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Wprowadzenie

Podczas szkolenia ,Zarzadzanie zespotem — pokolenie X, Y, Z" dowiesz
sie, jak zarzadza¢ zespotem r6znorodnym, jak uwalnia¢ potencjat tkwigcy
w kazdym pracowniku, jak wielopokoleniowy zespét motywowac do

wspotpracy, jak minimalizowa¢ konflikty wynikajace z r6znic generacji?’

To jacy sg millenialsi? Przede wszystkim sg. Sg w firmach, instytucjach,
fundacjach. A to stanowi czesto wyzwanie dla ich szeféw, czesto
pochodzacych z pokolenia X. Jak zarzgdza¢ tym pokoleniem? Czego
oczekuje? Jak ich zatrzymac w pracy i wykorzystac ich potencjat? Jak ich

motywowacé??

Jak nalezy zmienia¢ nasze miejsca pracy, by byty atrakcyjne dla nowego
pokolenia? Czy komunikacja i zarzadzanie, wymaga juz teraz od
menedzerdw innego podejs$cia? Czy grozi nam juz niedtugo, zwtaszcza

w niektérych obszarach , permanentny brak pracownikéw??

Tak postawione pytania, ktére odnalez¢ mozna w dziesigtkach ofert kurséw
i szkolen, majg zacheca¢ kadre menadzerska i osoby odpowiadajgce za
zarzadzanie zasobami ludzkimi zmagajace sie z wyzwaniami kryjacymi sie
za przemianami pokoleniowymi na rynku pracy. Jest to przyktad reakcji
rynku na rosngce potrzeby gotowych i sprawdzonych scenariuszy oraz
instrumentéw wobec koniecznosci zarzgdzania réznorodnoscig wiekowa
pracownikéw. Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat pojawity sie
wyspecjalizowane firmy zaktadane przez specjalistéw HR oferujace, oprécz
szerokiej gamy szkolen, pomoc w tworzeniu iwdrazaniu strategii

w dziedzinie zarzadzania kadrami (‘people and culture’). Pracodawcy

L https://effect.edu.pl/szkolenia-dla-menedzerow/szkolenie-zarzadzanie-zespolem-roznice-
pokoleniowe

2 https://www.brainstorm.biz.pl/szkolenia/szkolenia-otwarte/jak-pracowac-z-millenialsami

3 https://4value.com.pl/szkolenia/programy-szkolen/komunikacja-xyz/
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poszukujgc odpowiedzi na pytania o wptyw roéznic pokoleniowych na
funkcjonowanie firmy, moga skorzysta¢ takze z szerokiej oferty pism
specjalistycznych, poradnikéw czy portali internetowych®. Réwnolegle,
zagadnieniami multigeneracyjnosci na rynku pracy i wynikajgcymi z tego
nowymi zadaniami dla organizacji interesujg sie takze badacze na catym
Swiecie oraz firmy konsultingowe przygotowujgce obszerne raporty na ten
temat. Co wiecej, réwniez branza kultury coraz chetniej szuka inspiracji
wsrod przemian we wspétczesnych korporacjach. Dobrg ilustracjag moze
by¢ komedia ‘Praktykant’ (rezyseria Nancy Meyers, 2015 rok), w ktorej
opierajac sie na stereotypach oraz kontrastach (70-letni przedstawiciel
pokolenia Baby Boomers szkolony jest przez przedstawicielke pokolenia
Y w nowoczesnej organizacji dziatajgcej w branzy modowej), tworcy
pokazujg przestrzenie zaréwno do pojawienia sie¢  konfliktéw

migedzypokoleniowych, jak réwniez wzajemnej wspotpracy.

Majgc powyzsze na uwadze, warto zadac sobie pytanie - skad bierze sig tak
duze zainteresowanie problematyka réznych pokolen na rynku pracy?
Dlaczego rosnie podaz i popyt na wszelkiego rodzaju ustugi doradcze,
ekspertyzy, wyniki badan naukowych w tym obszarze? Jak powazne s3

zmiany na rynku pracy, ktérych wszyscy jesteSmy obecnie swiadkami?

Odpowiedz na tak postawione pytania nie jest jednoznaczna. To przede
wszystkim wspotwystepowanie kilku proceséw o charakterze ilosciowym
i jakosciowym, ktére zmieniajg funkcjonowanie $wiata pracy, jego
uczestnikéw i samych organizacji. Obok nieustajgcego unowoczes$niania
gospodarki, szczegdlne znaczenie majg takie procesy, jak starzenie sie
ludnosci, rewolucja technologiczna czy postep spoteczny. Choé
problematyka pokolen nie jest nowym zagadnieniem w teorii i praktyce
zarzgdzania zasobami ludzkimi, skala i kierunki zmian wymuszajg ciggte
poszukiwanie skutecznych rozwigzan problemdw, ktére z tej réznorodnosci
mogg wynikaé. Dotychczas wypracowane i realizowane z powodzeniem
praktyki rekrutacji czy szkolenia pracownikéw tracg na znaczeniu

iwymagajg  gruntownego  przemodelowania, @ dopasowanego do

4 M.in. https://hrbusinesspartner.pl/kategoria/artykuly-z-czasopisma, Magazyn Rekruter, e-Mentor i
wiele innych.



https://hrbusinesspartner.pl/kategoria/artykuly-z-czasopisma

heterogenicznych zasobéw pracy®. O ile zréznicowanie pracownikéw
wedtug ptci czy pochodzenia stanowi temat opracowan i w przedsig-
biorstwach wprowadzono juz wiele rozwigzan w tym zakresie, o tyle kwestia

wieku pracownikéw wcigz rodzi wiecej pytan niz odpowiedzi®.

Demograficzna réznorodnos$¢ (demographic diversity), cho€ niesie ze soba
wiele wymiernych korzysci dla organizacji, to brak odpowiednich dziatan
wobec tego wyzwania moze prowadzi¢ do nieporozumienn pomiedzy
pracownikami z réznych pokolen,, a w konsekwencji do konfliktéw czy
napie¢’. Badania dla Society for Human Resource Management z poczatku
XXI wieku potwierdzajg, ze w analizowanych organizacjach zatrudniajgcych
500 lub wiecej pracownikéw, az w 58% przypadkach osoby odpowiadajgce
za zarzadzanie zasobami ludzkimi odnotowaty wystepowanie konfliktow
pomiedzy starszymi i mtodszymi pracownikami®. W rzeczywistosci, jedynie
pewna czg$¢ firm jest przygotowana na skuteczne dziatania w tego typu
sytuacjach, ktére w przysztosci beda sie intensyfikowaé¢. Powaznym
ograniczeniem pozostaje takze dyskryminacja pracownikéw ze wzgledu na
ich wiek, co dotyczy zaréwno najmtodszych, jak i najstarszych oséb.
Z reprezentatywnych badan w Polsce, zrealizowanych w 2011 roku wynika,
ze jedynie w co sz6stej badanej firmie byta wyznaczona specjalna struktura
wewnatrz organizacji, odpowiadajgca za interweniowanie w sytuacji
pojawienia sie przejawéw dyskryminowania pracownikéw. Te same badania
pokazujg, ze jedynie okoto 20% firm ma wskazane w dokumentach

dziatania rozwigzania odnoszace sie do zarzgdzania réznorodnoscia®.

Celem analiz, zwartych w niniejszym raporcie, jest uchwycenie znaczenia
dla rynku pracy funkcjonowania jednoczesnie (tj. obok siebie) kilku pokolen
pracownikow. Uwaga koncentruje si¢ zatem na istocie réznorodnosci
wiekowej w organizacjach, szczegé6lnie zas na tych obszarach ich
dziatalnosci, w ktérych moga wystepowaé konflikty o charakterze

migedzypokoleniowym. Badania skupiajg sie przede wszystkim na

5 William G. (2020). Management Millennialism: Designing the New Generation of Employee, Work,
Employment and Society, 34: 371-387.

8 North M. S. & Fiske S. T. (2015). Intergenerational resource tensions in the workplace and beyond:
Individual, interpersonal, institutional, international, Research in Organizational Behavior, 35: 159-179.
7 Ibidem.

8 Burke M. E. (2005). SHRM Generational Differences Survey Report: A Study by the Society for Human
Resource Management, Alexandria: Society for Human Resource Management.

® Bojanowska A. (2019). Zarzadzanie réznorodnoscig jako odpowiedZ na potrzeby zréznicowanego
zespotu, ze szczegélnym uwzglednieniem problemu réznego wieku pracownikéw, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 1(126): 61-72.



perspektywie organizacji z sektora zaawansowanych ustug (m.in.
informatyka, telekomunikacja, media, finanse i ubezpieczenia, ustugi
konsultingowe), w mniejszym stopniu uwzgledniajg rowniez specyfike firm
sprzedazowych czy produkcyjnych. Przedstawione w dalszych czesciach

analizy majg odpowiadac¢ na kilka pytan:

1. Ktére uwarunkowania w najwigkszym stopniu wptywajg na
utrwalanie si¢ zjawiska multigeneracyjnosci na rynku pracy w XXl
wieku?

2. W ktérych obszarach funkcjonowania w organizacjach dostrzec
mozna roéznice pomiedzy pracownikami reprezentujgcymi rozne
pokolenia?

3. W jakim stopniu organizacje podchodzg do kwestii zarzadzania
wiekiem pracownikéw?

4. Jakie instrumenty stosujg poszczegélne firmy, aby integrowac
pracownikéw z réznych pokolen?

5. Jakie konsekwencje dla organizacji niesie duza réznorodnosé

demograficzna pracownikow?

Dodatkowo, jedno z wazniejszych pytan w catej pracy dotyczy
potencjalnego wptywu kryzysu gospodarczego, wywotanego pandemig
COVID-19 na aktywnych zawodowo przedstawicieli kilku pokolen.
Zaplanowane badania empiryczne, cho¢ pierwotnie nie uwzgledniaty tej
nadzwyczajnej sytuacji, zostaty rozszerzone o nadprogramowy punkt.
Warto podkreslic w tym miejscu, ze tego typu kontekst stanowi
niepowtarzalny moment do nowego spojrzenia na model zatrudniania
pracownikéow i zmiany relacji pomigdzy uczestnikami na rynku pracy.
Ponadto, w roku 2020 swoje pierwsze kroki na rynku pracy stawiajg kolejni
przedstawiciele zupetnie nowej, nieznanej doktadnie generacji Z. Jest to
zatem doskonaty czas na podsumowanie dotychczasowych rozwazan
i praktyk, jak réwniez postawienie pytan o mozliwie scenariusze na

przysztosc.

Praca wpisuje sie w rozwijany na catym $wiecie nurt badan nad

pokoleniami, funkcjonowaniem organizacji w rzeczywistosci gospodarki 4.0,
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jak réwniez praktykami zarzgdzania zasobami ludzkimi i rynkiem pracy
w XXI wieku. Omawiane zmiany pokoleniowe, choé¢ dotyczg konkretnych
aspektéw funkcjonowania organizacji i pracownikéw, obejmujg takze takie
kwestie, jak retencje pracownikow czy problemy w komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej. Tresci zawarte w prezentowanym raporcie
powinny zainteresowac zaréwno teoretykéw zajmujgcych sig studiami nad
procesami zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez praktykéw, ktérzy na
co dzien borykajg z wyzwaniami wokot kierowania réznorodnymi zespotami
pracownikéw. Réwniez analitycy rynku pracy, trendsetterzy oraz
gerontolodzy spoteczni mogg znalez¢ dla siebie klarowne wyjasnienie istoty

przemian w strukturach nowoczesnych organizacji.

Stowa kluczowe: pokolenia, starzenie sie pracownikéw, Milenialsi,
zarzadzanie r6znorodnoscia, zarzadzanie wiekiem, rynek pracy, ageism,

konflikt miedzypokoleniowy, pandemia COVID-19.



Rozdziat |
Zmiany pokoleniowe na rynku pracy - czy starczy miejsca

dla wszystkich?

Pomimo ze wystepowanie réznic pokoleniowych i $cieranie sie wartosci czy
postaw osob mtodszych ze starszymi jest bardzo dobrze rozpoznane,
wspotczesnie nabierajg one jednak nowego wymiaru i strategicznego
znaczenia dla zarzadzajgcych przedsigbiorstwami. tgczenie kilku pokolen
pracownikéw w jednej organizacji wcigz stanowi, zwtaszcza w niektérych
branzach czy sektorach (np. ICT), wyjatek niz regute. Wynika to przede
wszystkim z uwarunkowan demograficznych, ale takze powaznej zmiany
w postrzeganiu kim jest lider, a kim szeregowy pracownik. Pracownicy
urodzeni w réznym okresie, jak pokazuje dotychczasowe doswiadczenie,
zwykle byli odseparowani od siebie, poniewaz wykonywali odmienne
zadania w danej organizacji. Stanowiska menadzerskie czy zarzadcze byty
piastowane jeszcze do niedawna przede wszystkim przez osoby starsze,
z wieloletnim doswiadczeniem, podczas gdy osoby dopiero wchodzgce do
danej organizacji (a przy okazji i na rynek pracy) zajmowaty mniej
prestizowe i wymagajace stanowiska. Reguty funkcjonowania
spoteczenstwa, z jakimi mamy do czynienia w ostatnich kilku dekadach,
ksztattuja na nowo relacje miedzyludzkie, a utrzymanie solidarnosé

pokoleniowej staje sie w tym konteks$cie szczegélnym wyzwaniem™.

Rozdziat pierwszy zostat pomyslany jako podsumowanie toczgcego sig
dyskursu wokét koncepcji pokoleniowosci, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
perspektywy rynku pracy. Uwaga zwrdcona zostata takze na mozliwe
konsekwencje, jakie wynikajg z koegzystencji roznych generacji na rynku
pracy. Rozdziat ma zatem charakter wprowadzajgcy i wyjasniajacy
stosowane w kolejnych czesciach gtéwne pojecia. Najwazniejsze,

w kontekscie catosci pracy, jest opisanie uwarunkowan demograficznych,

0 Hatipoglu B. & Inelmen K. (2018). Demographic diversity in the workplace and its impact on employee
voice: the role of trust in the employer, The International Journal of Human Resource Management,
29(5): 970-994.

" Szukalski P. (2014). Wprowadzenie, w: P. Szukalski (red.), Starzenie sie ludnosci a solidarnosé
miedzypokoleniowa, £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, s. 8.



ktore wptynety na intensywnie toczgce sie dyskusje wokét zagadnien
réznorodnosci wieku pracownikdw w organizacjach i koniecznosci dziatania
strategicznego w tym obszarze. W tym celu przywotuje mysli badaczy oraz
obserwatoréw zycia spoteczno-gospodarczego, jak réwniez dane

statystyczne, obrazujgce znaczenie zidentyfikowanych zjawisk i procesow.

Pokolenie - znane i nieznane fakty

Pokolenie cho¢ nie jest nowym zagadnieniem, coraz wyrazniej podkreslany
jest toczacy sig od kilku dekad spér wérod badaczy na temat zmiennosci
znaczenia i definiowania tego pojecia. Zwigzane jest to przede wszystkim
z powszechnym akcentowaniem podobnego wieku - w ujeciu
demograficznym, jak i biologicznym - ktéry przyjmuje sie¢ w dookreslaniu
poszczegoblnych generacji. Najczesciej przyjmowana definicja, podobna do
tej w Stowniku socjologii i nauk spotecznych Oxford University, okresla
pokolenie jako grupe wiekowg ztozong z oséb urodzonych w zblizonym
czasie'?. Tak definiowane pokolenie bedg zatem tworzyty osoby urodzone
np. w tej samej dekadzie lub przedstawiciele tego samego rocznika.
Przyjeto sie jednak, ze kolejne pokolenia, w ujeciu demograficznym,
pojawiaja sie $rednio co 20 lat™. Wspoétczesnie podkresla sie ogélne
przyspieszenie zmian spotecznych, ktére prowadzg do sytuaciji, ze kolejne

pokolenia pojawiajg sie w odstepach 10 lat™.

Wigksze znaczenie, oprécz podobnej metryki, ma kontekst spoteczno-
historyczny, ksztattujgcy warunki, w ktérych dorastajg mtode osoby
urodzone w podobnym czasie. Piotr Sztompka, jeden z najwybitniejszych
polskich socjologéw, definiujgc pokolenie, zwraca uwage na istote
wspo6lnego doswiadczania przemian, ktoére wptynety na poszczegdlne

jednostki nalezgce do wigkszej zbiorowosci:

Pokolenie to zbiorowos¢ ludzi, ktérzy doswiadczyli takich samych,

waznych wydarzen historycznych, przezyli te same sytuacje,

2 T. Marshall (red.) (2006). Stownik socjologii i nauk spotecznych, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN, s. 240.

8 William G. (2020). Op. cit.

4 lbidem.



reagowali na te same wyzwania. Ale doswiadczali tego wszystkiego
osobno, kazdy nieco inaczej. (...) To podobienstwo biografii, ten
paralelizm przezy¢, mimo ze doznawanych w réznych miejscach,
réoznych momentach i z r6zng intensywnoscig, sg wazne takze
dlatego, ze trwale ksztattujg mentalnosé, postawy, hierarchig

wartosci uczestnikow'™.

Jak pokazujg liczne badania, najwigkszy wptyw na wyodrebnianie sie
pokolen majg wszelkiego rodzaju punkty zwrotne w zyciu spotecznym,
gospodarczym, politycznym czy kulturowym'. Bedg to zaréwno konflikty
zbrojne, w tym wojny totalne, wszelkiego rodzaju kryzysy humanitarne czy
gospodarcze, ale takze wydarzenia ze sfery kultury, rewolucjonizujgce
dotychczasowy spos6b mys$lenia i dziatania znacznej czesci
spoteczenstwa. Mogg to by¢ réwniez negatywne przezycia i doswiadczenia
czy pozytywne zmiany, jakie dokonaty si¢ na oczach oséb dorastajgcych
w podobnym czasie. Co istotne, wydarzenia te powinny mie¢ charakter
powszechny a swoim zasieggiem obejmowaé poziom kraju lub
miedzynarodowy. Coraz wigksze znaczenie majg takze, na co uwaga
zostanie zwrécona w nastgpnych rozdziatach, pojawianie sie
i udoskonalanie kolejnych zdobyczy technologicznych, wytanianie sie¢ mod
na okres$lone zachowania konsumpcyjne czy zwigzane z aktywnoscia
spoteczno-polityczng. Oczywiscie, nie oznacza to, ze pojedyncze zdarzenie
wyznacza granice pokolen, ze osoby urodzone przed czy po nim stanowig
odrebng grupe, wyro6zniajagcg sie na tle pozostatych. To raczej seria
wydarzen o réznym znaczeniu i zasiegu, ktére miaty miejsce w czasie

dorastania os6b bedacych ich $wiadkami (posrednio lub bezposrednio)".

Badacze problematyki pokolen sg zgodni, ze osoby dorastajgce w okresie
wojny badz duzego zagrozenia dla zycia czy zdrowia uczg sie przetrwania
i wartosci, takich jak ekonomiczny determinizm, racjonalno$¢, materializm
oraz poszanowanie dla autorytetu. Z drugiej zas strony, osoby, ktérych

okres dorastania przypada na czas dobrobytu oraz spoteczno-

® Sztompka P. (2012). Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Krakéw: Wydawnictwo Znak, s. 207-208.

6 Rogozinska-Pawetczyk A., Cewiricla J., Lubrariska A., Oleksiak P. & Striker M. (2019). Pokolenia wobec
wartosci i zagrozer wspétczesnych organizacji, £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego.

7 lbidem, s. 15-22.
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gospodarczego bezpieczenistwa, w wiekszym stopniu przyswajajg sobie
takie wartosci, jak egalitaryzm czy tolerancja dla ré6znorodno$ci®™. Nie bez
znaczenia jest srodowisko, w ktérym dana zbiorowo$¢ oséb sie wychowata.
Badacze amerykanscy podkreslajg m.in. znaczenie czynnika rodzinnego,
szczegoblnie za$ zmieniajacy sie model rodziny na przestrzeni XX wieku'™.
Obcowanie z kilkoma pokoleniami w jednym gospodarstwie domowym
a nastepnie przejscie do modelu rodziny nuklearnej (tj. dwoje rodzicow
i jedno dziecko) wptyneto na ksztatt relacji migdzypokoleniowych. Nie bez
znaczenia bedzie takze ogé6lna koniunktura gospodarcza, ktéra silnie

wptywa na zachowania konsumpcyjne czy gromadzenie oszczednosci.

Plastycznos¢ kategorii pokolenie, z ktérg mamy wspotczesnie do czynienia,
wyraza sie takze w mozliwosci zaliczania os6b do kilku pokolen
rébwnoczesnie. Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej dana osoba
jednocze$nie zaliczana jest do pokolenia Jana Pawta Il, pokolenia
korzystajgcego na co dzien z osobistych komputeréw czy pokolenia serii
filméw o Wtadcy Pierscieni. Przynaleznosé do konkretnej generacji moze
by¢ czesciowo dobrowolna (tj. wynika¢ z wtasnej autoidentyfikacji),
czesciowo zas wynika z okreslonej metryki. Urodzenie sig¢ jednak w danym
roku nie musi oznaczac¢ utozsamiania sie z dang generacjg. Ponadto nalezy
pamietac, ze konkretne pokolenie, ukonstytuowane podobnym okresem
wchodzenia w dorosto$¢ czy wydarzeniami o rewolucyjnym znaczeniu,
podlega wewnetrznym zmianom w czasie. Przyktadowo, moze to oznacza¢
sytuacje, w ktdrej dzisiejsi dwudziestolatkowie, pomimo ze nie przywigzuja
szczegllnej wagi do posiadania rodziny i dzieci, za kilkanascie lat moga
zmieni¢ swoje preferencje odnosnie prokreacji i przez to sta¢ podobnymi
do pokolenia swoich rodzicéw czy dziadkéw. Ponadto unifikacja zachowan
0so6b urodzonych w réznym okresie prowadzi do stopniowego zacierania sie
granic pomiedzy poszczegd6lnymi pokoleniami. Nazywanie pokolert wedtug
jakiego$ klucza nie musi oznaczac¢, ze wszystkie osoby utozsamiajg sig
z charakterystyka, jaka jest im przypisywana. Wyraznie potwierdzajg to
badania nad subiektywnym znaczeniem pokoleniowosci dla badanych oséb,

jak réwniez nad akceptacjg przynaleznosci do okreslonej metryka

'8 Cogin J. (2012). Are generational differences in work values fact or fiction? Multi-country evidence
and implications, The International Journal of Human Resource Management, 23(11): 2268-2294.
9 lbidem.
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generacji®®. Wida¢ to wyraznie wsréd szerokiego przekroju wiekowego
pracownikéw, gdzie osoby starsze przypisuja swojemu pokoleniu wigksze
znaczenie (w kategorii budowniczych, osdb, ktére czegos$ istotnego
dokonaty), w odrdznieniu od mtodszych generacji, dopiero sie uczacych
i stawiajgcych wysokie wymagania i oczekiwania wobec rozwoju wtasnej

kariery.

Wszystkiemu winna jest demografia? Starzenie si¢ zasobéw pracy

Pierwszoplanowa role w toczacej si¢ dyskusji nad istotg koncepcji
pokoleniowosci na rynku pracy odgrywajg przemiany demograficzne
rozpoczete jeszcze w pierwszej potowie XX wieku. Wspotwystepowanie
obok siebie kilku pokolenn jest bezposrednig konsekwencjg procesu
starzenia sie ludnosci, ktéry przyspieszyt w ostatnich kilku dekadach. Choé
samo zjawisko nie jest nowym faktem spotecznym, rewolucyjne znaczenie
przyniosty zmiany w strukturze wieku ludnosci. Nalezy z catg moca
podkresli¢, ze Srednia dtugos¢ zycia jeszcze w XIX wieku wynosita okoto 40
lat, co oznacza, ze mozliwos¢é wspotpracy w jednej fabryce pokolenia
mtodych oséb z pokoleniem ich dziadkéw czy nawet pradziadkoéw byta
w praktyce niemozliwa. Dopiero wraz z poprawg stanu zdrowia ludnosci,
doskonaleniem stuzby zdrowia, metod leczenia chor6b i zmiang stylu zycia
mozliwe byto wydtuzenie trwania ludzkiego zycia. W przeciggu okoto 150
lat wartos¢ ta podwoita sig i obecnie osoby dozywaja srednio 80 lat i wigce;.
Konsekwencje zmian, jakie rozpoczety sie na szerokag skale w XX wieku
przyniosty niespotykane wczesniej wyzwania, ale i szanse dla catych

spoteczenstw.

Niezaprzeczalnym faktem jest, ze ludnos¢ w Polsce, podobnie jak w innych
krajach wysoko rozwinigtych, starzeje sie. Nadal jesteSmy stosunkowo
mtodym spoteczeristwem, jednak kazda kolejna dekada przyniesie
zauwazalne zmiany i w potowie stulecia polskie spoteczeristwo znajdzie sie
w pierwszej tréjce najstarszych panstw OECD. Proces starzenia sig

ludnosci oznacza zaréwno wzrost populacji os6b starszych (tj. 60 lat

20 Urick M. J., Hollensbe E. C. & Fairhurst G. T. (2017). Differences in Understanding Generation in the
Workforce, Journal of Intergenerational Relationships, 15(3): 221-240.
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i wiecej), ktére zyjg coraz dtuzej, jak réwniez trwate zmiany w strukturze
wieku ludnosci. Proces ten potegujg przede wszystkim zmiany modelu
rodzin (przejScie z rodziny tradycyjnej, wielopokoleniowej do rodziny
zjednym dzieckiem czy zwigzkéw kohabitacyjnych), co prowadzi
w konsekwencji do zmniejszania si¢ wskaznika ptodnosci. O ile wiek XX
okreslany byt stuleciem dzieci czy os6b mtodych, o tyle kolejny wiek juz
zyskat miano stulecia osob starych. Ogélnie moéwigc, z kazdg kolejna
dekada bedzie coraz wigcej os6b starszych i jednoczes$nie coraz mniej oséb

w wieku 0-14 lat oraz w wieku produkcyjnym.

Z perspektywy funkcjonowania rynku pracy, najwazniejszg konsekwencja
zarysowanych powyzej przemian jest liczbowy i procentowy wzrost
populacji starszych pracownikéw. Najczesciej w analizach wskazuje sig
ogolnie na kategorig oséb 50 lat i wiecej, cho¢ nalezy patrze¢ na to zjawisko
szerzej i wyszczegolniaé osoby, ktére pomimo osiggnigcia wieku
emerytalnego (60/65 lat) nadal pozostajg aktywne zawodowo. Dobry stan
zdrowia, ale takze gorsza sytuacja finansowa na emeryturze czy che¢ bycia
potrzebnym innym powodujg, ze pracownicy coraz czesciej decyduja sie
kontynuowac zatrudnienie w wieku 70, 80 czy nawet 90 lat. Charakter tych
przemian w ostatnich 20 latach w Polsce oddaje ponizszy wykres ukazujacy
zmiany w poziomie zatrudnienia oséb w réznym wieku. Niezmiennie,
najwyzszy wskaznik zatrudnienia pracownikéw w Polsce cechuje osoby
w przedziale 30-44 lat. Wigksze znaczenie ma jednak zauwazalny wzrost
tego wskaznika wsrod oséb, ktére w 2019 roku osiggnety 55-59 lat — na
przestrzeni dwudziestu lat nastgpita zmiana z 41,5% do 67,1%. Istotny
wzrost zatrudnienia obserwowa¢ mozna takze wsréd populacji oséb 50-54
lata, jak rowniez wérod oséb w wieku 65-69 — w przypadku tej drugiej grupy
wskaznik zatrudnienia wrdst blisko 2,5-krotnie. Cho¢ maleje udziat oséb
najstarszych, tj. powyzej 75. roku zycia, w 2019 roku byto zatrudnionych

okoto 160-200 tysiecy oséb w tym wieku.
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Wykres Wskaznik zatrudnienia w Polsce wedtug wieku w okresie 1999-
2019
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat (2020), Employment rates by

sex, age and citizenship (%) [Ifsa_ergan].

Fenomen rosnacej dtugowiecznosci pracownikéw w réznych branzach staje
sie w ostatnich latach tematem cieszacym sie coraz wigkszym
zainteresowaniem medioéw. Opisywane historie pracownikéw 80- czy 90-
letnich ukazuja nie tylko efekty przemian demograficznych na rynku pracy,
ale takze kondycje os6b, mozliwosci i sktonnos¢ do coraz dtuzszego
pozostania aktywnym zawodowo. Doskonatg ilustracja tych przemian jest
obserwowany w ostatnich latach wzrost liczby lekarzy uprawnionych do
wykonywania zawodu, ktdrzy przekroczyli 65. rok zycia. Ponizszy wykres

pokazuje skale tych zmian oraz og6lng, duza réznorodnos¢ wiekowa
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pracownikow, ktorzy, obok pielegniarek, sg jedng z najszybciej starzejgcych
sie grup zawodowych w Polsce. W 2018 roku, wsréd wszystkich lekarzy
w Polsce, osoby 65 lat i wigcej byty najbardziej liczng grupg wiekowa.
Wykres ten doskonale oddaje znaczenie wspotwystepowania jednoczesnie
kilku pokolen na rynku pracy. Pomimo ze dotyczy to tylko jednej,
specyficznej grupy zawodowej, pokazuje kierunki zmian, ktére sg wspdlne
dla wielu branz, zaréwno pracownikéw wysoko, jak i nisko

wykwalifikowanych.

Wykres Lekarze uprawnieni do wykonywania zawodu wedtug wieku

tys
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354 - 4554 - 3564 - 65 years and more

Under 35 years

Zrédio: GUS (2020). Zdrowie i stuzba zdrowia w 2018 roku.

W minionych dekadach aktywno$é zawodowa najczesciej konczyta sie
okoto 60. roku zycia, a nawet wczesniej?. Miato to stuzy¢ ,uwolnieniu”
miejsc pracy dla mtodszych pokolen, ktére w pierwszych kilkunastu latach
transformacji zmagaty si¢ z licznymi trudnosciami w znalezieniu
zatrudnienia.  Politycy wspierali tego typu rozwigzania, ktore
w konsekwencji pogtebity w kolejnych latach, nie tylko deficyt finanséw
publicznych, ale takze deficyt dostepnych pracownikéw na rynku pracy?.

Tego typu dziatania zbiegty sie w czasie z malejgcym wskaznikiem

21Krél M. (2019). Gospodarowanie czasem pracy jako stymulator aktywnosci zawodowej 0séb starszych,
Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

22 Duszczyk M., Lesinska M. & Matuszczyk K. (2019). Upolitycznienie problemu starzenia sie
spoteczenistwa w Polsce. Teoria i praktyka, Warszawa: Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego.
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przyrostu naturalnego, ktéry wzmacnia proces depopulacji oséb w wieku
przedprodukcyjnym i produkcyjnym. Na wskutek mniejszej liczby urodzen,
zachwiane zostajg proporcje pomiedzy najmtodszymi i najstarszymi
uczestnikami rynku pracy. Proces ten potegujg takze masowe emigracje
Polakéw, szczegdlnie po 2004 roku, ktére doprowadzity do znacznego
odptywu kapitatu ludzkiego z rynku pracy. Dostepne prognozy
demograficzne nie pozostawiajg ztudzen — nie da sig skutecznie i szybko
odwrdci¢ tych zmian. Z autorskiej prognozy przygotowanej przez zespot
badaczy z Osrodka Badan nad Migracjami Uniwersytetu Warszawskiego
jasno wynika, ze w najblizszych kilku dekadach bedziemy mieli do czynienia
w Polsce z dynamicznym przyrostem oso6b starszych i najstarszych
(tj. powyzej 80. roku zycia) i kurczeniem sie populacji oséb aktywnych
zawodowo. Niezaleznie od przyjetego wariantu scenariusza, populacja oséb
w wieku 15-74 zmniejszy si¢ co najmniej o 3,6 miliona lub nawet do

5 milionéw os6b w 2060 roku (w poréwnaniu z 2015)3,

Polska nie jest wyjatkiem, podobne tendencje obserwowaé mozna
w wigkszosci innych panstw wysoko rozwinietych. Przyktadowo, w Stanach
Zjednoczonych osoby 55 lat i wigcej, zgodnie z prognozami, stanowig
jedyng populacje, ktéra bedzie systematycznie rosta na rynku pracy
w najblizszych latach?. Z kolei w Wielkiej Brytanii, pomiedzy 2001 i 2014
rokiem liczba pracujgcych oséb w wieku 65-69 lat podwoita sie i oczekuje
sie dalszego wzrostu starzenia si¢ zasob6éw pracy, przy jednoczesnym
utrzymywaniu sie niedoboréw mtodszych pracownikéw?®. Wyzwania w tym
obszarze dotyczag zaréwno panstw z ponad stu milionowg rzeszg osob
aktywnych zawodowo, jak réwniez matych panstw, gdzie pracownicy nie
przekraczajg miliona mieszkarnicow danego kraju. Zmiany w strukturze
wieku pracownikéw staty sie uniwersalne, niezalezne od szerokosci
geograficznej czy kondycji rynku pracy. Zadaniem, ktére stoi przed rzgdami

tych panstw jest utrzymanie mozliwie dtugo oséb na rynku pracy, tworzenie

23 Janicka A. & Kaczmarczyk P. (2018). Wybrane problemy rynku pracy starego spoteczeristwa w
przysztosci, w: M Okélski (red.), Wyzwania starzejacego sie spoteczeristwa. Polska dzis i jutro,
Warszawa: Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego.

24 North M. S. & Fiske S. T. (2015). Op cit.

25 Lain D. & Loretto W. (2016). Managing employees beyond age 65: from the margins to the
mainstream?, Employee Relations, 38(5). 646-664.
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warunkéw sprzyjajacych opdznianiu przechodzenia na emeryture oraz

niwelowanie negatywnych praktyk, z jakimi spotykajg najstarsi pracownicy.

Eskalacja réznorodnosci pracownikéw - wspétpraca i dialog versus

dyskryminacja i konflikty

Opisane powyzej przeksztatcenia prowadzg przede wszystkim do jednej,
powaznej zmiany — nastepuje istotne i widoczne na wielu ptaszczyznach
zroznicowane zasobdw pracy. Wiek pracownikéw, jak pokazuja
wczesniejsze badania, staje sie coraz wazniejszg przestanka, warunkujgca
sposo6b dziatania firm, niezaleznie od ich wielkosci, branzy czy potozenia
geograficznego. Spos$réd wielu wymiaréw réznorodnosci pracownikéw
(m.in. pteé, pochodzenie etniczne, religia czy stan zdrowia), to wtasnie wiek
jest wskazywany jako coraz wazniejsza zmienna warunkujgca realizacje
celdw i zadan w duzych organizacjach?. To z kolei oznacza, ze wspélna
praca z osobami z réznym doswiadczeniem zawodowym, sukcesami
i porazkami oraz oczekiwaniami czy wyzwaniami w zakresie réwnowagi
praca-rodzina moze prowadzi¢ zaréwno do pozytywnych, wymiernych
korzysci, jak i negatywnych, destrukcyjnych zjawisk w miejscu pracy.
Jednak sam wiek pracownikéw nie powinien by¢ priorytetowag cecha, na
podstawie ktérej ocenia si¢ potencjat i mozliwosci danego kandydata na
okreslone stanowisko czy osoby juz zatrudnionej. Badacze od dawna
spierajg sig, jak duzy wptyw na efektywnos$¢, wydajnosé¢ czy poziom
kreatywnosci zespotéw ma wiek poszczegdélnych ich cztonkéw?. Bronig
jednak tezy, ze osoby starsze (zaréwno 40, 50, jak i 60-letnie) sa

petnowartosciowymi pracownikami dla firm.

Panuje powszechna zgoda, ze sama réznorodno$¢ demograficzna w danej
organizacji przynosi szereg pozytywnych konsekwencji w wymiarze
osobowym, organizacyjnym i biznesowym. Funkcjonowanie pracownikéw
reprezentujgcych odmienne generacje, a co za tym idzie — r6zne idee,
poziom zaangazowania czy kreatywnos$¢ — jest wartoscig sama w sobie.

Takie zespoty sg cennym kapitatem, zaréwno w mniejszych, jak i wigkszych

26 North M. S. & Fiske S. T. (2015). Op cit.
27 Turek K. & Perek-Biatas J. (2013). The role of employers opinions about skills and productivity of
older workers: example of Poland, Employee Relations, 35(6): 648-664.
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organizacjach, dziatajgcych na krajowych czy miedzynarodowych rynkach.
To nie tylko mozliwo$é wzajemnego uczenia sie od siebie 0s6b w ré6znym
wieku, to takze cenna lekcja pokory dla pracownikéw z silnie
uksztattowanym podejsciem do obowigzkéw zawodowych, ktére sa
konfrontowane z przeciwnymi opcjami. Mtodsi pracownicy mogg czerpac
zwiedzy i doswiadczenia starszych kolegdéw, a starsi pracownicy moga
otrzymac¢ wsparcie w postaci podnoszenia kompetencji cyfrowych?®. Kazde
z pokolen posiada cenne, unikatowe zdolnosci, ktére podczas wzajemnej
wymiany mogg pomaoc osiggna¢ sukces w realizacji codziennych zadan.
Homogeniczne pod wzgledem wieku zespoty, jak ma to miejsce
przyktadowo w srodowisku startupdw, wielokrotnie sg zamkniete na inne
grupy docelowe klientéw czy konsumentéw. Prowadzi to wéwczas do
ograniczenia mozliwosci dotarcia z produktem czy ustugg do szerszej

zbiorowosci 0s6b zainteresowanych, niezaleznie od ich wieku.

Dotychczasowa praktyka, zwtaszcza w firmach w Polsce, pokazuje jednak,
ze przedstawione wyzej pozytywne cechy wielopokoleniowych zespotow
majg charakter idealny i zdarzaja si¢ rzadko. Osiggniecie stanu wzajemne;j
wspotpracy, poszanowania i prawidtowego dialogu pomiedzy wszystkimi
pracownikami jest trudne do osiggnigcia i utrzymania. Nie chodzi jednak
o sytuacje, w ktorej wszyscy sg dla siebie przesadnie mili i uprzejmi, raczej
chodzi o zdroworozsgdkowg atmosfere w zespole, gdzie kazdy czuje sie
szanowany i doceniany za swojg prace. Mozna wskaza¢ kilka przejawéw
sytuacji, w ktérych wiek pracownikéw i zréznicowanie demograficzne kadry
bedzie prowadzito do powstawania napie¢ czy w skrajnych sytuacjach -

konfliktéw pokoleniowych w firmach.

Warto w pierwszej kolejnosci podkreslic fakt, ze pracodawcy nadal
przywigzujg zbyt duzg wage do wieku, jednoczes$nie nie dostrzegajgc innych
wartosci, jakie kryjg sie za konkretnym pracownikiem czy kandydatem do
pracy.  Wedtug autoréw  analizujgcych kapitat intelektualny
w przedsiebiorstwach w Polsce, czestg praktyka wsréd menadzeréw jest
ignorowanie 80-90% zdolnosci, predyspozycji swoich pracownikéw, ktére

sg niewidoczne ,na pierwszy rzut oka”, a decyzje podejmowane wobec nich

28 Smentek D. (2007). Management of an ageing workforce. How employers can deals with related
challenges, Saarbricken, VDM Verlag Dr. Muller.
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opieraja sie tylko w oparciu o widoczne elementy, np. wiek czy pteé?®. Tego
typu postawy przetozonych, ale takze innych pracownikéw tworza
przestrzen do pojawiania si¢ lekcewazenia i niedoceniania doswiadczenia,
umiejetnosci czy predyspozyciji do realizacji okreslonych zadarn i projektéw.
Problem ten dotyczy szczegdlnie przedstawicieli skrajnych pokolen
w miejscu pracy, choé najwiecej probleméw na tym tle obserwuje sig

w przypadku najstarszych pracownikdéw.

W najtrudniejszej sytuacji, pomimo zapotrzebowania w organizacjach na
wiedze i doswiadczenie starszych pracownikéw, paradoksalnie sg osoby
powyzej 50. roku zycia. Upowszechnito sige zaliczanie tej kategorii
pracownikéw jako oséb defaworyzowanych na rynku pracy*°. Niezaleznie od
szerokos$ci geograficznej, przeobrazeniom ulega pozycja oséb starszych
iich roli oraz miejsca w postnowoczesnych spoteczenstwach, w ktérych
kierunki transformacji wyznaczajg coraz mtodsze generacje. Wida¢ to
wyraznie miedzy innymi w Hong Kongu, gdzie osoby starsze, z bagazem
doswiadczen i wiedzy, byty przez dziesigtki wiekdéw cenione i szanowane
przez mtodsze pokolenia. Wspétczesnie perspektywa ulega powaznej
zmianie, a rynek pracy, szczegolnie zas zachowania pracodawcoéw pokazuja,
ze najstarsi pracownicy stajg si¢ obiektem powszechnej i wielowymiarowej
dyskryminacji ze wzgledu na swoj wiek. Przyczyng dyskryminowania
starszych pracownikdw jest postrzeganie starosci i starzenia sie
w kategoriach ubytku, utraty dotychczasowego stanu, zmian na
niekorzy$é®. Tego typu postawy moga byé urzeczywistnianie na wielu
ptaszczyznach. Po pierwsze, brak zainteresowania zatrudnianiem
starszych pracownikéw w organizacjach do 50 oséb wynika z postrzegania
tej grupy jako mniej potrafigcych zaadaptowac¢ sie do nowych technologii,
mniej zainteresowanych zmianami w tym obszarze, mniej ambitnych czy
kreatywnych®%. Dotychczasowe badania pokazujg jednak, Ze pomimo
czesciowych ograniczenn zwigzanych z pogorszeniem szybkosci, sity,
wzroku, tempa reakcji wérod najstarszych pracownikéw, mankamenty te

rekompensowane sg ich lojalnoscig wobec pracodawcy, sumiennoscia oraz

29 Gross-Gotacka E., Jefmarniski B. & Spatek P. (2019). Kapitat intelektualny przedsiebiorstw w Polsce —
wybrane aspekty teoretyczne i praktyczne, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 140.

30 Mecina J. (2013). Niewykorzystane zasoby: nowa polityka rynku pracy, Warszawa: ASPRA-JR.

31 Lain D. & Loretto W. (2016). Op cit.

32 Martin G., Dymock D., Billett S. & Johnson G. (2014). In the name of meritocracy: managers’
perceptions of policies and practices for training older workers, Aging & Society, 34: 992-1018.
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wiedzg®®. Ignorowanie czy pomijanie oséb starszych w rozdzielaniu
priorytetowych zadan jest przyktadem bezposredniej lub ukrytej

dyskryminacji, co jednak wielokrotnie jest trudne do udowodnienia®.

Obok stereotypowego patrzenia przez pracodawcéw na pracownikéw
w réoznym wieku, réwniez same codzienne relacje pomiedzy pracownikami
mogg by¢ punktem zapalnym do napig¢ oraz dyskomfortu po stronie
starszych oséb. Relacje ze wspoétpracownikami w miejscu zatrudnienia s3
bowiem jednym z czynnikéw wptywajgcych na strategie przechodzenia na
wczesniejszg emeryture. W badaniu dotyczgcym sytuacji mtodych
emerytow w Polsce, zauwaza sig, ze ostry, widoczny konflikt
miedzypokoleniowy w miejscu pracy nie jest powszechnym zjawiskiem. Nie
oznacza to jednak, ze nie pojawiajg sie problemy czy spiecia pomigedzy
pracownikami w réznym wieku. Najpowazniejsze jest wystepowanie wsrod
mtodszej kadry stereotypéw wobec 0s6b starszych, dotyczacych gtéwnie
mniejszej wydajnosci, czestszego korzystania ze zwolnien lekarskich, braku
zainteresowania uczeniem si¢ nowych rzeczy czy nastawienie na
zachowanie statusu quo®. Jednoczesnie, gorsze potozenie dojrzatych
pracownikow poteguje zjawisko autostygmatyzacji, czyli przekonanie
0 samoograniczeniu, wzmocnione przez utrzymujgce sie stereotypy
w Srodowisku pracy*®. Wpisuje sie to takze w zjawisko sukces;ji
miedzygeneracyjnej, zgodnie z ktéorym osoby starsze utwierdzajg sie
w spotecznym oczekiwaniu, ze w pewnym momencie zycia powinny skupi¢
sie na innych celach i zadaniach, np. o charakterze opiekuriczych i tym

samym ,zwolni¢ miejsce mtodym”.

Nalezy pamietaé, ze konflikty (czy raczej wtasciwe powinno by¢ méwienie
o codziennych spieciach lub wzajemnych konfrontowaniu sig) o ktérych tu
mowa nie muszg pojawiac sie tylko pomiedzy skrajnymi grupami wieku (np.
osoby 20 i 60-letnie), moga mie¢ miejsce takze pomiedzy 30 i 40-latkami.
Wynika to przede wszystkim z faktu, jak zauwazajg autorzy amerykariskiego

poradnika do niwelowania réznic pokoleniowych, ttem dla konfliktu

33 Edgell V., Fuertes V., Tjandra N. C., Chen T. (2019). Employers Policy and Practice Toward Older
Workers in Hong Kong: The Role of Shifting Intergenerational Dynamics, Journal of Aging & Social
Policy, 31(5): 445-466.

34 Martin G., Dymock D., Billett S. & Johnson G. (2014). Op cit.

35 Krzyzowski t., Kowalik W., Suwada K. & Pawlina A. (2014). Mtodzi emeryci w Polsce. Miedzy biernoscia
a aktywnoscia, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, s 94.

36 Ibidem.
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W przewazajgcej mierze sg roznicujgce perspektywy postrzegania etyki
pracy i réwnowagi pomiedzy zyciem i pracg®’. Dlatego tez, z obiektywnego
punktu widzenia, sama metryka nie ma wiekszego znaczenia, wigksza role
odgrywajg uwarunkowane kulturowo postawy i zachowania poszczeg6lnych

pracownikow.

Kiedy wiek pracownikow nabiera nowego znaczenia - zarzgdzanie wiekiem

i r6znorodnoscia

Réznorodnos¢ wiekowa, jak zostato pokazane wczesniej, ma wiele twarzy.
Spektrum konsekwencji, jakie moga pojawia¢ si¢ podczas wzajemnej
wspotpracy o0s6b pochodzacych z roéznych pokolenn, wptywa na
funkcjonowanie struktur administracyjnych organizacji, jak réwniez ma
znaczenie na osigganie korzysci ekonomicznych. W zaleznos$ci jednak od
skali tego zréznicowania, mozliwe jest wdrazanie odpowiednich polityk
i strategii wewnetrznych, ktére bedg zmierzaty do niwelowania
negatywnych zjawisk na tym podtozu i czerpania korzysci z potencjatu
demograficznego zréznicowania pracownikéw. Juz w latach 80. XX wieku
potwierdzono, ze pomimo réznorodnosci zasobdéw ludzkich i powstajgcych
na tym tle konfliktbw w organizacjach, dobre zarzadzanie moze
doprowadzi¢ do efektu synergii, poniewaz rezultaty wspdlnej pracy sa

wieksze niz suma indywidualnych dziatan®.

Odpowiedzig ma by¢ koncepcja zarzadzania wiekiem pracownikéw, ktéra
jest jednym z wymiaréw strategicznego podejscia do kwestii rosnacej
réznorodnosci w organizacjach (pteé, pochodzenie etniczne). Realizacja
tego typu strategii z reguty przypisana jest do zespotéw odpowiadajgcych
za zarzadzanie zasobami ludzkimi, nie zawsze jednak jest ona
wyartykutowana wprost i zawarta w ogdlnej wizji rozwoju danej firmy.
Przeglad dotychczasowych rozwigzan i wprowadzanych instrumentow
dowodzi, ze na zarzadzanie wiekiem sktadajg si¢ przede wszystkim te

dziatania, ktére odpowiadajg cyklowi od wejscia pracownika do organizacji

37 Gravett L. & Throckmorton R. (2007). Bridging the Generation Gap. How to Get Radio Babies,
Boomers, Gen Xers, and Gen Yers to Work Together an Achieve More, Franklin Lakes, The Career Press,
s. 116.

38 Belbin M. (2009). Zespoty zarzadzajace, sekrety ich sukceséw i porazek, Krakéw: Wolters Kluwer
Business.
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az po jego wyjscie, czyli z reguty przejscie na emeryture. Zestaw tych
funkcji i praktyk obejmuje zatem rekrutacje i odejscia z pracy, szkolenia,
rozwdj, mentoring, organizacje pracy czy ochrong zdrowia®. Badaczki
zajmujace sie tg problematyka w Polsce zwracajg uwage takze na szeroki
katalog strategii i podejs¢ do zarzadzania wiekiem w poszczegdlnych
organizacjach, ktére moga, w uproszczeniu, mie¢ charakter aktywny lub
reaktywny. Zasigg podejmowanych dziatann zalezy jednak od wielu
czynnikéw wewnetrznych oraz zewnetrznych, a najwazniejszym krokiem
jest uswiadomienie sobie przez kierownictwo i zarzad, ze problematyka ta
jest istotnym obszarem strategicznym dla funkcjonowania catej
organizacji. Tym samym, wdrazanie tego typu dziatan nie wymaga od
organizacji wielkich naktadéw finansowych, priorytetowe powinno by¢

ksztattowanie kultury organizacyjnej neutralnej wiekowo*°.

Choc¢ znacznie czesciej Swiadomos$c¢ i prowadzenie dziatan przypisywanych
jest najwigkszym korporacjom i duzym przedsigbiorstwom, takze
W mniejszym, zwtaszcza rodzinnym biznesie, dostrzega sie znaczenie
zréznicowania ws$réd pracownikéw. Temat ten pojawit sie relatywnie
niedawno, cze$¢ badaczy wskazuje na lata 90. XX wieku. Zajecie sie
problematyka réznorodnosci w organizacjach wynikato raczej z pobudek
finansowych i innowacji, niz strachu czy koniecznosci przestrzegania prawa
i respektowania wartosci etycznych®'. Wspétczes$nie tematyke te postrzega

sie w odmienny sposoéb:

.Dzisiaj zarzgdzanie réznorodnoscig nie oznacza zmiany
obowigzujgcych oczekiwan i standardéw np. dla kobiet i
mniejszosci. To po prostu uznanie faktu, ze niektére grupy réznie
reaguja na rézne sytuacje i nalezy starac sie zmniejszac

ewentualne tarcia, ktére moga powstaé w organizac;ji"*2.

3% Warwas |. & Sottys A. (2018). Koncepcje i praktyki zarzgdzania wiekiem jako obszar zarzgdzania
réznorodnoscia, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2(121): 9-22.

40 Bartkowiak G. (2016). Zatrudnianie pracownikéw wiedzy 65 plus. Perspektywa pracownikéw i
organizacji, Torun: Wydawnictwo Adam Marszatek, s. 112.

41 Gross-Gotacka E., Jefmariski B. & Spatek P. (2019). Op cit.

42 |bidem.
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Tak zdefiniowanej koncepcji zarzgdzania wiekiem czy réznorodnoscia
demograficzng w organizacjach majg stuzy¢ dziatania, zaréwno te
obejmujagce jednorazowe akcje informacyjne, szkoleniowe czy integracyjne,
jak roéwniez codzienna kultura organizacyjna. Cze$¢ pracodawcéw
wramach wewnetrznych struktur wprowadza specjalne jednostki
dedykowane procesowi mentoringu i coachingu. W ten sposéb organizacje,
zwtaszcza w kulturze zachodniej, dazg do wykorzystania potencjatu
bardziej doswiadczonych pracownikéw, jak réwniez emerytowanych
ekspertéw, ktérzy sg angazowani w proces transferu wiedzy do mtodszych
kolegéw po fachu. Przyktadowo, Massachusetts Institute of Technology
(MIT) prowadzi grupe dla milenialséw i Weteranéw a American Express
stworzyt specjalny zesp6t dla pracownikow powyzej 40. roku zycia. Celem
tego typu struktur jest dzielenie sig¢ informacjami jej cztonkdw, prowadzenie
nieformalnego  mentoringu,  tworzenie  poczucie  przynaleznosci

i pozostawania w dobrych relacjach z organizacjg*.

Niewatpliwie, wszelkiego rodzaju dziatania, nawet okazjonalne, moga
przynosi¢ wiele korzysci. Badania zrealizowane w Polsce ws$réd duzych
przedsigbiorstw (od 250 do 999 pracownikéw) potwierdzaj to stanowisko.
Ponizsza lista prezentuje znaczenie poszczeg6lnych efektéw, ktore

przynosi wprowadzanie ustrukturyzowanych interwencji:

—

Wzrost motywacji

Poprawa jakosci i efektywnosci pracy zespotowej,
Poprawa komunikacji miedzy pracownikami,
Wzrost zaangazowania

Zdobywanie i utrzymywanie talentéw

Mniejsza liczba konfliktow

Redukcja stresu

O8I R O S i GO

Wzrost retencji pracownikdw®.

43 Hatipoglu B. & Inelmen K. (2018). Op cit.
44 Gross-Gotacka E., Jefmariski B. & Spatek P. (2019). Op cit, s. 150.
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Podsumowanie:

1. Pokoleniowos¢ to koncepcja, ktéra doskonale wpisuje sie w analizy
wspotczesnych przemian na rynku pracy. Pomimo ze istnieje wiele
watpliwosci terminologicznych czy znaczeniowych, przyjecie
perspektywy generacji umozliwia zrozumienie procesu réznicowania
sie zasobow pracy.

2. Rosnace znaczenie wielopokoleniowos$ci wynika przede wszystkim
z obserwowanych w ostatnich dekadach przemian
demograficznych. Przemiany w strukturze wieku ludnosci, w tym
przede wszystkim rosngca liczba oséb starszych prowadzg do
sytuacji, w ktérej na rynku pracy oraz w organizacjach spotykaja sie
przedstawiciele réznych generaciji.

3. Wspotwystepowanie pracownikédw w réznym wieku, oprécz wielu
korzysci, oznacza takze potencjalne zagrozenia, z ktérych
najpowazniejszym moze by¢ konflikt w miejscu zatrudnienia.
Dotychczasowe badania pokazujg rdéwniez nierébwne szanse
starszych i mtodszych pracownikéw na rynku pracy.

4. Pomimo wystepujgcych réznic pomiedzy pracownikami w réznym
wieku, nie sg one bezposrednim efektem metryki poszczegélnych
os6b. Na owe odmiennosci sktada sie szereg innych czynnikéw,
wynikajgcych m.in. z procesu wychowania, poziomu kultury
osobistej czy wiedzy na temat r6znorodnosci.

5. Rozwigzaniem negatywnych zjawisk i strategia prowadzgcg do
wykorzystania potencjatu réznorodnosci demograficznej jest
zarzadzanie wiekiem w organizacjach Skala i zakres dziatan w tym

obszarze jest jednak bardzo zréznicowany.
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Rozdziat Il

Mix zywiotow, czyli pokolenia spotykajg si¢ w pracy

Nie tylko wieksza obecnos$¢ starszych i starych pracownikéw, ale takze
przeobrazenia w modelach zatrudniania pracownikéw i przestrzeniach
Swiadczenia pracy prowadzg do rosngcej réznorodnosci uczestnikédw na
rynku pracy. Sama praca, jak i jej otoczenie przechodzg gteboka
transformacje w ostatnich dekadach. Diametralnej zmianie ulegajg postawy
i wartosci, jakimi kierujg sie pracownicy (czy raczej zleceniobiorcy lub
kontrahenci) oraz pracodawcy. Rosngca w wymiarze globalnym
niepewnos$¢, w tym szczegdlnie dotyczgca zatrudnienia i przebiegu kariery
zawodowej, jak réwniez wymoég wielowymiarowej elastycznosci
i koniecznosci  szybkiej adaptacji do nowych warunkéw (np.
technologicznych) powoduja, ze pracownicy w réznym wieku stajg przed
catkowicie nowymi wyzwaniami i zadaniami. Dotychczas utarte Sciezki
rozwoju zawodowego czy wspinania sie po szczeblach kariery tracg na
znaczeniu. W skutek dynamicznych zmian, szczegdlnie zas ogromnego
przyspieszenia technologicznego, uczestnicy rynku pracy urodzeni
w réznym czasie, sg mniej lub bardziej przygotowani i sktonni dostosowac
sie do w nowych wymogoéw. Dlatego tez mozna méwi¢ o intensyfikacji
réznicowania si¢ zasobdw pracy, co wida¢ na przyktadzie podejscia do
samej aktywnosci zawodowej, realizacji powierzonych obowigzkéw czy
relacji podczas codziennych interakcji w przestrzeni organizacji.
W konsekwencji tych zmian, niektérym pokoleniom przypisuje sie dzisiaj
role rewolucjonistéw, ktérzy swoimi codziennymi zachowaniami zmieniaja
Swiat pracy, stawiajgc przez pracodawcami nieznane dotychczas
oczekiwania®. Inne za$, gtéwnie starsze pokolenia pracownikéw,

utozsamiane sg z mniejszg sktonnoscig do innowacji i ogélnych zmian.

Rozdziat ten ma dwa zasadnicze cele: ujednoznacznienie pokoleri obecnych
na rynku pracy w Polsce wraz z okresleniem ich szacunkowego udziatu

w spoteczenstwie. Pozwoli to w dalszej kolejnosci podsumowaé dotychczas

45 PWC (2011). Millennials at work: Reshaping the workplace,
https://www.pwc.de/de/prozessoptimierung/assets/millennials-at-work-2011.pdf
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przypisywane im wartosci czy strategie, zaréwno w organizacjach, jak i na
rynku pracy. Aby lepiej zrozumie¢ odmiennosci, ktére charakteryzuja
kolejne pokolenia, uwage zwr6cono takze na uwarunkowania, ktére
umozliwiajg wyodrebnienie kilku pokolen pracownikéw w Polsce. W tym celu
przywotano przede wszystkim wyniki badan polskich w zakresie zjawiska
multigeneracyjnosci na rynku pracy. Przyjete kryterium kilku zmiennych
zwigzanych z pracg pozwala odejs¢ od dominujgcego podejscia do
opisywania poszczegoélnych pokolen na rzecz ukazania tych obszaréw,

ktére pozwalajg lepiej pozna¢ DNA poszczegdlnych generaciji.

lle jest pokolen pracownikéw w Polsce?

Jak zostato wyjasnione wczesniej, na rynku pracy obok siebie funkcjonuje
kilka pokolen, jednak ich proporcje zmieniajg sie¢ w czasie i zalezg od
poszczegolnych branz i sektorow gospodarki. Precyzyjne okreslenie
i oszacowanie liczebnosci tych pokolen nie jest tatwym zadaniem, gdyz
wigze si¢ m.in. z tym, ze istnieje wiele sposo6b definiowania poszczegdlnych
generacji*®. Problematyczny jest takze brak zgody ws$réd badaczy
i analitykéw, co do okresu czasu, ktéry wyznacza granice wystepowania
kolejnych pokolern po sobie. Na potrzeby dalszych analiz przyjmuje
definiowanie generacji, ktére wcigz mozna spotka¢ na rynkach pracy
w Polsce i za granicg, zgodnie z rekomendacjami badaczy specjalizujgcych

sie w psychologii biznesu?":

1. Ciche pokolenie (tzw. Tradycjonalisci) — osoby urodzone w okresie
1925-1945;

Baby Boomers — osoby urodzone w okresie 1946 - 1964;

Pokolenie X — osoby urodzone w okresie 1965-1981,;

Pokolenie Y (czy milenialsi) — osoby urodzone w okresie 1981-2000;

o S @ e

Pokolenie Z (okreslane réwniez jako pokolenie C) — osoby urodzone
po 2000 roku.

46 Wiktorowicz J. & Warwas I. (2016). Pokolenia na rynku pracy, w: J. Wiktorowicz, | . Warwas, M. Kuba,
E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna (red.), Pokolenia — co sie zmienia?
Kompendium zarzadzania multigeneracyjnego, Warszawa: Wolters Kluwer, s. 19-37.

47 North M. S. & Fiske S. T. (2015). Op cit.
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Nalezy w tym miejscu zwréci¢ szczegdlng uwage na szeroki katalog
stosowanych nazw, jakimi okresla sie osoby urodzone w podobnym czasie,
i ktore cechujg sie wspdlnymi wartosciami czy postawami wobec pracy.
W wielu analizach mozemy spotkaé sie z innymi tytutami, ktére oprécz
emocjonalnego nacechowania, przypisuja konkretne atrybuty czy
specyficzne zachowania przedstawicielom poszczegélnych generaciji.
Sprawe komplikuje takze tworzenie autorskich okreslen, jak np. stosowane
przez trendsetterke Natalia Hatalskg okreslenie Pokolenie L, czyli oséb
leniwych®®. Tego typu praktyki wynikajg zaréwno z kreatywnosci autoréw
stosujgcych te pojecia, a przede wszystkim z tgczenia pewnych zjawisk czy
postaw z okreslonym wiekiem. Proba uchwycenia tej réznorodnosci,
spotykanej zaréwno w polskiej, jak i anglojezycznej literaturze, zostata

podsumowana w tabeli ponizej.

Tabela Wybrane okreslenia charakteryzujgce cztery pokolenia obecne na

rynku pracy

Baby Boomers Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
pokolenie wyzu Generation 12 wtadcy Internetu i Generation C
demograficznego komputerédw osobistych  (Content, Creation,
Baby Busters Connections,
Generation Me niepokorne pokolenie Choice)
NIC
Vietnam Pokolenie www native users
Generation Twenty-
somethings Thumb Generation Gen Tech
Post-Boomers Nothing-Is-Sacred Gen Next
Generation

dzieci Internetu
pokolenie klapek i
iPodow
Feel Good Generation
Do-or-Die Generation
Homo Internetus

pokolenie Google

niepokorne pokolenie

48 Hatalska.com (2011). Pokolenie L, https://hatalska.com/2011/12/09/generacja-l-infografika/

27


https://hatalska.com/2011/12/09/generacja-l-infografika/

Zrédto: Wojtaszczyk (2012), Wiktorowicz i Warwas (2016), Maciotek (2019).

Przyjecie powyzszej klasyfikacji pozwala okresli¢ wielkos¢ kazdej
z generacji obecnych i aktywnych na rynku pracy w Polsce (tj. osoby
w wieku 15-74 lata). Zaktadajac, ze wcigz mozna spotkac nieliczne roczniki
os6b urodzonych jeszcze przed zakoriczeniem drugiej wojny Swiatowe;j,
w 2019 roku w Polsce mozna byto wyrézni¢ pie¢ pokolen. Jednoczesnie,
proporcje pomiedzy poszczegdlnymi generacjami roéznig sie, co nie zmienia
faktu, ze w ostatnich latach wzmacnia sie znaczenie réznorodnosci,
gtéwnie na wskutek wzrostu aktywnosci zawodowej oséb starszych.
Najbardziej licznym pokoleniem, co zaobserwowa¢ mozna takze w innych
krajach wysoko rozwinietych, pozostajg millenialsi, ktérzy w Polsce
stanowig 28% ludnosci aktywnej zawodowo. Cho¢ osoby przynalezgce do
pokolenia Baby Boomers stanowig duzg czes$¢ ludnosci, ich obecnosé na
rynku pracy pozostaje znacznie mniejsza niz pokolenia X. Niespetna co
dwudziesta osoba w Polsce nalezy do najmtodszego pokolenia Z. Dostgpne
prognozy demograficzne zaktadajg nieréwnomierny wzrost pracownikéw ze
starszych rocznikéw (Baby Boomers, pokolenie X), ktérzy w najblizszych

dekadach bedg stanowili zdecydowang wigkszos$¢ na rynku pracy.

Wykres Szacunkowy udziat (w %) pieciu pokolen w polskim spoteczenstwie
w 2019 roku

8,21
7,81 7,66
6,82 7,23
! 6,5 6,52 632
5,92 ’
5,54
4,76
4,19
O I

15-19 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 65-69 70-74

N Wb U1 OO N 0 L

=

Legenda: kolor zétty — pokolenie Z, czerwony = Y, niebieski — X, zielony — Baby Boomers

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat (2020), Population on 1 January by age

group, sex and citizenship [migr_popictz].
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Zrdéznicowanie zasobow pracy - prawda czy mit?

Niezaleznie od przyjetego nazewnictwa poszczegolnych generacji, osobom
urodzonym w podobnym okresie mozna przypisa¢ wspdlne postawy i
zachowania zwigzane z aktywnoscig na rynku pracy. W odniesieniu do
powyzszych uwag, w dalszej cze$ci przyjmuje perspektywe osmiu
wymiaréw zwigzanych z funkcjonowanie w miejscu zatrudnienia oraz
szerzej — na rynku pracy. Pozwalajg one najlepiej uchwyci¢ skale
odmiennosci, ktérg przypisuje sie wspdtczesnie kilku generacjom
pracownikéow. Przedstawione ponizej wnioski stanowig podsumowanie
dotychczasowych rozwazan i badan empirycznych na temat réznorodnosci

demograficznej na rynku pracy.

1. Work-life balance

Réwnowaga pomiedzy zyciem zawodowym i rodzinnym jest tym obszarem,
w ktédrym najlepiej uwidacznia sie priorytetyzacja tego, co jest
najwazniejsze dla pracownikéw pochodzacych z r6znych pokolen. Trafnie
podsumowujg to badaczki multigeneracyjnosci, ktére przypisujg motto dla
przedstawicieli poszczegdlnych generaciji. | tak dla Baby Boomers bedzie to
.pracuje, aby przetrwac”, dla pokolenia X ,zyje, aby pracowac”, natomiast

pokolenie Y definiuje si¢ poprzez okreslenie ,pracuje, aby zy¢"*.

Miedzynarodowe badania poréwnawcze na temat wartosci pracownikow
reprezentujgcych cztery ré6zne pokolenia potwierdzajg, ze dla najstarszych
0s6b najwazniejsza jest pracowito$¢, podczas gdy dla pokolenia Y bedzie
to czas wolny®°. Zbiorcze wnioski z badan realizowanych wsréd Polakéw
pokazujg, ze pokolenie Y, podobnie jak pokolenie Z, wysoko ceni sobie
rébwnowage pomiedzy pracg a sferg prywatna®. Wyniki badania Deloitte
pokazujg z kolei, ze rodzina jako warto$c¢, jest najczesciej wskazywana
wsréd milenialséw jako wazna, a praca znalazta si¢ dopiero na czwartej
pozycji (za zdrowiem i wtasnym rozwojem). Zaréwno reprezentanci

pokolenia Y jak i Z deklarujg wysokie przywigzanie do pracy bez

49 Wiktrowicz J. & Warwas |. (2016). Op cit.
50 Cogin J. (2012). Op cit.
51 Rogozifiska-Pawetczyk A., Cewiniska J., Lubraniska A., Oleksiak P. & Striker M. (2019). Op cit, s. 24.
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poswiecen®? Jak zauwazajg Chip Espinoza i Mick Ukleja, specjalisci od

tematyki pokolenia Y na amerykarnskim rynku pracy:

.Nie majg [oni — przyp. KM] nic przeciwko pracy w czasie wolnym,
ale chca tez mie¢ dostep do zycia prywatnego w pracy. (...) | to nie
znaczy, ze sg leniwi. | to nie znaczy, ze nie chcg pracowaé. Chca
pracy, ktéra ma znaczenie. Chcg pracy, ktéra jest wyzwaniem.

| chca jej na wtasnych warunkach™3.

Co istotne, podobna percepcja charakteryzuje starszych pracownikéw,
ktorzy czesto w badaniach oceniajg swoich mtodszych kolegéw. Wedtug
nich, jak pokazujg badania zrealizowane w Kanadzie, mtodsze generacje
oczekujg ambicji, koriczg jednak prace punktualnie i ‘uciekajg’ do swoich
domow. Praca nie jest dla nich sensem zycia. Mtodsi pracownicy, w opinii
ich starszych kolegéw, jasno rozgraniczajg sfere zawodowg od zycia
prywatnego. Réwnowaga na tym tle jest priorytetowa dla mtodszych
pokolen, w odréznieniu od pracownikéw powyzej 50. roku zycia, ktérzy maja

z tym wigkszy problem?®.

2. Stabilnosé¢ zatrudnienia i przywigzanie do pracodawcy

Rosngca niepewnosS¢ zatrudnienia, przerwy w karierze zawodowej
spowodowane okresami pozostawania bez pracy czy problem ze
znalezieniem adekwatnego zatrudnienia do kwalifikacji i doswiadczenia
sprawiajg, ze bezpieczenistwo na rynku pracy nabiera nowego znaczenia.
Pracownicy réznig si¢ pomiedzy sobg w poziomie postrzegania
poszczegolnych wymiaréw bezpieczenstwa (bezpieczeristwo pracy,
zatrudnienia, dochoddéw), co wigze sie réwniez ze stopniem przywigzania do
danej organizacji. Co ciekawe, programisci reprezentujacy pokolenie X i Y

z branzy high-tech, okreslani jako tzw. ztote kotnierzyki, oczekujg od

52 |bidem.

53 Espinoza C. & Ukleja M. (2018). Zarzadzanie Milenialsami, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN,
s. 100.

54 Foster K. (2013). Generation and discourse in working life stories, The British Journal of Sociology,
64(2). 195-215.
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organizacji poczucia bezpieczenstwa, a stabilno$¢ zatrudnienia jest
pozadanym elementem, zwtaszcza wsréd pracownikéw powyzej 40. roku
zycia®®. Roéwniez nowsze badania kwestionariuszowe potwierdzajg, ze
poczucie bezpieczeristwa wynikajgcego z pewnosci utrzymania danego
stanowiska w pracy jest priorytetowo traktowane przez pracownikéw,
niezaleznie od ich wieku. Mniejsze znaczenie ma to dla pracownikéw
w wieku 46-55 lat, a duzo wieksze, co moze by¢ zaskoczeniem - dla
pracownikow ponizej 35 lat (86,3% respondentow wskazato na te

preferencje)®®.

Cho¢ bezpieczeristwo pracy jest wysoko cenione przez pracownikéw
w réoznym wieku, rézniag sie oni w zakresie pozgdanej formy i sposobu jego
osiggniecia. Jak zauwaza Peter Vogel, dyrektor IMD Global Family Business
Center, milenialsi sg przystosowani do niepewnosci w pracy i oczekuja
budowania kariery poprzez czeste zmiany pracy. Bycie bez zatrudnienia w
ich przypadku nabiera nowego znaczenia, moze by¢ bowiem swiadoma
strategig zwigzang z przemodelowaniem wtasnego rozwoju zawodowego®’.
Podobnie o tym pokoleniu piszg autorzy raportu KPMG, ze jest ono ‘gtodne
nastepnych wyzwan'®. Dla pracownikéw z pokolenia Y i prawdopodobnie
dla nastgpnego pokolenia, tj. Z, zmiana zatrudnienia i mobilno$¢ zawodowa
wpisane sg w przebieg kariery. Wczeéniejsze badania pokazujg, ze osoby
mtode, dopiero rozpoczynajgce aktywnos¢ zawodowg, w przeciggu
pierwszych 10 lat na rynku pracy, zmieniajg pracodawce srednio 7 razy®®.
Deklarowana dtugookresowa praca w jednej organizacji dla przedstawiciela

pokolenia Y oznacza $rednio rok czasu.

Starsze pokolenie wyréznia przywigzanie do konkretnego stanowiska pracy
w danej organizacji. Przyktadowo, w badaniu z 2010 roku w Stanach
Zjednoczonych zaobserwowano, ze najstarsi pracownicy znacznie nizej

okreslili prawdopodobienstwo odejscia z firmy w przeciggu nastepnych

55 Jemielniak D. (2008). Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwach wiedzy na przyktadzie
organizacji hih-tech, Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, s. 138.

56 Warwas |, Wiktorowicz J. & Jawor-Joniewicz A. (2018). Kapitat ludzki a zarzadzanie wieloma
pokoleniami w organizacji, £édz: Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, s. 154.

57 Vogel P. (2015). Generation Jobless? Turning the Youth Unemployment Crisis into Opportunity,
Palgrave Macmillan UK, s. 49.

58 KPMG (2017). Meet the Millennials, https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/04/Meet-
the-Millennials-Secured.pdf

59 Cogin J. (2012). Op cit.
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12 miesigcy niz ich duzo mtodsi koledzy®®. Charakteryzujgc pokolenie oséb
urodzonych w czasie powojennego wyzu demograficznego, Justyna
Wiktorowicz i Izabela Warwas zauwazajg, ze ,reprezentanci tego pokolenia
poszukujg pracodawcow, ktorzy zaoferujg im mozliwos¢ zatrudnienia
W niepetnym wymiarze czasu pracy, jasne reguty zarzadzania,
dtugoterminowe bezpieczenstwo i stabilno$¢"®". Pracownicy odchodzacego
z rynku pokolenia Boomerséw, jak pokazuje analiza Johna Bensona
i Michelle Brown, sa znacznie bardziej usatysfakcjonowani swojg praca
i mniej sktonni do jej opuszczenia niz pokolenie X°% Bezpieczerstwo pracy
oraz wsparcie wspotpracownikow okazato sie znacznie wazniejsze dla
Boomerséw niz dla pracownikéw z pokolenia X. Osoby urodzone w latach
70 i 80. XX wieku (pokolenie X), jak zauwaza Magdalena tuzniak-Piecha,
.wychodzg z zatozenia, ze zadna relacja z pracodawca nie jest wieczna

i gwarantowana, wiec raczej inwestujg w siebie, niz w pracodawce"®.

3. Korzystanie z nowych technologii

Analizujgc zjawisko multigeneracyjnosci na rynku pracy w XXI wieku nie
sposéb nie zwrdci¢ uwagi na stopien wykorzystywania przez pracownikéw
nowych technologii oraz poziom ich kompetencji cyfrowych. Obstuga
komputera i wykorzystywanie Internetu to jedna 2z kompetencji,
w przypadku ktorej pracujgcy Polacy z réznym pokolen charakteryzowali sie
najwigkszym zr6znicowaniem w poziomie samooceny. Wyniki badania
Bilansu Kapitatu Ludzkiego z 2013 roku, gdzie zastosowano skale oceny od
1 (bardzo niska) do 5 (bardzo wysoka) potwierdzity, ze aktywni zawodowo
Baby Boomers ocenili je na 2.77, podczas gdy w przypadku pokolenia Y i Z
kompetencje te zostaty ocenione na 3.86°. Co ciekawe, w przypadku

pracownikéw z dwéch najmtodszych pokolen, wyzej oceniono kompetencje

50 Fazlagi¢ J. (2016). Pracownicy 65 plus — nowe szanse dla pracodawcéw, w: G. Bartkowiak (red.),
Pracownicy 65 plus — perspektywa pracownikoéw i pracodawcow. Korzysci i zagrozenia, podstawy i dobre
praktyki w ich zatrudnianiu, Warszawa, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula, s. 57-74.

61 Wiktrowicz J. & Warwas |. (2016). Op cit.

62 Benson J. & Brown M. (2011). Generation at work: are there differences and do they matter?, The
International Journal of Human Resource Management, 22(9): 1843-1865.

63 tuzniak-Piecha M. (2016). Praca w réznych stadiach rozwoju kariery, w kontekécie przedtuzonej
aktywnoéci zawodowej. Szanse i zagrozenia dla cztonkéw organizacji, w: G. Bartkowiak (red.),
Pracownicy 65 plus — perspektywa pracownikoéw i pracodawcdow. Korzysci i zagrozenia, podstawy i dobre
praktyki w ich zatrudnianiu, Warszawa, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula, s. 38-39.

64 Wiktorowicz J. (2016). Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci
zawodowej, £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, s. 91.

32



fizyczne (sprawno$¢ fizyczna - 3,98) czy interpersonalne (kontakty
z ludzmi - 3,99) oraz dyspozycyjnosc (3,88). Rozbieznosci dostrzec mozna
takze w stopniu, w jakim pracownicy w okreslnym wieku na co dzien
korzystajg w pracy z komputera, laptopa, telefonu, tabletu czy innych
urzgdzen. Wedtug danych Eurostat, im starsze pokolenie, tym udziat
pracownikow korzystajgcych z tego typu urzadzen jest nizszy. Najwyzszy
stopien korzystania obserwowaé¢ mozna byto w 2018 roku wsrod
pracownikéw w wieku 35-44 lata (50%) oraz 25-34 lata (48%). W przypadku
pracownikéw w przedziale 45-54 lata udziat ten wynosit 37%, pracownicy
w wieku okotoemerytalnym (18%) i jedynie 3% pracownikéw w wieku 65-74
lat w swojej codziennie pracy miato do czynienia z urzadzeniami

cyfrowymi®®.

Nie zmienia to jednak faktu, ze panuje powszechna zgoda, co do
postrzegania najmtodszych pracownikéw w kategorii ,digital natives”,
gtéowne ze wzgledu na szybko$¢ w adaptacji do pracy z nowymi
technologiami czy poczuciem duzego komfortu z wptywu nowych
technologii na codziennie zycie i relacje spoteczne®®. Jednoczesny brak
przywigzania do konkretnego miejsca oraz ciggte podtaczenie do sieci
sprawiajg, ze pokolenie millenium oraz tzw. zetki tworzg rosnaca
zbiorowos$¢ pracownikéw, okreslanych mianem cyfrowych nomadéw®’. Jan
Fazlagi¢ zauwazyt juz w 2008 roku, ze jest to ogromna przewaga pokolenia
Y, w odr6znieniu do innych pokolen. Jednoczes$nie wskazywat, ze ,potrafig
oni odnalez¢ informacje, o ktérych istnieniu poczgtkowo nawet nie wiedza
(inna sprawa, ze czesto nie majg pojecia, co z tymi informacjami zrobié¢)"e8.
Co istotne, wyniki badan sondazowych pokazujg jednak systematycznie
zmniejszanie dystansu w poziomie kompetencji cyfrowych pomiedzy

generacjami pracownikow.

65 Eurostat (2020), Use of ICT at work and activities performed [isoc_iw_ap].

66 Foster K. (2013). Generation and discourse in working life stories, The British Journal of Sociology,
64(2): 195-215.

67 Matuszczyk K. (2019). Niepowazne kariery za powazne pienigdze? Blaski i cienie kariery w startupach
— przetomowe zmiany na rynku pracy w Polsce, https://bi.im-g.pl/im/7/24793/m24793457 RAPORT.pdf
& Fazlagi¢c J. (2008).  Charakterystyka pokolenia Y, e-Mentor, http://www.e-
mentor.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/25/id/549
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4. Uczenie sig, zdobywanie wiedzy, rozwoj zawodowy

Wyznacznikiem organizacji, w ktérych kapitat ludzki stanowi podstawowy
zasob, jest wspieranie i motywowanie pracownikéw do podnoszenia swoich
kwalifikacji i wiedzy zwigzanych z wykonywanymi zadaniami. Pracodawcy
w Polsce wcigz nie przyktadajg szczegdlnej uwagi do dziatan w obszarze
life-long learning, co pokazujg m.in. dane Eurostat. Przyktadowo, w 2019
roku, jedynie 11,9% pracownikow w wieku 20-34 lata uczestniczyto
w szkoleniu czy treningu, a odsetek ten ws$rdéd najstarszej grupy
pracownikéow wynosit 3,2% i byt kilkukrotnie nizszy niz w innych krajach
UE®®. Podobnym problemem jest takze stabe wykorzystanie potencjatu
bardziej doswiadczonych pracownikéw, ktérzy mogliby uczyé mtodszych
kolegéw. Pomimo ze bardziej doswiadczeni i dojrzali pracownicy sg chetni
dzieli¢ si¢ swojg wiedzg, nie upowszechnity sie strategie mentoringu

i coachingu wobec nowych i mtodszych pracownikéw?.

Przedstawione wyzej dane nie odzwierciedlajg jednak stopnia przywigzania
pracownikow do mozliwosci rozwoju zawodowego. Analizy poréwnawcze
w tym zakresie pokazujg pewne r6znice, jednak dla pracownikéw wysoko
wykwalifikowanych, pracujgcych w organizacjach wiedzy, rozwéj osobisty
jest wazny, niezaleznie od ich metryki. Btedne jest traktowanie starszych
pracownikow, jako tych, ktorzy nie wykazujg inicjatyw do rozwoju w danej
organizacji. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze dzisiejsi 55-latkowie réznig
sie od tej samej kategorii pracownikéw sprzed 10 lat. Przywotujgc wyniki
migedzynarodowego badania poréwnawczego Global Workforce Study 2012,
Jan Fazlagi¢ zauwaza pewien paradoks, ktéry charakteryzuje starszych

pracownikow:

«Starsi pracownicy przywigzuja relatywnie mniejszg wage do
rozwoju zawodowego (kariery), lecz za to bardziej cenig sobie
satysfakcje oséb, z ktérymi pracuja, przede wszystkim klientéw.

Jednoczes$nie starsi pracownicy narzekajg, ze majg mniejsze

89 Eurostat (2020), Participation rate in education and training (last 4 weeks) by sex, age and occupation
[trng_lfs_04]
70 Bartkowiak G. (2016). op cit., s. 148.
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szanse rozwoju zawodowego, poniewaz sg pomijani przez

pracodawcoéw przy proponowaniu szkolen"".

O tym, jak wazne dla milenialséw jest przywigzanie do rozwoju w miejscu
pracy, pokazuja badania francuskie, z ktérych wynika, ze moga oni zostaé
przyciggnieci do danej organizacji, jesli majg poczucie, ze uzyskajg w niej
mozliwo$¢é rozwoju i dostep do $rodkéw na edukacje i szkolenia
zawodowe.”?. Przywotywane wczes$niej wyniki polskich badan ilosciowych
dajg klarowny wniosek, zgodnie z ktérymi, az dla 82% pracownikéw do 35.
roku zycia wazna jest mozliwos¢ statego rozwoju swoich kompetencji
i tatwego dostepu do programéw rozwojowych. Im starsi pracownicy, tym
przywigzane do mozliwosci rozwojowych jest mniejsze (63,8%
pracownikéw powyzej 56 lat)’®, co nie oznacza jednak, ze jest bez
znaczenia. Co ciekawe, mniejsze rozbieznosci pomiedzy najstarszymi
i najmtodszymi pracownikami dotyczg mozliwosci udziatu w atrakcyjnym
szkoleniu/konferencji — jest to wazne dla 76,5% os6b do 35. roku zycia oraz
71,2% dla os6b 56 lat i wiece;.

Katarzyna Wojtaszczyk zauwaza, ze osobom z pokolenia Y przez cate zycie
mowiono i ttumaczono, ze mogg robi¢ co chcg oraz, ze sg wyjgtkowi.
Dodatkowo wskazuje, ze jest to najlepiej wyksztatcone pokolenie, co jest
konsekwencjg boomu edukacyjnego, rozpoczetego w latach 90. XX wieku
w Polsce. Nie oznacza to jednak, ze ich wiedza jest od razu wykorzystywana
i doceniana. Analizujgc firmy z branzy high-tech w Polsce i Stanach
Zjednoczonych, Dariusz Jemielniak zauwazyt, Zze osoby, ktére dopiero
rozpoczynaja przygode z dang firmg, napotykajg na trudnosci i bariery.
Zwigzane sg one przede wszystkim z konieczno$cig wypracowania wtasnej
marki, udowodnienia catemu zespotowi co, oprécz formalnego
wyksztatcenia, potrafi sie zrobi¢ i w jaki sposéb’™. Tworzy do przestrzen do

potencjalnych napige¢ pomiedzy chcacymi wszystkich uczy¢ starszymi

71 Fazlagi¢ J. (2016). Pracownicy 65 plus — nowe szanse dla pracodawcéw, w: G. Bartkowiak (red.),
Pracownicy 65 plus — perspektywa pracownikoéw i pracodawcow. Korzysci i zagrozenia, podstawy i dobre
praktyki w ich zatrudnianiu, Warszawa, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula, s. 69.

72 Guillot-Soulez C. & Soulez S. (2014). On the heterogeneity of Generation Y job preferences, Employee
Relations, 36(4): 319-332.

73 Warwas |., Wiktorowicz J., Jawor-Joniewicz A. (2018). Op cit.

74 Jemielniak D. (2008). Op cit., s. 144.
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rocznikami a mtodymi pracownikami, przeswiadczonymi o swojej

wyjatkowosci.

5. Warunki zatrudnienia

Z perspektywy dalszych analiz, warto zwréci¢ uwage na statusy czterech
generacji na rynku pracy, ktére w oparciu o wyniki Diagnozy Spotecznej
z 2015 roku przywotujg Justyna Wiktorowicz i Izabela Warwas. Na pierwszy
rzut oka mozna dostrzec, ze najwigkszg réznice wida¢ wsrdéd pracownikéw
sektora prywatnego. O ile jedynie co trzeci Baby Boomers pracowat w 2015
roku w tzw. budzetéwce, o tyle w przypadku pracownikéw z pokolenia Y czy
Z jest to 60% i wiecej. Pracownicy z mtodszych pokolen znacznie rzadziej
sg rolnikami czy prywatnymi przedsigbiorcami. Dane zawarte na ponizszym
wykresie potwierdzajg wczesniejsze ustalenia, zgodnie z ktérymi osoby
dopiero rozpoczynajgce praktyke na rynku pracy muszg liczy¢ sie
z bezrobociem, ktére w przypadku pokolenia Z w 2015 roku wynosito 20%.
Wyraznie zatem wida¢, ze status na rynku pracy bedzie implikowat réznice

w warunkach zatrudnienia, na jakie moga liczy¢é poszczegdlni pracownicy.

Wykres Aktywni zawodowo wedtug statusu na rynku pracy (w %)
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Zrédto: Wiktorowicz, Warwas (2016: 23).
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Dostrzegalny rozdzwigk pomiedzy czterema pokoleniami w zatrudnieniu
w sektorze prywatnym i publicznym niesie za sobg konsekwencje
w mozliwosciach zarobkowych, na jakie moga liczy¢é pracownicy
z poszczegolnych rocznikéw. Choé nadal osoby starsze, z wieloletnim
doswiadczeniem w danej branzy, otrzymujg wyzsze pensje, mtodsze
roczniki w nowoczesnych korporacjach czy startupach moga liczy¢ na inne
formy wynagradzania, w tym szczegolnie akcje danej firmy. Paradoksalnie,
jednak dla najmtodszych pracownikéw wysokie zarobki nie stanowia
gtéwnego celu, dla ktérego podejmujg zatrudnienie w korporacjach czy

firmach z sektora high-tech. Jeden z badaczy tej problematyki zauwazyt:

.Relacje miedzyludzkie to nowa waluta, a wysoko$¢ wynagrodzenia
nie jest juz gtéwnym wskaznikiem awansu spotecznego.
Charakterystyczne dla dawnego modelu rozwoju kariery
uzaleznienie od rzeczy materialnych (pienigdze, wtadza, dobra
materialne) zastgpione zostaje potrzeba osiggniecia korzysci

zaréwno materialnych, jak i niematerialnych".

Przedstawicieli mtodszych generacji cechuje duze przywigzanie do
okreslonego stylu konsumpcji, podrézowanie po wszystkich kontynentach
jest dla nich normg, a korzystanie z najnowszych zdobyczy
technologicznych wyznacza w danym $rodowisku pewien status. Wigze sie
to jednak z konieczno$cig uzyskania okreslonego poziomu ptac, ktéry moze
by¢ dla nich wazny juz od pierwszych miesiecy w pracy. Starsi pracownicy
czesciej wskazujg, ze wyzsze wynagrodzenie za prace przychodzi z latami

doswiadczenia, ktérego brakuje ich mtodszym kolegom.

Z warunkami finansowymi $cisle zwigzana jest takze forma umowy. Badania
POLPAN z lat 2008 i 2013 pokazujg wzrost zatrudnienia na podstawie umow
cywilno-prawnych, jak réwniez pracy bez umowy czy wykonywania prac
dorywczych ws$réd pracownikéw w wieku 21-30 lat. Blisko 30% oso6b

w wieku 21-25 lat wykonywato tego typu prace, ktére jednoczesnie

75 Sanders D. J. (2008). Stworzeni, aby stuzyc. Jak wptywac na wyniki firmy, pamietajac o potrzebach
pracownikéw, Warszawa: Wolters Kluwer, s. 57.
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ograniczajg dostep do praw pracowniczych. Wraz z wiekiem rosnie udziat
zatrudnienia w oparciu o umowe o prace na czas nieokreslony, choé
wystepowanie tego typu uméw zmniejszyto si¢ w analizowanym okresie’®.
Nowsze dane na temat rynku pracy w Polsce pokazujg poprawe sytuacji
0sob najmtodszych, ktére od wielu lat zmagaty sig z licznymi problemami
na poczatku aktywnosci zawodowej. Co istotne, na relatywnie wysokim
poziomie (6-14%) utrzymuje sie zagrozenie ubostwem wsréd pracownikéw
w wieku 20-29 lat”’.

Od pracownikéw, niezaleznie od ich wieku, wymaga sie wspotczesnie duzej
elastycznosci w wielu obszarach funkcjonowania organizacji. Obserwowac
mozna wzrost zatrudnienia starszych pracownikéw, np. po przejsciu na
emeryture w oparciu o umowy cywilno-prawne. Moze to wynikaé
z osiggnigcia okreslonego dobrobytu i braku zobowigzan finansowych
wsrod pokolenia tradycjonalistéow i Boomersdéw, ktérzy godzg sie na

elastyczne formy zatrudnienia i elastyczny czas pracy’.

6. Przestrzen biurowa

Zmieniajgca sig¢ filozofia tworzenia przestrzeni biurowej jest papierkiem
lakmusowym szerszych przemian, jakie zachodzg w ostatnich dekadach
w srodowisku pracy. Jest to takze wymiar, ktéry moze powodowac
szczegdlnie wiele napigé w codziennej wspo6tpracy pracownikow z réznych
pokolen. Zwtaszcza, ze to osoby mtode przywigzuje duzg wage i sa
adresatami wprowadzanych modernizacji w tym obszarze, ktére maja
stuzy¢ wiekszej efektywnosci w pracy i pobudzaniu kreatywnosci.
Przywigzanie do stabilnosci w zatrudnieniu wsréd najstarszych
pracownikow oznacza réwniez mniejszg przychylnos¢ wobec zmian
w otoczeniu pracy. Przypisanie do konkretnego stanowiska pracy jest
wazng wartoscig dla tradycjonalistéw, ale rowniez dla pokolenia X, ktére

pierwsze kroki stawiato w biurach, gdzie kazdy pracownik miat jasno

76 Kiersztyn A. (2017). Zatrudnienie na czas okreslony a struktura spoteczna: nowe tendencje, w: A.
Kiersztyn, D. Zyczyhska-Ciotek, K. M. Stomczyniski (red.), Rozwarstwienie spoteczne. Zasoby, szanse i
bariery, Warszawa: Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, s. 57

77 Karolak M. (2019). Spoteczno-ekonomiczne konteksty prekraryzacji pracy mtodych w Polsce, w: A.
Mrozowicki, J. Czarzasty (red.), Oswajanie niepewnosci. Studia spoteczno-ekonomiczne nad mtodymi
pracownikami sprekaryzowanymi, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR.

78 Hennekam S. (2011). Work Values of Various Generations in France and the Netherlands: A Pilot
Study, International Journal of Diversity in Organisations, Communities & Nations, 11(3): 37-55.
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okreslone miejsce (np. poprzez przydzielenie do jednego biurka). Wraz
z pojawieniem sie miedzynarodowych korporacji i przeszklonych
biurowcdéw, na popularnosci zyskaty przestrzenie typu open space czy tzw.

hot deski, w ktérych praca moze drazni¢ najstarszych pracownikéw biura’®.

Charakteryzujgc milenialséw, zwraca sie uwage, ze ,miejsce pracy powinno
by¢ wedtug nich interesujace i przyjemne — nie wahajg si¢ zatem opuscic
pracodawcy, gdy uznajg, ze kultura pracy im nie odpowiada"®.
Zauwazalnym zachowaniem w przedsigbiorstwach wiedzy, zwtaszcza
w firmach technologicznych, jest przywigzanie do rozrywki w miejscu pracy.
Kraza legendy na temat pomystowosci w niektérych korporacjach (np.
Google czy Facebook), gdzie pracownicy z pokolenia Z czy Y moga czu¢ sie
jak doroste dzieci. Spotkaé mozna, oprécz rozpowszechnionych stref
rozrywki, darmowe positki kuchni z catego S$wiata, strefy wellness
i medytacji oraz wiele innych udogodnien, majgcych pomoéc rozwijaé
kreatywnos$¢ pracownikéw?'. Tego typu dedykowane przestrzenie wptywaja
takze na poziom zadowolenia z pracy i che¢ spedzania w niej czasu,
poniewaz praca w takich organizacjach ma sprawia¢ przyjemnosc¢.
Dominika Maciotek podkresla jak wazne dla pokolenia Y jest przywigzanie
dla estetyki i filozofii miejsca, w ktérym pracujg na co dzien. Cytujac
autorke: ,komfort i wygoda sg bardzo wazne dla pokolenia milenium,
a w takich warunkach po prostuje pracuje ono efektywnie"”. Wspotczesne
organizacje, w ktérych pracujg milenialsi przypominajg bardziej dom niz

typowy biurowiec®.

Pomimo ze celem dostosowywania przestrzeni do mtodszych pracownikéw
jest che¢ zwiekszenia wydajnosci ich pracy, zbyt luzne podejscie do pracy
biurowej moze prowadzi¢c do marnotrawstwa czasu. Jan Fazlagi¢
przywotuje wyniki amerykanskich badan, z ktérych wynika, ze im mtodsze
pokolenie, tym wiecej czasu tracg podczas realizacji codziennych

obowigzkéw. Ponizej przedstawione zostaty wyniki, pokazujgce ile

7 Dymarczyk W. (2018). Przestrzenny wymiar karier menedzeréw i przedsiebiorcéw. Analiza
socjologiczna, £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego.

80 tuzniak-Piecha M. (2016). Op cit, s. 39.

81 Jemielniak D. (2008). Op cit., s. 131-132.

82 Maciotek D. (2019). Niepokorne pokolenie Milenium. Czego pragnie na rynku pracy, Warszawa:
Engram, s. 193.
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doktadnie czasu tracg kazdego dnia osoby urodzone w poszczegdlnych

okresach:
*1930-1949: 0,5 godziny,
*1950-1959: 0,68 godziny,
*1960-1969: 1,19 godziny,
*1970-1979: 1,61 godziny

*1980-1985: 1,95 godziny.®3

7. Relacje z pracownikow z przetozonymi/pracodawca

Obszarem, w ktérym nastepujg szczegdlnie zauwazalne przemiany
w ostatnich dekadach, sg relacje pomiedzy pracownikami i szefostwem.
Anna Pawtowska, analizujgc formy elastycznego zarzadzania ludzmi i ich
zatrudnialnosci, formutuje koncepcje pracobiorcy o Zatrudnieniowej
Orientacji Rynkowej, ktéra trafnie oddaje podejscie mtodszych
pracownikéw do obecnosci na rynku pracy i przywigzania do pracodawcéw.
Zgodnie z tg perspektywsg, pracobiorca traktuje siebie jako
mikroprzedsigbiorstwo, ktére oferuje ustugi podlegajgce wymianie na
rynku. Tego typu postawa oznacza przede wszystkim gteboka
transformacje relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawcy. Pracobiorca
nie stanowi juz ,wtasnosci” pracodawcy, wykonujgc prace dla danej
organizacji, pozostaje on aktywnym graczem na rynku pracy. Na znaczeniu
traci lojalno$¢ pracownikéw wzgledem organizacji, podmioty dajgce
zatrudnienie stojg przed licznymi wyzwaniami w sytuacji utraty kontroli nad

zatrudniang kadrg®®.

Duzo wigksza lojalno$¢ i przywigzanie do pracownika charakteryzuje
najstarszych pracownikéw. Analizujgc postawy i strategie pracownikéw
wiedzy 65 plus w Polsce, Grazyna Bartkowiak zauwaza, ze cechuje ich
proaktywne podejscie do planowania wtasnej przysztosci pomimo

osiggniecia wieku emerytalnego. Roéwnoczesnie dodaje, ze pracownicy

83 Fazlagi¢ J. (2016). Op cit. s. 70.
84 Pawtowska A. (2017). Zatrudnialno$¢ pracobiorcy w elastycznym zarzgdzaniu ludzmi, Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 173.
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z tego pokolenia ,oczekujg otwartych, opartych o zasady etyki i zaufanie
relacji z kadrg kierowniczg, dotrzymywania zobowigzan, okazywania
formalnych przejawéw wtadzy kierowniczej"®. Milenialsi z kolei preferuja
nieformalne kontakty, co oznacza m.in. pomijanie etykiety biznesowej
w codziennym funkcjonowaniu firm czy korporacji, co wida¢ m.in.
w sposobie komunikacji (bezposrednio$¢). Pomimo luznego podejscia do
relacji z pracodawcy, wymagajg oni ‘wspaniatego’ przewodzenia, nie boja
sie gtosno krytykowaé ztego szefa, a dobrego przywddce wspierac
iszanowa¢. Wazny jest dla nich interpersonalny kontakt z kadra
menadzersky, nie bojg sie rozmawiac¢ i forsowaé wtasne zdanie przy
realizowanych projektach. Nalezy obali¢ mit, ze mtodsze generacje
pracownikéw nie przywigzujg wagi do tego, u kogo pracujg. W badaniach
PWC silnie akcentuje sie, ze milenialsi poszukujg pracodawcow
odpowiedzialnych spotecznie, co wigze sie z duzg $wiadomoscia

i wrazliwos$cig tego pokolenia na sprawy spoteczne czy klimatyczne®®.

Wbrew powszechnym przekonaniom, milenialsi nie chca tamac¢ zasad
wyznaczonych przez starsze pokolenia, chcg jednak, aby ich przetozeni
z pokolenia X czy Baby Boomers wtasciwie je respektowali i postepowali

zgodnie z akceptowalnymi dla wszystkich zasadami®’.

85 Bartkowiak G. (2016). Op cit., s. 150-190

86 PWC (2011). Millennials at work. Reshaping the workplace,
https://www.pwc.de/de/prozessoptimierung/assets/millennials-at-work-2011.pdf
87 William G. (2020). Op cit.
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Podsumowanie

1.

W Polsce mozna wskazaé pie¢ pokolen, ktére nadal sg aktywne na
rynku pracy. Proporcje pomiedzy nimi sg nieréwne, dominuja
obecnie pracownicy z generacji Y, nastgpng pozycje zajmuja
przedstawiciele generacji X. Za kilka lat wzrosnie znaczenie
najmtodszego pokolenia Z, za$ pokolenie X zajmie miejsce
schodzacych z rynku pracy Baby Boomersoéw.

Przedstawiciele poszczegdlnych generacji r6znig w zakresie
wartosci, postaw, zachowan oraz oczekiwan wzgledem pracodawcy
czy zatrudnienia. Wyniki dotychczasowych badan empirycznych nie
pozwalajg jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, jak duze sg
réznice pomiedzy pracownikami w réznym wieku. Obszarami,
w ktérym najbardziej uwidaczniajg sie te odmiennosci sg poziom
pracowitosci, przywigzanie do miejsca pracy czy stopien korzystania
z nowych technologii.

Warto podkresli¢ takze rosngca unifikacje zachowan pracownikow
w badanych organizacjach. Wida¢ to m.in. na przyktadzie
wykorzystywania i otwartosci na nowe technologie czy przywigzania
do poczucia bezpieczenstwa. Stwarza to przestrzen do nowych
obszaréw badawczych w przysztosci, szczegdlnie za$ nad
zasadnoscig traktowania pokolen jako odrebnych i zamknietych

kategorii analitycznych.

42



Rozdziat Il
Zderzenie totalne? Konsekwencje funkcjonowania kilku

pokolen w jednej organizaciji

Dotychczas wiele napisano na temat konfliktow miedzypokoleniowych,
ktére maja miejsce niezaleznie od branzy czy wielkosci organizacji,
natomiast relatywnie mniej wiadomo jak wyglada ich przebieg i jakie skutki
ze sobg niosa. Rywalizacja na rynku pracy oraz wewnatrz organizacji jest
zjawiskiem powszechnym i globalnym. Przedmiotem owej konkurencji
mogg by¢ stanowiska, przywileje, wartosci materialne czy mozliwosci
rozwoju. Walka ta nie jest rowna i moze przybiera¢ r6zne postaci, trudno
jednak jednoznacznie wskaza¢ wygranych i przegranych. Cho¢ przyjeto sie
postrzeganie pracownikow 50+ jako bardziej narazonych na porazke
i ograniczanych w mozliwosciach rozwoju czy awansu ze wzgledu na ich
wiek, réwniez najmtodsi pracownicy muszg mierzy¢é sie z licznymi
barierami, jakie sa stawiane im w pierwszej pracy. Dlatego tez
konsekwencje interakcji pomigedzy pracownikami w réznym wieku,
zwtaszcza w sytuacjach powaznym sporow czy napigc, oddziatujg zaréwno
na ich bezposrednich uczestnikéw, jak réwniez na struktury wewnetrzne

danej organizacji.

Celem tego rozdziatu jest odpowiedz na podstawowe pytanie
0 najpowazniejsze konsekwencje  wynikajgce z  jednoczesnego
funkcjonowania obok siebie w nowoczesnych organizacjach kilku pokolen
jednoczesnie. Przywotane wczesniej wyniki badan empirycznych nie daja
jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie. Aby wypetnic te luke, zrealizowane
zostaty badania empiryczne, ktére pozwalaja nakresli¢ obraz
funkcjonowania réznych pokolen w organizacjach funkcjonujacych

w sektorze zaawansowanych ustug.

Metodologia badania

Badanie empiryczne, ktére stanowi trzon dalszych analiz, zostato

pomyslane jako préba wgladu w praktyki organizacji, ktére w réznym
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stopniu mierzg sie z wyzwaniem, jakim jest wielopokoleniowos$é na rynku
pracy. Brakuje tego typu badan we wczesniejszych publikacjach, zwtaszcza
ukazujgcych specyfike relacji pracowniczych w Polsce. Prezentowany
raport z badan jako$ciowych wnosi zatem nowa wiedze oraz rzuca $wiatto
na polityki i dziatania firm zmagajgcych sie z wielowymiarowymi

konsekwencjami przemian demograficznych.

Kluczowym zatozeniem w badaniu byto dotarcie do os6b piastujgcych
pozycje menedzerskie, zarzadzajgcych zespotami, ktérzy jednoczesnie
reprezentujg rézne pokolenia. Dlatego tez wsréd rozmoéwcow znalazty sig
osoby przed 30. rokiem zycia, jak rowniez osoby reprezentujgce pokolenie
Baby Boomers, tj. osoby bedgce obecnie w wieku 55 lat i wigcej. Wigkszo$¢
badanych petni funkcje zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
(dyrektorzy HR, doswiadczeni rekruterzy, HR twardy i miekki). Wsrod
uczestnikbw badania znalezli si¢ executive directors, CEO i top
management, reprezentujgcy zaréwno kilkutysieczne, migdzynarodowe
korporacjach czy firmy konsultingowe, jak réwniez mniejsze, kilkunastu
osobowe firmy z sektora ICT. Jeden z rozméwcoéw - dyrektor spotki
produkcyjnej, w momencie badania ukoriczone 60 lat, posiada bogate
i unikatowe dos$wiadczenia z pracy w Polsce oraz w wielkich korporacjach
na catym Swiecie. Do grona rozméwcéw zostaty zaproszone takze osoby
odpowiadajgce za employer branding, cztonkowie rad nadzorczych
i szefowie renomowanych agencji rekrutujgcych  wysokiej klasy
menedzeréw. Nie mniej wazny gtos prezentujg zaproszeni do badania
eksperci zajmujacy sie rynkiem pracy, prawem pracy czy doradztwem
firmom w zakresie praktyk dotyczgcych zarzadzania wiekiem pracownikow.
Firmy macierzyste respondentéw zlokalizowane sg gtéwnie w Warszawie
i na Mazowszu, w mniejszym stopniu rozmoéwcy pracujg w innych miastach
Polski (Gdansk czy Krakéw). Co istotne, w przewazajgcej wigkszos$ci
rozmoéwcy mieli co najmniej kilkuletnie doswiadczenie pracy w danej
organizacji. Zachowano takze podziat badanych ze wzgledu na ich pteé.
Warto takze podkresli¢, ze czes¢ badanych oséb miata doswiadczenie
pracy za granicg, co stanowito wazny punkt poréwnania dla praktyk
w obszarze zarzgadzania wiekiem w organizacjach. Osiggnigcie tak
zréznicowanej grupy rozmoéwcow byto mozliwe dzigki wykorzystaniu

metody kuli $nieznej, ktéra w uproszczeniu polega na uzyskiwaniu
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kontaktow do kolejnych badanych od poprzednich rozméwcéw, ktoérzy
poznali szczegétowo tematyke badania. Przyjecie perspektywy
pracodawcoéw, menadzeréw oraz specjalistow HR pozwala na nowo
spojrze¢ na pokolenia w organizacjach. Rozmoéwcy byli proszeni
o odniesienie sig do swoich doswiadczen, stosowanych praktyk i obserwacji
dotyczacych tego, w jaki sposdb funkcjonujg osoby w réznym wieku
w organizacji, ktoérg reprezentujg. Oprécz perspektywy indywidualnej
rozméwcdw, stawiane pytania odnosity si¢ takze do organizacji, ktére

reprezentuja.

Ze wzgledu na petnione funkcje i najwyzsze standardy badan jakosciowych,
przywotywane w dalszej czesci fragmenty wypowiedzi rozmoéwcow zostaty
zanonimizowane. Cytowane stwierdzenia zostaty opisane poprzez branze,
zajmowane obecnie stanowisko lub przynaleznos¢ pokoleniowa wynikajaca
z daty urodzenia. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych wyrazita zgode na

nagrywanie rozmowy.

Badanie zrealizowane zostaty w okresie marzec-kwiecien 2020, czyli
w poczatkowym etapie rozwoju pandemii COVID-19. Wprowadzone
ogolnokrajowe obostrzenia w przemieszczaniu sig¢ i wprowadzenie pracy
zdalnej w duzej czesci firmy wymusity, aby badania zostaty zrealizowane z
wykorzystaniem technik online. Dlatego tez wszystkie wywiady zostaty
przeprowadzone przez telefon lub aplikacje do wideo konferencji (ZOOM

oraz MS Teams).

Doszukujagc si¢ réznorodnosci, czyli czy wiek réznicuje

pracownikéw?

To, co szczegdlnie dato sie zauwazy¢ w trakcie zrealizowanych rozmoéw, to
brak jednomysinosci odnos$nie wystepowania wyraznych réznic pomiedzy
pracownikami urodzonymi w innych czasach i ich wptywu na organizacje.
Co istotne, réznice te, wedtug badanych, dostrzegalne sg w codziennym
funkcjonowaniu firm, cho¢ nie stanowig rewolucyjnych przestanek dla
dziatania danej firmy. Wnioski z badania pokazujg, ze nie jest to jednak
pierwszoplanowa zmienna, ktéra warunkuje zachowania, postawy czy

preferencje wobec $rodowiska pracy czy warunkéw zatrudnienia. Réznice
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wiekowe nie sg az tak istotne, jak wieszczg eksperci i praktycy organizujacy
szkolenia na temat zarzgdzania zasobami ludzkimi, w tym szczegdlnie
generacjg millenium. Badani krytycznie oceniili usilne podkreslanie
odmiennosci pokolenia milenialséw czy traktowania pracownikéw 50+
w kategorii problematycznego wyzwania. Wedtug cztonka zarzady,
reprezentujgcego pokolenie millenium, réznice te majg raczej subtelny

charakter:

Te priorytety z generacji na generacje si¢ zmieniajg. Te osoby,
ktére przychodzity 5 lat temu sg inne niz podobne osoby, to sie
zmienia. To sg raczej subtelne réznice, nie majg charakteru

rewolucyjnego.

Cho¢ postrzeganie odmiennos$ci czesto moze opiera¢ si¢ na stereotypach
czy generalizacji, rozméwcy dostrzegli jednak obszary, w ktérych
najbardziej wida¢ punkty réznicujgce kolejne pokolenia pracownikéw. Co
ciekawe, w czasie rozmoéw mozna byto pozna¢ spostrzezenia o charakterze
neutralnym lub nawet doceniajgce odmienne podejscia do pracy
wynikajgce z wieku pracownika. Przyktadowo, osoby z dtuzszym
doswiadczeniem na rynku pracy (w wieku 45 lat i wiecej) mieli
ambiwalentne oceny na temat mtodszych pracownikéw, z ktérymi spotykali
sie na co dzien lub ktérych rekrutowali do swoich zespotow. Wskazywali
zaréwno te cechy, ktére wida¢ w pracy, jak réwniez w mniej oficjalnych

relacjach.

Sam etap rekrutacji, na co szczegdlnie zwracaty uwage osoby
odpowiadajgce za HR w badanych organizacjach, moze uwidocznié
odmienne oczekiwania pracownikow w réznym wieku. Panuje zgoda, ze
osoby podejmujgce pierwsze lub drugie zatrudnienie stawiajg jasne
oczekiwania, czesto trudne do spetnienia przez dang firme. Rozmoéwcy
ttumaczyli to, m.in. Swiadomoscig pracownikédw w konkretnych branzach
(np. sektor IT) odnosnie luk na rynku pracy i oczekiwaniami rekrutowanych
w okolicznos$ciach tzw. rynku pracy pracownika. Warta przywotania w tym

kontekscie jest wypowiedz wtascicielki (pokolenie X) firmy eventowej, ktéra
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spotkata sie z przyktadem, kiedy niedo$wiadczony student oferowat, ze
nauczy jg, w jaki spos6b powinna realizowac¢ konkretne zadania, postawi jej
firme na nogi i zmieni caty model funkcjonowania. Jest to przyktad nowego
podejscia do pozycjonowania si¢ mtodych pracownikéw w organizacjach,
jak roéwniez bezposredniosci wobec starszych wiekiem i duzo bardziej

doswiadczonych przetozonych czy pracodawcow.

Niezaleznie od powyzszego, na podkreslenie zastuguje pozytywna ocena
starszych pracownikéw wobec mtodych kolegéw, ktérzy potrafig stawiac
wyrazng granice pomiedzy czasem pracy a czasem dla rodziny i bliskich.
Trafnie ujat to cztonek zarzadu duzej spotki akcyjnej, reprezentujgcy

pokolenie Y:

To nowe pokolenie, bazujagc na moim doswiadczeniu, to nie lubi sie
przepracowywac. Sg to osoby, ktére starajg si¢ nie pracowac po
godzinie 18, a osoby w wieku 40 lat i wiecej sg around the clock.

| czasem to powoduje delikatne dyskusje, ale nie nalezy tego

traktowac jako szerszego problemu.

Pozytywnym zaskoczeniem moze by¢ gtos dyrektoréow i menedzeréw
bronigcych i doceniajgcych postawy najmtodszych pracownikéw. Jedna
z dyrektorek HR, odnoszac sie do sytuacji wtasnych dzieci, krytycznie
ocenita praktyki stosowane przez wiele firm, ktére zlecajg robi¢ mtodym
‘gtupie rzeczy', jednoczesnie dajgc za to najnizsze wynagrodzenie. Za taka
pracg otrzymujg najnizsze wynagrodzenie, dlatego tez rozmdéwczyni nie
dziwi sie powszechnemu zjawisku retencji pracownikéw (‘skakaniu
z kwiatka na kwiatek’). Milenialsi w duzo wigkszym stopniu zwracajg uwage
na swoje prawa pracownicze, co niekoniecznie musi podobac sig
pracodawcom. Dyrektor (pokolenie X) odpowiadajacy za zarzadzanie

zasobami ludzkimi w duzym banku wprost wskazat:
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Jak miatbym dzieciom sugerowa¢ ktorys wzorzec zachowan, to ja
bym im sugerowat bycie milenialsem, czyli osobg, ktéra realizuje

swoje pasje zawodowe, ale szukajg tez czegos$ wiecej poza praca.

To wtasnie podejscie do czasu pracy, szczegodlnie za$ taczenie zycia
zawodowego z rodzinnym, pozytywnie wyréznia pokolenie Y na tle innych
generacji w organizacjach. Pomimo ze rozméwcy z wieloletnim stazem
skarzyli sie na pracownikéw z tego pokolenia, rownoczesnie podkreslali, ze
ich pokoleniu (czyli X czy Baby Boomers) brakuje takiego podejscia. Dwie

ponizsze wypowiedzi trafnie oddajg to przekonanie:

Dla mtodego pokolenia bardzo wazny jest czas pracy — od do,
zamykam drzwi, reszta to moja prywatnosc¢, czas wolny, nie bede
tego naduzywat. Oddzielajg prace od zycia prywatnego, to sg dwie
czesci, nie ma by¢ nic kosztem drugiego. Ja nie potrafitam
postawi¢ takiej granicy, a to jest dobre

— wtascicielka firmy, branza ubezpieczeniowa, pokolenie X.

Natomiast mtode pokolenie, co ja cenig, bo to jest stuszne, ma
podejscie takie, ze sg rzeczy wazniejsze niz praca. Inne wartosci sg
dla nich cenniejsze, satysfakcja w pracy, relacje w pracy. Oni
potrafig otwarcie méwic¢, ze praca za 12 ztotych na godzine jest

uwtaczajgca. Ja to cenig, tak powinno sie podchodzi¢ do pracy

- szefowa firmy eventowej, pokolenie X.

Paradoksalnie, rozméwcy z pokolenia Y znacznie rzadziej doceniali
zachowania czy wartosci, ktérymi charakteryzujg sig starsi pracownicy czy
ich przetozeni. Réwniez reprezentanci pokolenia X czy Baby Boomers
kierowali zarzuty wobec swoich réwiesnikéw. Wobec oséb starszych
w miejscu pracy kieruje sie oceny odnoszgce sie do mniejszego poziomu
zaangazowania w dodatkowe inicjatywy organizowane w trakcie badz po

pracy. Dostrzegty to osoby odpowiadajgce za HR czy employer branding
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w danej organizacji. Jak wskazata dyrektora HR w jednej z firm

farmaceutycznych:

Réznica jest takze w korzystaniu z tego, co oferuje firma.

Np. ogladanie wspdlnie meczu w firmie albo jak organizowalismy
cos$ w ciggu dnia, to wszyscy mtodzi byli super radosni, byta
potrzeba wspdtpracy, tworzenia spotecznosci. Te starsze
pokolenia, starsi pracownicy, w ogoéle nie brali udziatu w eventach,
z zatozenia, niezaleznie co to byty za wydarzenia. Mtodzi
odwrotnie, popierali, chetnie sie angazowali. Starszych trzeba byto
wyciggac, prawie jak za kare by szli. (...) te osoby nie majg szansy
sie pozna¢, ten podziat sie pogtebia, ale nie ma wrogosci miedzy

nimi.

Inny rozmdwca, reprezentujgcy pokolenie X i odpowiadajacy za zarzgdzanie
zasobami ludzkimi w banku, podkreslit, ze wsrod starszych pracownikéw
w jego branzy dominuje perspektywa, ktérg on okresla jako ,starych drzew
sie nie przesadza". Dodat, ze wiek dla tej kategorii pracownikéw stat sie
w pewnym momencie usprawiedliwianiem, ze nie robig lub nie chcag nic
robi¢ wiecej, niz sie od nich oczekuje. W podobnym tonie wypowiadata sig
specjalistka od HR w duzej korporacji migdzynarodowej, ktéra mowita
o zjawisku niskiego zainteresowania wsréd starszych oséb integrowaniem
sie z zespotem. Wypunktowata, ze osoby powyzej 50. czy 60. roku zycia nie
chcag sig otwiera¢ i angazowa¢ w relacje w innymi, jednoczesnie sama
rozmoéwczyni ma dobre relacje z kilkoma najstarszymi pracownikami.
Paradoksalnie, zauwazyta, ze cechg osdb starszych w jej organizacji jest
gadulstwo, zwtaszcza wsrdod najstarszego, ponad 70-letniego pracownika.
Wedtug niej osoby te majg silng potrzebe bycia mentorem dla wiele
mtodszych kolegéw, ale raczej na zasadzie mistrz i uczen, z wyraznym
zaznaczeniem granicy sity niz w oparciu o model partnerskich relacji oraz

interakcji.
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Wiele hatasu o nic? Konflikty i napiecia w pracy

W jaki sposéb te ‘subtelne’ roznice, ktére utrzymujg sie od wielu lat
w organizacjach, wptywajg na codziennie relacje pomiedzy pracownikami?
Czy w badanych organizacjach pojawiaja sie konflikty i napiecia,
prowadzgce do destrukcyjnych i ograniczajgcych zjawisk? Przede
wszystkim rozmoéwcy podkreslali, ze niezwykle trudno jest wyszczegoélnic
wiek, jako czynnik bezposrednio powodujgcy napiecia pomigdzy
pracownikami czy przetozonymi w danej firmie. Niczym nadzwyczajnym nie
sg $cieranie sig pogladéw czy stowne potyczki, ktére nalezy traktowac jako
normalny elementem funkcjonowania zespotéw w pracy. Dla przyktaduy,
szef agencji rekrutujgcej wysokiej klasy specjalistow zauwazyt, ze cata
otoczka wokét ,konfliktéw" to przede wszystkim zabieg marketingowy,
najwigksza réznica w tym kontekscie, ktdra rzeczywiscie ma miejsce
dotyczy przede wszystkim sposobu komunikowania sig, co nie prowadzi
jednak do powazniejszych probleméw. Tego typu sytuacje powoduje, m.in.
specyfika samej pracy, np. realizacja kompleksowych projektéw przez
zespoty, do ktérych powotano osoby o odmiennych kompetencjach,
zréznych struktur funkcjonalnych. Mniej widoczne moze to by¢ np.
w przemysle czy prostych ustugach. Jednoczesnie nalezy podkreslic, iz
sytuacja w organizacjach jest poktosiem tego, jak funkcjonuje
spoteczeristwo, szczegdlnie za$ na jakim poziomie ksztattuje sie
solidarnos¢ czy dialog miedzypokoleniowy. Ekspert zajmujgcy sie analizami
rynku pracy zwr6cit uwage na polskg specyfike, gdzie element
‘permanentnego konfliktu' jest czyms naturalnym, szczegdlnie w ostatnich

trzech dekadach:

Zawsze jest element narzekania starszych na

mtodszych, odwrotnie — mtodszych na starszych. Pewien etap
negacji zastanego Swiata przez mtodych i konserwatyzmu wsrod
starszych. Jak sie popatrzy na te ostatnie 30 lat na rynku pracy
w Polsce, to dominowat przez ten czas okres trudnosci ze
znalezieniem zatrudnienia. | dwie grupy w Polsce, ktére zawsze
miaty najwiekszy problem, to te osoby w wieku okotoemerytalnym

i te, ktére wchodzity na rynek pracy. | z tego powodu te
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antagonizmy mogty wystepowac w tych grupach. Te osoby czesto

nie rywalizowaty o te same stanowiska.

Czes$¢ badanych siegajgc do wtasnego doswiadczenia, dostrzegta obszary,
w ktérych wiek, a szczegodlnie idgce za tym wartoSci czy postawy,
rzeczywiécie stanowia punkt zapalny w codziennej pracy. Zadna
z przywotywanych sytuacji nie miata jednak charakteru powaznego
konfliktu, raczej przypominaty one spiecia, ktére szybko byty rozwigzywane.
Jednorazowe réznice w sposobie komunikacji czy podejscia do nowych
technologii koncza sie zwykle Smiechem i sg obracane w zart, na co uwage

zwrocit cztonek rady nadzorczej (pokolenie Y):

Da sie zauwazy¢ w naszym zespole, ze sg osoby urodzone w latach
90-tych oraz osoby 50+, to styl ich pracy rozni si¢ diametralnie
w réznych miejscach. | nierzadko powoduje to, moze nie spiecia, ale
Smieszne sytuacje, czasem jakie$ lekkie nieporozumienia. U nas

tego typu konflikty sg szybko zazegnane.

Jednym z najczestszych obszaréw, w ramach ktérego intensyfikujg sie
problemy, sg zasady awansowania oraz hierarchia w organizacji. Coraz
czesciej funkcje kierownicze petnig osoby relatywnie mtode, ktére
zarzgdzajg osobami w wieku ich rodzicéow czy nawet dziadkéw. Jedna ze
specjalistek HR wskazata, ze cho¢ wiek nie jest gtbwnym motorem tego
konfliktu, moze w tej sytuacji wzmacnia¢ tego typu postawy. Wedtug niej,
wiek ma znaczenie w sytuacji awanséw. Problem ten dostrzegt takze
cztonek rady nadzorczej, reprezentujgcy pokolenie milenialséw, ktéry po

objeciu swojej funkcji, spotkat sie z r6znymi postawami:

Wspotpracuje na co dzienn z menadzerami, ktérzy maja dzieci
w moim wieku. | sg to osoby niejako pode mng, bo ja jestem
w zarzadzie lub sg moimi partnerami. Zgrzyty, ktére wynikaja

z roznicy wieku, co jaki$ czas obserwuje. Spotykam sie z takim
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ojcowskim podejsciem ‘a, co ty mi tu synu doradzasz".
To zazwyczaj koriczy sie na jakim$ pierwszym wrazeniu. (...)
To sig szybko koriczy w momencie nawigzania jakiej$ wspotpracy

i pierwszego jakiego$ powazniejszego dialogu.

Podobne sytuacje zaobserwowali takze inni rozméwcy. Przyczyna tego typu
zgrzytdw lezy w psychice starszych menadzeréw, dla ktérych bycie
podlegtym wobec osoby w wieku ich syna jest trudng do pogodzenia sie
nowoscig. Takie stanowisko prezentowata dyrektorka HR z branzy

farmaceutycznej (pokolenie X):

Tu jest czasami problem mentalny, ze to sg ludzie w wieku rodzicéw, tak

jakby musieli polecenia wydawaé swoim rodzicom, to taka blokada.

Kolejnym punktem zapalnym okazuje sie takze preferowanie sposobu
funkcjonowania organizacji pracy. Jak sygnalizowatem wczesniej, pokolenie
Z czy Y nie przywigzujg wigkszej wagi do pracowitos$ci, a co za tym idzie —
oczekuja przestrzegania czasu w pracy. Rozmoéwcy wielokrotnie podkreslali
rézne postrzeganie tego wymiaru, co stanowi o odmiennosci starszych
i mtodszych rocznikéw. Okazuje sig, ze te odmiennosci moga by¢ przyczyna

agresiji, ktéra niewyrazona wprost, wptywa na ogoélng kulture pracy:

Mtodsze pokolenie jest przyzwyczajone do innego etosu pracy,
pracujg 8 godzin, 17:01 ich juz nie ma, nie dokoriczg czegos. | to
jest widoczne. | do mnie, do HR przychodza menadzerowie, oni nie
wiedzg czy robig cos zZle, czy te osoby sg po prostu inne. To budzi
agresje, ona jest bardziej lub mniej ujawniona wprost. W wieku tych
pracownikéw, to ci menadzerowie siedzieli po nocach, byli
wdzieczni, ze mogli kserowac kartki, ze w latach 90. spali pod

biurkami - dyrektor HR, branza farmaceutyczna, pokolenie X.

Irytacje wsrod starszych pracownikéw moze budzic¢ takze ogdlny styl bycia
mtodszych kolegéw. Wida¢ to, m.in. na przyktadzie dress codu. Niczym

nadzwyczajnym dla milenialséw jest przyjs¢ do pracy w dresie, zaraz po
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sitowni. Osoba odpowiadajgca za zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie
farmaceutycznej opisata serie sytuacji z mtodymi pracownikami, ktérym
ciezko byto zaakceptowaé wprowadzone zmiany na temat wymaganego
stroju. Cho¢ nie wywotywato to spie¢ na tym tle, rozmoéwczyni dostrzegta
jednak niewerbalne reakcje ws$réd pracownikow z  wieloletnim
doswiadczeniem. Okazuje si¢ bowiem, ze to wtasnie osoby starsze czesciej
inicjujg badz zgtaszajg sytuacje konfliktowg, jaka pojawita si¢ miedzy nimi
a duzo mtodszymi kolegami z pracy. Zalezno$¢ te dostrzegta réwniez
przedstawicielka pokolenia Y, ktéra odpowiadajagc za HR, spotyka sig
z podobnymi zdarzeniami. Réwnoczes$nie, powazne konflikty koncza sie
rezygnacjg z zatrudnienia przez mtodszych pracownikow, ktérzy wychodza

z zatozenia — ,odejde, bez problemu znajde co$ nowego, nowg prace”.

Jednym z wazniejszych ustalen z rozmdéw z przedstawicielami kadry
zarzadczej i ekspertami z r6znych pokolen jest zgodnos¢, co do praktyki
zwigzanej z tym, pomiedzy ktérymi generacjami pojawiajg sie najczesciej
sytuacje konfliktowe czy nieporozumienia. Okazuje sig, ze najrzadziej tego
typu zdarzenia majg miejsce pomiedzy skrajnymi grupami wiekowymi
w danej organizacji — czyli Z i Y versus pracownicy powyzej 55 roku zycia.
Tego typu zalezno$¢ wida¢, m.in. w wypowiedzi reprezentantki milenialséw
odpowiadajgcej za HR w korporacji w branzy retail, ktéra przywotata
poczatkowy okres swojego zatrudnienia w tej firmie, gdzie spotkata sie
z nieprzyjemnym zachowaniem ze strony niewiele starszych (réznica okoto

10 lat) kolegéw. W taki sposéb przedstawita te sytuacje:

Ja z mojej perspektywy oceniam najgorzej pokolenie X, oni sg
nastawieni na dojscie do celu, walke po trupach, oni wiedzg, jak
kombinowac¢, bardzo szybko chcg skaka¢ dalej. Z nimi widziatam

najwigksze problemy. Najwiecej miedzy nimi dzieje sig¢ konfliktow.

Ta sama rozmoéwczyni przywotata inne historie z kolezankami starszymi od
niej o okoto 30 lat, z ktérymi ztapata relatywnie dobry kontakt. Ewentualne
réznice, ktére pomiedzy nimi sie pojawiajg (np. w kwestii poszukiwania

informacji w Internecie w sytuacji dyskusji o nowym temacie) sg raczej
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powodem do usmiechu niz napig¢ na tym tle. Podobne przyktady pojawiaty
sie takze w wypowiedziach innych badanych, ktérzy wyraznie
sygnalizowaty, ze przedstawiciele skrajnych pokolenrt wspétpracujg ze sobg
poprawnie a ryzyko pojawienia sig konfliktu jest minimalnej. Stanowisko to
podtrzymywali zaréwno starsi, jak i mtodsi rozméwcy, ktérzy znacznie
czesciej dostrzegajg w codziennej pracy réznego rodzaju spory czy

nieporozumienia pomiedzy przedstawicielami tego samego pokolenia.

Nieréowny wyscig, czyli dyskryminacja pracownikéw w polskim

wydaniu

Réznice pokoleniowe widoczne sg nie tylko w biurowcach czy
przestrzeniach, gdzie spotykajg sie pracownicy. Znacznie powazniejsze
i dotkliwsze s3 te, ktére utrzymujg si¢ w obszarze rekrutacji pracownikéw
czy szans na znalezienie nowego zatrudnienia. Pomimo ze rozmoéwcy
wielokrotnie odnosili si¢ do tzw. rynku pracownika, dostrzegli oni
dychotomiczng sytuacje pracownikow najmtodszych i najstarszych.
Spotykali sie oni z jawnymi oraz ukrytymi praktykami dyskryminowaniem
pracownikow ze wzgledu na ich wiek. Praktyki ageizmu s powszechnie
stosowane przez pracodawcéw od wielu lat w Polsce, problematyczne jest
jednak, jak podkresla specjalistka prawa pracy, udowodnienie takiej
sytuacji. Przeglad orzecznictwa polskich sgdéw pokazuje, ze rozpraw
przeciwko pracodawcom z tytutu dyskryminacji ze wzgledu na wiek jest
relatywnie mato, a orzekane zadoséuczynienie jest wielokrotnie ‘Smiesznie

niskie'.

W duzo lepszej sytuacji na rynku pracy, wedtug duzej czesci rozmowcow,
znajduja sie przedstawiciele pokolenie Y czy Z. Cho¢ problem bezrobocia
dotyka ich znacznie czesciej niz osoby powyzej 40. roku zycia, lepiej radza
sobie na rynku pracy, gdzie moga przebiera¢ w wielu ofertach. Zdarza sie
jednak, ze w momencie zatrudnienia pracownikéw moga pojawiacC sie
obiekcje przed zatrudnieniem milenialsa. Jeden z menadzeréw z pokolenia
X spotkat sie z tego typu ‘radami’, kiedy budowat swéj zespét 10 lat temu.
Inni koledzy menadzerowie (w tym z HR) prébowali go zniechecié¢

przekonaniem, zgodnie z ktérym duzo mtodsi pracownicy mogg sig
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spéznia¢, w tym nawet na rozmowe rekrutacyjng, ze sg roszczeniowi i trudni
we wspotpracy. Z wieloma podobnymi stereotypami na co dzien spotykaty
sie takze rekruterki z mtodszego pokolenia. Jedna z nich, reprezentujgca
branze nowych technologii, méwita o zapytaniach od menadzeréw, ktérzy
nie wiedzieli, jak zachowac si¢ i potraktowa¢ kandydata na rozmowie
kwalifikacyjnej, ktéry przychodzi z kolczykiem w nosie czy ma zielone wtosy.
Podobne sytuacje, tj. dyskryminacji pracownikéw ze wzgledu na ich wyglad
i cechy fizyczne, réwniez wobec starszych pracownikéw, pojawiaty sie

w innych badanych firmach.

Tematyka dotyczgca dyskryminacji pracownikéw ze wzgledu na wiek byta
tym obszarem wywiadéw, w ktérym rozméwcy najczesciej odnosili sie do
wtasnych doswiadczen. Wedtug nich, szczegélnie w duzo trudniejszym
potozeniu sg pracownicy, ktérzy zblizaja sie lub juz przekroczyli granice 50
lat. Rozmoéwcy na wtasnej skorze doswiadczyli sytuacji, w ktérych
ewidentnie nie otrzymali danego stanowiska pracy, na ktdre aplikowali,
tylko i wytgcznie z powodu swojej metryki. Menadzerka z wieloletnim
doswiadczeniem w branzy ubezpieczeniowej (pokolenie X) podkreslata, ze
brakuje wsréd polskich menadzeréw przeswiadczenia, ze od starszego
pracownika mozna si¢ wiele nauczyc i nie stanowi on zadnego zagrozenia
dla mtodego zespotu. Inna rozméwczyni, 45-letnia dyrektorka HR w duzej
firmie telekomunikacyjnej dostrzegta jeszcze inny problem, ktérego

wspotczesnie doswiadczajg starsze kobiety:

Mam wrazenie, ze jestem w tym wieku, ze chyba musze sie sciga¢
z tymi mtodszymi. Jestem juz zupetnie innym pokoleniem.

Nie wiem, na ile osoby patrzace na moje CV beda chciaty mnie
zatrudnic. Zaczety mi sie w gtowie takie mysli tworzy¢. Czytatam
artykuty na Linkedinie, ze osobom 45+ jest cigzko znalez¢ prace,
szczegdlnie jak jestes kobiete 50+, to jest juz dramat. Kobieta robi
sie wtedy przezroczysta. Wynika to zapewne z przekonania, ze
duzo tatwiej bedzie zarzadza¢ osobg jeszcze nie uksztatcong przez

kulture danej firmy.
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W przeswiadczeniu rozméw, wspotczesnie osoby starsze mogg liczy¢
jedynie na szczescie, ze trafig do organizacji, gdzie liczy sie doswiadczenie
a nie data urodzenia. Inng mozliwoscia dla oséb powyzej pewnego wieku sa
zdobyte kontakty spoteczne, ktére moga okazac¢ sie deska ratunku
w sytuacji utraty zatrudnienia. Jeden z rozmdéwcéw opowiedziat
o nieformalnej grupie znajomych 50-latkéw, do ktérej przynalezy. Osoby te,
pomimo $wietnych CV, borykaja sie¢ w Warszawie ze znalezieniem
adekwatnej pracy do ich doswiadczenia i (minimalnych) oczekiwan
ptacowych. Wspierajg sie oni nawzajem, polecajg konkretne oferty pracy,
jak  rowniez probujg pracowa¢ wspodlnie, choé bez Zzadnego
ustrukturyzowania tej relacji. Mozna oczekiwaé, ze tego typu praktyk jest

i bedzie znacznie wigcej.

Bardziej doswiadczeni eksperci widzg wyraznie, ze mtodsi koledzy
rozpychajg sig¢ tokciami na rynku pracy i dgzg do uzyskana wysokich
stanowisk w krotkim czasie. Szczegdlnie pracownicy w wieku niemobilnym
(tj. 45 lat i wiecej) mowig o swoich obawach i lekach zwigzanych z dalszym
okresem ich aktywnosci zawodowej. Jeden z menadzeréw w wieku 51 lat

z branzy medialnej dostrzegt:

Faworyzowane sg mtode pokolenia, szczegoélnie ludzi, ktérzy
obecnie majg tréjke z przodu. Potem dwéjka z przodu, ale mniej,
poniewaz dopiero sie ucza. Im wieksza cyfra z przoduy, to jest to
postrzegane z ubytkiem zdolnosci poznawczych, dziatania, sprytu.
| osoby starsze, méwimy o rekrutacji, sg gorzej traktowane. Kiedy
rekruter zobaczyt, ze nie jestem mtody, to zapat u niego szybko

spadat.

Az trzech rozméwcéw, w tym dyrektor HR w duzej korporaciji, zwrécito
uwage na zjawisko, ktére dotychczas nie doczekato si¢ pogtebionych analiz.
Ot6z bardzo czesto osobami rekrutujgcymi do pracy w danej firmie sa
osoby bardzo mtode, przed 30. rokiem zycia. Wedtug ich doswiadczen,
osoby te zdajg sie tatwiej ulega¢ wtasnym preferencjom, aby zatrudniac

osoby w podobnym do swojego wieku, jak rdwniez moze to by¢ realizowang
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politykag w danej firmie, by ,zesp6t byt mtody”. Jedna z rekruterek
przyznata, ze wielokrotnie styszata od przetozonego, zeby nie zatrudniaé
pracownikow powyzej okreslonej granicy wieku. Ttumaczyta to lekiem przed
konsekwencjami, nieprawdziwymi rzecz jasna, jakie moga wynikaé
z obecnosci osoby np. koto 60 lat w firmie. Tego typu podejscie wyjasnit
takze dyrektor HR w branzy IT z wieloletnim doswiadczeniem pracy w tym

srodowisku, ktéry mowit:

Moze by¢ tak, ze dla ludzi, ktérzy sa w HR, to jest aspiracyjne, zeby
ta firma wygladata fajnie, sg takie stereotypy, ze osoby sg tego

uczone. Ze to wszystko jest dopasowane.

Prezentowane powyzej przyktady nieréwnej walki czy nieporozumien
pomigedzy pracownikami z czterech generacji ograniczajg si¢ do kilku
obszaréw, ktére nie majg wiekszego wptywu na dziatanie codzienne
badanych firm. Znacznie powazniejsze napigecia obserwowa¢ mozna, jak
wskazywali rozmdwcy, na etapie rekrutacji pracownikéw i w odniesieniu do
ogoélnych szans na rynku pracy. Na tym tle, w duzo trudniejszej sytuacji
znajdujg sie starsi pracownicy, ktérzy muszg borykaé sie z licznymi
stereotypami i uprzedzeniami. Pomimo wielu odmiennosci, zwtaszcza
podejscia do pracy i instytucji, w ktérej pracujg, nie rdznig si¢ oni
zasadniczo od mtodszych generacji, co moze by¢ efektem samej branzy,
w ktérej wymaga sie wigcej innowacyjnos$ci i nieustannego uczenia sig niz

w organizacjach reprezentujgcych inne profesje.
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Whioski:

1.

Najwiecej réznic, jesli chodzi o codzienne funkcjonowanie
pracownikéw w firmach, dostrzec mozna na polu komunikowania sig,
podejScia do czasu pracy, ale takze przywigzania do danej
organizaciji.

Zaskakiwa¢ mogg pozytywne oceny pracownikéw z pokolenia X
wobec milenialséw czy zetek, ktérzy doceniajg wsréd mtodszych
kolegéw umiejetnos¢ oddzielania pracy od zycia rodzinnego.
Pracownicy z wieloletnim stazem zawodowym, cho¢ sami tez
zmagajg sie z problemami, dostrzegajg trudnosci, jakich
doswiadczajg ich dzieci czy mtodsi koledzy z pracy.

Choc¢ konflikty w miejscu pracy sg naturalnym elementem, wiek nie
ma szczegdlnego znaczenia na dotkliwosé tego typu sytuacji.
Przyjeto sig¢ traktowanie réznego rodzaju spie¢ czy konfrontacji
pogladéw jako naturalnego procesu wewnatrz organizacji. Co
istotne, czesciej konflikty te majg miejsce w relacjach oséb niewiele
lat starszych (najczesciej X i Y), znaczeni rzadziej wszelkiego
rodzaju przejawy negatywnych sytuacji rodzg si¢ z kontaktow
najmtodszych i najstarszych pracownikéw.

Wysokiej klasy specjalisci, tzw. pracownicy wiedzy spotykajg sie
z dyskryminacjg ze wzgledu na swoj wiek. Dotyka to szczegdlnie
osob powyzej 50. roku zycia, ktérym przypisuje sie wiele
negatywnych stereotypdw. Jest to ten wiek, powyzej ktérego osoby
czujg lek i obawy zwigzane z przysztoscig. Rozmoéwcy z wieloletnim
doswiadczeniem w swoim zawodzie zwracajg uwage takze na
dyskryminujgce praktyki pracownikow HR, ktérzy dajg im do
zrozumienia juz na pierwszym etapie potencjalnej wspétpracy, ze

nie sg pozadanymi pracownikami.
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Rozdziat IV
tagodzenie konfliktow czy tworzenie przestrzeni do
rywalizacji? Zarzadzanie wiekiem/pokoleniami

w organizacjach

Zaprezentowane w poprzednim rozdziale obserwacje uwidocznity te
obszary, w ktérych pracownicy z poszczegélnych pokolen spotykajg sie
z nieprzychylnymi opiniami czy zachowaniami w miejscu pracy. Czy jest to
zatem efekt bezposrednich dziatan firm, ktére dostrzegajg zjawisko
rosnacej réznorodnosci demograficznej i konieczno$¢ nowego podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi? W jakim stopniu pracodawcy zwracajg
uwage na wiek pracownikéow i czy wigze sie¢ to z wprowadzaniem
specjalnych regulacji w firmie? | chyba najwazniejsze pytanie - ktore
obszary funkcjonowania firm sg najbardziej czute na ré6znorodnos$¢ wiekowa

pracownikow?

W rozdziale tym znajdujg si¢ odpowiedzi na tak postawione pytania.
Prezentowana tu perspektywa w wigkszym stopniu ma charakter
sprawozdawczy, pokazujacy co robig i czego nie robig firmy, mierzace sie
z zespotami pracownikédw w réznym wieku. Problematyka ta byta

uwzgledniania w trakcie realizacji badania empirycznego.

Wiegcej plusow niz minuséw - konsekwencje réznorodnych wiekowo

zespotow

W pierwszej kolejnosci nalezy podkreslié, ze wszyscy rozmoéwcy
wielokrotnie podkreslali, ze zréznicowany wiekowo zespét to ogromna
korzy$¢ dla powodzenia biznesowego firmy, ale takze dla samych
pracownikéw. Dla wielu jest to normalna i pozadana sytuacja. Wedtug
prezesa duzej firmy (pokolenie Baby Boomers) ta wiedza jest znana od
wielu lat i nikt tego nie kwestionuje wspétczesnie, cho¢ nie wszyscy
w rownym stopniu dostrzegajg pozytyw z takiego stanu. Inni rozmoéwcy

dodajg, iz zestawianie réznych wartosci, doswiadczen i praktyk, jakie kryja
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sie za pracownikami urodzonymi w innych czasach, oznacza mozliwo$c
wypracowania rozwigzan czy produktéw dopasowanych do szerokiego
grona klientéw i ustugobiorcéw. Oprocz wartosci dodanej dla catej firmy,
korzystaja na tym przede wszystkim sami pracodawcy, co wyraznie

akcentowat dyrektor HR w duzej firmie telekomunikacyjnej (pokolenie X):

Wtedy ludzie uczg sig, ze Swiat jest roznorodny, ze nie pracuja

w jakiej$ barce. Ludzie majg inne podejscie do zycia, majg dystans
- chodzi o starszych. To moze by¢ fajne doswiadczenie, popatrze¢
na starszych i wzig¢ cos dla siebie. Chciatabym nauczy¢ sie
takiego dystansu od starszych. Starsi moga poczuc¢ energii od
mtodych, oni sg petni entuzjazmu. Starszym, ktérym sie nie

chciato, mogg zrobi¢ dodatkowy wysitek.

Powszechne jest zwracanie uwagi na proces przeptywu wiedzy i kapitatu
intelektualnego  pomiedzy pracownikami w réznym wieku. Ta
dywersyfikacja to niepowtarzalna szansa na wzajemna nauke, ktéra opiera
sie na codziennej, naturalnej wymianie doswiadczen. Wigkszo$¢
rozmowcéw ocenita, ze mitodsi dla starszych stanowig swoiste
‘od$wiezenie’ w sposobie myslenia o biznesie, natomiast pracownicy
z wieloletnim stazem moga uczy¢ sie analitycznego myslenia. Uwage na ten

aspekt zwrdcit m.in. doswiadczony menadzer reprezentujgcy pokolenie X:

Sg zadania dla zespotdw, ktére bytyby lepiej realizowane, gdyby
zespot byt réznorodny. Na przyktad zespoty analityczne - bo
trzeba tez przekonywac do siebie ludzi. Im starszy analityk
biznesowy, tym lepiej. Potrzebna jest umiejetnos¢ przekonywania,
czytania miedzy wierszami, zauwazania pewnych rzeczy. (...) Osoby
w réznym wieku wnoszg troche inne rzeczy, rézne punkty widzenia,
perspektywy. Mtodsi i starsi zauwazajg rézne rzeczy w réznych

obszarach. Jedni uczg sig od drugi, stymuluja sie nawzajem.

60



Z drugiej za$ strony, brak zréznicowania to z kolei, wedtug Kkilku
rozméwcdw, powazne zagrozenie dla prawidtowej realizacji celéw danej
organizacji. Ekspert ds. rynku pracy podkreslit, ze w homogenicznych
zespotach sg utarte $ciezki postepowania i to moze ,prowadzi¢ na
manowce, oznacza¢ odrzucenie nowoczesnych podejs¢, $miatych
rozwigzan”. Kolejny rozmoéwca, szef firmy rekrutujgcej ekspertéw na
wysokie stanowiska, odnidst sie do sytuacji w startupach, czyli zespotach
sktadajgcych sie praktycznie tylko z milenialséw. Wskazat on, ze
niepowodzenie, ktére jest wpisane w tego typu organizacje, moze byc¢
wtasnie rezultatem zamknigcia na gtos bardziej doswiadczonych oséb
i niezatrudnianie starszych os6b. Zamkniecie sie na pracownikéw
w okreslonym wieku, niezaleznie od ich metryki, jest krétkowzroczna

strategig przynoszgca wigcej strat niz korzysci.

Z wypowiedzi kilku rozméwcéw, szczegdlnie z pokolenia X, wybrzmiewa
przekonanie, ze cho¢ wiele pozytywnych rzeczy wynika ze zr6znicowanych
wiekowo zespotéw, sg one jednoczesnie trudniejsze w zarzadzaniu. Ta
réznorodnos$¢, wedtug menedzerki z branzy ubezpieczeniowej, moze
stabilizowac catg strukture w organizacji. Zauwazyta jednak, ze jednorodna
grupa jest tatwiej sterowalna, co wida¢ zaréwno w kontekscie oferty
dodatkowych benefitéw, jak réwniez planowania zadan w czasie. Menadzer
moze sta¢ przed wyzwaniem w momencie, kiedy w zespole sktadajgcym sie
z pracownikéw, ktérzy majg dzieci w wieku szkolnym, zdecydowana
wigkszos¢ bierze urlop wakacyjny w tym samym czasie. Na podobne

sytuacje wskazat ekspert zajmujacy sie rynkiem pracy:

Trudniej bedzie zarzagdzaé, w sposdb naturalny grupa, ktéra jest
zréznicowana, niz taka, ktora jest homogeniczna. Wptywaja na to
rézne zmienne, wartosci. tatwiej jest iSC w proste rozwigzania, bo
tam tatwiej zarzadza¢ benefitami, motywacja, tam gdzie jest
mniejsza réznorodnosé. (...) katwiej jest przewidzie¢ pewne
mechanizmy kadrowe w przypadku jednolitego zespotu, ale mozna

rownoczesnie stracic¢ inne rzeczy.
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Heterogenicznosé kadry pracownikow oznacza réwniez koniecznosc
przemodelowania sposobu komunikowania sie, przydzielania zadan i ich
rozliczania, ktory powinien w wiekszym stopniu uwzglednia¢ rdéznice
pokoleniowe. Mtode pokolenie preferuje, m.in. wykorzystywanie wszelkiego
rodzaju nowinek technologicznych i zdecydowanie opiera o nie swoje
sposoby pracy i komunikacji, chetniej i czesciej uzywa profesjonalnych
narzedzi - np. aplikacji do wymiany zasobdw, wspdlnej pracy
i wspotdzielenia plikéw, komunikatoréw internetowych (Skype, Teams),
intensywniej korzysta z firmowego Facebook'a czy Instagrama (jesli jest
w firmie) oraz czesciej stosuje dodatki utatwiajgce wymiang informaciji
w tradycyjnych aplikacjach: Outlook, Jira, Confluence, itp. Rodzi sie tutaj
koniecznosé odpowiedniego dopasowania miksu rozwigzan
komunikacyjnych do catej spotecznosci firmy, tak aby zagwarantowac
niezaktécony przeptyw informacji (nie moga one ,utkna¢” w jakims$ jednym
miejscu, narzedziu) i dotarcie do wszystkich os6b nig zainteresowanych,
ktére mogg by¢ z ré6znych pokolen. Mtodzi, jak zauwazyli badani, réwniez
uzywajg troche innego jezyka, w tym stownictwa. Tworzg uproszczenia,
czesto skracajg nazwy wtasne, chetniej przenoszg kalki wyrazeniowe
z popkultury — filméw, jezyka, gier video, kabaretu itp. — do jezyka
.korporacji”. Ich komunikacja jest silniej nacechowana emocjonalnie
i bezposrednia. Mtodzi pracownicy potrafia wprost, bez zbednego
mitygowania sie, powiedzie¢ czego oczekujg i wskaza¢ na btedy innych.
Dlatego tez, m.in. stad wynika potrzeba szerszej analizy firmy i wybor
odpowiednich metod i rozwigzan komunikacyjnych dla catej
heterogenicznej kadry pracownikéw. Trafnie akcentowat to jeden
z menedzeréw z firmy konsultingowej, ktéry podkreslit, ze jedna metoda czy

sposob dziatania nie sprawdzi si¢ w przypadku zréznicowanego zespotu.

Pracownicy poszczegoélnych struktur administracyjnych w ré6znym stopniu
mogg odczuwaé skutki rosngcej dychotomii wsréd zespotu. Na pewno
najbardziej dotyczy to dziatéw odpowiadajgcych za zarzgdzanie zasobami
ludzkimi (tzw. migkki i twardy HR). To wtasnie od przebiegu rekrutacji
zalezy jacy pracownicy trafig do danej firmy. Problematyka ta powinna
interesowac¢ takze menadzeréw, dyrekcje czy zarzad. Prezes duzej firmy

zbagazem doswiadczenn pracy w Polsce i za granicg (pokolenie Baby
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Boomers) wprost wskazat, ze konsekwencje réznorodnosci dotykaja

najwyzszego szczebla kierowniczego:

To konsekwencja dla oséb zarzgdzajgcych, to oni muszg by¢
dojrzali i wiedzie¢, jak zarzadzaé takimi zespotami. Swiadomo$¢
tych oséb, ze majg takie zréznicowane zasoby i w zwigzku z tym
muszg nimi odpowiednio zarzadzi¢. Jak szef jest troche

empatyczny, to szybko wytapie te réznice.

Uswiadamiajgc sobie znaczenie réznorodnosci pokoleniowej

- w kierunku zarzadzania wiekiem

Aby czerpa¢ korzysci z r6znorodnosci wiekowej pracownikéw, niezbedne
wydaje si¢ uswiadomienie sobie istotnosci tego zjawiska, a nastepnie
testowanie instrumentéw i rozwigzan, ktére mogg przyczyni¢ si¢ do
powodzenia strategii HR w tym obszarze. Praktyka pokazuje jednak, ze
osiggniecie takiej idealnej sytuacji, w ktérej dana organizacja realizuje
spojne dziatania na rzecz zarzgdzania wiekiem, jest okazjonalna. Jak
wskazywali rozméwcey, dotychczas znacznie wiecej uwagi poswigcono
problematyce ptci pracownikéw, ktéra budzita zainteresowanie licznych
srodowisk rzeczniczych samych kobiet, ale takze czy mediéw. Nowym
obszarem zainteresowania ekspertéow od zarzgdzania zasobami ludzkimi
stata sie w ostatniej dekadzie kwestia pochodzenia etnicznego
pracownikéw (workplace diversity and inclusion). Wraz ze wzrostem skali
imigracji zarobkowej, mniejsze, jak i wigksze organizacje stojg przed nowym
wyzwaniem, zwtaszcza w obszarze komunikacji czy réznic kulturowych
w miejscu racy. Te dwa watki przewijaty si¢ w trakcie badania. Ze
zgromadzonego materiatu wynika, ze wiek to relatywnie nowe zagadnienie

i zmienna nieuwzgledniana w decyzjach strategicznych w organizacjach.

Rozmédwcy sg swiadomi przysztej sytuacji demograficznej, ktéra stopniowo
bedzie pierwszoplanowym wymiarem dokonujacej sie transformacji na
rynkach pracy. Nikt nie kwestionowat, ze w najblizszych latach wszyscy

bedziemy s$wiadkami dynamicznego wzrostu populacji pracownikow
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powyzej 50. roku zycia i jednoczesnego kurczenia si¢ zasobdéw o0s6b
mtodych. Sg swiadomi, ze juz dzi$ nalezy wiekszg uwage koncentrowaé na
pracownikach w wieku okotoemerytalnym, a nawet osdb, ktére przeszty na
emeryture. W taki spos6b prognozowang sytuacje opisywata dyrektorka HR

z branzy farmaceutycznej (pokolenie X):

Organizacje muszg sig przystosowac, ze ci pracownicy bedg coraz
starsi, mtodszych pracownikéw bedzie coraz mniej. Czyli trzeba
aktywizowa¢é tych starszych pracownikéw, zeby im sie chciato
dziatac. (...) To jest temat, ktéry bedg musiaty podjg¢ szczegolnie
wieksze organizacje. To zadanie dla dziatu personalnego i zarzadu.

Uswiadamianie zarzadu, jak wazny jest komfort pracy tych r6znych

grup.

Inaczej te sytuacje interpretowata rekruterka z firmy IT, ktéra zwrécita
z kolei uwage na rosnacg populacje milenialséw, ktérzy moga w niedalekiej
przysztosci zmieniaé model funkcjonowania organizacji. Okazuje sig, ze
brak dziatan ,prewencyjnych” moze oznacza¢ w tym przypadku niejako
narzucenie nowych norm i zasad pracy, ktore choé¢ w wielu punktach sa
pozytywnie oceniane, moga jednak rewolucjonizowa¢ tempo pracy czy

obszary dziatalno$ci danej organizac;ji:

Zagrozenie, ktdre ja najbardziej widze, to ono pojawi sie za kilka lat.
Jak méwimy o naszej centrali, ze jak milenialsi dorosng i ich
procent w kazdej organizacji bedzie wigkszy, to za kilka lat. Teraz
to jest zbyt maty procent i dlatego globalnie tego nie widaé. Im
dalej w las, tym bedzie trudniej, jesli zawczasu sobie z tym nie

poradzimy.

Swiadomoé¢ wyzwan demograficznych nie przektada sie jednak na
realizowane z wyprzedzeniem dziatania w tym obszarze. Strategie

zarzadzania wiekiem sg nowoscig w polskiej rzeczywistosci. Ich praktyczny
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wymiar, jak sie okazuje, daleki jest od idei, jaka przyswieca zatozeniom
polityki w organizacjach na rzecz pracownikéw z réznych pokolen.
Katarzyna Bieniek, ekspertka zajmujgca sig¢ zarzgdzaniem wiekiem, datuje

rozwoj tych dziatan na ostatnie kilka lat:

Pierwszy raz sie z tym spotkatam 4-5 lat temu, ale wtedy byto to
inaczej postrzegane w firmach. Firmy traktowaty to wtedy jako
bezbolesne pozbywanie sie starszych pracownikéw, to byto
pozbywanie sie starszych i pozyskiwanie mtodego narybku. Dopiero
od roku, dwéch lat zaczynajg postrzegac, ze to jest zupetnie co
innego. To jest zarzadzanie kazdym wiekiem, kazdym pokoleniem,

a nie tylko ich zwalnianie.

Tak pdézne zainteresowanie sie tego typu dziataniami, a przede wszystkim
btedne rozumienie tej praktyki, badani argumentujg, m.in. faktem, ze
organizacje w Polsce stojg przed innymi, powazniejszymi wyzwaniami
wymagajacymi natychmiastowych dziatan. Problematyka pokolert nadal
pozostaje niszowym, mato priorytetowym tematem. Temat ten moze
zyska¢ na znaczeniu w przysztos$ci, konieczne jest w pierwszej kolejnosci

rozwigzanie najbardziej palgcych problemoéw:

Dzisiaj dziaty HR majg tak duzo wyzwan, ze taki niszowy temat jak
zarzgdzanie pokoleniem, nie jest adresowany. Nigdy do nas nie
sptywa zapotrzebowanie na takie warsztaty. Raczej mowi sig

o silver economy, ale w kontekscie klienta, wszyscy chca
adresowa¢ dziatania do tych grup docelowych. (...) Dzi$ dobrze
sprzedaje sie cyfrowa rewolucja, leadership, zaangazowanie
pracownikéw w pracy zdalnej. To jest temat niezaadresowany,
przejdziemy przez transformacje cyfrowa i bedzie temat
wielopokoleniowosci, niekoniecznie starsi czy milenialsi.

— pokolenie X, menedzerka zwigzana z sektorem nowych

technologii.
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Przyczyn braku realizacji dziatan majgcych odpowiada¢é na zmiany
zwigzane z pokoleniami jest o wiele wigcej. Obejmujg one, obok
priorytetyzacji zadan, chec¢ oszczednos$ci czy krétkowzrocznos¢. Czesto
w wypowiedzianych badanych pojawiaty sie jednak zarzuty wobec
menedzerdw, ktorzy reprezentujg najstarsze generacje w organizacjach
i stanowig hamulec rozwojowy w wielu firmach. To wtasnie im przypisuje
sie nieche¢ wobec wprowadzania odwaznych rozwigzan. Tak o tym mowit

dyrektor HR z firmy farmaceutycznej (pokolenie Y):

Widze, ze zarzady boja sie wyjs¢ z unifikacji, ze grupy docelowe
beda miaty inng oferte, oni sg przyzwyczajeni do czegos (...).

Oni podejmuja ten temat, przyjmujg argumenty, moéwig, ze to jest
ciekawe, ale nie chcg tego wprowadzi¢, obawiaja sig, jak przyjma to
ludzie, ze to bedzie niesprawiedliwe. Ciezko jest im wyj$¢ poza
schemat, w ktérym pracuja od lat. Jest duzy opér ze strony

zarzadu, méwig, ze to wazne, ale bojg si¢ eksperymentow.

Analize tego typu dziatalnosci w firmach ogranicza takze powszechny brak
wpisania problematyki wieku pracownikéw w strategie organizacji i niechec
do tworzenia polityk czy innych dokumentéw w zakresie zarzgdzania
wielopokoleniowos$cig Ekspert zajmujgcy sie analitykg rynku pracy
wskazywat, ze tego typu dziatania, nawet jesli sg realizowane, nie s3
w zaden spos6b formalizowane w postaci dokumentu. Wigze on to
podejscie z dziataniami o charakterze reaktywnym, ktére mozna spotkaé w
wielu polskich organizacjach. Nieliczni dodajg, ze dopiero toczg sig
rozmowy nad prébami wdrazania pierwszych dziatan w tym obszarze.
Doswiadczona dyrektor HR z firmy informatycznej, realizujgca z wtasnej

inicjatywy dziatania zwigzane z wiekiem pracownikéw, wprost méwita:

Ja tobie moéwie, ze ja buduje taka strategie, ale ja tego nie moéwie
nikomu, nie komunikuje, ze robimy jakie$ diversity, nie deklaruje
tego oficjalnie. Po czynach i aktywnos$ciach bardziej to widaé, niz

po deklaracjach. Nie chciatabym mie¢ na stronie internetowej, ze
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zwracamy uwage na diversity. Moze by¢ tak, ze kto$s ma dokument

i nic nie robi, albo nie mie¢ dokumentu i budowac¢ dobre praktyki.

Doswiadczony menedzer pracujgcy w banku (pokolenie X) ostrzegt jednak
przed zgubnymi skutkami akcentowania r6zni¢ wiekowych, ktére maja
stanowié¢ podstawe zréznicowanych dziatan. tgczy on takze zarzadzanie
wiekiem z praktykami zarzadzania wiedzg, ktéra w polskich firmach réwniez

nie doczekata sie nalezytej uwagi:

Trzeba uwazac¢ w przypadku strategii, zeby nie zacza¢
dyskryminowa¢ pracownikéw. | powigzanie tego, ze np. mamy
pracownikéw, ktérzy przepracowali 30 lat w organizacji,

a organizacja chce zatrzymac ich wiedze czy umozliwic im,
stworzy¢ troche tatwiejsze warunki, dostosowane do tego, ile ta
osoba ma w sobie energii, checi, motywacji do dziatania — z tym sie
spotkatem. Ogdlnie zarzadzanie wiedzg wyglada smutno,
spotkatem sie, ze kto$ spisywat cos, tworzyt bazy wiedzy, ale to nie

na tym polega.

Znacznie czes$ciej przyktady wybioérczych dziatan mozna spotkac
w nowoczes$nie zarzgdzanych korporacjach. W ich przypadku dziatania
w obszarze zarzadzania wiekiem wpisane sg w o0gdlng polityke
réznorodnosci czy inkluzywnosci wszystkich pracownikéw. W wielu firmach
jest moda na méwienie o ‘diversity’, jednak nie zawsze idg za tym konkretne
dziatania. Nie wyodrebnia sie specjalnych rozwigzan na rzecz starszych czy
mtodszych oséb. Podobnie funkcjonuje to takze w czesci
miedzynarodowych organizacji, na co wskazat dyrektor duzej firmy
(pokolenie Baby Boomers). Réwnoczesnie, cytowana wczesniej ekspertka
Katarzyna  Bieniek, ktéra zajmuje sie profesjonalng pomoca
w przygotowywaniu strategii z zakresu zarzgdzania wiekiem pracownikéw

wskazata na pewng prawidtowos¢:
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Zauwazalne jest to, ze im wigksza firma, korporacja, to te
procedury sg bardziej respektowane, ma to zwigzek z zarzagdem,
ktory jest np. w Stanach Zjednoczonych. W mniejszych firmach
bywa z tym réznie, tam sg raczej to dziatania CSR, a stosujg te

zapisy, ktére sg dla nich wygodne.

Podobne stanowisko reprezentujg takze inni rozmoéwcy, tgczac elementy
charakterystyczne dla zarzgdzania pokoleniami w organizacji z tematyka
employer branding, marketingiem czy wspominang juz spoteczna
odpowiedzialnoscig biznesu (CSR). Inny zwigzek dostrzegt menedzer
z firmy konsultingowej (pokolenie X), ktéry zauwazyt, ze prototypowych
rozwigzann nowoczesnego zarzgdzania wiekiem mozna doszukiwaé sie
w sektorze ‘realnej, ciezkiej gospodarki’. Podkreslit on, ze przedsiebiorstwa
przemystowe duzo wczes$niej niz korporacje zmagaty sie z problemem
sukcesji w organizacjach, pogtebiajgcej sie luce kompetencyjnej i braku

dziatan w transferowaniu wiedzy i kompetencji.

Drobne kroki sg najbardziej skuteczne - zarzadzanie wiekiem na co

dzien

Brak  wdrozonych strategii, przygotowanych z  podrecznikowa
szczegbtowoscia, nie oznacza, ze firmy nie prowadzg dziatan, ktére
odpowiadajg na potrzeby pracownikéw z poszczegoélnych pokolen czy daza
do stworzenie neutralnych warunkéw dla wszystkich. Sg one wpisane
w szersze praktyki, wypracowane w ramach zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Warto jednak na koniec rozwazan przywota¢ kilka przyktadéw rozwigzan,
ktore cho¢ nie sg nowoscig, mogg by¢ skuteczng alternatywag dla

implementowanych nieumiejetnie inicjatyw na rzecz zmian pokoleniowych.

Kierunek, w jakim bedzie podazata dana firma w tymze aspekcie, zalezy
jednak od woli decydentdéw, zasobdéw finansowych, kadrowych, a przede
wszystkim, o czym byta mowa wczesniej, od otwartosci na zmiany
i Swiadomosci dtugofalowych wyzwan. Cennym impulsem do dziatan moga
by¢ wewnetrzne badania opinii pracownikéw i poszukiwanie najlepszego

sposobu na podniesienie komfortu i zadowolenia z pracy dla wszystkich
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pracownikéw, niezaleznie od ptci, pochodzenia czy wieku. Powielanie
dotychczasowych rozwigzan, szczegoélnie gotowych schematdéw, nie jest
najlepszg drogg. W kilku organizacjach rozméwcy spotkali sig
z korzystaniem z oferty szkolen, jakie oferuje rynek, jednak w wielu
przypadkach nie przyniosty one pozadanych rezultatéw. Cytowana
wczesniej Katarzyna Bieniek, siegajgc do wtasnego doswiadczenia
i oceniajgc rosnagcy rynek ekspertéw, rozwiewa watpliwosci na temat

wysokiej skutecznosci wszelkiego rodzaju szkolen:

My, jako specjalisci, nie jesteSmy w stanie da¢ worka narzedzi dla
menadzerow jak zarzadza¢ milenialsami, albo zeby byli [tacy - red.
K.M. jak chcag [menadzerowie — red. K.M.]. Tego od nas oczekujg
gotowych rozwigzan, schematéw. Fajnie jest postuchac

o pokoleniach, tylko czy to nam przetozy si¢ na codzienng prace, to
nie mam pewnosci. Jesli menadzer nie jest gotowy otworzy¢ si¢ na
cztowieka i odrzuci¢ dotychczasowe stereotypy, to te szkolenia nie

maja wiekszego znaczenia.

Najprostsze rozwigzania jednak lezg w zasiegu firm. Wszyscy rozméwcy
byli zgodni, ze najlepszym podejsciem jest korzystanie z ogélnodostepnych
rozwigzan, takich jak edukowanie pracownikéw na temat réznorodnosci
i konsekwencji, jakie mogg z tego wynikac. Nie chodzi jednak o specjalne
kursy, wystarczy¢é mogg rozmowy na temat znaczenia réznic w miejscu
pracy. Uczestnikami takich rozméw powinni by¢ zaréwno najmtodsi, jak
i najstarsi menedzerowie czy dyrektorzy. To wtasnie od postaw tych
ostatnich zalezy powodzenie wszelkich inicjatyw. Zamknigecie na dialog
w tym obszarze moze utrudnia¢ prace zespotom HR, ktére wielokrotnie

prébuja przeforsowaé proby modernizacji pewnych obszaréw.

Prostym zabiegiem polepszajgcym wspétprace w r6znorodnym
demograficznie zespole bedzie wyartykutowanie kultury organizacyjnej
firmy na poczatku zatrudnienia danego kandydata. W przypadku
pracownikow z pewnym stazem - wspoélne ustalenie zasad codziennej

wspotpracy. Moze to ograniczy¢ pojawianie sie sytuacji, w ktérych dochodzi
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najczesciej do napieé a nawet konfliktéw. Widaé to zwtaszcza w firmach,
gdzie praca ma charakter zespotowy, projektowy, a sukces jednej osoby
uzalezniony jest od dobrej wspétpracy z resztg wspotpracownikéw. Ten
element czes$ciej pojawiat sie w wypowiedziach starszych rozméwcéw,

ktérzy doswiadczyli negatywnych przyktadéw na wtasnej skorze.

W wielu firmach wcigz mozna spotka¢ sie z wszelkiego rodzaju wyjazdami
i imprezami integracyjnymi. Réwniez rozméwcy w trakcie badania
przywotywali wtasne doswiadczenia z tego typu wydarzen, ktére wedtug
nich stuzg jedynie najmtodszym pracownikom i osobom koto 30-40 lat.
Warto jednak, planujagc takg forme zapoznania si¢ zespotu, pamigtac
o potrzebach tych oséb, dla ktérych przystowiowe chodzenie po drzewach,
wspinanie sie po $cianach i drabinach, teatralne przebieranki w stroje ptci
przeciwnej, taplanie sie w btocie, czy jazda na gokartach nie sg szczegdlna
atrakcja. Usilne zachecanie do szalonej zabawy moze razi¢ i zniechecac
starsze osoby, ale takze tych, ktérzy preferuja kameralng atmosfere.
Rekruterki biorgce udziat w wywiadach podawaty, ze wystarczy przed
organizacjg takiego eventu zrobi¢ krétka diagnoze potrzeb i oczekiwan.
Dotyczy to takze wszelkiego rodzaju akcji organizowanych w miejscu pracy
(np. wspdlne ogladanie meczéw, przebieranie sie w dziwne stroje), ktére nie

sg atrakcyjne dla starszych pracownikow.

Nieco wiekszego wysitku moze wymagaé wprowadzenie mentoringu czy
coachingu w organizacji. W wigkszo$ci organizacji nie prowadzi sie
systematycznie tego typu dziatan polecanych przez doradcéw w czasie
szkolen. Sg to raczej kolezenskie praktyki, ktére oferuje sie nowym
pracownikom, ktérzy moga liczy¢ na wsparcie bardziej doswiadczonego
kolegi (tzw. body). Przy czym réznica wieku celowo jest niewielka, wynosi
zreguty kilka czy kilkanascie lat. Rzadko w tym zakresie pojawiajg sie
autorskie pomysty. W jednej z organizacji zajmujgcej sie technologiami
cyfrowymi, praktykowany jest tzw. reverse mentoring. Jak ttumaczyt to

specjalistka od HR w tej firmie:

To jest mentoring taki, ze osoba mtoda jest mentorem a mentee
jest osobg po 40. roku zycia. Mentor to osoba z niewielkim

doswiadczeniem w organizacji, a osoby w roli mentee to sg
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dyrektorzy. Zwracamy tym samym uwage na tamanie
dotychczasowych schematéw i hierarchii. Celem jest zblizenie
réznych perspektyw myslenia. Ale celem jest takze wzajemne
zapoznanie sie z nowymi technologiami, poznania réznych sposoéb

komunikowania sie.

Wedtug eksperta ds. rynku pracy, nie jest konieczne usilne tworzenie
schematycznej relacji uczen-mistrz we wspdétczesnych organizacjach.
Duzo wazniejsze jest, jak podkreslat, wymiana wiedzy i tworzenie
przestrzeni oraz warunkow, aby proces ten miat miejsce kazdego dnia.
Wartg przywotania praktyka jest réwniez rozwigzanie w jednej z firm
medialnych, w ramach ktérego mniej doswiadczeni pracownicy wtgczani sg
w prace kadry zarzadzajgcej. Celem utworzenia tego typu ptaszczyzny do
wzajemnej wymiany pogladéw, opinii i doswiadczen byta chec
konfrontowania zatozen i pomystéw starszych os6b przez duzo mtodszych

kolegéw. Pomyst ten okazat sie w badanej firmie sporym sukcesem.

Powodzenie wielu zadan zalezy od rekruteréw i dyrektoréw HR. To wtasnie
do nich trafia najwiecej zapytan czy informacji o problemach, jakie sie
pojawiajg w codziennych interakcjach. Czestym pytaniem jest, co
sygnalizujg pracownicy dziatéw ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi, ze
dojrzali menedzerowie radzg sie w sprawie milenialséw. Pytajg oni, m.in.
o sposob traktowania pracownikéw z tej generacji, jak reagowa¢ np. na
odmienne podejscie do czasu pracy. W jednej z firm IT, takie pytania staty
sie przestanka do realizacji szkolen z zakresu komunikacji, ktére przyniosty
w krétkim czasie pozytywne rezultaty. Doswiadczeni pracownicy z tego
dziatu uczestniczg takze w roli moderatoréw w sporach czy konfliktach,
ktore sie pojawiajg. Rekruterka z pokolenia Y, pracujgca w branzy retail
przywotuje wtasne doswiadczenie, zwigzane z petnieniem roli arbitrazowej

w rozmowie ze skonfliktowanymi cztonkami zespotu.
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Podsumowanie

1. Zréznicowane wiekowo zespoty, jak argumentujg rozmowcy,
oznaczajg wiele korzysci dla organizacji, ktéra stwarza przestrzen do
wspotpracy. Nie oznacza to jednak, ze nie wystepujg na tym tle
problemy, ktére moga destabilizowa¢ firme. Pojawia sie wiele
obszaréw codziennego funkcjonowania firm (np. komunikacja czy
zarzadzanie zasobami ludzkimi), w ktérych wiek pracownikow
i kandydatéw do pracy nabiera nowego znaczenia.

2. Rozwigzaniem szytym na miarg przemian w zasobach pracy jest
zarzadzanie wiekiem pracownikéw, ktére pomimo rosngcej rangi, nie
jest implementowane w wystarczajgcym stopniu. Wynika to m.in.
zrangi wyzwan w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, gdzie
dotychczas dominowat temat ptci czy pochodzenia etnicznego
pracownikéw. Kierownictwo w badanych firmach jest Swiadome
wptywu przemian demograficznych na wielkos$¢ i jako$é dostepnych
na rynku kadr. Mozna stwierdzi¢, ze jedynie niewielka czes¢ firm
uczy sie i wprowadza dziatania (np. reverse mentoring), ktére
w przysztosci mogg przynies¢ wymierne korzysci dla pracownikow
oraz organizacji.

3. Podejmowane kroki na rzecz lepszej integracji zespotu i bardziej
skutecznego zarzgdzania r6znorodnoscig przynoszg pierwsze
pozytywne skutki niwelujgce powstawanie konfliktow pomiedzy
pracownikami w réznym wieku. Nowoczesnym organizacjom zalezy,
aby nie tworzy¢é przestrzeni do rywalizacji, cho¢ czesto
nieswiadomie takie dziatania sg efektem starszych menedzerow

zamknietych na innowacyjne rozwigzania.

72



Rozdziat V
Zamiast zakonczenia - w jaki sposob pandemia COVID-19

wptynie na pracownikow w réznym wieku

Niezaleznie od zmieniajgcego sig¢ otoczenia funkcjonowania firm, z cata
pewnoscig, znaczenie zjawiska wielopokoleniowosci w organizacjach bedzie
przybierato na sile w najblizszych latach. To przede wszystkim efekt
prognozowanych od dawna przemian demograficznych, ktére oddziatujg na
wielko$c¢ i charakter zasobow dostepnych na rynku pracy, a w konsekwencji
prowadzg do postepujgcej réznorodnosci demograficznej pracownikow.
Przy jednoczesnym wzroscie populacji starszych rocznikéw, maleje udziat
populacji w wieku przedprodukcyjnym, a tendencje te nie ulegng zmianie
w przysztosci. Pomimo tych zmian, nadal mozna spotkac¢ liczne przyktady
dyskryminowania starszych pracownikéw, ktérzy oprécz doswiadczania
stereotypowego traktowania w miejscu pracy, borykajg sie ze
strukturalnymi problemami na rynku pracy. Réwniez najmtodsi pracownicy,
ktorzy ze wzgledu na swoj wiek i niewielkie doswiadczenie, wielokrotnie
muszg liczy¢ sie z nieuzasadnionymi komentarzami i ocenami odnosnie ich
postaw i zachowan w codziennej pracy. Pozostawienie tego typu sytuacji
bez kompleksowego podejscia i rozwigzania ze strony organizacji moze
prowadzi¢ do sytuacji, w ktdérej pokolenia stang sig, nawigzujgc do tytutu
raportu, 'nieokietznanymi zywiotami’ wspotwystepujagcymi obok siebie

w jednej przestrzeni.

Zrealizowane wyniki badan jakoSciowych potwierdzity wiele wczesniejszych
ustalen odnosnie istoty i specyfiki przypisywania szczegdlnego znaczenia
wieku pracownikéow. Czesé z tych wnioskéw zostata podwazona
i wzbogacona o nowg perspektywe. W tym miejscu warto wskazac te, ktére
potencjalnie moga byc¢ istotnym punktem odniesienia do dalszych prac
badawczych i analitycznych na temat obecnosci kilku pokolern na rynku

pracy i w orgnizacjach.

Po pierwsze, wielokrotnie akcentowane réznice pomiedzy pracownikami
reprezentujgcymi odmienne generacje w rzeczywistosci nie sg na tyle

istotne i donioste, jak probuje to prezentowac czes¢ Srodowiska badaczy
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czy ekspertéw zajmujgcych sie szkoleniami z tego zakresu. Sam wiek, jak
wielokrotnie przekonywali rozmoéwcy, nie warunkuje tego, w jaki sposéb
ksztattuja si¢ codzienne relacje w biurze. To raczej wartosci, idee, postawy
i pewnego rodzaju przyzwyczajenia, ktére wigza sie z wiekiem danej osoby,
rzutujg na ogolng sytuacje w zespole i jakos¢ kontaktow pracowniczych.
Rozméwcy doceniajg cechy, jakimi czesciej charakteryzujg sie starsi
pracownicy, jak réowniez dostrzegajg pozytywne aspekty pracy mtodych
iich podejscia do zycia zawodowego. Przynalezno$¢ do danego pokolenia,
ktérym to przypisuje si¢ wiele stereotypowych i nieprawdziwych cech,
nalezy traktowa¢ umownie a nie w sposéb jednoznacznie klasyfikujacy

danego pracownika.

Po drugie, konflikty pomiedzy pracownikami nie sg na tyle powazne
i dotkliwe dla firmy, jakby sie mogto powszechnie wydawaé. W zadnej
z badanych organizacji, wedtug wiedzy rozméwcow, nie wystepowaty na
tym tle sytuacje konfliktowe, ktére destabilizowatyby czy zmieniaty
struktury wewnetrzne danej firmy. Nie byto zatem koniecznosci, aby
wypracowa¢ dedykowane temu procedury czy powotywac¢ osoby badz
zespoty do rozwigzywania napie¢, probleméw oraz nieporozumien. Taka
réznorodnos$¢ pracownikéw, jak podkreslali wszyscy rozmoéwcey, jest
pozgdanym zjawiskiem z punktu widzenia firm, jednak nadal nie wszystkie
organizacje wprost decydujg sie to wyartykutowaé w postaci mniej lub
bardziej usystematyzowanych strategii zarzgdzania wiekiem. Warto jednak
zasygnalizowa¢ w tym miejscu, ze najwiecej potencjalnych obszaréw
problematycznych pojawia si¢ w relacjach pomigedzy pracownikami w tym
samym lub podobnym wieku. Relatywnie najlepiej sytuacje ksztattujg sig
pomigdzy skrajnymi grupami wiekowymi, tj. pokoleniem milenialséw i Baby
Boomers. Prawidtowos¢ ta stwarza szanse na lepsze wykorzystanie
w przysztosci mozliwosci realizacji mentoringu czy stymulowania
przeptywu wiedzy pomiedzy najmniej i najlepiej doswiadczonymi

pracownikami.

Najciekawsze ustalenia w trakcie realizacji badan dotyczg jednak proby
uchwycenia potencjalnego wptywu pandemii COVID-19 na dalszy przebieg
podziatow pomiedzy pracownikami w réznym wieku. Nieoczekiwany

wybuch pandemii COVID-19 na poczatku 2020 roku mozna juz dzis okresli¢
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mianem najpowazniejszego zdarzenia o skali globalnej od poczatku XXI,
ktére odcisneto pietno na niemal wszystkich aspektach funkcjonowania
spoteczenstw. Oprocz konsekwencji epidemiologicznych i zdrowotnych,
Smiercionos$ny wirus przemodelowat w praktyce dotychczasowy $wiat
pracy i modele zatrudniania pracownikéw. Wprowadzone w wiekszosci
panstw Swiata restrykcje i ograniczenia oznaczaty koniecznos$¢ przejscia na
prace zdalng, zwrécenie wigkszej uwagi na uzycie nowych technologii czy
przestrzegania aspektoéw bezpieczenstwa i higieny w pracy. Zamiast pracy
w komfortowych biurowcach, z otwartg przestrzenia majgcag utatwic
bezposredniag komunikacje i wszelkimi udogodnieniami czy rozrywkami,
pracownicy staneli przed koniecznoscig zabrania komputeréw do domu
i zaadaptowania ich na nowg, wielokrotnie mocno ograniczong przestrzen
do pracy. Z dnia na dzien pracownicy reprezentujgcy wszystkie branze oraz
rézne rodzaje stanowisk musieli zmierzy¢ sie z utratg zatrudnienia lub jego
pogorszeniem, a w konsekwencji réwniez z kumulacjg probleméw
finansowych, zdrowotnych czy rodzinnych. Cho¢ nie sg jeszcze dobrze
rozpoznane dtugofalowe skutki powyzszych proceséw, bez watpienia
w pierwszych miesigcach pandemii uwidocznity sie i pogtebity podziaty
spoteczno-ekonomiczne. Jednym z wymiaréw tego podziatu jest sytuacja
pracownikow w réznym wieku, ktérzy zostali postawieni przed zupetnie
nowymi i nieznanymi im wyzwaniami: technologicznymi, organizacyjnymi
czy rozwojowymi. Zachowanie warunkéw zatrudnienia i pozycji na rynku
pracy sprzed 2020 roku, jaka zbudowali przedstawiciele poszczegdlnych

pokolen, wydaje sie coraz mniej realne.

W tym kontekscie pandemig COVID-19 mozna postrzegac jako soczewke
uwypuklajgcg dotychczasowe problemy i wyzwania, z jakimi mierzyli sie
przedstawiciele réznych pokolenn obecnych na rynku pracy. Pomimo ze
zdecydowana wigkszos¢ badanych nie uwaza, aby wiek byt podstawowa
przestankg przesadzajgcg o zatrudnieniu czy zwolnieniu pracownikow,
zauwazyli oni jednak, ze na wskutek pandemii moze zaostrzy¢ sie roznica
w potozeniu starszych i mtodszych pracownikéw. W pierwszych tygodniach
koronakryzysu brakowato wsréd rozmoéwcéw jednoznacznego przekonania,
ktére z pokolen straci najwiecej w pierwszej kolejnosci. Cze$¢ rozméwcédw
dostrzegta, ze w najtrudniejszej sytuacji znajda sie najstarsi pracownicy,

w tym szczeg6lnie osoby w wieku okotoemerytalnym. Cho¢ czes$¢ oséb
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podkreslata, ze pracownicy ci sg chronieni przepisami prawa pracy przed
zwolnieniem, nowa sytuacja moze by¢ dla nich szczegélnie trudna. Moze to
oznaczac z jednej strony, ze pomimo checi tych os6b do kontynuowania
zatrudnienia, pracodawcy nie beda decydowali sie na przedtuzenie z nimi
kontraktéw. Sytuacja osob powyzej 50. roku zycia juz przed wybuchem
pandemii byta skomplikowana i nietatwa, choé w ostatnich kilku latach
nastgpita poprawa w tym zakresie. Problemem moze by¢ takze zbyt
wysokie doswiadczenie starszych pracownikéw, ktérych zatrudnienie jest
relatywnie duzo drozsze niz 0oséb z krétszym CV. Rodzi to ryzyko, na ktére

uwage zwrocit ekspert zajmujacy sig analizami rynku pracy:

Ale ta sytuacja moze odbic si¢ takze na starszych pracownikach,
bo optymalizacja kosztowa, jesli ci w wieku srednim beda drozsi do
zatrudnienia, to oczy pracodawcéw w momencie wychodzenia

z kryzysu beda zwrécone na mniej wymagajacych finansowo.

| czes¢ tych oséb w wieku srednim czy starszym ucierpi na

zatrudnieniu.

Ekspertka zajmujaca sie aspektami cyfryzacji spoteczenstwa i gospodarki
(pokolenie X) przewidywata, ze zmienig si¢ ogo6lne postawy wobec
zatrudnienia, ktére mozna byto obserwowac przed 2020 rokiem. Wedtug
niej, po okresie pandemii ludzie beda bardziej zdeterminowani
w poszukiwaniu pracy i mniej roszczeniowi, jesli chodzi o oferowane
stanowisko czy wynagrodzenie. Wedtug niej, doswiadczenie przestaje by¢
priorytetowg wartoscig pracownika, co moze si¢ uwidoczni¢ jeszcze
bardziej w przypadku kalkulacji, ile to doswiadczenie kosztuje firme.
Ponadto, jak zauwazyli takze inni rozmoéwcy, wiele oséb bedzie musiato
pogodzi¢ sie ze zmniejszeniem uposazenia. Kolejny menadzer z pokolenia
X, zwigzany od lat 90. z sektorem telekomunikacji dodaje, ze osoby mtodsze
bedg bardziej zdeterminowane i beda si¢ godzity na obnizenie
wynagrodzenia oraz rezygnacjg z dotychczasowych benefitéw. Tym
samym, wptynie to na pogorszenie pracownikéw z wieloletnim

doswiadczeniem, ktorzy nie zgodzg sie na radykalne ciecia.
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Najwieksze ryzyko, oprocz wieku starszych pracownikéw, niesie ze sobg
nizszy poziom ich zaawansowania cyfrowego i nieche¢ do elastycznych
rozwigzan. To witasnie zdolno$¢ szybkiej adaptacji do dynamicznie
zmieniajacej sie rzeczywistosci w danej organizacji w tym praca zdalna,
obstuga sprzetu czy nowe techniki sprzedazy beda weryfikowaty
przydatnos¢ danego pracownika na okreslone stanowisko. W konsekwencji
moze to oznaczac trudniejsze potozenie starszych, tzw. ‘zasiedziatych
pracownikoéw’, niewykazujgcych checi uczenia sie nowych umiejetnosci.
Jednoczesnie rozméwcy podkreslili, ze w organizacjach, ktére reprezentuja
problem ten jest marginalny. Zdecydowana wigkszo$¢ rozméwcéw jest
zgodna, ze o dalszej sytuacji pracownikow 50+ bedzie decydowata

otwarto$¢ na nowe narzedzia pracy i elastyczne modele zatrudnienia.

Pandemia moze zatem wymusi¢ jeszcze wiekszg cyfryzacje pracy
i pracownikéw, co z punktu widzenia prowadzenia organizacji moze byc¢
wartoscig dodang i realng korzyscig materialng. W tym konteks$cie badani
reprezentujgcy branze ICT, medialng czy finansowag zauwazyli, ze
czynnikiem decydujgcym o zwolnieniu lub pozostawieniu danego
pracownika bedzie jego staz i doswiadczenie a nie metryka. To oznacza, ze
w pierwszej kolejnosci mogg by¢ zwalniane osoby na stanowiskach
junioréw, dopiero rozpoczynajgce swojg prace lub z niewielkim
doswiadczeniem na rynku pracy. Doswiadczenie zawodowe powinno
dziata¢ na korzys¢ starszych pracownikéw, co nie oznacza, ze osoby

powyzej 40 czy nawet 50. roku zycia mogg spac spokojnie.

To z kolei oznacza, ze w duzo lepszej sytuacji mogg znalez¢ sie
przedstawiciele pokolenia millenium, posiadajgce kilkuletnie doswiadczenie
zawodowe, dla ktérych stosowanie technologii cyfrowych jest norma.
W trakcie rozmoéw pojawiaty sie gtosy, ze nalezy oczekiwa¢ dalszej
kontynuacji trendu sprzed wybuchu pandemii, czyli uprzywilejowanego
traktowanie mtodszych pracownikéw. Nie jest to jednak powszechne
stanowisko wsréd badanych. Jak argumentuje znaczna cze$¢ z nich,
istnieje jednak ryzyko, ze pracodawcy beda chcieli wykorzysta¢ mtodych
pracownikéw jako tanig site roboczg. Zdecydowana wigkszo$¢ rozméwcow
przewidywata jednak pogorszenia sytuacji pracownikéw z pokolenia Z czy

Y. Cztonek rady nadzorczej, przedstawiciel pokolenia Y zauwazyt:
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W jednej ze spétek bedziemy rozwazali cigcia w zatodze, czeka nas
redukcja zespotéw. | tam klucz doboru jest taki, ze bedziemy
skupieni na tym, zeby zachowa¢é najbardziej doswiadczonych
menadzerdw, zegnac sie z osobami, ktére sg najmniej
doswiadczone, czyli najmtodsze u nas. Czyli COVID wptynie na
najmtodsze osoby w jednej z naszych spétek i osoby starsze beda

mogty czu¢ sie bardziej bezpiecznie.

Jeden z badanych ekspertéow prognozowat, ze to mtodzi moga by¢
najbardziej poszkodowani, poniewaz podobng sytuacje mozna byto
obserwowaé¢ w krajach Europy potudniowej po kryzysie gospodarczym
z 2008 roku. Miliony mtodych Hiszpanéw, Wtochéw czy Grekéw po dzien
dzisiejszy pozostaje bez zatrudnienia, a tak dtugo utrzymujg sie sytuacja
doprowadzita w nich do przyjmowania postaw wyuczonej bezradnosci
i rezygnacji z poszukiwania pracy. Czg¢$¢ rozmoéwcow jest zgodna, ze osoby
z najmniejszym doswiadczeniem zawodowym mogq spotkaé sie z wieloma
negatywnymi zjawiskami. Przyktadowo, cytowany ekspert ds. rynku pracy
zwrécit uwage na mozliwosé ‘traumatycznych’ skutkéw w bliskiej

przysztosci:

Jezeli ten kryzys bedzie gteboki, jezeli to bedzie scenariusz jak

w latach 20. i 30. ubiegtego wieku, to to moze by¢ doswiadczenie
traumatyczne raczej dla mtodego pokolenia, bo to pokolenie, ktére
pracuje na bardziej elastycznych formach zatrudnienia, ktore sg
redukowane w pierwszej kolejnosci. To jest pierwszy kryzys dla
mtodych pokolen, moze nie Y, ale Z, oni nie pamietajg zadnego
kryzysu, dla tych oséb, ktére nie pamietajg innego $wiata, ta

obecna sytuacja jest podwdjnie szokowa.

Podobnego zdania byli takze inni badani, ktérzy podkreslali dotychczasowe

postawy mtodych pracownikow wzgledem pracy, ktére w sytuacji
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prognozowanego kryzysu zostang zderzone ze smutng rzeczywistoscia. Tak

mowit o tym dyrektorka HR z branzy farmaceutycznej:

Nastgpi wielkie zdziwienie tych mtodszych pokolen, oni sie bardzo
zdziwig. Bo jesli przejdziemy w rynek pracodawcy, to bedg mieli
mniejsze pole manewru. Te mtode pokolenia mogty mieé

dodatkowe zajecia i nie pracowaty tak bardzo.

Nowa sytuacja po pandemii moze wptynaé pozytywnie na dotychczasowe
postrzeganie pracownikéw z réznych generacji. Trafnie wyartykutowata to
dyrektorka HR z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym w roznych
sektorach, ktéra mowita o mozliwej zmianie podejscia do pracy
i przywigzania do miejsca. Z jednej strony osoby starsze dostrzegajg juz
teraz znaczenie pracy zdalnej i konieczno$¢ wieksze] elastycznosci
wspétczed$nie. Z drugiej zas strony mtodsze roczniki dopiero teraz
doceniajg wzajemne, codziennie relacje na korytarzu firmy i ‘przebieraja

nogami' aby wré6ci¢ do normalnosci sprzed epidemii.

Przebieg tych zdarzen moze oddziatywa¢é na najmtodsze roczniki,
wchodzgce w dorostosé, ktére w przysztosci mogg by¢ traktowane jako
nowe pokolenie - ,pokolenie koronawirusa”. Odnoszac sie do
zaprezentowanych wczes$niej rozwazan na temat kategorii pokolen, warto
zastanowic sie czy przebieg pandemii, a przede wszystkim wielowymiarowe
konsekwencje doprowadzg do wytonienia sie w przysztosci nowej generacji
pracownikoéw. Z catg pewnoscig wydarzenia od poczatku marca 2020 roku
pozostawig pigtno na znacznej czesci uczestnikéw rynku pracy, dla ktorych
jest to pierwsze, tak powazne zdarzenie ksztattujgce wartosci, postawy

i zachowania w codziennym zyciu.

Nowa rzeczywisto$¢ post-pandemiczna stawia wiele pytan i nieznanych
dotychczas wyzwan, na ktére musza odpowiednio szybko i skutecznie
przygotowac sie osoby z dziatéw HR i odpowiadajgce za réznorodnosé
pracownikow oraz za organizacje codziennej pracy. Najciekawszym
obszarem, w ktérym bedzie mozna obserwowac liczne modyfikacje, z cata

pewnoscig bedzie sposéb zarzadzania pracg w biurach. Dotyczy to
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szczegollnie takich zagadnien, jak zapewnienie bezpiecznych warunkéw dla
najstarszych pracownikéw, ktérzy najczesciej znajduja sie w grupie ryzyka
zakazenia wirusem. Pojawia si¢ zatem pytanie czy ci pracownicy zostang
oddzieleni od mtodszych kolegéw? Czy nalezy tworzy¢ dla nich specjalne
warunki i odseparowaé od reszty zespotu? Takie dziatania w skrajnych
przypadkach moga prowadzi¢ do dalszej alienacji pracownikéw 50+
i pogtebiania dystansu spotecznego pomigdzy najmtodszymi i najstarszymi
osobami w zespole. Rodzi si¢ takze pytanie o dotychczasowe relacje
mentorskie i ich praktyczny wymiar w nowych warunkach. Wydaje sig, ze
przestrzenie typu open space stang si¢ szczegdlnie niebezpiecznym
miejscem, gdzie bez zastosowania odpowiednich barier i srodkéw, wirus
moze sig¢ rozprzestrzenia¢ swobodnie. Zarzady firm muszg ustali¢ czy praca
na miejscu w biurze stanie sie obowigzkiem czy mozliwoscig, z ktérej kazdy
pracownik bedzie mégt skorzysta¢ wedtug wtasnego uznania. Juz dzi$
wiadomo, ze przedwczesne gtosy na temat odejscia od pracy w biurowcach
nie sprawdzity sie, wiele os6b jest zdeterminowanych, aby wréci¢ do
normalnosci sprzed wybuchu pandemii. Paradoksalnie, wiele mtodych oséb
chce powrotu do normalnosci, tj. odejscia od home office i pracy w biurze,
odpowiednio przygotowanych i zabezpieczonym na czasy dalszego trwania

pandemii.

Warto zatem w kolejnych miesigcach i latach monitorowac¢ sytuacje
pracownikow, uwzgledniajgc ich wiek, a przede wszystkim idgce za tym
taktyki i zachowania wobec zatrudnienia. Na razie nie sposéb podac
dtugookresowych konsekwencji pandemii koronawirusa, ale juz dzi§ mozna
wskazaé, ze jest to wydarzenie, ktore bez watpienia w réznych stopniu

wptynie na poszczegdlne pokolenia obecne na rynku pracy.
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