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ABSTRACT

This paper indicates significance of generational diversity management in modern
business. Due to certain social, political and economic circumstances each generation
is specific, with its own skills, interactions and expectations. What is common for all
of them is the willingness to find the right employer. The one open to human needs
and aware of their work commitment; the one to offer appropriate work surroundings,
self — development and adequate gratification.

Awareness of differences between generations is crucial in efficient human resources
management. Paper’s main aim is to define them.

STRESZCZENIE

W artykule wskazano na znaczenie zarzadzania réznorodnoscig pokoleniowa we
wspdlczesnych przedsiebiorstwach. Kazda generacja posiada swoja specyfike, rozne
umiejetnosci, preferencje, oczekiwania, postawy czy sposoby komunikowania, po-
niewaz kazda z nich zostala uksztaltowana przez inne wydarzenia spoteczne i kultu-
rowe, gospodarcze czy polityczne. Laczy ich jednak poszukiwanie pracodawcy, ktory
zrozumie ich indywidualne potrzeby, doceni wktad pracy i zagwarantuje adekwatne
warunki pracy, rozw6j oraz wynagrodzenie.

Celem artykulu jest zaprezentowanie odmiennosci poszczegdlnych grup pokole-
niowych, gdyz zrozumienie ich stanowi warunek konieczny skutecznego zarzadzania
wielopokoleniowym kapitalem ludzkim.

Jako metode badawcza wykorzystano analize dostepnej literatury, badan i publi-
kacji naukowych.

KEYWORDS: human capital management, age management, generation baby boomers,
X, Y, Z, intermentoring

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie kapitatem ludzkim, zarzgdzanie wiekiem, zarzg-
dzanie réznorodnoscig pokoleniowg, pokolenie baby boomres,
X, Y, Z, intermentoring
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WSTEP

Ludzie stanowia najistotniejszy zasob strategiczny kazdego przedsiebior-
stwa, dzieki ktdremu staje sie dynamiczne i innowacyjne, a co za tym idzie
konkurencyjne. Podczas gdy inne aktywa z czasem ulegaja deprecjacji, ludzie
posiadaja szczegdlng zdolnos¢ do samoistnego rozwijania sie i szybkiego
pomnazania swojej wartosci poprzez proces uczenia sie (Jasinska, 2010).
W znacznie wigkszym stopniu, niz pozostale zasoby przyczyniajg si¢ do two-
rzenia warto$ci dodanej (Rokita, 2015). W swojej istocie pracownicy nie sa
jedynie zasobem umozliwiajagcym powiekszenie kapitatu ekonomicznego, ale
réwniez sami w sobie stanowig kapital. Ludzie moga sta¢ si¢ Zrédlem trwatej
i unikatowej przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, ale tez mogg stanowi¢
element zawodny, jesli nie bedzie sie nimi efektywnie zarzadzac.

Warunki funkcjonowania wspoélczesnych przedsiebiorstw to przede wszyst-
kim dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, globalizacja dzialalno$ci, na-
rastajaca konkurencja, dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii oraz
wielopokoleniowo$¢ zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach i na rynku
pracy. Réznorodnos¢ pokoleniowa w przedsigbiorstwach stanowi ogromne
wyzwanie dla pracodawcéw (Lissowska, 2020), ktorzy muszg umie¢ odczyty-
wac i rozumie¢ potrzeby i oczekiwania ludzi z réznych pokolen, Menedzerowie,
w bezposrednich kontaktach z pracownikami, powinni dostosowywa¢ metody
zarzadzania, szczegdlnie motywowania (Pazdzior, 2017) do réznych grup
wiekowych, co nie jest zadaniem tatwym, poniewaz kazde pokolenie rézni
sie od siebie pod wieloma wzgledami. To, co jest dobrym motywatorem
dla jednego pokolenia, nie musi by¢ atrakcyjne dla innego (Szydlo, Szpilko,
Glinska, Kobylinska, Rollnik-Sadowska, Ryciuk, 2022).
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WPLYW ZMIAN DEMOGRAFICZNYCH NA ZMNIEJSZENIE
ZASOBOW PRACY W WIEKU PRODUKCYJNYM

Wspolczesnie, coraz czesciej przedsigbiorstwa borykaja sie z trudnosciami
dotyczacymi pozyskiwania pracownikéw, co jest wynikiem procesu starzenia
sie spofeczenstwa (w wyniku rozwoju medycyny oraz spadku liczby urodzen),
a w rezultacie poglebiania si¢ niekorzystnej relacji liczby ludnodci w wieku
nieprodukcyjnym do liczby ludnosci aktywnej zawodowo.

Przewidywania demograficzne Eurostatu dla Unii Europejskiej nie sg opty-
mistyczne. Aktualnie populacja Wspdlnoty stanowi 6,7 % ludnosci §wiata, lecz
w 2030 roku bedzie to juz tylko 6,1 %, a w 2050 roku - 5,4 % (Raport Eurostatu).

Rysunek 1. Przewidywania Eurostatu dotyczgce zmniejszenia sie populacja Unii
Europejskiej o prawie 4%, czyli 20 milionéw ludzi, miedzy 2019 rokiem, a 2100 rokiem
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Zrédlo: Eurostat, https:/ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/
DDN-20190710-1, dostep: 06.02.2024

Jednoczesnie, systematycznie maleje wspdtczynnik dzietnosci, czyli sto-
sunek liczby urodzen do liczby kobiet w wieku rozrodczym. Do polowy lat
70. przekraczal 2,1, tj. 210 urodzen zywych na 100 kobiet w wieku 15-49 lat;
obecnie wynosi 1,57. Tymczasem prog odnowy pokolen wynosi 2,1 (Raport
o$rodka analitycznego Parlamentu Europejskiego EPRS).

Na tle kontynentu europejskiego, w Polsce - starzenie si¢ spoleczenstwa

— jest szczegolnie wyrazne (Defratyka, Morawski, 2019). Notujemy jeden
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z najnizszych wskaznikéw dzietnosci przy réwnoczesnym wydluzaniu sig
$redniego wieku Polakow. Prognozy demograficzne przewiduja spadek liczby
ludnosci Polski o 4,5 mln do 2050 roku, przy jednoczesnym systematycz-
nym wzroscie liczby ludnosci w wieku 60 lat i wiecej. Odsetek oséb w tym
wieku wzrosnie do ponad 40% ogdétu ludnosci w 2050 roku (Raport GUS).
W 2050 roku podaz pracy w Polsce bedzie o ok. 30% mniejsza niz obecnie
(Kielczewska, Lewandowski, 2020).

Rysunek 2. Zmniejszanie sig populacji w wieku produkcyjnym w Polsce, tj. 15-64 lat,
w ciggu najblizszych kilku dekad. Prognoza liczby ludnosci w wieku 15 - 65 lat (w tys. 0sob)
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Zrédlo: Kielczewska, A., Lewandowski, P.(2020). Starzenie si¢ ludnoscia podaz pracy
w Polsce w horyzoncie roku 2050, W: P. Lewandowski, J. Rutkowski (red.), Starzenie
sie ludnosci, rynek pracy i finanse publiczne w Polsce (2-16). Przedstawicielstwo
Unii Europejskiej w Polsce

Zmieniajaca si¢ struktura oraz wielko$¢ zasobow pracy prowadzi do stop-
niowego powstawania niedoboréw na rynku pracy, na poczatku najczesciej
przybierajac charakter jako$ciowych niedoboréw, ktére polegaja na braku
mozliwosci znalezienia odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw (Drela,
2017). Wraz z poglebianiem si¢ niekorzystnych tendencji demograficznych
obserwowane s3 takze niedobory ilosciowe, jako ogdlny brak wystarczajaco
licznej grupy ludzi chetnych oraz zdolnych do podejmowania zatrudnienia,
niezaleznie od dopasowania podazy pod wzgledem poszukiwanej wiedzy
i umiejetnosci.
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WYKORZYSTANIE ZAWODOWEGO POTENCJALU
DOJRZALYCH PRACOWNIKOW

Niedobdr odpowiednich kandydatéw, a w niektorych branzach — wrecz
ich brak, staje si¢ kluczowa barierg w rozwoju przedsigbiorstw. Oznacza to
konieczno$¢ otwierania si¢ pracodawcéw na starszych pracownikéw, u kto-
rych widoczny jest najwiekszy, niewykorzystany potencjal. Trend zachecania
do pozostania w pracy pomimo osiggniecia wieku emerytalnego jest coraz
bardziej widoczny na rynku europejskim. W wielu krajach wskaznik za-
trudnienia starszych pracownikdéw wzrasta w wyniku reform majacych na
celu przedluzenie okresu aktywnosci zawodowej (Komunikat Komisji do
Parlamentu Europejskiego).

W Polsce nadal istnieje przekonanie, ze ludzie po osiagnigciu pewnego
wieku staja si¢ nieproduktywni, mniej uzyteczni w pracy, gorzej radza sobie
z wykorzystaniem technologii i trudniej odnajduja si¢ w zmieniajacym sie
$rodowisku (Krynska, 2007). W rzeczywistosci wykonujg swoje obowiazki nie
gorzej, a czasami lepiej, niz ich mlodsi koledzy (Anisiewicz, 2022). Dojrzali
pracownicy moga by¢ nie tylko zmotywowani i zaangazowani do pracy, ale tez
dyspozycyjni, poniewaz ich prywatne zycie zazwyczaj jest juz ulozone, dzigki
czemu bardziej przewidywalne. Jednak, aby osoby w wieku emerytalnym
mogly dalej realizowac¢ si¢ zawodowo, konieczne jest, z jednej strony zacho-
wanie sprawnosci i aktywnego stylu zycia, natomiast z drugiej — adekwatna
oferta pracodawcow. Wazne jest wydluzenie $ciezek karier, ale réwniez za-
pewnienie dojrzalym pracownikom warunkéw zatrudnienia dostosowanych
do ich potrzeb, jak praca w krétszym wymiarze czasowym, w nieregularnych
godzinach lub poza biurem. Warto tez zadbac o dostep do kurséw i szko-
len. Wielu pracownikoéw zblizajacych sie do wieku emerytalnego z niechecia
mysli o zakonczeniu kariery zawodowej. Szczegélnie jezeli maja dobre relacje
ze wspolpracownikami i przetozonymi, a wykonywana praca jest zrodtem
samorealizacji i satysfakcji.

Jednocze$nie nalezy mie¢ na uwadze, iz na rynek pracy wchodzg co-
raz mlodsze pokolenia, wychowane w $wiecie nowoczesnych technologii
(smartfonow, tabletéw i kanaltéw spotecznosciowych), dorastajace w do-
brych warunkach spofecznych i raczej nie obcigzone trudnymi sytuacjami
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spoteczno-gospodarczymi. W konsekwencji mamy obecnie do czynienia

z silnie zréznicowanymi grupami wiekowymi, majagcymi odmienny stosunek
do pracy, inaczej rozumiejacymi wlasny rozwoj, poswiecenie na rzecz praco-
dawcy czy lojalnos¢ wobec niego. Wykorzystanie tej réznorodnosci wiekowe;j

oraz stworzenie warunkéw zapewniajacych efektywna wspétprace pomiedzy
przedstawicielami réznych generacji stanowi dla pracodawcéw istotne wy-
zwanie zarzgdcze.

ROZNICE 1 PODOBIENSTWA PRACOWNIKOW
ROZNYCH POKOLEN

Swiadomo$¢ jakie uwarunkowania demograficzne, historyczne i gospo-
darcze ksztaltujg polski rynek pracy oraz jakie cechy posiadajg przedsta-
wiciele poszczegdlnych pokolen, stanowi punkt wyjscia dla zrozumienia
istoty zarzadzania wielopokoleniowym kapitatem ludzkim. Kazda z tych
grup niesie za sobg inny bagaz doswiadczen i aspiracji zwigzanych z Zyciem
zawodowym, co wyraza si¢ odmiennymi systemami wartosci, podejsciem
do pracy i hierarchig potrzeb. Kazda generacja wymaga zatem odmiennego
podejscia (Chabowska-Litka, 2020), jesli organizacja chce w pelni wykorzy-
sta¢ potencjal ich wiedzy i umiejetnosci.

BABY BOOMERS - ZAANGAZOWANI I LOJALNI
PRACOWNICY

Aktualnie wchodzacy w wiek emerytalny to ludzie urodzeni w latach
1946 — 1964, z pokolenia wyzu demograficznego, ktéry mial miejsce po
zakonczeniu 11 Wojny Swiatowej, zwanego baby boomers. Przedstawiciele
najstarszego pokolenia maja wiekszg skfonno$¢ do akceptowania regul narzu-
canych przez pracodawce i bardziej przywigzuja si¢ do miejsca zatrudnienia,
niz mlodsze pokolenia, albowiem praca odgrywa w ich Zyciu priorytetowa
role (Woszczyk, 2013). Mowi sie, ze zyjg, aby pracowaé. Poczucie wlasnej
warto$ci buduja w oparciu o sukcesy zawodowe, na ktore sg sktonni czekac¢
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latami, systematycznie osiagajac kolejne szczeble awansu zawodowego. Swiat
rozumiejg poprzez strukturg pionows, ktéra nakazuje wspinanie si¢ po
drabinie kariery zawodowej. Dla generacji baby boomers najwazniejszymi
warto$ciami — w kontekscie pracy - sg zaangazowanie, lojalno$¢ wzgledem
pracodawcy, uznanie hierarchii oraz stabilno$¢ zawodowa. Niechetnie zmie-
niaja miejsce zatrudnienia czy stanowisko, natomiast w procesie wprowadza-
nia zmian organizacyjnych zazwyczaj potrzebuja wsparcia.

Dla przedstawicieli pokolenia baby boomers dobra atmosfera w pracy waz-
niejsza jest, niz wysoko$¢ wynagrodzenia. Potrafig pracowac zaréwno indywidu-
alnie, jak i wspotpracowac w zespole, jednak przeciwni s rywalizacji. Pomimo
starszego wieku wcigz maja w sobie duzo energii i doswiadczenia, bezcennego
dla pracodawcow. Wielu przedstawicieli tej generacji cieszy si¢ udang kariera
i bardzo sprawnie radzi sobie w wirtualnej przestrzeni i nowoczesnych techno-
logiach (Rosa, 2013). Od przelozonego oczekujg docenienia raz na rok.

POKOLENIE X - PRACOHOLICY O WYSOKICH
STANDARDACH PRACY

ZXkoleiludzie urodzeni pomiedzy latami 1965 — 1980, zwani pokoleniem X, to
potomkowie zapracowanych i czesto nieobecnych w domu baby boomers. Zaznali
realnego socjalizmu i ludzkich niewygdd z tym zwigzanych, doswiadczyli réwniez
starego sposobu edukacji oraz posiadali ograniczony dostep do débr kultury
zachodniej (Rzechowska, Garbacz, Kajda, Zaborek, 2011). Pokora oraz szacunek
do pracy czynig z nich — podobnie jak ich rodzicéw - sumiennych pracownikéw,
aczkolwiek mniej oddanych pracodawcy niz baby boomers, jednakze bardziej
lojalnych, niz generacje Y i Z. Osoby z pokolenia X przywiazuja si¢ do zastalych
regul i porzadku, potrafig cierpliwie latami czeka¢ na podwyzke lub awans. Zmiana
pracy wydaje si¢ im by¢ koniecznoscig, a szkolenia pelnig funkcje stabilizacji ich
pozycji w przedsiebiorstwie. Lubia sekwencyjno$¢ dziatan, porzadek, ustalona
kolej rzeczy, natomiast niechetni sa wykonywaniu wielu czynnosci jednoczesnie.
Iksy wchodzity na rynek pracy w niepewnych czasach zmiany ustrojowej, dla-
tego cenig renomowanych pracodawcdw, zatrudnienie u ktérych odbierajg jako
nobilitacje. W zamian sklonni sa godzi¢ si¢ na niekorzystne warunki wspétpracy,
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jednoczesnie zabiegajac o dobre wynagrodzenie, gdyz swoj status definiujg wyso-
koscig zarobkéw. Reprezentanci tego pokolenia s3 mocno zorientowani na sukces,
samodzielni w podejmowaniu decyzji, aktywni, sumienni oraz uznajacy autorytet
szefow (Stosik, Lesniewska, 2015), dlatego czesto okreslani sg jako pracoholicy
o wysokich standardach pracy (Szynal, 2013). Wysokie wymagania wobec siebie
czesto przektadaja na swoich wspotpracownikow, przez co zauwazalna jest u osob
generacji X czujno$¢ na brak kompetencji. S3 malo asertywni, drazni ich pewnos¢
siebie przedstawicieli mtodszych pokolen.

Przedstawiciele pokolenia X od przelozonego oczekuja corocznej rozmowy
oceniajacej, ktdrej wynik wplywa na premie, podwyzke czy awans.

Obecnie rynek pracy zdominowany jest przez pokolenie X, wspieranych
jeszcze przedstawicielami baby boomers, ktérych wyrdznia kult pracy. Co
jednak sie¢ stanie, gdy ich role przejma osoby z pokolenia Y i Z, dla ktérych
wazniejsze od pracy jest zycie osobiste oraz wlasne ambicje.

POKOLENIE Y - PROMOTORZY ZMIAN I SZYBKIEGO
DZIAEANIA

Pokolenie Y to pokolenie wyzu demograficznego, jaki miat miejsce wlatach
1980-1995 XX wieku. Wkraczali w dorostos¢ na przetomie wiekéw, dlatego na-
zywa sie ich pokoleniem millenijnym (Barszcz, 2020). Ich start w dorostos¢ byt
tatwiejszy, niz w przypadku poprzednich pokolen. Dorastali w innym ustroju,
zreformowano system edukacji, Polska weszla w struktury Unii Europejskiej,
co otworzylo wiele mozliwosci w ramach studiéw, pracy i podrézy (Cewinska,
Striker, Wojtaszczyk, 2009). Dobrze wyksztalceni i wychowywani w trosce o po-
czucie wlasnej wartosci, czgsto posiadajg wygdrowane oczekiwania, poniewaz
brakuje im cierpliwosci i pokory. W wyniku globalizacji i powszechnego dostepu
do Internetu posiedli biegla znajomos¢ i umiejetnos¢ wykorzystania nowo-
czesnych technologii, dzigki czemu potrafig pracowa¢ z dowolnego miejsca na
$wiecie, kwestionujgc konieczno$¢ pracy w biurze w okreslonych godzinach. Jest
to pierwsze pokolenie, ktorego przedstawiciele sg do siebie podobni w obrebie
réznych krajow, gldwnie za sprawg Internetu, ale tez fatwego podrézowania
(Dobraczynska, 2012). Przywigzujg ogromng wage do wartosci kulturowych
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przedsigbiorstwa. Szczegolnie cenig sobie przyjazna atmosfere miejsca pracy,
mozliwos¢ szkolen i rozwoju, a najbardziej zachowanie rownowagi pomiedzy
zyciem prywatnym, a zawodowym (Welsing, 2011). Nauczeni do§wiadczeniem
swoich rodzicow, ktorzy wiekszos¢ czasu poswiecali karierze zawodowej, nie
akceptuja pracy w nadgodzinach, ostrej rywalizacji czy wyscigu szczuréw. Zyja
nie po to by cigzko pracowa¢, ale pracujg, aby zy¢. Przyzwyczajeni do odbierania
wielu bodzcow jednoczesnie, odczuwaja silng potrzebe realizacji kilku zadan
w tym samym czasie, co bezposrednio przektada si¢ na tempo pracy i wysoka
efektywnos¢ (Popiel, 2013). To urodzeni promotorzy zmian i szybkiego dziata-
nia. Niekomfortowo natomiast czu¢ si¢ w moga w sekwencyjnych i powtarzal-
nych czynnosciach, bez mozliwosci samodzielnego dziatania i podejmowania
decyzji. Sa $wiadomi swoich wysokich kompetencji i dalekie jest im poczucie
nizszo$ci czy przytloczenia wobec stazu czy wieku kolegéw. W zwigzku z czym
bez skrepowania kwestionujg autorytety wynikajace z pozycji lub stanowiska,
jezeli nie sg poparte naturalng charyzmg i wysokim poziomem kompetencji
(Kopertynska, Kmiotek, 2014). Sa bezposredni i pewni siebie, nie poddaja sie
bezrefleksyjnie zastanym regufom i zasadom. W poszukiwaniu najlepszej dla
siebie drogi rozwoju, bez oporu zmieniajg miejsce zatrudnienia lub zamiesz-
kania, uznajac zmiane za nieodlaczny element zycia (Iwanowska-Polkowska,
2013). Niejednokrotnie posiadaja doswiadczenie w realizacji miedzynarodo-
wych projektow, dlatego od przetozonych oczekuja swobodnych, bezposrednich
relacji opartych na wzajemnym zaufaniu. Pozyskanie lojalnosci i zatrzymanie
warto$ciowego pracownika spod znaku Y nie jest proste, gdyz przedstawiciele
tego pokolenia nie przywiazuja wagi do dtugoterminowych uméw, a nieufni stajag
si¢ styszac o lojalnosci wobec pracodawcy. W pracy szukaja przede wszystkim
mozliwo$ci rozwoju, realizacji ciekawych i fascynujacych projektow, zdobywania
nowych dos$wiadczen, a takze realizacji swoich pasji i zainteresowan (Boni, 2011).
Jezeli pracodawca poswieci Igrekowi wiecej uwagi, doceni potrzebe samore-
alizacji i rozwoju, pozwoli mu poczuc¢ sie waznym ogniwem przedsigbiorstwa
oraz zastosuje w stosunku do niego elastycznos$¢ w postaci ruchomego czasu
pracy czy tez mozliwosci pracy z domu, ma szanse pozyskaé wartosciowego,
oddanego i zaangazowanego pracownika.

Przedstawiciele pokolenia Y oczekujg biezacej informacji zwrotnej — ro-
bisz to dobrze/Zle. Przekazanie mu informacji po uptywie kilku miesigcy
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lub przydzielenie premii na koniec roku bedzie dla niego malo zrozumiale,
poniewaz oczekuje informacji w czasie rzeczywistym.

POKOLENIE Z - PRACOWNICY WIELOZADANIOWI,
O WYSOKICH WYMAGANIACH WOBEC PRACODAWCY

Pokolenie Z to osoby urodzone po 1995 roku, wchodzace na rynek
pracy. Dlatego wszystkie konkluzje na temat charakterystyki tego pokolenia
w miejscu pracy na razie nalezy traktowac bardziej jako prognoze, niz obserwa-
cje, dzieki ktorej mozna nieco lepiej poznac generacje Z i ich prawdopodobny
stosunek do pracy. Dla pokolenia Z, czesto okreslanego réwniez jako pokolenie
C (od angielskiego stowa connected, czyli podtaczony do sieci), dla ktérego
granica miedzy §wiatem wirtualnym i realnym zaciera sie, réwnie wysoko cenia
bliskie grono przyjaciél, jak i znajomych z mediéw spotecznosciowych. Nie
potrafig funkcjonowa¢ bez Internetu i mediéw elektronicznych, stad coraz
cze$ciej okredla sie ich, jako digital natives (Prensky, 2001). Nowe media sa dla
nich naturalnym $rodowiskiem egzystowania. Zdecydowanie bardziej preferuja
hipertekst, grafike, obraz w komputerze czy w innych urzadzeniach multime-
dialnych, niz stowo pisane, dlatego rzadko korzystaja z bibliotek. Wiadomosci
poszukuja za pomoca Internetu, ale poniewaz codziennie przyjmuja ogromne
iloéci informacji, ktore trudno jest im przetworzy¢ i przeanalizowa¢, ich ocena
bywa bardzo powierzchowna. Nazywani sg réwniez pokoleniem multitasking
(Wziatek-Stasko, 2015), nie majacym trudnosci z wielozadaniowoscig. Nie
zalezy im na stabilnosci w pracy, szukajg réznorodnosci, uciekaja od rutyny
(Bessant, 2018). Chcieliby osiagna¢ oszalamiajacg kariere zawodowa natych-
miast, bez wysiltku. Trudno jest im pogodzi¢ si¢ z wizja dtugotrwatego budo-
wania kariery zawodowej za pomoca matych krokéw (Dusseau, 2019). Szukaja
pracy nie tylko w najblizszej okolicy, lecz na catym $wiecie, gdyz cechuje ich
mobilno$¢ i znajomos¢ jezykdw obcych. Chetnie komunikuja si¢ z innymi
kulturami, chca wyjezdza¢ na zagraniczne staze, stale zmienia¢ i doskonalié
ustalone procesy oraz prébowa¢ nowych metod pracy. Cenig sobie swobode
i mozliwosci, ktore niesie ze sobg $wiat online, wiec przewiduje sig, ze wigkszo$¢
z nich w przyszlosci zatrudniona bedzie w formie pracy zdalnej (Kostro, 2022).
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Pokolenie Z, najmlodsze z analizowanych, wykazuje zdecydowane pragnie-
nie elastycznosci. Dla nich mozliwos¢ dostosowywania czasu pracy do indywi-
dualnych potrzeb jest kluczowa, co odzwierciedla ich dgzenie do rownowagi
miedzy zyciem zawodowym, a prywatnym. Pracownicy generacji Z cenig sobie
godne i komfortowe zycie, w ktérym praca bedzie stanowi¢ dla nich zrodlto
satysfakeji i dobrych doswiadczen, a Zycie osobiste nie bedzie zaniedbane na
jej rzecz. W pracy oczekuja czestych i konsekwentnych feedbackow udziela-
nych przez przetozonego.

ZYCIE OSOBISTE I WEASNE AMBICJE WARTOSCIAMI
MEODYCH POKOLEN

Wspdtczesnych pracownikéw z pokolen Y i Z (Zarczyriska-Dobiesz,
Chomatowska, 2014) taczy wiele podobienstw. Zasadniczo réznig si¢ od
wezesniejszych generacji pod wzgledem mentalnosci, spojrzenia na $wiat, po-
strzegania samego siebie, wyrazania wtasnych ambicji i odmiennego podejscia
do poczucia lojalnosci. Wyraznie widoczna jest u nich koncentracja na sobie,
swoich potrzebach, korzysciach, komforcie i wygodzie. Sg dobrze wyksztalceni,
znaja jezyki obce, a przede wszystkim doskonale odnajduja si¢ w cyfrowym
$wiecie multimediéw i nowoczesnych srodkéw komunikacji. W dobrym lub
bardzo dobrym stopniu wykorzystujg narzedzia i technologie multimedialne
w zarzgdzaniu wspdlczesnymi organizacjami (Kiettyka, 2017). Reprezentantow
obu pokolen cechuje otwarto$¢ na zmiany oraz fatwos$¢ adaptowania si¢ do
niestalych warunkéw pracy, a nade wszystko wielozadaniowo$¢. Sa bardziej
mobilni zawodowo, niz pozostale generacje, co jednak koreluje z mniejsza
lojalnoscia, skutkujaca wieksza rotacjg kadr w przedsiebiorstwach ich zatrud-
niajacych. Chetnie uczestnicza w pracy zespotowej, réwniez w ramach zespo-
téw wielokulturowych. Preferuja komunikacje elektroniczng, majg natomiast
trudnosci w kontaktach bezposrednich (Kopertynska, 2012).

Przedstawiciele generacji Y i Z bardzo cenig sobie wolny czas i nie wyobra-
zajg sobie pracowac tak ciezko, jak starsze pokolenia. Na szczycie ich wartosci
znajduja sie: szczgsliwe zycie rodzinne oraz rozwdj wlasnych pasji i zamito-
wan. Praca i kariera nie stanowig dla nich priorytetu i celu samego w sobie, s3
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natomiast srodkiem do urzeczywistniania celow i wartosci pozazawodowych,
istotnych w zyciu prywatnym (Chomicka, Ciez, 2022).

OCZEKIWANIA ZROZNICOWANYCH WIEKOWO
PRACOWNIKOW

W kontekscie problemow, z ktérymi mierzg si¢ dzi$ przedsiebiorstwa, wy-
daje sie, ze przyszlos¢ bedzie polega¢ na podejmowaniu wspélnych dziatan
ponad podzialami pokoleniowymi. Pokoleniowe zmiany sg wigc ogromnym
wyzwaniem, ale jednocze$nie - ogromng nadzieja. Kazde pokolenie wnosi do
organizacji inne umiejetnosci, oczekiwania, preferencje, postawy czy sposoby
komunikowania (Stiller, 2020). Dla menedzerdw jest to bardzo trudny i peten
wyzwan temat, bowiem zarzadzanie tak réznorodnym zespotem moze stwa-
rza¢ trudnodci na wielu plaszczyznach. Przelozony musi mie¢ $wiadomos¢
dostosowania komunikacji, jak i systemu motywacyjnego (Pietron-Pyszczek,
2021) do potrzeb i oczekiwan réznigcych si¢ wiekiem pracownikow.

Mlody podwtadny doceni karnet do sifowni, ale starszy chetniej skorzysta
z biletu do teatru lub filharmonii. Przedstawicielowi baby boomers wystarczy
dobre stowo raz na rok, ale osoba z pokolenia X oczekuje corocznej rozmowy
oceniajacej, ktorej wynik wptywa na premie, podwyzke czy awans, natomiast
osoba z generacji Y lub Z, przyzwyczajona do szybkiego dzialania, wymaga
codziennej informacji zwrotnej (Hysa, 2016).

Pracownicy pokolenia Y czeéciej szukaja plaskich, niehierarchicznych
struktur zarzadzania, uwazajac przetozonych za partneréw, z ktérymi nie
dzielg ich odlegte dystanse spoleczne czy osobiste. Pokolenie Z preferuje
komunikacje elektroniczng od kontaktu bezposredniego i dlatego irytuje ich
tradycyjna forma wspodlpracy (Niezurawska-Zajac, 2020). Nie potrzebuja
bezposredniego kontaktu z przetozonym, pragna swobody, najchetniej do-
trwaliby do emerytury pracujac w systemie home office (Raport Pracuj.pl).

Niezaleznie od daty urodzenia, wszyscy kompetentni i ambitni pracownicy
oczekujg partnerskiego traktowania przez pracodawce (Espinoza, Schwarzbart,
2018), opartego o wzajemne zaufanie i szacunek. Pragng dobrych relacji z prze-
tozonym, ktéry wstuchuje sie w ich opinie, a takze rozumie ich indywidualne
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potrzeby i oczekiwania, zwigzane nie tylko z wynagrodzeniem, ale przede
wszystkim z samorealizacjg i satysfakcja z wykonywanej pracy (Paliga, 2021).

INTERMENTORING METODA NA EFEKTYWNE
WYKORZYSTANIE ZALET ROZNYCH GRUP
POKOLENIOWYCH

Warto zauwazy¢, ze wiedze i umiejetnosci dotyczace komunikacji mie-
dzypokoleniowej powinni posiada¢ nie tylko menedzerowie, ale takze pra-
cownicy. Podstawe szkolen pracownikéw powinno stanowi¢ wypracowanie
umiejetnosci migkkich, takich jak: zyczliwo$¢, cierpliwos¢, wyrozumialto$é,
okazywanie zrozumienia i wsparcia, spokoj, opanowanie, gotowos$¢ nie-
sienia pomocy, a ponadto madra stanowczos$¢, optymizm i poczucie hu-
moru. Cechy te potrzebne s3 kazdemu cztowiekowi, nie tylko w miejscu
pracy. Miedzypokoleniowy zespdt pracownikéw moze zrobi¢ dla przedsig-
biorstwa wiele dobrego, jesli jego czlonkom uda si¢ nawzajem zrozumiec i za-
akceptowac. Wazne jest wiec pokazanie pracownikom pokoleniowych réznic
w zachowaniach i stylu myslenia oraz u§wiadomienie im korzysci ptynacych
z posiadania odmiennych umiejetnosci i doswiadczen. Odpowiednie zarza-
dzanie mozliwo$ciami i ograniczeniami kazdej ze stron moze stanowi¢ wazny
element wypracowywania efektywnego intermentoringu. Intermentoring
(Baran, 2013) jest skutecznym narzedziem zarzadzania kapitalem ludzkim,
pozwalajacym wykorzystywac¢ wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie pracow-
nikéw przedsigbiorstwa w réznym wieku, zapewniajac tym samym efektywny
transfer wiedzy i do§wiadczenia z pokolenia na pokolenie. W intermentoringu
pracownicy mlodsi bywajg mentorami dla swych starszych kolegéw z zakresie
obstugi nowych urzadzen, programéw i technologii, natomiast wcze$niej
urodzeni dzielg sie¢ profesjonalnym do$wiadczeniem, ale przede wszystkim
przekazujg debiutujgcym w zawodzie tradycje i kulture przedsigbiorstwa oraz
etos zawodowy. Taka kooperacja miedzypokoleniowa tworzy warto$¢ dodana,
zaréwno dla pracodawcy, jak i dla pracownikéw. W kontekscie problemow
personalnych, z ktérymi mierzg si¢ dzi$ przedsigbiorstwa, wydaje sig, ze przy-
sztos¢ bedzie polega¢ na podejmowaniu wspdlnych dziatan ponad podzialami
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pokoleniowymi. Pokoleniowe réznice s3 wiec ogromnym wyzwaniem, ale
jednocze$nie — wielkg nadzieja dla pracodawcow. Rola przedsigbiorstwa jest
opracowanie polityki zarzadzania réznorodnoscig pokoleniowa (Bombiak,
2014), w taki sposdb, aby usatysfakcjonowa¢ pracownikéow w réznym wieku:
dojrzatych, w srodkowym etapie kariery i mlodych, w celu efektywnego wy-
korzystania zréznicowanego ich potencjatu.

Warto zwroci¢ uwage, iz ze wzgledu na globalizacje, réznic w otoczeniu
bedzie przybywaé. Wspolczesne srodowisko, staje si¢ coraz bardziej zrézni-
cowane, nie tylko ze wzgledu na wiek czy ple¢, ale takze swiatopogladowo
i kulturowo (Sznajder, 2013). Dowiedziono, zZe réznorodno$¢ w miejscu
pracy przynosi wiecej kreatywnosci i innowacyjnosci oraz lepsze efekty biz-
nesowe. Przelamujac jednorodno$¢ miejsca pracy, mozna sprawic, ze polaczy
sie ludzi o rozmaitych stylach myslenia, nawykach i perspektywach. Burza
mozgéw i zywa wymiana réznorodnych pomystow taczy alternatywne per-
spektywy i czgsciej prowadzi do optymalnego rozwigzania.
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Z AKONCZENIE

Zarzadzanie wielopokoleniowymi zespolami zlozonym z przedstawicieli
generacji baby boomers, X, Y, Z to nie tylko nowy trend i ogromne wyzwanie,
ale tez szansa dla wielu wspolczesnych przedsigbiorstw. Zdywersyfikowane
wiekowo $rodowisko pracy jest korzystne rowniez dla pracownikéw.

Pracownicy pokolenia Y i Z sg kreatywni, ale brakuje im doswiadcze-
nia. Rozpoczynajac kariere zawodows, czuja si¢ pewniej mogac korzystacé
z wiedzy i wsparcia starszych wspotpracownikow, co przeklada sig¢ na szybsze
wdrozenie w nowe obowigzki oraz srodowisko pracy. Z kolei przedstawiciele
pokolenia baby boomers i X majg ogromne doswiadczenie, ale mniej swobod-
nie postuguja si¢ nowoczesnymi technologiami i niejednokrotnie brakuje im
kompetencji jezykowych, potrzebnych w otoczeniu miedzynarodowym, jak
réwniez otwartosci na zmiany.

Umiejetne zachecenie pracownikow réznigcych si¢ wiekiem do wymiany
doswiadczen oraz wzajemne uczenie si¢ od siebie, przyczynia si¢ do wzrostu
najbardziej warto$ciowego kapitatu, jakim dysponuja wspoélczesne przed-
siebiorstwa — kapitatu ludzkiego. Zrozumienie odmiennosci i potrzeb po-
szczegdlnych grup pokoleniowych jest warunkiem niezbednym dopasowania
instrument6w zarzadzania tak, by mozliwe bylo wykorzystanie ich talentow
i mocnych stron.
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