Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacii,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Patrycja Woszczyk, Malwina Gawron
Nowe trendy, stare przyzwyczajenia. Zarzadzanie
wielopokoleniowe w polskich przedsiebiorstwach

Zgodnie z prognozami GUS-u, w 2035 1. liczba 0s6b w wieku mobilnym (18—44 lata)
w Polsce wyniesie nieco ponad 30%, podczas gdy w 2011 r. stanowita ona 40%
ludnosci. O pracownikéw bedzie coraz trudniej, a potencjalne rezerwy zatrudnie-
nia tkwi¢ beda w populacji 0s6b w wieku niemobilnym. Jest niezwykle istotne, by
uwzglednia¢ tematyke wieku pracownikéw w polityce zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Z przeprowadzonych badan wynika, ze zainteresowanie zarzadzaniem rézno-
rodnoscig funkcjonuje w polskich przedsiebiorstwach zwykle w wyzszym stopniu
na poziomie deklaratywnym niz w realnych warunkach organizacji. Specjalisci HR

i kierownicy sa zgodni co do tego, ze zagadnienia dotyczace wieku pracownikéw sq
istotne zaréwno dla funkcjonowania organizacji, jak i dla nich samych. Przeprowa-
dzone badanie pozwolilo pozna¢ sposéb, w jaki specjalisci HR i liderzy postrzegaja
zréznicowane pod wzgledem wicku zespoly, a takze zweryfikowalo, czy widza oni
korzysci dla swoich organizacji, wynikajace z Iaczenia réznych pokoled w miejscu
pracy. Zbadano réwniez wiedze na temat czynnikéw motywujacych poszczegdlne
generacje. Wyniki badan okazuja si¢ by¢ niezbedne w perspektywie zmian, jakim juz
niebawem bedzie musial stawic¢ czoto kazdy pracodawca.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiclopokoleniowe (wultigenerational management), pokolenia (genera-
tions), pokolenie Y (Y generation), pokolenie BB (BB generation), pokolenie X (X generation), kompe-
tencje menedzerskie (leadership competencies)

Wprowadzenie

Zgodnie z przewidywaniami demograféw i ekonomistéw, rynek pracy bedzie coraz
silniej ksztaltowany przez zmiany demograficzne. Przy 13% bezrobociu trudno so-
bie wyobrazié, ze w ciagu kilku lat moze powsta¢ luka na rynku pracy, spowodowana
spadkiem liczby os6b w wicku produkeyjnym. Jestesmy $wiadkami diametralnych
zmian migdzy poszczegdlnymi grupami wiekowymi (Zargqdzanie pracownikanii...,
2011). W 2011 1. osoby w wicku mobilnym (1844 lata) stanowily 40% ludnosci
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Polski, szacuje sig, ze w 2035 1. odsetek ten bedzie wynosi¢ zaledwie 30,1%. Zwigk-
sza¢ si¢ bedzie udzial pracownikéw w wieku niemobilnym (45+) oraz poproduk-
cyjnym. Zyjemy dluzej, a co za tym idzie, bedziemy pracowaé dtuzej (podniesienie
wieku uprawniajacego do przejScia na emeryturg). Oznacza to, ze coraz czescie]
w jednym zespole pracowaé bedzie dwudziesto- i sze$¢dziesieciolatek.

Roéznorodnosé pracownikéw pod wzgledem wieku sprzyja rozwiazywaniu zlozo-
nych probleméw, podejmowaniu trafniejszych decyzji, wypracowaniu lepszych roz-
wigzan. Zespoly zréznicowane maja szerszy zakres wiedzy, doswiadczenia i punktow
widzenia, osiagaja lepsze wyniki w wypadku zadan skomplikowanych, wymagajacych
spojrzenia z réznych perspektyw. Dzigki zespotom niejednorodnym pod wzgledem
wieku organizacja zyskuje lepsze zrozumienie potrzeb klientow, wicksza kreatyw-
n0§¢ 1 zdolnos¢ rozwiazywania probleméw.

Co to oznacza dla firm? Zespoly miedzypokoleniowe z jednej strony mogga sta-
nowi¢ dla firm Zrédlo niekwestionowanych korzysci, z drugiej za$ beda wyzwaniami
dla lideréw i organizacji. Przede wszystkim bedzie przektadac sie to na konieczno$é
m.in.: opracowania nowych rél i ciezek kariery, przygotowania lideréw do zarza-
dzania pracownikami 50+, zadbania o transfer wiedzy miedzy starsza a mtoda kadra,
przeanalizowania strategii HR pod katem stosowanych rozwiazan, rozwoju kompe-
tencji lideréw zwiazanych z zarzadzaniem réznorodnoscia, uwrazliwienia pracow-
nikéw na kwestie réznorodnosci, poszanowanie réznic (Jordan-Evans, Kaye, 2012).
Czy firmy sg na to gotower Przedmiotem zainteresowania niniejszego artykutu jest
zaprezentowanie postaw kadry kierowniczej 1 specjalistoéw HR wobec zarzadzania
migdzypokoleniowego oraz podejmowanych w tym obszarze dziatan.

Prezentowane wyniki badan zostaly zrealizowane w ramach projektu innowacyj-
nego ,,Dialog generacji — efektywne zarzadzanie generacjami w przedsi¢biorstwie”!
i byly wspoétfinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej. Projekt realizowany jest
w ramach Priorytetu II ,,Rozwdj zasobéw ludzkich i potencjatu adaptacyjnego
przedsigbiorstw oraz poprawa stanu zdrowia 0s6b pracujacych”, Poddzialanie 2.1.1:
,»,Rozwoj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach” Programu Operacyjnego Kapi-
tal Ludzki. Badanie zostalo zrealizowane technikq CATI na ogélnopolskiej, losowe;j
probie 100 specjalistow HR pracujacych w $rednich i duzych przedsi¢biorstwach
oraz 200 kierownikow. Badanie zostalo przeprowadzone w lutym 2013 r.

1 Celem projektu jest promowanie wérdd kadry zarzadzania miedzygeneracyjnego. Pro-
duktem projektu jest portal rozwojowy zawierajacy artykuly, narzedzia HR, krétkie filmy szko-
leniowe z omawianej problematyki. Portal dedykowany jest pracownikom, specjalistom HR oraz
liderom. Wigcej informacji na www.dialoggeneracji.pl.
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Pokolenia - uwagi terminologiczne

Pokolenie (generacja) to pewna kategoria rowiesnicza, zyjaca w okresie wyraznie
wyodrebnionych wydarzen kulturowych i historycznych (Harrington i wsp., 20006).
W okresie dojrzewania przezywa wspélne wydarzenia historyczne i/lub zyje we
wspolnych warunkach ekonomiczno-kulturowych, ktére obiektywnie uksztaltowaly
jego zycie, postawy, warto$ci. Pokolenie to setia rocznikdéw zyjacych w podobnych
warunkach spotecznych i duchowych, poddanych dzialaniu tych samych bodZcow
i doswiadczen (Johnson, 1995). Przedstawiciele danego pokolenia maja zatem po-
dobne przezycia, zblizone interesy, poréwnywalne ktopoty, wspélna przestrzen zy-
ciowa oraz wzory zachowan. Te ostatnie manifestowane sa w zyciu codziennym
i wspoldefiniujg styl zycia jednostki. Zadne pokolenie nie stanowi jednorodnej ka-
tegorii spolecznej, co wynika m.in. z réznych wzorcow wychowania, odmiennych
norm i warto$ci panujacych w rodzinach. W zwiazku z tym te same wydarzenia
i doswiadczenia moga by¢ odmiennie ocenianie, zapamictane. Podobnie, te rézne
doswiadczenia moga by¢ udzialem réznych grup w ramach tego samego pokolenia
(Baluch, 2010). Mamy zatem do czynienia z pewngq wspolnotg wicku (wspélnota
pokoleniows), a tym samym wiazaca si¢ z tym wspdlnota doswiadczen zyciowych
i historycznych. Wspoélnote doswiadczenr zZyciowych mozna rozumie¢ jako wspol-
ne przechodzenie i doswiadczanie kolejnych cykléw zyciowych (np. kryzys wicku
$redniego), co przekladac si¢ powinno na wspélne postawy, aspiracje zyciowe, za-
wodowe i style zycia (Zajac, 2010). Osobna sprawg jest wspolnota doswiadczen
historycznych. Przyktadowo amerykaniskie pokolenie lat 50. i 60. mozna opisywaé
réwniez przy wykorzystaniu takich zdarzen i faktow spolecznych, jak: rewolty stu-
denckie, rewolucja seksualna, ruch pacyfistyczny, wojna w Wietnamie (Raport g ana-
ligy. .., 2013). Wszystkie te zdarzenia tworzg pewien kompleks wspélnych danemu
pokoleniu dos$wiadczerr historycznych, ktére rowniez obecnie powinny wplywac
na postawy jego reprezentantow. Wyznacza¢ one moga np. stosunek do instytucji,
débr materialnych oraz $wiatopoglad. Coraz czesciej podkredla sig, ze jednym z klu-
czowych wyzwan, przed jakim obecnie stajq zaréwno organizacje, jak i kadra zarza-
dzajaca, jest efektywne zarzadzanie zwickszajacy si¢ roznorodnoscia generacyjna.
Wspblczesne firmy, zaktady, fabryki, korporacije staly si¢ miejscami, w ktérych spo-
tykaja si¢ cztery pokolenia pracownikéw. Kazde pokolenie uksztaltowane zostato
w nieco odmiennych czasach, a tym samym posiada odmienny system wartosci, idei,
nawykow i oczekiwan, rozne preferencje komunikacyjne i inny sposéb postrzega-
nia, jak poszczegdlne zadania i obowigzki powinny by¢ realizowane. Oczywiscie,
zréznicowanie wickowe w miejscu pracy nie jest niczym niezwyklym i zawsze bylo
obecne. W literaturze jednakze podkresla sig, ze ,,stare czasy”, kiedy przetozonym
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(badZ kierownikiem) byta zwykle osoba starsza i bardziej do§wiadczona, a jego pra-
cownikiem osoba mtodsza, ktéra wykonywatla jego polecenia bez zadawania pytan,
a role i funkcje byly wyraznie okreslone, odeszty do historii. Aktualnie zréznicowa-
nie wiekowe moze wplywac na wigkszo$¢ proceséw organizacyjnych, poczawszy
od rekrutowania, budowania zespoléw, wprowadzania zmian, motywowania, za-
rzadzania, a skoficzywszy na zwigkszeniu produktywnosci. Na polskim rynku pracy
wymienia si¢ nastegpujace generacje (Woszczyk, Czernecka, 2013):

pokolenie senioréw/weterandw/ tradycjonalistéw — urodzeni przed 1939 «.,

pokolenie baby-boomers — urodzeni w latach 1940-1964,

pokolenie X — urodzeni w latach 1965-1979,

pokolenie Y — urodzeni w latach1980-1989,

pokolenie C/Z — urodzeni po 1990 t.

W tabeli 1 (s. 94) zaprezentowano syntetyczng charakterystyke najliczniej repre-

zentowanych obecnie na rynku generacji.

Specjalisci HR i kierownicy wobec miedzypokoleniowego zarzadzania
kadrami

Jednym z celéw badania bylo zweryfikowanie, w jaki sposob specjalisci HR postrze-
gaja zréznicowane pod wzgledem wicku zespoly 1 czy widza korzysci dla organizacii
z taczenia pokolen w miejscu pracy.

Niemal 2/3 badanych specjalistéw HR (64,9%) stwierdzilo, ze zréznicowany
wiekowo zespdl przyczynia si¢ do osiagania lepszych wynikéw biznesowych. Po-
nadto wigckszo$§¢ przedstawicieli HR (67,0%) byla zdania, ze zespdt niejednorodny
wiekowo jest bardziej otwarty na potrzeby klientéw, lepiej je rozumie (59,8% od-
powiedzi) oraz szybciej wypracowuje rozwiazania niz zespol jednorodny (64,3%)
(Raport % analizy..., 2013). Jednoczesnie niewielki odsetek przedsigbiorstw (20,2%)
stara si¢, aby zréznicowanie wiekowe pracownikow odpowiadato zréznicowaniu
wickowemu klientdw, przy czym az w 68,5% organizacji tego aspektu nie bierze si¢
pod uwagg.

Mimo niewatpliwych zalet zespoloéw heterogenicznych przyznano, ze réznice
wiekowe sprzyjaja sytuacjom konfliktowym (41,8% odpowiedzi), a co czwarty an-
kietowany zglosil (25%), ze obserwuje w miejscu pracy konflikty i trudnos$ci wyni-
kajace z r6znic pokoleniowych.

Ponad potowa przedstawicieli HR (59,0%) uwazala, ze w zarzadzaniu pracowni-

kami nalezy uwzgledniaé wiek zalogi. Przeciwnego zdania byto 35% badanych.
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Wykres 1. Opinie przedstawicieli HR na temat zréznicowania wickowego

zespoléw (N=100)

W naszej firmie staramy sig, aby zréznicowanie wiekowe
pracownikéw odpowiadato zréznicowaniu wiekowemu
klientow

Zespdt zréznicowany wiekowo lepiej rozumie potrzeby
klientéw

Zespot pracownikéw w réznym wieku szybciej
Wwypracowuje rozwigzania niz pracownicy w podobnym
wieku

Zesp6t pracownikéw w réznym wieku jest bardziej otwarty
na potrzeby klientéw

Uwazam, ze zréznicowany wiekowo zespot przyczynia sie
do osiggania lepszych wynikéw biznesowych

HEnie zgadzam sie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dani sig zgadzam, ani sig nie zgadzam

68,5% B 202%

2

21,1%  18,5%
13,3% 22,4%

13,8% 19,1%
124% 22,7% 64,9%

64,3%

mzgadzam sig

Wykres 2. Czy Pana/i zdaniem w zarzadzaniu pracownikami nalezy

uwzgledniac ich wiek? (N=100)

Trudno
Zdecydowanie powiedzie¢; 6,0%
nie; 9,0%

Raczej nie; 26,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Jednoczesnie przyznano, ze pogodzenie oczekiwan pracownikéw w réznym
wieku stanowi wyzwanie dla dziatéw HR (46,9%), a wiek zalogi powinien by¢ istot-
ng kwestia uwzgledniona w polityce zarzadzania kadrami. Przeciwnego zdania byt
co czwarty badany (24,5%).

Specjalisci dzialéw HR zostali poproszeni m.in. o samoocene swojej wiedzy na
temat charakterystyk poszczegélnych pokolen oraz oczekiwan generacji wobec pra-
cy. Zebrane odpowiedzi wskazuja, ze badani ocenili swoje kompetencje na dosc
wysokim poziomie. Przedstawiciele HR (69,7%) stwierdzili, ze znaja przede wszyst-
kim oczekiwania wobec pracy oséb z réznych grup wiekowych, a 60,2% badanych
zadeklarowalo, ze posiada wiedz¢ na temat wartosci dominujacych dla danego po-
kolenia. Wickszo$¢ przedstawicieli HR (57,7%), bylaby w stanie zidentyfikowac
czynniki wplywajace na efektywno$¢ poszczegdlnych grup wiekowych. Mniej niz
potowa (48,9%) wiedziala, co uksztattowalo pracownikéw w réznym wieku i jakie
wydarzenia sa dla nich wazne.

Wykres 3. Swiadomo$¢ przedstawicieli HR na temat specyfiki poszczegdlnych

pokolen

Wiem, co uksztattowato pracownikéw 31,5% 48,9%
w réznym wieku oraz jakie wydarzenia
sg dla nich wazne

|

Wiem, jakie sg dominujgce wartosci 60,2%
dla danego pokolenia pracownikéw

Wiem, czego oczekujg od pracy rézne 17,2% 69,7%

grupy wiekowe pracownikéw

Wiem, co wpltywa na efektywnosé 29,9% 57,7%
poszczegdinych grup wiekowych
pracownikéw

HEnie zgadzam sig @ani sig¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam Mzgadzam sie

Zrédlo: opracowanie wlasne
Wyniki badania pokazaly jednak, Zze o ile samoocena wiedzy specjalistow byta

wysoka, o tyle znajomos¢ poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem generacjami nie byla
zbyt czgsta. Co prawda, 2/5 przedstawicieli HR (40%) spotkato si¢ z okresleniem
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»zarzadzanie demografig”, jednak tylko 16% slyszato o ,,zarzadzaniu miedzypoko-
leniowym”. Najmniejszy odsetek badanych spotkat si¢ z okresleniem ,, wielopoko-
leniowos$¢” (10%). Dodatkowo, analiza podstawowych proceséw HR zwiazanych
z zarzadzaniem mi¢dzypokoleniowym w firmie wskazuje, Ze co piata badana organi-
zacja (22%) prowadzi monitoring struktury demograficznej zalogi. Jeszcze rzadziej
realizowana jest bardziej szczegbtowa analiza zwiazana z uwzglednieniem dzialéw
i stanowisk oraz wieku pracownikow (15% ogoétu badanych organizacji). Prognoze
demograficzng przedsigbiorstwa posiada 17% firm.

W badaniu podjeto rowniez proby weryfikacji, czy wiek kandydata moze byé
czynnikiem wplywajacym na proces rekrutacji. Niemal co trzeci badany (32%)
wskazal, Ze w jego karierze zdarzylo sig, iz przedstawiciel kadry kierowniczej od-
rzucit aplikacje ze wzgledu na wiek kandydata. Z kolei co czwarty respondent (25%)
zaobserwowal odmowe zatrudnienia ze wzgledu na wiek aplikujacego (zbyt mlody
badzZ zbyt stary).

Wedtug badanych, pracownicy w réznym wieku stanowia przede wszystkim
wyzwanie dla menedzerow (59%), poniewaz efektywne zarzadzanie pokoleniami
wymaga od lideréw posiadania dodatkowych kompetenciji. Co czwarty ankietowany
(24%) nie zgodzil si¢ z ta opinia.

W zwigzku z tym, ze wiek zostal uznany za istotny czynnik w zarzadzaniu, zwery-
fikowano, czy firmy ktada nacisk na rozwdj umiejetnosci kadry zarzadzajacej w tym
obszarze. Jak si¢ okazalo, dzialania te nie sa rozpowszechnione — stosuje je nie-
spelna 1/5 organizacji. Do tej pory liderzy byli szkoleni w zarzadzaniu zespotem
zréznicowanym wiekowo (18% odpowiedzi), a ze szkolen z zarzadzania poszcze-
gblnymi grupami wiekowymi pracownikow (np. osobami 50+, pokoleniem X czy
pokoleniem Y) korzystalo 11% organizacji. Najczesciej pracownicy byli szkoleni
pod katem wspolpracy w zespotach zréznicowanych wiekowo (19% wskazan). Te-
matyka wieku 1 poszanowania réznic wynikajacych z przynaleznosci pokoleniowej
byla podejmowana jako jeden z elementdéw podczas szkolen integracyjnych czy tez
warsztatow na temat roznorodnosci.

A jak na sprawy zwiazane z zarzadzaniem pokoleniami patrzg kierownicy? Dla
niemal 3/4 przedstawicieli kadry menedzerskiej tematyka wieku w miejscu pracy
stanowita kwesti¢ warta uwagi. Wedlug 73,5% trespondentéw, pogodzenie oczeki-
wan pracownikéw z réznych generacji stanowi wyzwanie dla kadry zarzadzajace;.
Liderzy (71%) uznali réwniez, ze aby skutecznie zarzadzaé pracownikami w réznym
wieku, menedzer powinien posiadaé dodatkowe kompetencje.

Kierownicy dostrzegaja korzysci z posiadania zespolow zréznicowanych pod
wzgledem wicku. Dwie trzecie pytanych (65,6%) uznalo, ze taki zespol przyczynia
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si¢ do osiggania lepszych wynikow biznesowych 1 szybciej wypracowuje rozwiaza-
nia niz pracownicy w podobnym wieku (67,3%). Kierownicy byli zdania, ze ,,miks
pokoleniowy” lepiej rozumie potrzeby klientow (53%) 1 jest na nie otwarty (60,8%).
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze Swiadomos$¢ wplywu wieku pracownikow na organi-
zacj¢ 1 otoczenie biznesowe jest aspektem czgsciowo zaniedbywanym przez badane
organizacje. Przede wszystkim tylko 16% firm stara si¢, aby zréznicowanie wieko-
we pracownikéw odpowiadalo zréznicowaniu wickowemu klientéw, a niemal 2/3
(64,2%0) nie poswigca uwagi tego rodzaju kwestiom.

Wykres 4. Opinie kierownikow na temat zréznicowania wickowego zespolow

(N=200)

W naszej firmie staramy sie, aby
zréznicowanie wiekowe pracownikow 64,2% 19,8%

odpowiadato zréznicowaniu wiekowemu
klientow

Zespot zréznicowany wiekowo lepie] 24,3% 227%
rozumie potrzeby klientow

Zespot pracownikow w roznym wieku g 7op 23 0%
szybciej wypracowuje rozwigzania niz . -
pracownicy w podobnym wieku

I

Zespot pracownikow w roznym wieku jest | 13,8% 25,4%
bardziej otwarty na potrzeby klientow

Uwazam, ze zroznicowany wiekowo  7,2% 27.2%
zespot przyczynia sie do osiggania -
lepszych wynikow biznesowych

HEnie zgadzam sig¢ M@ani sig zgadzam, ani si¢ nie zgadzam Mzgadzam sie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobnie jak w wypadku specjalistéw HR, kadre liderska poproszono o samo-
ocene w zakresie znajomosci oczekiwan, dazen i wartosci przedstawicieli poszczegol-
nych pokoled. Badani, podobnie jak poprzednia grupa, wskazali na wysokie oceny.

Najwickszy odsetek kierownikéw (79,4%) zadeklarowal, ze dysponuje wiedza
na temat oczekiwan przedstawicieli réznych pokolent wobec pracy oraz wie, jakie
czynniki ksztaltujg efektywnosé poszczegdlnych grup wiekowych (75,9%). Wysoko
oceniono znajomos$¢ wartosci (73,4%) 1 czynnikow, ktore uksztaltowaly dane poko-
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lenie (69,8%). Nalezy zwr6cic¢ uwage, ze co czwarty kierownik nie jest pewien badz
nie posiada wiedzy na temat oczekiwan i faktoréow efektywnosci, a niemal co trzeci —
na temat warto$ci i wydarzen, jakie uksztaltowaly osoby w réznym wieku.

Wykres 5. Swiadomosé kierownikéw na temat specyfiki poszczegdlnych
pokolent (N=200)

Wiem, co uksztattowato
pracownikéw w r6znym wieku O 69,8%

oraz jakie wydarzenia s3 dla nich
wazne

Wiem, jakie sg dominujace 7M 73.4%

wartosci dla danego pokolenia
pracownikow

Wiem, czego oczekujg od pracy 489, 16.1% 79,4%
rézne grupy wiekowe
pracownikow

Wiem, co wptywa na efektywno$S¢ 4198, 20 1%
poszczegolnych grup wiekowych
pracownikow

HEnie zgadzam sie @ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam Wzgadzam si¢

Zrédlo: opracowanie wlasne

Cho¢ zauwazono, ze zarzadzanie pracownikami w réznym wieku stanowi wy-
zwanie dla kadry menedzerskiej 1 wymaga posiadania dodatkowych kompetenci,
aktywnos¢ szkoleniowa w tym zakresie byla, jak dotad, stosunkowo niewielka. Co
piaty kierownik (20,5%) mial okazj¢ uczestniczy¢ w zajeciach na temat zarzadzania
pracownikami w réznym wieku, a 13,1% wzigto udzial w kursie na temat zarzadza-
nia poszczegolnymi pokoleniami pracownikéw (np. pokoleniem X, Y, 50+).

Tematyka wieku pracownikow zostala przez badanych uznana za wazng dla
nich samych oraz dla funkcjonowania organizacji. Jest to aspekt, ktory ingerowac
moze zardwno w $rodowisko wewnetrzne firmy (np. tworzac sytuacje konfliktowe
w zespole), jak i jej relacje z otoczeniem, klientami. Pomimo tego nie jest on po-
wszechnie uwzgledniany w polityce zarzadzania zasobami ludzkimi, na co wskazuje
nieznajomos¢ terminologii oraz brak rozwiazan, takich jak szkolenia w tym zakresie

dla kadry menedzerskiej czy dopasowanie wieku zalogi do wieku klientéw firmy.
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Pokolenia - kim tatwiej zarzadzacé? Czy przetozeni znaja swoich
pracownikéw?

Kierownikow zapytano, jakim zespolem latwiej jest zarzadza¢ — jednorodnym czy
zroznicowanym wiekowo. Dla 45% przedstawicieli kadry menedzerskiej tatwiej bylo-
by kierowa¢ zréznicowanym zespotem. Co trzeci badany (34,5%) wskazal, ze wolatby
kierowa¢ zespotem jednorodnym. Najbardziej preferowang grupa okazali si¢ trzydzie-
stolatkowie (38%). Niemal co trzeci badany (31,5%) chciatby kierowaé 40-latkami.
Tylko co dziesiaty uznal, Zze najlatwiej zarzadzaé zespotem 20-latkdw, jeszcze mniej-
szy odsetek (8%) wymienit pracownikow 50+. Czesciej niz co dziesiaty respondent
(12,5%) zaznaczyl, ze wick podwladnych nie miatby dla niego znaczenia.

Wyktes 6. Zal6zmy, ze miatby/miataby Pan/i zarzadzaé jednorodnym
wiekowo zespolem. Jaka grupa wickowa, Pana/i zdaniem, najlatwiej jest
zarzadzaé? (N=200)

Nie miatoby to dla )
mnie znaczenia 20-latkami
12% 10%

50-latkami

8% 30-latkami

40-latkami
32%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Za najbardziej lojalnych uchodza przedstawiciele 50-latkéw (54,7%). Duzy odse-
tek respondentdw uwazal za takie osoby przedstawicieli kadry pomiedzy 30. 1 50. ro-
kiem zycia (40,3%). Bardzo rzadko, jako najbardziej lojalnych, wskazywano pracow-
nikéw przed 30. rokiem zycia — odpowiedz te podalo tylko 3,1% respondentéw.

Jesli zas chodzi o poziom zaangazowania pracownikow, rowniez wigkszos$¢ kadry
kierowniczej (70,5%) byla zdania, ze rézni si¢ ono w zaleznosci od wieku zatrud-
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nionych. Najwyzej oceniono zaangazowanie 0s6b od 30 do 50 lat — ponad potowa
badanych (57,4%) byla tego zdania. Co piaty respondent (21,3%) za najbardziej
zaangazowanych uznal pracownikéw do 30. roku zycia. Najrzadziej za$ podawano
w tym kontekscie pracownikéw 50+ — 16,3% wskazan.

Jesli chodzi o kwesti¢ trudnosci w zespotach, to 41,3% kierownikéw uznato, ze
zrbznicowanie wiekowe w zespole sprzyja sytuacjom konfliktowym. Perspektywy
takiej wspotpracy wydaja si¢ jednak owocne, poniewaz wedlug 61,1% responden-
tow w zespole zréznicowanym wickowo ludzie potrafig ze soba wspélpracowac.
Tylko 17,7% kierownikéw uznato, ze zréznicowane wiekowo srodowisko nie sprzy-
ja wspolpracy. Co trzeci przedstawiciel kadry menedzerskiej (33,7%) uwazal, ze
w zespole zréznicowanym wickowo tatwiej dochodzi do konfliktéw. Ponad potowa
menedzerow (53%) dostrzega w pracy konflikty i trudnosci wynikajace z réznic
wieku pomiedzy pracownikami. Istotna kwestia w zarzadzaniu miedzypokolenio-
wym jest réznicowanie motywatoréw ze wzgledu na przynaleznos$é pokoleniowa.
Nieco ponad potowa kierownikéw (52%) jest zdania, ze podejscie do motywowania
pracownikéw nalezy réznicowac ze wzgledu na ich wiek. Przeciwng opini¢ wyrazito
39,5% badanych, a 8,5% nie odnioslo si¢ jednoznacznie do tej kwestii.

Wykres 7. Jak Pan/i uwaza, czy podej$cie do motywowania pracownikéw

nalezy réznicowaé ze wzgledu na ich wiek? (N=200)

Zadecydowanie nie .
16% Zdecydowanie tak

21%

Raczej nie
24%

Raczej tak

Ani tak, ani nie 30%

9%

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W dalszej czesci badania zapytano kierownikéw, jakie motywatory — wedtug
nich — sa najbardziej efektywne dla przedstawicieli najmtodszego i najstarszego po-
kolenia na rynku pracy. W przypadku 20-latkow najczesciej stosowane sg zachety
finansowe (70,2% wskazan), szkolenia i mozliwosci rozwoju zawodowego (63,6%
odpowiedzi), perspektywa awansu (51%). Wedlug kierownikéw, dla pracownikdw
mlodych mniej wazne sq takie aspekty, jak: dobra atmosfera w pracy (16,2%), re-
lacje z przetozonym (4,5%) czy réwnowaga pomiedzy zyciem osobistym i zawo-
dowym (7,1%).

Wykres 8. Czynniki motywacji dla 20- i 50-latkéw wedtug kierownikéw

Odpowiednio wysoki poziom wynagrodzenia 702%
Mozliwos¢ rozwoju zawodowego i szkolen 636%

Perspektywy awansu

30,3%

Atmosfera w pracy/Relacje ze wspdtpracownikami P 16,2%

Stabilnos¢ zatrudnienia 14.6%
Ambitna, réznorodna i interesujaca praca 51 41%
. 13,6%

Prestiz firmy 8,1%

Réwnowaga miedzy zyciem osobistym i zawodowym 71%
5 . . ) 15,7%

Prestiz stanowiska (duma z wykonywanej pracy) 6,1%
. , ) 15,7%

) 66,2%

359%

Relacje z przetozonym 4.5%
Duzy zakres samodzielno$ci | mozliwo$ci wptywania na 11,6%
decyzje firmy 4,0%
1,0%

Inne | 1 0%

Uwaga: Na wykresie przedstawiono odsetki odpowiedzi pozytywnych.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Z kolei osoby po 50. roku zycia — wedtug kadry menedzerskiej — najtatwiej zmo-
tywowac, zapewniajac stabilno$§¢ zatrudnienia (66,2% wskazan). Drugim istotnym
czynnikiem jest wynagradzanie na odpowiednim poziomie (51% odpowiedzi). Do
znaczacych aspektow nalezy tez zapewnienie rownowagi pomigdzy zyciem zawodo-
wym i prywatnym (35,9%) oraz odpowiedniej atmosfery w pracy (30,3%). Wedlug
kierownikow, przedstawicieli tego pokolenia najmniej interesowataby mozliwo$c
rozwoju zawodowego i szkolenia (5,6%) oraz ambitna i réznorodna praca (7,1%).

Czy wyobrazenia kierownikéw na temat czynnikéw motywujacych w miejscu
pracy pokrywajg si¢ z potrzebami pracownikéw? Analiza odpowiedzi udzielonych
przez pracownikow wskazuje, ze wystepuja znaczne rozbieznosci w tym zakresie —
szczegOlnie w odniesieniu do pracownikéw z pokolenia 50+. Kadrze 50+ zalezy
na odpowiednio wysokim poziomie wynagrodzenia, atmosferze w pracy i dobrych
relacjach ze wspoltpracownikami, wykonywaniu ambitnych i réznorodnych zadan
oraz stabilno$ci zatrudnienia. Na dalszych miejscach wskazywano, jako istotne,
relacje z przelozonym, duzy zakres samodzielnosci, wplywanie na decyzje firmy.
Z kolei pracownikom z pokolenia dwudziestolatkéw zalezy przede wszystkim na
odpowiednio wysokim poziomie wynagrodzenia, rozwoju zawodowym, uczestni-
czeniu w szkoleniach, dobrych relacjach ze wspotpracownikami, wykonywaniu r6z-
norodnych zadan, kolezeniskich relacjach z przetozonym. Na dalszych miejscach

wymieniano stabilno$¢ zatrudnienia oraz perspektywe awansu.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zainteresowanie tematyka zarzadzania wielo-
pokoleniowego funkcjonuje w polskich przedsi¢biorstwach zazwyczaj w wyzszym
stopniu na poziomie deklaratywnym, anizeli w realnych warunkach organizacji.
W kontekscie zmian demograficznych, ktére warunkuja strukture organizacji oraz
klientéw, niezwykle istotne jest zatem, aby podnosi¢ §wiadomo$¢ specjalistéw HR
oraz przedstawicieli kadry zarzadzajacej, ktorzy w najwyzszym stopniu wplywaja na
rozwigzania ZZ1 funkcjonujace w firmie. Wiedza o tym, co zwicksza motywacje
1 zaangazowanie poszczegolnych generacji w miejscu pracy, moze okazac si¢ cenna
z punktu widzenia integrowania zalogi i podnoszenia efektywnosci zespoléw, a tak-
ze coraz lepszego dopasowywania oferty firmy do potrzeb i oczekiwani klientow.
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New Trends, Old Habits: Multigenerational Management
in Polish Companies
Summary
According to predictions by the Central Statistical Office of Poland, the number of
people in the mobility age group (18—44) in Poland will be slightly more than 30 pet-
cent by 2035, where the figure for 2011 was about 40 percent of the Polish popula-
tion. Employees will be more and more difficult to find and potential employment
reserves shall be found among the population of people in the post-mobility age
group. This is why it is so important to take into consideration the age of workers
when developing human resource management policy. Research shows that interest
in the diversity management function in Polish enterprises is usually higher at the
declarative level than in the real-world organization. However, HR professionals
and managers are sure about the fact that the issue of employee age is important in
the functioning of the organization as well as for them. Research has also quantified
the manner in which HR professionals and leaders perceive diversity in terms of
age groups and has verified whether they see benefits to their organization resulting
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from the merging of different generations in the workplace. Also investigated was
knowledge on factors motivating individual generations. These results demonstrate
just how necessary this is in view of the changes that will soon confront each and
every employer.

Patrycja Woszczyk— ekspert, HRP Perspective, trenerka umiejetnosci
psychospolecznych. Od 10 lat zajmuje si¢ tematyks zarzadzania réznorodnoscia
w organizacjach. Manager innowacyjnych projektéw szkoleniowo-badawczych i kom-
pleksowych rozwigzan zwiazanych z rozwojem potencjalu pracownikéw. Pomysto-
dawczyni ogdlnopolskiego badania na temat zarzadzania migdzypokoleniowego.
Autorka i wspotautorka ponad 30 publikacji tematycznych. Interesuje si¢ spolecz-
no-ekonomicznymi konsekwencjami starzenia si¢ spoleczenstw, ksztalceniem usta-

wicznym, ewaluacjq programoéw rozwojowych.

Malwina Gawron— specjalistka w zakresie ewaluacji proceséw rozwojo-
wych w organizacji, HRP Perspective. W swojej pracy zawodowej koncentruje si¢
na ocenie kompetencji pracownikéw oraz badaniach marketingowych w kontek-
$cie multigeneracji. Autorka artykutoéw na temat zarzadzania wielopokoleniowego,
wieloaspektowych raportéw i analiz w obszarze HR. Wspolautorka opracowania
,CzloWIEK to inwestycja. Podrecznik do zarzadzania wiekiem w organizacjach”.
Trener w zakresie prowadzenia badan satysfakeji klienta wewnetrznego i zewnetrz-
nego. Pasjonatka tematyki motywowania i angazowania pracownikéw do osiggania
celéw firmy.
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