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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA POKOLENIOWA

Streszczenie. Wspolczesnie na rynku pracy znajduja si¢ osoby reprezentujace
rozne pokolenia. Artykut przedstawia krotka charakterystyke roznych pokolen
pracownikow pod wzgledem ich warto$ci, oczekiwan, motywacji do pracy.
Krytyczna analiza literatury przedmiotu, wynikéw badan oraz doswiadczen
pracodawcow na temat roznorodnosci pokolen pozwolita odpowiedzie¢ na pytania
badawcze, dotyczace funkcjonowania réznych pokolen pracownikow w organiza-
cjach.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie roznorodnosciag pokoleniowa, intermentoring,
pokolenie Baby Boomers, pokolenie Y, pokolenie X, pokolenie Z.

DIVERSITY MANAGEMENT OF GENERATION

Summary. Nowadays, there are various types of generations on labour
market. The article presents short characteristic of generation of employees in
terms of their values, expectation, motivation and work style. Review literature,
research results and experiences of employers on diversity generations allowed to
answer the research questions about influence of various generations of
employees in workplace.

Keywords: diversity management of generation, intermentoring, generation Baby
Boomers, generation Y, generation X, generation Z.

1. Wstep

Wspotczesne firmy coraz czesciej borykaja si¢ z trudnosciami dotyczacymi pozyskiwania
odpowiednich pracownikow do pracy. Jest to zwigzane przede wszystkim z roznymi

oczekiwaniami zarowno wsrod pracodawcow, jak i pracownikdw. Analiza Bilansu Kapitatu
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Ludzkiego' (BKL) wskazuje, poczawszy od pierwszego raportu z 2010 r. az do konczacego
cykl z2014 r., ze pracodawcy maja duze problemy ze znalezieniem odpowiednich
kandydatow do pracy. Ktopot w zatrudnieniu, w wigkszos$ci przypadkdéw, nie wynikat z braku
pracownikow na rynku pracy, lecz z tego, ze rekrutowani nie spetniali gtéwnych oczekiwan
pracodawcéw — nie mieli odpowiednich kompetencji oraz dostatecznego doswiadczenia [1].
Poza umiej¢tnosciami zawodowymi, technicznymi duze znaczenie dla pracodawcoéw miaty
kompetencje ogélne, a te, wedlug pracodawcow, systematycznie maleja. Duze deficyty
pracodawcy wskazywali w zakresie umiejgtnosci wspotpracy w zespole, komunikowania si¢
z innymi, umiejetno$ci zorganizowania wlasnej pracy czy samodyscypliny. Istotnym
czynnikiem dyskwalifikujacym kandydatow byt rowniez ich brak motywacji do pracy.

Badania wielu autoréw [3, 4, 10, 12, 14], jak réwniez doswiadczenia 1 opinie
pracodawcow [2] wskazuja, iz duzy wptyw na obecng sytuacje na rynku pracy majg rdéznica
pokolen i funkcjonowanie na nim réwnoczesnie kilku generacji pracownikéw. W zwigzku
z tym, zarzadzanie wielopokoleniowos$cia zaczyna by¢ istotnym elementem w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. W firmach obecnie stykaja si¢ juz trzy rozne generacje: starsza tzw. Baby
Boomers (gtownie liderzy, sprawujacy wiladze), generacja X, czyli tzw. pokolenie sukcesu,
(ktore uczyto si¢ rynku po 1989 r.) oraz generacja Y, za chwilg dolaczy do nich réwniez
pokolenie Z. Kazde z tych pokolen zostato uksztattowane przez inne wydarzenia spoteczno-
kulturowe, gospodarcze czy polityczne. Rdznice migdzy pracownikami widoczne sg w wielu
sferach dotyczacych etapu zycia, kariery zawodowej czy doswiadczenia [7]. Istotne kontrasty
widoczne sg przede wszystkim w obszarze takich wartosci, jak: rodzina, praca, stosunek do
autorytetow, podejscie do zmian, poziom zaangazowania, lojalno$¢ wobec pracodawcy czy
wspotpracownikéw. W zwigzku z tym przed menadzerami 1 dziatami HR (Human Resource)
stoi duze wyzwanie odnosnie do umiej¢tnego wykorzystania potencjatu roéznych grup
pokoleniowych i doboru odpowiednich narzedzi oraz praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.

Gltéwnym celem artykulu jest dokonanie przegladu literatury przedmiotu, wynikoéw badan
oraz do$wiadczen pracodawcoOw na temat funkcjonowania w organizacjach réznych pokolen
pracownikow. Krytyczna analiza literatury pozwoli odpowiedzie¢ na nast¢pujace pytania:
Czy faktycznie istotna jest dla menadzerow i dziatbw HR wiedza na temat pokolenia,
z jakiego pochodzg pracownicy? Czy stosowane przez menadzerow metody motywowania
pracownikow 1 kierunek ksztaltowania kultury organizacyjnej powinny uwzglednia¢ kontekst
spotecznych zmian? Czy we wspoblczesnej organizacji potrzebne jest zarzadzanie
réznorodno$ciag pokoleniowa?

Uktad pracy podporzadkowano realizacji celu gtownego. Na poczatku dokonano krotkiej
charakterystyki réznych grup pokolen pracujacych zawodowo, takze w odniesieniu do

pokolenia Z, ktory wkrotce zasili rynek pracy. W dalszej czesci artykutu, na podstawie

1' Analiza pt. Bilans Kapitalu Ludzkiego (BKL) to jedno z najwickszych badan rynku pracy w Europie
Srodkowo-Wschodniej, realizowane jest przez Polska Agencje Rozwoju Przedsi¢biorczosci we wspotpracy
z Uniwersytetem Jagiellonskim.
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dostepnych raportéw, analiz oraz opinii pracodawcow, dokonano poréwnania poszczegolnych
pokolen pod wzgledem ich sytemu warto$ci, motywacji, stosunku do pracy i wspolpra-
cownikéw. Nastepnie wyjasniono znaczenie zarzgdzania réznorodno$cig w organizacji. Na
koniec catos¢ podsumowano. W artykule wykorzystano polska i zagraniczng literature

przedmiotu oraz badania wtorne.

2. Charakterystyka pokolen

Przyjmujac, ze pokolenie to mozliwa do wyodregbnienia grupa ludzi, ktora taczy zblizony
czas urodzenia oraz znaczace wydarzenia na krytycznych etapach rozwoju, mozna obecnie
wskazaé na cztery aktywne generacje pracownikéw opisywane w literaturze® [15, s. 8;
16,s.307; 19, s. 247; 21, s. 37], a mianowicie:

— the Silent Generation — urodzeni w latach 1922-1944, tzw. budowniczowie

wspotczesnej Europy,

— Baby Boomers — urodzeni w latach 1945-1964, tzw. pokolenie wyzu demograficznego

1 gospodarczego boomu,
— generacja X — urodzeni w latach 1965-1980, dorastajacy w okresie kryzysu
gospodarczego lat 70.,

— generacja Y (tzw. millennials) — urodzeni w latach 1981-1994, wychowani w erze

globalizacji 1 powszechnego dostepu do Internetu.

Kolejne pokolenie, ktore powoli zasila rynek pracy to generacja Z, czyli osoby urodzone
po 1995 roku. Dokonujace si¢ zmiany pokoleniowe i czynniki ekonomiczne w znacznym
stopniu przeksztatcajg rynek pracy. Znalezienie i utrzymanie pracownikow o odpowiednich
kompetencjach i wysokim poziomie motywacji staje si¢ coraz trudniejsze. Warto zatem

poznac¢ istotne cechy poszczegolnych generacji pracownikow, opisywane w literaturze.

2.1. The Silent Generation

Pokolenie the Silent Generation (tradycjonalistow) rodzito si¢ i dorastalo w okresie
wielkiego kryzysu i1 II wojny $wiatowej, dlatego tez najwicksze znaczenie miato dla nich
poczucie bezpieczenstwa. Dla tego pokolenia praca byta i jest wartoscig samg w sobie. Osoby
z pokolenia the Silent Generation charakteryzuje duze zaangazowanie i przywiazanie do
organizacji, duze poczucie obowigzku i odpowiedzialno$ci za powierzone im zadania; bardzo

duza wage przywiazuja tez do etyki i zasad moralnych [7, s. 29]. Pokolenie to juz odchodzi

2 Warto podkresli¢, ze jest to umowny podzial generacji, ktory w literaturze nie jest jednoznacznie okreslony
oraz nie odzwierciedla bezposrednio zastgpowalnosci pokolen (czyli co ok 20-25 lat), ale dotyczy osob
urodzonych w podobnym czasie i uksztaltowanych przez podobne wydarzenia, przezycia oraz do§wiadczenia.
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z firm, widoczne jest dzi§ w organizacjach raczej na szczeblu seniorow - ekspertow, ktorzy
doradzaja mtodszym.

2.2. Pokolenie Baby Boomers

Pokolenie Baby Boomers, ktore przyszto na $wiat po II wojnie $wiatowej dorastato
w okresie politycznych 1 spoteczno-gospodarczych transformacji. W zycie zawodowe
wchodzili na przetomie lat 70. i 80. Byt to czas robotniczych protestow, ,,Solidarnosci”
1 stanu wojennego. Dla niektérych 50-latkow intensywny rozwo6j gospodarki wolnorynkowe;j
stanowil powazne zrodlo utrudnien, jakie napotykali na rynku pracy. Wolny rynek czgsto
preferowal osoby miodsze. Poza wzrostem poziomu zycia (dostep do TV satelitarne;j,
intensywny rozwdj technologii informatycznej, mozliwos¢ posiadania réznych dobr
materialnych, np. samochodu) przynidést nowe jako$ciowo zjawiska, takie jak masowe
zwolnienia oraz prywatyzacj¢ dotychczas panstwowych zaktadow pracy [20, s. 4]. Pokolenie
Baby Boomers mozna okresli¢ w tej chwili jako pokolenie, ktoére ceni sobie zaangazowanie
w prace, jest niezwykle lojalne wzgledem pracodawcy, preferuje prace indywidualng lub
kooperacj¢ niz rywalizacj¢. Pokolenie to charakteryzuje rowniez duza stabilno$¢ zachowan,
uznanie autorytetow, cierpliwos$¢ 1 wywazenie stow. Osoby z pokolenia Baby-Boomers majg
wicksza sktonno$¢ do akceptowania regut narzucanych przez organizacje [26]. Zazwyczaj
potrzebuja wsparcia w procesie dokonywania zmian w organizacji i przejawiaja potrzebg
uznania, ale najwazniejsze jest dla nich dobro pracodawcy ito, co moga da¢ od siebie.
Niektoérzy przedstawiciele tej generacji cieszg si¢ udang karierg 1 bardzo sprawnie radzg sobie
w wirtualnej przestrzeni i nowoczesnych technologii. Sg jednak i tacy, ktorzy wycofuja si¢
z zycia zawodowego, napotkawszy trudno$ci na rynku pracy, nie umiejgc si¢ dostosowaé do

oczekiwan wspotczesnych organizacji [18, s. 138].

2.3. Pokolenie X

Osoby z pokolenia X poszukiwatly stabilizacji stawiajac — za przyktadem rodzicéw — na
karier¢ zawodowa i maksymalne zaangazowanie w prace badz na dziatania na rzecz rodziny.
Zadna z tych drog nie chronila ich przed lekiem o utrate pracy i zabezpieczenie bytu wlasnego
1 najblizszych — koncentrowali si¢ na pracy zawodowej. Dorastanie i wchodzenie w doroste
zycie pokolenia X przypadto na trudny czas restrukturyzacji gospodarki. Inflacja, nasilenie
bezrobocia 1 niestabilno$¢ zatrudnienia wymuszaty akceptacj¢ umoéw czasowych i prac
ponizej kwalifikacji [20, s. 6]. Pracujace osoby generacji X doceniajg stabilizacj¢ oraz
spokojng, niewymagajaca nowych wyzwan prace, ktérej sg raczej wierni. Przedstawiciele
tejze generacji dbajg jednoczesnie o jakos$¢ zycia prywatnego i zawodowego. Sa samodzielni

w podejmowaniu decyzji, raczej aktywni zawodowo i spolecznie. Czasy, w ktérych przyszio
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im rozpoczynac kariere¢ zawodowa (umowy czasowe, bezrobocie itp.) spotegowaty atmosfere
niepewnosci 1 Igk zwigzany z mozliwos$cig utraty pracy, zwlaszcza gdy na rynku pracy
pojawito si¢ pokolenie Y. Ich pokora oraz szacunek do pracy czynig z nich sumiennych
pracownikow, ktorzy potrafig doceni¢ to, co maja. Reprezentanci tego pokolenia potrzebuja
poczucia sensu podejmowanych dzialan, ale sg jednocze$nie nastawieni na wspotprace [23,
s. 186].

2.4. Pokolenie Y

Reprezentanci pokolenia Y naleza do wyzu demograficznego lat 80. W Polsce ta grupa
stanowi pierwsza generacj¢ Polakoéw wychowanych 1 wyksztalconych w warunkach
kapitalizmu (III RP). Wzrastali w dobie powszechnej komputeryzacji, rozwoju Internetu
i telewizji satelitarnej, umozliwiajacych — niedostgpng wczesniejszym generacjom — otwarte
komunikowanie si¢ ze $wiatem. Brak polityczno-spotecznych ograniczen, mozliwosé
emigracji zarobkowej, wolnos¢ stowa i wyznania, dostgpnos¢ nowoczesnych technologii
komunikowania si¢ i przetwarzania informacji stanowity dla nich naturalng rzeczywisto$¢
[20, s. 7]. Pokolenie Y to grupa ludzi, ktoérzy szybko docieraja do informacji, tworza
spotecznosci, lubig szybkg komunikacje, maja duza potrzebe otaczania si¢ elektronikg [23,
s. 187]. Przedstawiciele tego pokolenia potrzebuja niezalezno$ci, ale szukaja w swoim
otoczeniu kogos$, kto mogiby by¢ dla nich mentorem. Wykazuja wieksza niz ich poprzednicy
elastyczno$¢ 1 otwarto$¢ na zmiang, gotowos$¢ do uczenia si¢ i niech¢¢ do dlugofalowych
zobowigzan. Chetnie inwestuja w siebie, rozwijaja pasj¢ i uczg si¢. Tym, co istotnie odrdznia
ich od poprzednikéw jest wigksza koncentracja na sobie, swoich potrzebach i korzysciach. Sa
znacznie mniej lojalni wzgledem pracodawcow, ale potrafig by¢ zaangazowani w prace, jesli
ta spetnia ich oczekiwania i1 zaspokaja potrzeby [23, s. 187]. Ich gtéwnymi warto$ciami sa
ambicje, kreatywno$¢, innowacyjnos¢ oraz rozwoj. Do ich stabych stron mozna zaliczy¢ niska
etyke pracy, brak -cierpliwosci oraz samodyscypliny, a takze slabsza decyzyjnosé,

roszczeniowo$¢ i trudno$¢ w kontaktach bezposrednich.

2.5. Pokolenie Z

Generacja Z dopiero zaczyna wchodzi¢ na rynek pracy — wigkszo$¢ z nich jest na studiach
1 stawia swoje pierwsze zawodowe kroki, najczesciej w roli praktykantow lub stazystow.
Dlatego wszystkie konkluzje na temat charakterystyki tego pokolenia w miejscu pracy na
razie nalezy traktowa¢ bardziej jako prognoz¢ niz obserwacje. Niemniej jednak, warto
przyjrze¢ si¢ tej grupie, ktora za chwile bedzie wspdlpracowaé z wcezesniejszymi
pokoleniami. Dla pokolenia Z, czesto okreslanego réwniez jako pokolenie C (od angielskiego

stowa ,,connected”, czyli podiaczony do sieci) $wiaty wirtualny i realny to ta sama
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rzeczywisto$¢. Nie potrafig funkcjonowacé bez Internetu i mediow elektronicznych, gdyz sg
dla nich czym$§ zwyczajnym i codziennym. Chcieliby osiagna¢ oszatamiajacg kariere
zawodowg natychmiast, bez wysitku. Trudno jest im pogodzi¢ si¢ z wizja dlugotrwatego
budowania kariery zawodowej za pomocg matych krokow. Szukaja pracy nie tylko w Polsce
czy swojej najblizszej okolicy, ale na catym §wiecie, gdyz cechuje ich mobilnos$¢ 1 znajomos¢
jezykdéw obcych. To, co dla starszych pokolen stanowi zagrozenie, dla przedstawicieli
generacji Z jest obiektem fascynacji i polem do eksperymentowania. Nie zalezy im na
stabilnosci w pracy, szukajg réznorodnosci, uciekajag od rutyny. Chetnie komunikujg si¢
z innymi kulturami, chca wyjezdza¢ na zagraniczne staze, stale zmienia¢ i doskonali¢
ustalone procesy oraz probowac¢ nowych metod pracy. Bardziej niz prace samodzielng cenig
sobie prace w grupie. Potrafig robi¢ wiele rzeczy naraz oraz trudno im si¢ skupi¢ na jedne;j

CZynnosci.

3. Roznorodnos$¢ pokoleniowa

Firmy coraz czesciej dostrzegaja potrzebg¢ zarzadzania zrdéznicowanym Srodowiskiem
pracy. Oczywiscie napie¢cia miedzygeneracyjne od lat wystepuja w organizacjach, jednak
w ostatnim czasie mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania tym problemem zaréwno wsrod
teoretykow [4, 12, 13, 14, 15], jak i praktykow [2, 18, 11, 17, 20] zarzadzania zasobami
ludzkimi. By¢ moze wynika to z faktu, Zze tradycyjne praktyki stosowane przy wyborze
pracownika do pracy, jego oceny czy tez motywowania, powoli zaczynaja by¢ nieskuteczne.

Ponizej opisano roéznice pokoleniowe w odniesieniu do réznych elementdéw, ktoére maja
istotne znaczenie w efektywnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wszystkie zaprezentowane
ponizej analizy odnoszg si¢ w wigkszo$ci do polskich wynikéw badan, przeprowadzonych
wsréd menadzerow [10, 17], dziatow HR [2, 7] lub wsérod aktualnych badz przysztych
pracownikow [22].

3.1. Wartosci i potrzeby

W opinii polskich menedzeréw [10] pracownicy pokolenia Y sg zorientowani na wlasny
rozwo6] zawodowy, znaja lepiej jezyki obce niz ich starsi koledzy z pokolenia X czy Baby
Boomers. Lepiej radza sobie z nowymi technologiami, ciggle podnosza swoje kwalifikacje.
Pracownicy tego pokolenia preferuja zadania indywidualne i zazwyczaj sa zaangazowani
w to, co robig. Nie przywigzuja wagi do tradycji i rytuatow tak jak osoby z pokolenia Baby
Boomers, majg wygorowane oczekiwania wobec firmy, wymagaja kontroli 1 wsparcia przy
rozwigzywaniu problemow. Nie sg lojalni wobec firmy i nie sg samodzielni w rozwigzywaniu

probleméw tak jak nauczeni sa tego koledzy z pokolenia X. Pokolenie Y, zdaniem
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menedzerow [10], charakteryzujg rowniez problemy z ,,poswigceniem” swojego prywatnego
czasu, w przeciwienstwie do pokolenia X, u ktérego czesto wystepuje pracoholizm
1 wypalenie zawodowe (tabela 1). Badani menedzerowie dostrzegli takze, ze pokolenie Y jest
mocno zorientowane na wlasny rozwdj zawodowy, zatem szkolenia i mozliwo$¢ rozwoju sa

jednymi z wazniejszych czynnikéw, wptywajacych na ich motywacje 1 zaangazowanie.

3.2. Motywacja i oczekiwania

Przedstawicieli pokolenia Baby Boomers charakteryzuje migdzy innymi mata mobilno$é
zawodowa 1 geograficzna, sg oni zwolennikami tradycyjnej kariery, realizowanej najlepie;j
w jednej firmie, maja znaczne trudnosci z okreslaniem swoich oczekiwan oraz nie do konca
akceptuja media spotecznosciowe. Dla pokolenia X praca stanowi wartos¢ sama w sobie,
potrafig oni cierpliwie czeka¢ na awans czy podwyzke. Wiedzg tez, ze zmiana pracy to jest
konieczno$¢, a szkolenia umozliwiaja stabilizacj¢ zatrudnienia. Natomiast pokolenie Y czesto
okreslane jest jako roszczeniowe i przeceniajagce swoje umiejetnosci (tabela 1). Wysoko ceni
sobie prace, ktora stanowi dla niego realizacj¢ pasji i zainteresowan oraz umozliwia dalszy
rozwdj, a takze zycie prywatne i1 zachowanie réwnowagi praca — zycie [22, s. 91].
Przedstawicielom pokolenia Y przypisuje si¢ wysoka potrzebe dostrzegania sensu
wykonywanej pracy oraz duza wrazliwo$§¢ na spoteczne i ekologiczne konsekwencje
wlasnych decyzji. Bardzo wazna jest dla nich réwnowaga pomig¢dzy praca a innymi sferami
zycia oraz warto$ciami, jakie przedstawiciele pokolenia Y przywiazuja do relacji z rodzing
1 bliskimi osobami oraz realizacji wtasnych pasji. Dwie ostatnie z wymienionych
charakterystyk najwyrazniej odrdzniaja opisywanag grupg od przedstawicieli pokolenia X,
ktérych literatura przedstawia jako skoncentrowanych na rozwoju kariery, sktonnych do
rywalizacji indywidualistow, odpowiadajacych stereotypowi uczestnika ,korporacyjnego

wyscigu szczurow” [21, s. 9].
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3.3. Stosunek do pracodawcy i wspolpracownikow

Najwiecej potencjalnych nieporozumien podczas wspotpracy wedlug pracodawcow [2]
dochodzi na styku dwoch pokolen, ktore nastepuja bezposrednio po sobie, czyli Baby
Boomers z X, a potem X z Y. Wynika to z prawidtowosci socjologicznej zmiany generacji.
Mniej nieporozumien wystepuje mig¢dzy Baby Boomers a pokolenia Y, ktorzy wbrew
pozorom maja wiele cech wspolnych. Dystans wieku pozwala im zachowaé spokoj
w relacjach, a ponadto dla obu grup praca nie jest tak istotng wartoscig, jak osobiste
spetienie pokolenia X. Generacja Y do pracy podchodzi inaczej niz zorientowane na sukces
X. Baby Boomers, ktorzy dorastali w otoczeniu kultury hippisowskiej badz ja wspottworzyli
preferuja prace zespotowa i dilugie spotkania. Pokolenie Y nie lubi co prawda dlugich
spotkan, ale lubig prace w grupie. Gdy poprosimy osob¢ z pokolenia Y o wybor lidera przy
projekcie, bedzie mu trudniej, bedzie unika¢ takiej decyzji, poniewaz preferuje tryb
partycypacyjny. Taki sposob podejscia Y do pracy w zespole wynika z jego funkcjonowania
w $rodowisku, uzywania nowoczesnych technologii i metod przekazywania informacji, dzigki
ktorym w zasadzie kazdy moze by¢ autorem bloga, wpisu na liscie dyskusyjnej
1 spontanicznie skomentowa¢ wydarzenie. Nie musi by¢ juz prezydentem, przewodniczacym
czy specjalista w danej dziedzinie, zapracowaé na swoja marke, by moc si¢ wypowiedzie¢ na
forum. W poprzednich pokoleniach wol¢ czy decyzj¢ grupy wyrazat lider. Teraz, dzigki
narzedziom internetowej komunikacji, panuje egalitaryzm 1 kazdy moze bra¢ udziat
w zarzadzaniu gming, krajem lub $wiatem [2]. Pokolenie Baby Boomers prace zmienia
zazwyczaj tylko z powodu swojego rozwoju, podobnie pokolenie X rezygnuje ze swojej pracy
z koniecznosci, natomiast dla pokolenia Y zmiana pracy jest dla nich codziennoscia, nie sa
lojalni wobec pracodawcéw. Pokolenie Y charakteryzuje duza mobilno$¢ i1 tatwos¢ adaptacji
oraz otwarto$ci na zmiany w przeciwienstwie do pokolenia X, ktore wykazuje Igk przed utratg
osiggnietych pozycji (tabela 1). Jednak czesta zmiana Srodowiska, miejsca pracy moze mieé
tez pozytywne konsekwencje. Jesli pracownik co kilka lat zmienia stanowisko w ramach
duzej firmy, stosunkowo tatwiej mu jest wprowadza¢ zmiany, implementowaé rozwigzania
z jednej czesci organizacji do drugiej. Ponadto czgsto zdarza si¢, ze nowa osoba, ktéra ma
doswiadczenie z wielu innych firm, potrafi wnie$¢ do organizacji lub na danym stanowisku
znacznie wigcej niz wieloletni pracownik w tym samym okresie. Wszystko dzigki wyzszemu

zaangazowaniu i innemu spojrzeniu na ustalone juz schematy dziatania.

3.4. Sposob uczenia si¢ i zdobywania wiedzy oraz wplyw narzedzi ICT na Srodowisko
pracy

Jesli chodzi o sposob uczenia si¢ 1 zdobywania wiedzy, to pokolenie Baby Boomers
preferuje tradycyjne metody nauczania i spotkania ,twarza w twarz” (tabela 1). Raczej

z trudem uczg si¢ korzysta¢ z nowoczesnej technologii ICT. Z kolei reprezentanci pokolenia
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X s3 zainteresowani innowacyjnoscig i wyzwaniami przedsigbiorstwa, ale tylko bazujgc na
twardych danych, a szkolenia traktuja jako , kotwice” zatrudnienia. Generacja Y ma wysokie
kompetencje wirtualne, bardzo dobrze radzi sobie z nowoczesnymi technologiami. Sposob
bycia i sposob komunikowania si¢ 0sOb z generacji Y bardziej sklaniajg menedzerow do
codziennego dawania informacji zwrotnej (feedbacku), gdyz pokolenie to jest zorientowane
na wielozadaniowo$¢. Moze podejmowaé si¢ wielu rzeczy jednoczesnie. Majg zazwyczaj
otwarty komputer i prowadza jednoczesnie pigé, szes¢ rozmoéw na czatach na rézne tematy.
O ile Baby Boomers wystarczato ,,dobre slowo raz na rok”, o tyle Y wymaga informacji
zwrotnej codziennie — ,,robisz to dobrze/zle”. Powiedzenie im o tym, ze zrobili co$ Zle po
uptywie kilku miesigcy moze ich tylko zdenerwowacé, poniewaz oczekujg informacji w czasie
rzeczywistym. Z tych samych powodéw premia na koniec roku réwniez bedzie dla nich
czgsto mato zrozumiata. Niektorzy menadzerowie o takim zachowaniu mowig postawa
roszczeniowa, jednak moze to po prostu inny stosunek do czasu i inne spojrzenie na zycie.
Dla Y wydarzenia musza nastgpowaé szybko. To narzuca réwniez dyscypling ich
menedzerom, ktorzy zarzadzaja takimi osobami.

Charakteryzujac pokolenie Z pod wzgledem warto$ci, oczekiwan, potrzeb, motywacji czy
tez sposobu uczenia i przekazywania informacji nalezy zaznaczy¢, ze sg to jedynie wstgpne
obserwacje potencjalnych pracodawcéw. Pokolenia Z sa do zycia nastawieni w sposob
realistyczny 1 materialistyczny, a zarazem bywaja tworczy i ambitni. Wyrosli pod wptywem
Harry’ego Pottera i talent shows oraz wszystkiego co jest ,,i” — iTunes, iPhones, iPods, iPads.
Chca wszystko mie¢ i osigga¢ natychmiast. Wyrdznia ich tez podejscie do wiedzy — sami
czerpia ja z Internetu i dlatego nie jest ona dla nich podstawowym atrybutem pracownika na
rynku pracy. Cechuje ich takze mobilno$¢, znaja jezyki obce 1 maja znajomych na catym
swiecie, ale zazwyczaj dluzej mieszkaja z rodzicami. Osoby zaliczane do pokolenia
Z podchodza naturalnie do przeprowadzania rozmoéw rekrutacyjnych przez Internet [6, 9],
np. za pomoca Skype’a. W zwiazku z tym takze polscy pracodawcy beda musieli si¢ wkrotce

otworzy¢ na otrzymywanie aplikacji od kandydatow pochodzacych z kazdej strony $wiata.

4. Podsumowanie i wnioski

Kazde pokolenie wzrastalo i rozwijalo si¢ w innych okolicznos$ciach historycznych,
gospodarczych czy spolecznych, co wigcej, kazde z nich wnosi do organizacji inne
umiejetnosci, oczekiwania, preferencje, postawy czy sposoby komunikowania. Dla
menedzerow jest to bardzo trudny i peten wyzwan temat, a zarzadzanie tak r6znorodnym
zespotem moze stwarza¢ trudnosci na wielu plaszczyznach. W najblizszym czasie napigcia
i problemy beda — z opisanych wczesniej powoddw — rosty. Zrédlem napig¢ moze byé

poczucie, ze starsze pokolenie blokuje mtodych, nie pozwala im budowac¢ spektakularnych
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karier. Ponadto konflikty moga pojawia¢ si¢ réwniez ze wzgledu na oczekiwania stawiane
przez zarzadzajacych w firmach menedzerow, gtéwnie z generacji X. Moga oni oczekiwac od
miodszych pracownikéw tyle, ile wymagali od siebie, a wigc absolutnego poswigcenia
1 oddania firmie prywatnego czasu. Jednocze$nie demonizowanie inno$ci generacji Y czy tez
przesadne pobtazanie, stawianie im mniejszych wymagan moze prowadzi¢ do nizszej
efektywnosci organizacji [3, s. 10]. Wazne jest wigc poznanie korzysci i ograniczen, kazdej ze
stron oraz odpowiednie zarzadzanie nimi, ktére moze stanowi¢ wazny element
wypracowywania efektywnego intermentoringu, czyli narz¢dzia zarzadzania zasobami
ludzkimi. Narzedzie to shuzy wykorzystywaniu wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
pracownikow w roznym wieku, w celu sprawnego transferu wiedzy w organizacji [20].

Organizacje, ktore chca najlepiej wykorzystaé mozliwos$ci 1 atuty pracownikow nowe;j
generacji, powinny w znacznym stopniu zmieni¢ swoje dotychczasowe praktyki. Na etapie
doboru pracownikow nalezatoby oddzieli¢ autokreacj¢ 1 wiedze internetowa od rzeczywistych
umiej¢tnosci kandydatow, a nastepnie stworzy¢ takie srodowisko pracy, aby miody cztowiek
w firmie czut si¢ potrzebny, doceniony i mial szans¢ dalszego rozwoju. Pracownicy musza
czu¢, ze majag mozliwos¢ ciaggtego doskonalenia si¢, ale tez nie bez znaczenia jest dla nich
sprawiedliwe powigzanie efektow pracy z uzyskiwanym poziomem wynagrodzenia [5].
Ponadto w Polsce dominuje tez silna krytyka podwladnych ze strony przelozonych, przez
ciagle wytykanie im bledow, porazek, demonstrowanie swojej wyzszo$ci, co najczescie]
skutkuje ,,zabijaniem” motywacji i kreatywnos$ci wsrod pracownikow [5, s. 22]. Umiejetnosci
przywodcze, kontrola czy tworzenie dobrej atmosfery w pracy stanowiag jedynie wstepne
warunki powodzenia dziatan kadry zarzadzajacej. Nalezy powaznie mys$le¢ o zwigkszeniu
wsérod tej kadry wiedzy i umiejetnosci w sferze zarzadzania roznorodnoscia i zarzadzania
pokoleniowego, gdyz w przeciwnym razie s3 male szanse na to, by organizacji udato si¢
skutecznie zarzadza¢ zaangazowaniem zrdznicowanych wiekowo pracownikow.

Zarzadzanie wiekiem powinno naleze¢ do umiejetnosci menedzerskich. Kazdy kierownik
powinien wiedzie¢ co motywuje jego podwladnego. Na przyklad ze $wiadczen
pozaptacowych, typu sponsorowanie sitowni czy basenu, chetnie beda korzysta¢ osoby, gdzie
srednia wieku wynosi 23-24 lata, starsze osoby beda bardziej zadowolone z wyjazdu
zakladowego lub wycieczki. Systemy benefitow muszg by¢ zatem dostosowane do wieku.

Warto réwniez podkresli¢, ze poza §wiadomos$cia samych menadzerow 1 kierownikow
odnos$nie do réznorodnosci 1 motywow dziatania swoich podwtadnych wazne jest rowniez
szkolenie z tego zakresu samych pracownikéw. Coraz czgdciej organizacje zauwazajg
potrzebe szkolenia podwladnych z umiej¢tnosci migdzypokoleniowej komunikacji. Zespo6t
migdzypokoleniowy moze dla organizacji zrobi¢ wiele dobrego, jesli jego cztlonkom uda sie
siebie nawzajem zrozumie¢. W momencie gdy pokaze si¢ pracownikom pokoleniowe roznice
w zachowaniach i stylu mys$lenia, tatwiej bedzie im si¢ nawzajem zrozumieé, korzystacé
z roznych doswiadczen oraz réznorodnosci. Ponadto pokolenia wptywaja na siebie wzajemne.

Starsi pracownicy ucza si¢ obstugi nowych urzadzef, programow i technologii, a mlodsi
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korzystajg z ich bogatego 1 zréznicowanego doswiadczenia zawodowego. Korzystaja na tym

wszyscy — firma oraz pracownicy. Starsi uczg si¢ nowych technik komunikacji od mtodych,

a miodzi od starszych tych umiej¢tnosci, ktorych nabiera si¢ wraz z wiekiem. Taka wzajemna

wymiana doswiadczen wplywa znaczaco na efektywnos¢ calej organizacji.

Konkludujac, w obecnych czasach skorzystaja i ,,wygraja” te organizacje, ktore beda

elastycznie dopasowywaé si¢ do niechomogenicznych oczekiwan pracownikéw iuczy¢

menedzerdw trudnej sztuki zarzadzania ro6znorodnymi zespotami.
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Abstract

Managers are increasingly worried with generational differences in their employees.
Problems can arise from differing mind sets and communication styles of workers born in
different eras. The conflicts may be aggravated by new technology and work patterns that mix
workers of different ages in ever-changing teams. The article presents characteristic of
generation, using the following birth dates: the Silent Generation (1922-1944), the Baby
Boomers (1945-1964), Generation X (1965-1980), Generation Y (1981-1994) and Generation
Z (after 1995). Each generation brings their own set of skills and cultural norms. Managers
should know how to make people more efficient. Diversity management includes managing
of multiple lifestyles and personal characteristics within a defined group. A successful
organisation should be collection of different generations, personalities and talent, all coming
together toward a common goal. That is the only way a company will ensure they are bringing

fresh perspectives to oftentimes common problem.



