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WPROWADZENIE

Otaczajaca nas rzeczywistos¢ jest coraz bardziej ztozona i zréznicowana. Dynamicz-
ne zmiany otoczenia oddziatuja na funkcjonowanie organizacji, w coraz wiekszym
stopniu plasujac kapitat ludzki jako Zzrédto przewagi konkurencyjnej i sukcesu w bi-
znesie. Firmy jak nigdy wczesniej potrzebuja pracownikéw, ktorzy sa zmotywowani
i zaangazowani, dysponuja odpowiednimi i zréznicowanymi kompetencjami, wycia-
gaja wnioski z otaczajacej rzeczywistosci, potrafig dostosowac sie do zmian, kreowac
innowacje, a nade wszystko tworzy¢ produkty i ustugi, ktére beda odpowiadac coraz
bardziej zréznicowanym, wymagajacym i swiadomym klientom. Sprostaniu tym wy-
zwaniom moze pomdc koncepcja zarzadzania multigeneracyjnego’, ktora pokazuje,
jak czerpac¢ korzysci z réznorodnosci pracownikéow wynikajacych z przynaleznosci
pokoleniowej, pomnaza¢ kapitat ludzki i czyni¢ z niego dzwignie rozwoju. Na dzisiej-
szym rynku pracy funkcjonujg bowiem zasadniczo cztery pokolenia: baby boomers, X,
Y, C (weterani stanowig zaledwie 0,2% aktywnych zawodowo). Maja one rézne po-
dejscie do pracy, inaczej rozumieja rozwoj, lojalnos¢, poswiecenie pracy i organizacji.
Zarzadzanie odmiennymi oczekiwaniami pracownikéw moze sprawia¢ trudnosc i sta-
nowi¢ wyzwanie. Jako szczegdlnie , problematyczne” uwaza sie pokolenie baby boo-
mers (okreslane jako ,niereformowalne”), jak réwniez najmtodsze - ostatnie roczniki
pokolenia Y (,nielojalne”) oraz dopiero co wchodzace na rynek pracy — pokolenie C
(,roszczeniowe"). Z braku zrozumienia potrzeb, podobienstw oraz réznic miedzy pra-
cownikami w firmach dochodzi czesto do konfliktow, nieporozumien, niepotrzebnych
rezygnacji z pracy czy demotywowania cennych dla organizacji pracownikoéw, frustra-
cji zaréwno po stronie zatogi, jak i osob zarzadzajacych. Jednoczesnie zespot zroz-
nicowany pod wzgledem wieku, obejmujacy reprezentantéw roznych pokolen, daje
dostep do szerokiej puli kompetencji i doswiadczen, zwieksza kreatywnos¢ i pomnaza
metody rozwigzywania problemoéw.

Obserwujac te zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ we wtasnych miejscach pracy, zapozna-
jac sie z wynikami badan i wstuchujac w opinie praktykéw biznesu — przedstawicieli
zaréwno mniejszych, lokalnych firm, jak i globalnych korporacji — nabratysmy prze-
Swiadczenia, ze potrzebne jest opracowanie ksigzki, ktora stanowitaby kompendium
wiedzy z zakresu zarzadzania generacjami. Przygotowujac te ksigzke, jako gtowny cel

"W celu ujednolicenia terminologicznego Autorki poszczegdlnych rozdziatdow, omawiajac za-
gadnienia zwigzane z zarzadzaniem i jego obszarami w ujeciu pokolen, zwykle uzywajg okreslenia
»multigeneracyjne”. W nielicznych przypadkach termin ten jest stosowany zamiennie z okre$leniami:
»miedzypokoleniowe”, ,miedzygeneracyjne” czy ,multipokoleniowe”.
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postawitysmy sobie zachecenie do budowania $rodowiska organizacyjnego otwarte-
go na réznorodnosc¢ pokoleniowa i wiekowa.

Ksigzka taczy wiedze naukowa z obszaru zarzadzania i prawa z doswiadczeniem pty-
nacym z praktyki doradczej, trenerskiej, coachingowej i prawniczej. Ksigzka zawiera:
® zestawienia rozwigzan dedykowanych poszczegélnym pokoleniom,
® opis dziatan do podjecia i przyktady dobrych praktyk,
® wyjasnienie rozwigzan legislacyjnych w kontekscie funkcjonowania na rynku pra-
cy najstarszych i najmtodszych grup wieku,
pytania do przemyslenia i zaczerpniecia dalszych inspiracji,
® symulacje sytuacji problemowych wraz z komentarzem prawnika,
dane statystyczne nakreslajace kontekst przemian generacyjnych w miejscu

pracy.

Publikacja podzielona jest na dwie czesci: pierwsza dotyczy rozwigzan w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, druga — rozwigzan prawnych uwzgledniajacych wiek
zatrudnionych. Zostaty one zaprezentowane w dwoéch ujeciach — wieku oraz przy-
naleznosci pokoleniowe]. Spojrzenie na pracownikéw (niezaleznie od formy ich za-
trudnienia) z tych dwdch perspektyw utatwia codzienne zarzadzanie i projektowanie
dziatan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Perspektywa pokoleniowa
wyznacza okre$lone tendencje do planowania i realizowania okreslonych inicjatyw,
a z kolei wiek pozwala nam na lepsze zrozumienie potrzeb i etapu zawodowego,
w ktérym znajduje sie pracownik. Co istotne, potaczenie tych dwdch punktéw wi-
dzenia nie zamyka Czytelnikéw na indywidualne traktowanie pracownika. Wrecz
przeciwnie, poszerza spektrum rozwigzan, uwrazliwiajac na zrédta pewnych zacho-
wan, pojawiajacych sie oczekiwan, zmieniajacych sie postaw. Omawiajac rozwigza-
nia legislacyjne w tym obszarze, nie sposob zresztg trzymac sie ujecia generacyjnego.
Dotyczace funkcjonowania na rynku pracy akty prawne, o ile w ogéle uwzgledniaja
wiek, ograniczaja sie wytacznie do wieku chronologicznego, wyodrebniajac kategorie
0sob mtodych (przed 30. rokiem zycia) i ,starszych” (majacych przynajmniej 50 lat).
O ile w przypadku os6b w wieku 50+ granica ta pokrywa sie mniej wiecej z ramami
czasowymi pokolenia baby boomers, o tyle w przypadku oséb mtodych pokrywa sie
mniej wiecej z granicami wskazanymi dla pokolenia C (plus najmtodsze roczniki po-
kolenia Y). Oznacza to, ze ujecie przez prawo wieku aktywnych zawodowo (do 30 lat
i 50+) — w momencie przygotowania niniejszej publikacji — w duzym stopniu jest toz-
same z podejsciem generacyjnym.

Oddajac w Panstwa rece te pozycje, mamy nadzieje, ze uda nam sie zachecic¢ do re-
fleksji specjalistow HR, menedzeréw i lideréw, ktorzy pracujg w zespotach zaréwno
jednorodnych, jak i zréznicowanych pod wzgledem wieku i pokolen. Chcemy zaprosic¢
do przemyslenia stosowanych wobec pracownikéw indywidualnych praktyk mene-
dzerskich oraz istniejacych juz rozwigzan organizacyjnych. Pragniemy zmobilizowac
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do zastanowienia sig, czy w roli lideréw, specjalistow i kierownikéw podejmuja Pans-
two dziatania bedace odpowiedzig na mozliwosci i potrzeby pracownikéw, ktorzy
pochodzg z réznych pokolen — sg w innym wieku, ale tez wychowywali sig, dorastali
i wchodzili na rynek pracy w odmiennych warunkach ekonomicznych, spotecznych
i kulturowych. Czy firma dysponuje rozwigzaniami, w ktorych kazdy pracownik znaj-
dzie co$ dla siebie w obszarze rozwoju, motywowania, atmosfery pracy, majac dzieki
temu poczucie, ze organizacja potrafi skorzystac z jego potencjatu? Taka autodiag-
noza stanowi zawsze istotny punkt wyjscia do podjecia wtasciwych dziatan. Zywimy
nadzieje, ze menedzerowie i specjalisci HR znajda tu wskazéwki co do kierunku i form
zmian.
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POKOLENIA
NA RYNKU PRACY

Justyna Wiktorowicz, |zabela Warwas

Kazda epoka ma swe wlasne cele i zapomina o wczorajszych snach...
Adam Asnyk

Dlaczego dla wspétczesnych menedzeréw, wtascicieli przedsiebiorstw i pracownikéw
interesujace sg zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem multigeneracyjnym? Czy pracu-
jac w organizacji, zetknates sie z konfliktem miedzy starszymi wiekiem a mtodszymi
pracownikami? Czy styszate$, jak kierownik jednego z dziatéw Twojej firmy rozpacza
po stracie specjalisty, ktéry odchodzac na emeryture, nie zdazyt przekaza¢ wiedzy
ptynacej z wielu lat doswiadczen zawodowych? Czy nie umiates$ zatrzymaé mtodej
absolwentki, zdemotywowanej brakiem informacji zwrotnej dotyczacej perspektyw
kariery, zdecydowanej odejs¢ zaledwie po szesciu miesigcach pracy? A czy przeczy-
tane na forum pracowniczym sygnalizujace wypalenie zawodowe wypowiedzi mene-
dzeréw w $rednim wieku nie sg Ci catkiem obce i obojetne?

Obecnie na swiecie i w Polsce menedzerowie majg coraz wiekszg swiadomos¢ tego,
ze w wielopokoleniowych miejscach pracy konieczne jest budowanie wizji, wdrazanie
i state monitorowanie spojnych pakietdw instrumentéw zarzadzania generacjami.
Pierwszym krokiem w tym procesie wydaje sie zrozumienie podobienstw i réznic mie-
dzy pokoleniami.

Pokolenie, czyli...

Pokolenie, generacja — co faktycznie mamy na mysli, uzywajac tych okreslen? | czy
mozna uzywac ich zamiennie?

Podejs¢ w definiowaniu pokolenia jest kilka (Mannheim, 1928, 1992/1993; Szukalski,

2012, s. 12-13; Wrzesien, 2000; Klimczuk, 2010):

® Pokolenie to ogot spokrewnionych jednostek, posiadajacych wspélnego przodka,
o tym samym dla wszystkich statusie rodzinnym (podejscie stosowane w antro-

pologii).
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® Pokolenie to grupa os6b wyroéznionych na podstawie podobienstwa fazy cyklu zy-
cia, a tym samym sytuacji zyciowej (podejscie stosowane w polityce spotecznej,
odwotujace sie do aktywnosci zawodowej).

® Pokolenie to grupa 0séb w zblizonym wieku, urodzonych w tym samym okre-
sie, analizowanym zwykle z punktu widzenia roku lub pieciu lat (podejscie bliskie
analizom demograficznym i ekonomicznym).

® Pokolenie to grupa oséb o wspdlnym systemie wartosci i $wiatopogladzie,
uksztattowanych przez spoteczno-polityczny kontekst, w ktérym jednostki wy-
chowywaty sie w mtodosci (podejscie odwotujace sie do podobienstwa kulturo-
wego).

Wspétczesnie uzywane definicje pokolenia integruja omawiane podejscia i zwykle
uzywa sie tego pojecia zamiennie z generacja. W socjologii jako pokolenie traktuje sie
ogot wszystkich nalezacych do danego kregu kulturowego oséb w mniej wiecej réw-
nym wieku, ktére na podstawie wspdlnej sytuacji historyczno-spotecznej maja po-
dobne postawy, motywacje, oczekiwania, nastawienie do swiata i systemy wartosci.
Z perspektywy relacji miedzy pracownikami w miejscu pracy najbardziej adekwatna
jest definicja pokolenia zaproponowana przez Giddensa (2012, s. 1084) i t3 definicja
bedziemy sie tu postugiwac:

Pokolenie to ogét jednostek urodzonych i zyjgcych w tym samym czasie. O przy-
naleznosci do pokolenia decyduje nie tylko rok urodzenia, lecz takze wspélnota
doswiadczen ksztattowanych przez konkretne spoteczenstwo.

Wiekszos¢ zyjacych Polakéw nalezy do jednej z pieciu generacji. Sa to: tradycjo-
nalisci, baby boomers, X, Y i C. Na rynku pracy funkcjonuja obecnie cztery ostatnie
z wymienionych. Podane okreslenia sa przewaznie uzywane do zdefiniowania po-
szczegblnych generacji, cho¢ rownolegle mozna sie spotka¢ z nazwami wymienio-
nymi na rys. 1.1.

Osoby pochodzace z innych pokolen zwykle inaczej interpretuja te same zdarzenia,
patrzac na nie z wtasnego punktu widzenia, z perspektywy wtasnych doswiadczen
(Sledzinska, 2014, s. 27). Sytuacje komplikowa¢ moze fakt, ze wspétczesne poko-
lenia zmieniaja sie znacznie szybciej niz dawniej — wczedniej ta nowa identyfikacja
nastepowata co 25-30 lat, obecnie — nawet co 10 lat (Kowalczyk-Aniot, Szafran-
ska, Wtodarczyk, 2014, s. 42). Powoduje to, ze obok siebie zyja przedstawiciele nie
dwoch do trzech, ale nawet pieciu do szesciu pokolen. Ma to swoje przetozenie
réwniez na sytuacje w miejscach pracy, w ktorych spotykaja sie reprezentanci wie-
lu generacji. Powoduje to koniecznos¢ modyfikacji podejscia do zasobdw ludzkich
i zarzadzania nimi.
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Rysunek 1.1. Okreslenia stosowane w odniesieniu do pokolen na rynku pracy
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Pokolenia - jakie ramy czasowe przyjqé?

Skoro pokolenie wyznacza wspdlny kontekst spoteczny, kulturowy, ekonomicz-
ny i polityczny, jaka chronologie nalezy przyja¢ w polskich realiach? Z pewnoscia
chronologia bedzie nieco inna niz stosowana w krajach zachodnioeuropejskich czy
Stanach Zjednoczonych. Starsze roczniki z pewnoscia réznity sie od siebie znacznie
bardziej. Wczesniejsza transformacja spoteczno-ekonomiczna naszego kraju, a te-
raz globalizacja i powszechny dostep do Internetu sprawiaja, ze mtodsze pokolenia
staja sie coraz bardziej podobne. Unifikuja sie wzorce konsumpcji, styl zycia, moda,
trendy. Najbardziej adekwatny do polskich warunkéw wydaje sie podziat zaprezen-
towany w tab. 1.1.



Pokolenia - co sie zmienia?

»Istotna trudnos¢ nastrecza praktykom biznesu zrozumienie specyfiki potrzeb
i podejmowanie decyzji personalnych w stosunku do pracownikéw, rézniagcych
sie tak znaczaco pod wzgledem kompetencyjnym, spotecznym i kulturowym.
Przygotowana publikacja odpowiada na te wyzwania. Jej wielkim walorem jest
mozliwos¢ bezposredniego wykorzystania w procesie zarzadzania propono-
wanych dziatan, praktycznych rozwigzan. Istotng wartos¢ wnosza fragmenty
zatytutowane «Dziatania», «Okiem prawnika», «Zainspiruj sie - dobra prakty-
ka» i «Case Study». Zawiera takze inspiracje do podejmowania decyzji dosto-
sowanych do specyfiki wtasnej organizacji”.

Prof. dr hab. Marta Juchnowicz

»Praca ma niewatpliwie walor praktyczny i moze stanowi¢ istotng pomoc dla
menedzeréw w zarzadzaniu zespotami, w ktérych znajduja sie osoby z réznych
generacji. Z punktu widzenia praktycznego stanowi bardzo ciekawe i cenne
omowienie poszczegdlnych etapéw procesu zarzadzania personelem, poczaw-
szy od rekrutacji, a na zwolnieniach konczac, przez przedstawicieli roznych grup
wiekowych. Daje to menedzerom doskonate narzedzie do zarzadzania dzigki
mozliwosci dokonania poréwnan oczekiwan i zachowan przedstawicieli réz-
nych generacji w tych samych sytuacjach. Co wiecej, rozwazania te poparte sa
réwniez w drugiej czesci analizg przepiséw prawnych, ktére daja menedzerom
informacje, czy ich podejscie do pracownikéw w réznym wieku jest zgodne
z aktualnie obowiazujacymi przepisami oraz - co réwnie wazne - jakie sa
narzedzia prawne wspierajace zatrudnianie grup szczegélnie wrazliwych ze
wzgledu na wiek.”

Dr hab. Krzysztof Walczak
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