawdza sie polityka awansowania polegajaca na wskazaniu
minimalnych okreséw, po ktérych mozliwy jest awans (dotyczy to szczegdl-
nie mlodego pokolenia) czy obejmowania szkoleniami tylko wybranych grup
pracownikéw. Pracownicy frustruja sie, kiedy na atrakcyjne stanowiska za-
trudniani sg kandydaci z rekrutacji zewnetrznej, ktérzy sg mniej kompetentni

208 Joanna Kliombka-Jarzyna, Patrycja Woszczyk



niz kadra firmy. Niezadowolenie powoduja takze szkolenia niskiej jakosci
i programy rozwojowe o niskiej efektywnosci. Firmy nie powinny odmawia¢
szkolen, ktére pozwolilyby przygotowac sie pracownikowi do objecia innego
stanowiska lub poszerzy¢ jego zakres uprawnien. Problemem jest réwniez to,
ze menedzerowie nie dajg wsparcia tym przedstawicielom kadry, ktorzy szu-
kaja swojej $ciezki zawodowej, nie pomagaja w odkrywaniu mocnych stron.
Czgsto nie znaja mozliwosci cztonkow swojego zespotu i przydzielajg zadania
nie uwzgledniajac ich preferencji i uzdolnien. Brak tych dziatan powoduje, ze
pracownicy moga szukaé nowego miejsca pracy.

Jak budowac kulture zaangazowania wsrod
pracownikow z roznych pokolen?

Po czym mozna rozpozna¢ zaangazowanego pracownika? Cechy zaan-
gazowanego

o Entuzjazmie; pracownika

o Pozytywnym nastawieniu;

o Energii i wytrwatosci;

o Skupieniu;

o Oddaniu pracy;

o Posiadaniu przez niego poczucia wplywu na to, co dzieje si¢ w firmie;
o Przejmowaniu aktywnosci;

o Inicjatywie;

o Robieniu wigcej niz od niego wymagamy.

Zaangazowany pracownik, jak pokazuja badania, rzadziej i stabiej do-
$wiadcza stresu zawodowego oraz jego fizycznych i psychicznych skutkdow.

Wiedza o pokoleniach, tj. o tym, czego potrzebuja ich przedstawiciele,
pomaga w budowaniu angazujacego miejsca pracy. Przyjrzenie si¢ temu, co
charakteryzuje kazda z generacji i co jest dla nich wazne moze utatwi¢ prace
menedzera. I tak na przyklad projektujgc system benefitow, bedacy jednym
z czynnikéw motywowania pracownikéw, warto uwzgledni¢ potrzeby poko-
leniowe (tab. 5).

Budowanie zaangazowania pracownikow taczy si¢ rowniez z budowaniem
klimatu organizacji. Czym jest 6w klimat? To atmosfera, ktéra oddzialuje na
ludzi, ktéra wplywa na ich nastoj, nastawienie do wspotpracownikéw, pra-
codawcy, ale i do samego siebie. Kazda osoba odczuwa jg i definiuje na swdj
wlasny indywidualny sposob, okreslajac atmosfere jako przyjazna albo wroga,
ciepla albo zimng, otwartg lub przesycona nieufnoscia, dajaca wsparcie badz
podcinajaca skrzydta, rozwojowa lub zastala.

Na klimat organizacyjny, owa odczuwang przez pracownikéw atmosfe-
re, sktadaja si¢ wszelkie dzialania podejmowane przez pracodawce w obrebie
firmy, ale i poza nig, w komunikacji zewnetrznej, relacjach z wykonawcami,
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Tabela 5. Przyktady benefitéw dla oséb w réznym wieku

Przykta-
dowe be-
nefity dla
osob

Ponizej 25.
roku zycia

0d 25do 35
lat

0d 35do 50
lat

50+

Do 200 zt - co
miesiac

« bilety miesiecz-
ne w komunikacji
miejskiej,

bilety do kina,

ptatne dni wol-
ne, wejsciowki na
koncerty

bony do restau-
racji, muzeow,
teatréw,

bilety na festiwa-
leiimprezy kultu-
ralne

optata abona-
mentéw telefonii
komoérkowej, tele-
wizji satelitarnej,
Internetu

bony na ustugi
zwiagzane z pie-
legnacja zdrowia
i urody, uprawa
roslin, aranzacja
wnetrz

0d 200 do 500
zt - co miesiac/
kwartat

« dofinansowanie
kurséw jezyko-
wych,

szkolenia hobby-
styczne,

bony do sklepéw
zodzieza

karnet sportowy,

bony na ustugi
fryzjerskie i kos-
metyczne

dofinansowa-

nie do ztobkdw,
przedszkoli,
kurséw eduka-
cyjnych dla dzieci
pracownikéw

* rozszerzony pa-
kiet opieki me-
dycznej,

» dodatkowe sktad-
ki emerytalne

0d 500 zt do
1000 zt - co rok

« bony nasprzet RTV
i AGD, dofinansowa-
nie remontu, wynaj-
mu mieszkania

dodatkowe ubez-

pieczenia na zycie,
nieruchomosci, od
nieszczesliwych
wypadkow

bony na paliwo
i serwis samocho-
dowy,

dofinansowanie

coachingu perso-
nalnego

dofinansowanie

sanatorium, lekéw,
suplementéw diety
i okularéw, porad
dietetyka oraz kon-
sultacji doradcy

0d 1000 do
2000 zt - co
rok

« dofinansowa-
nie studiéw po-
dyplomowych,
szkolen specja-
listycznych

dofinansowa-
nie kupna sa-
mochodu, nie-
ruchomosci

ptatne urlopy
typu sabba-
tical,

wyjazdy eduka-
cyjne

dofinansowanie

odpoczynku,

« akcje firmy

Zrédto: Recognize the Different Generations of Workers in Benefits and Communications; Ronald S. Leopold,
What each generation wants and needs from benefits.

klientami i firmami wspétpracujacymi. To jak inni méwiag o firmie, to czy

pracownik moze moéwi¢ o tym, ze pracuje dla tej wlasnie organizacji, daje po-
czucie dumy i buduje zaangazowanie pracownikéw. Pracownicy firm, ktore

angazuja si¢ w dzialania na rzecz innych, pomagaja, wspieraja, daja mozliwos¢

bycia wolontariuszami, sg duzo bardziej zaangazowani. Wewnatrz organiza-

¢ji czynnikami budujacymi zaangazowanie pracownikow sg:
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Komunikowanie w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych ce-
16w, realizowanych zadan, ale réwniez jasne komunikowanie si¢ w zespo-
tach, miedzy pracownikami, otwarto$¢ komunikacyjna. Zaangazowa-
niu sprzyja kultura otwartoéci komunikacyjnej, jasnego formulowania
oczekiwan i przekazywania pelnych informacji. Jednoczesnie ogromne
znaczenie ma poszanowanie odmiennosci i praw, a takze potrzeb po-
szczegolnych pracownikéw. Warto tutaj pamietaé o specyficznych po-
trzebach komunikacyjnych przedstawicieli réznych pokolen, zwlaszcza
w relacjach przetozony - pracownik. I tak przedstawiciele Baby Boomers
czy pokolenia X bedg raczej czekaé na zaproszenie do rozmowy ze strony
przelozonego, natomiast przedstawiciele pokolenia Y i C wykaza si¢ duzo
wiekszg odwaga i asertywnoscig w relacjach z przelozonym. Przedstawi-
ciele mlodszych pokolen byli wychowani na testach i grach komputero-
wych, wiec potrzebuja czestego i szybkiego feedbacku, tuz po wykonaniu
zadania. Czekanie pét roku czy rok na ocene okresows, aby dowiedzie¢
sie, jak im idzie, nie spelnia ich oczekiwan.

Jasno okres$lone i skomunikowane standardy, ktore obejmuja znaczenie,
jakie organizacja przywiazuje do sposobu wykonywania zadan - ich ja-
kosci, a takze to, jak pracownicy maja sie rozwija¢, doskonali¢. Na przy-
ktad koncern P&G bardzo dokladnie opisuje na swojej stronie cele, war-
tosci i zasady, ktére obowiazuja w organizacji — majg by¢ one sygnalem
dla przysztych pracownikéw, co jest wazne dla firmy. Odwotania do stan-
dardéw pracownicy znajduja pézniej w procedurach, codziennych dzia-
taniach i relacjach z przelozonymi i wspolpracownikami.

Mowienie po co i dlaczego - pracownicy, ktérzy wiedzg dlaczego co$
robig i jak to wplywa na innych, na firme, sa gotowi silniej i bardziej
$wiadomie angazowac si¢ w podejmowane dzialania. Co wazne, ten ko-
munikat ma takie samo znaczenie dla przedstawicieli réznych pokolen.
Rozumienie sensu wykonywanych polecen i zadan wplywa na jakos¢ ich
wykonywania. Jednak, o ile przedstawiciele Baby Boomers i pokolenia X
potrafig dziata¢ bez wyjasnienia po co i dlaczego, o tyle dla pokolenia C
te komunikaty s kluczowe.

Dawanie autonomii - gdy pracownicy czuja zaufanie ze strony przetozo-
nych sa réwniez bardziej gotowi im ufa¢, a przez to mocniej angazuja sie
w wykonywane zadania, nie tracg bowiem czasu na szukanie podtekstow,
ukrytych informacji czy podstepu.

Elastyczno$¢, czyli swoboda dzialania wynikajaca z zasad i procedur
przyjetych w organizacji, w tym stopnia zbiurokratyzowania firmy, ot-
wartosci na kreatywno$¢ pracownikéw. Ogromne znaczenie w budowa-
niu zaangazowania ma sposob zakomunikowania i realnego egzekwowa-
nia tej elastycznosci.
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o Odpowiedzialno$¢, ktora wyznacza zakres kompetencji pracownikow —
ich niezalezno$¢, autonomia w podejmowaniu decyzji, ryzyka, ekspery-
mentowania.

o Zespolowos¢, czyli dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie wspdtpracy, do-
datkowych zadan, gdy wymaga tego sytuacja, stopien osiaganej satysfak-
cji. Wazne sg réwniez nieformalne spotkania ze wspdtpracownikami,
ktore tworza wyjatkowa wiez i silne zwigzki w grupie. Dbajac o ten wy-
miar zaangazowania warto pamigta¢ o tym, zZe budowanie multigenera-
cyjnych zespoldéw przynosi firmie i pracownikom wiele korzysci. Zaliczy¢
do nich mozemy: wymiane wiedzy i do$§wiadczen; wzajemne uzupetnia-
nie brakéw kompetencyjnych; wzajemne motywowanie do dzialania;
wzajemna pomoc; rézne perspektywy postrzegania; wyrwanie z utartych
schematéw dziatania i myélenia; dyscypling (czesto stymulowang przez
starsze pokolenia); $wiezo$¢ pomystow; kreatywnos¢é; synergie; pozyski-
wanie nowych klientéw, rynkéw zbytu; wigksza motywacje i zaangazo-
wanie; wizerunek dobrego pracodawcy.

o Podejscie do sytuacji konfliktowych, ktdre obejmuje otwarto$¢ na odmien-
ne opinie, gotowos¢ do ich rozwigzania lub przemilczania i ignorowania.

o Gotowos¢ do dawania wsparcia, udzielanie pozostalym czltonkom ze-
spolu pomocy, nastawienie na ,,my”, nie ,ja”. Tworzenie kultury kolek-
tywizmu.

o Tozsamo$¢ odzwierciedlajaca przynalezno$¢ do zespotu oraz poczucie
bycia wazng osoba w nim i/lub w organizacji. Mozliwo$¢ identyfikowa-
nia si¢ z warto$ciami, ale réwniez z osoba lidera jako autorytetem.

Jesli spojrzymy na wszystkie grupy dziatan tworzgcych klimat organiza-
cyjny i budujacych zaangazowanie pracownikéw, to mozemy by¢ pewni, ze
oddzialujg one na pracownikéw, bez wzgledu na ich wiek, staz pracy, wy-
ksztalcenie czy rodzaj pracy, ktdra wykonuja. Jednak sifa ich oddzialywania
jest rozna wobec rdznych pokolen. Warto pamigtac tez, ze na rdznice pokole-
niowe nakladaja sie dodatkowo rézne etapy rozwoju kariery, ktére to definiuja
potrzeby pracownikéw, wplywajace na to, co najsilniej wptywa na budowanie
w nich zaangazowania.

W budowaniu zaangazowania pracownikéw z pokolenia Y i C bardzo
wazne sg relacje zaréwno z przelozonym, jak i wspotpracownikami. Przeto-
zony przez przedstawicieli tego pokolenia jest postrzegany jak ktos kto jest do
nich podobny, jest przetozonym, bo dluzej pracuje w firmie. Aby stal si¢ dla
nich liderem, powinien zbudowa¢ autorytet — poprzez pokazanie profesjona-
lizmu, ale takze okazanie, ze rozumie ich $wiat - technologie, social media,
nowe sposoby budowania relacji i wyszukiwania informacji.

~Warta podkreslenia jest takze nieformalna komunikacja z resztg pracow-
nikéw, ktora pomaga sie¢ otworzyé na wiele spraw i zachowal przyjacielskie
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relacje” méwi Ewa lat 24. Bycie blisko, bycie razem tez poza firmqg buduje to za-
angazowanie. ,Wazne sqg réwniez nieformalne spotkania ze wspétpracownika-
mi, ktore tworzg wyjgtkowq wieZ i silne zwigzki w grupie”, zwraca uwage Filip
lat 24. Pracownicy z pokolenia Y i C to czesto generacja jedynakow, przyzwy-
czajonych do cigglej atencji i zainteresowania otoczenia. Dostrzeganie ich indy-
widualnosci, dawanie czestej informacji zwrotnej, wpltywa silnie na budowanie
ich zaangazowania. Agnieszka lat 24, mowi: ,Najwigkszy wplyw na to, czy an-
gazuje sig w prace ma to, czy efekty mojej wczesniejszej pracy byly zauwazone
i docenione. Nie chodzi o nagrody, lecz o czas i uwage, ktérg poswigca mi osoba
zlecajgca wykonanie pracy”.

Pracujac z pracownikami z pokolenia X warto pamieta¢, ze znajduja si¢
w newralgicznym momencie swojej kariery zawodowej — konfrontacji z tym,
czy to, co do tej pory robili mialo sens, czy to jest to, czym chcg sie zajmowaé
do konca zycia. Brak wrazliwo$ci organizacji na ten fakt czesto skutkuje odej-
$ciami pracownikéw z duzym doswiadczeniem i wiedzg, doskonale rozumie-
jacych organizacje. Jesli jednak firma zapewni im przestrzen i mozliwosci, ich
zaangazowanie moze stac si¢ jeszcze silniejsze. Przedstawiciele tego pokole-
nia chcg swobody, samodzielnosci i jednoczesnego dostrzegania wynikow ich
pracy. Informacja zwrotna nie musi by¢ natychmiastowa, ale jej brak bedzie
powodowat poczucie bezsensu wykonywania pracy.

Witek, lat 36, stwierdza: ,dla mnie zaangazowanie w to, co robig buduje
sie w oparciu o takie mate elemenciki skfadowe, ktdre nazywam dostrzega-
niem - ludzie z ktorymi pracuje widzg co robig, doceniajg wyniki mojej pracy
i dajg mi jasny feedback oparty na faktach i solidnie uargumentowany. Zale-
zy mi réwniez na poczuciu sprawstwa. Gdy jeden z tych czynnikéw nie dziata,
zaczynam sig natychmiast zastanawiac co jest nie tak i moje zaangazowanie
spada”. Rowniez poziom skomplikowania i waznosci zada# ma znaczenie,
Ewa, lat 37, méwi: ,,lubie zadania, w ktérych moge samodzielnie podejmowac
decyzje i wykazywal sie kreatywnoscig. Nie przepadam za zadaniami, w kt6-
rych jestem uzalezniona od opinii innych 0s6b i wymuszajg na mnie podpo-
rzgdkowanie autorytetowi. Lubig tez zadania, ktore koticzg sig¢ konkretnym
efektem”. Ela, lat 38, dodaje: ,angazujq mnie wyzwania, wyzwaniem jest dla
mnie praca w nowych obszarach i zadania, w ktérych moge udowodnic¢ swéj
potencjal”.

Whbrew czestym stereotypom pracownicy z najstarszego pokolenia beda-
cego obecnie na rynku pracy, czyli pokolenia BB sg najbardziej lojalni i zaan-
gazowani w swoja prace, a dziatania przetozonych powinny by¢ nakierowane
na utrzymanie tego stanu. Czego potrzebuja pracownicy z pokolenia BB? Jak
wspomniano wczesniej pracownicy 50+ s3 na tym etapie kariery, kiedy chca
dzieli¢ si¢ wiedza i dos§wiadczeniem i by¢ za to doceniani. To réwniez taki
moment w zyciu, Ze ogromne znaczenie ma bycie stuchanym i zauwazanym.

Zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie pokoleniami... 213



Liderzy, ktdrzy o tym zapomng ostabig albo zniszczg zaangazowanie pracow-
nikéw z tego pokolenia.

Gdy patrze na mlodszych, to zazdroszcze im przebojowosci i tego jak potra-
fig walczyé o uwage szefa, ja weigz licze na to, Ze ustyszy, co do niego mowieg,
Basia lat 60.

Podsumowanie

W kontekscie zmieniajgcego si¢ otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego firm
(na ktore sktadajg si¢ juz wspomniana globalizacja, indywidualizm, cyfrowy
styl zycia, technologia, demografia), coraz wiekszego znaczenia bedzie nabie-
ra¢ kwestia zwigzana z zarzadzaniem réznorodnoscig wiekowg pracownikow.
Organizacje stajg si¢ nie tylko wielopokoleniowe, ale réwniez wielokulturo-
we, miedzynarodowe i rozproszone, co wymaga wypracowania odmiennych
instrumentéw zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi,
gospodarowania know-how. Idea zarzadzania miedzypokoleniowego w orga-
nizacji moze pomoéc w odnalezieniu si¢ w tej zlozonej rzeczywistosci, wpro-
wadza bowiem nowe punkty widzenia, pozwala zidentyfikowac¢ istniejace luki
w systemach, lepiej zrozumie¢ klientéw i moze sta¢ sie impulsem do wprowa-
dzania innowacyjnych rozwigzan. Zarzadzanie miedzygeneracyjne umozli-
wia lepsze zrozumienie i rozpoznanie umiejetnoséci pracownikéw, pokazuje,
w jaki sposob wykorzysta¢ potencjat zréznicowanej kadry. Waznym elemen-
tem programow zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowg jest promowanie
wsrdd kadry menedzerskiej, tak istotnego jak nigdy wczesniej, indywidual-
nego traktowania pracownikow przez liderdw. Z kolei szerzenie idei zarzg-
dzania pokoleniowego wsrdd pracownikéw przyczynia sie do lepszej wspot-
pracy, tworzenia prawdziwych zespotéw, wymiany kompetencji. Dziatania
podejmowane w firmach moga stuzy¢ budowaniu efektywniejszych systeméow
rozwojowych i motywacyjnych, programéw zarzadzania wiedzg, tworzeniu
zaangazowania, dostosowania systemu rekrutacji i oceny do potrzeb wspot-
czesnych kadr. Umiejetne wykorzystanie potencjatu pracownikéw w réznym
wieku moze stac si¢ istotnym Zrodtem przewagi konkurencyjne;j.
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