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Streszczenie: Warunki w jakich powstaja i funkcjonuja wspolczesne zespoty pracownikow
ulegaja dynamicznym zmianom. Dla zarzadzajacych praca zespotowa oznacza to
koniecznos$¢ sprostania wielu rodzgcym si¢ na tym gruncie wyzwaniom. Jednym z nich jest
obecnos$¢ wielu generacji pracownikéw w organizacjach. Celem artykutu jest przyblizenie
zjawiska wielopokoleniowosci w  organizacjach w kategoriach wyzwania dla
zarzadzajacych pracg zespotowa, zasygnalizowanie potrzeb w tym obszarze oraz proba
sformutlowania propozycji usprawnien. Artykul powstal na podstawie studiow literatury
krajowej 1 zagranicznej oraz badan prowadzonych przez autorki.
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zespotami wielopokoleniowymi, zarzgdzanie wiekiem.

1. Wstep

Zespoly stanowig nierozerwalny element spotecznej architektury wspotczesnych
organizacji bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dzialalnosci czy ich wielkos¢. Praca
zespotowa nieustannie rosnie na znaczeniu, jako jedno ze skutecznych narzedzi
przywodztwa, innowacji oraz zmian [por. 1]. Jak podkresla P. Lencioni [2] ta forma
organizacji pracy jest istotnym zrodtem trwalej przewagi konkurencyjnej, tym co
towarzyszy organizacjom odnoszacym sukces. Radykalne zmiany zachodzace w
wewnetrznych oraz zewngtrznych warunkach funkcjonowania przedsi¢biorstw powoduja,
ze zarzadzajacy zespolami powinni radzi¢ sobie z rodzacymi si¢ na tym gruncie
wyzwaniami. Zdaniem autorek jednym =z nich jest nasilajace si¢ zjawisko
wielopokoleniowosci  wsérdéd pracownikow- potencjalnych cztonkéw zespotdow. Na
wspotczesnym rynku pracy funkcjonujg jednoczes$nie przedstawiciele czterech pokolen:
,,Baby Boomers”, , X", ,,)Y” oraz ,,Z”. R6znig si¢ oni migdzy sobg warto$ciami, potrzebami,
motywacjami, stylem zycia, podejsciem do pracy i sposobem komunikacji itd. Kazde z nich
wnosi do organizacji unikalny zestaw wiedzy, umiej¢tnosci, talentow itd. Zdaniem autorek
opracowania obecno$¢ w organizacjach przedstawicieli réznych pokolen moze staé si¢
istotnym zrodlem sukcesu pracy zespotowej pod warunkiem, ze bgdzie ona postrzegana w
kategoriach szansy, a nie zagrozenia zaréwno przez zarzadzajacych réznymi typami
zespotow, jak i ich cztonkow. Bardzo wazne jest tutaj zrozumienie i poszanowanie réznic
pokoleniowych wystepujacych migdzy pracownikami oraz odpowiednie wykorzystanie w
ramach pracy zespotowej potencjatu kazdej zatrudnionej osoby, bez wzgledu na wiek,
doswiadczenie zawodowe czy staz pracy.

Celem artykutu jest przyblizenie zjawiska wielopokoleniowoSci w organizacjach w
kategoriach wyzwania dla zarzadzajacych pracg zespolowa, zasygnalizowanie potrzeb w
tym obszarze oraz proba sformulowania propozycji usprawnien. Artykul powstal na
podstawie studiéw literatury krajowej i1 zagranicznej oraz badan prowadzonych przez
autorki.
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2. Pojecie i znaczenie pracy zespolowej we wspoélczesnych organizacjach

Wedlug J. R. Katzenbacha i D. K. Smitha zespot to mata grupa ludzi (2-25)
posiadajacych komplementarne umiejetnosci, prezentujacych wspolne podejécie do pracy,
prawdziwie zaangazowanych w dziatania zmierzajagce do osiagnig¢cia wspolnego celu
ogoblnego i celow szczegdtowych, za ktdre wszyscy czujg si¢ wspolnie odpowiedzialni [3].
Dla M. Gellert, C. Nowak praca zespotowa to prowadzaca do konkretnego celu wspodtpraca
2-8 specjalistow, charakteryzujaca si¢ réznorodna wiedza i réznymi umiejetnos$ciami,
pracujacych razem nad zdefiniowanym, zlozonym zadaniem, projektem lub problemem,
wedlug wspolnie ustalonych zasad [4]. Natomiast P. Lencioni definiuje zesp6ét jako
relatywnie matg liczbe ludzi (3-12), ktérzy maja wspélne cele oraz dzielg si¢ zyskami i
odpowiedzialnos$cig zwigzanymi z ich osigganiem. Cztonkowie zespotu odktadajg na bok
indywidualne interesy i dziatajg przede wszystkim dla dobra ogétu [2].

W poréwnaniu z pracg indywidualng praca zespotowa uchodzi za wyzszg forme
organizacji pracy, gtownie ze wzgledu na jej cechy i korzysci, jakie moze w warunkach
wlasciwego jej zorganizowania przynie$¢ [5]. Praca w zespole zapewnia nie tylko wigksze
zadowolenie z pracy i mozliwo$¢ petniejszego wykorzystania w niej umiejetnosci i
inwencji pracownikow, ale takze znacznie zwigksza efektywno$¢ dziatania. [6].

T. Peters, formutujac hipotezy dotyczace przysztej organizacji pracy, podkresla migdzy
innymi rosngce znaczenie pracy zespolowej [7]:

— klasyczna hierarchia i uklad podleglosci ulegng zatarciu. Pierwsza osoba bedzie
podlega¢ drugiej w jednym projekcie, w innym natomiast druga osoba begdzie
podlega¢ pierwszej. Przywddztwo, umiejetno$¢ koordynowania dzialan i
przewodzenie zespotom- to kompetencje, ktore beda menedzerom niezbedne,

— wigkszo$¢ przysztych zadan bedzie wykonywana przez zespoty realizujace
dynamiczne i krotkookresowe projekty,

— niezaleznie od wielkoSci firmy organizacje bgdg przeksztatcane w efektywne,
szybko uczace si¢ zespoty,

— systemy ocen bedg uwzglednia¢ przede wszystkim umiejetno$¢é pracy w zespole, a
ocena bedzie dokonywana przez cztonkoéw zespotu,

— jedyna stalg rzecza w organizacji bedg zmiany- restrukturyzacje, optymalizowanie w
oparciu o niekonczaca si¢ rekonfiguracje zespotéw projektowych.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw, a takze imperatyw ciaglego
doskonalenia procesow pracy i ich wynikow sprawiaja, ze zespotowa forma organizacji
pracy, w réznych swoich odmianach, begdzie spotykaé si¢ z coraz wigkszym
zainteresowaniem. Skuteczno$¢ oraz efektywno$¢ pracy zespolowej uzalezniona jest od
wielu czynniko6w majacych swoje zrodlo wewnatrz oraz w otoczeniu organizacji. Jednym z
wazniejszych zdaniem autorek artykutu jest nasilajace si¢ zjawisko wielopokoleniowosci
wsrod potencjalnych cztonkow zespotow.

3. Wielopokoleniowo$¢ na rynku pracy

Na wspotczesnym rynku pracy funkcjonuja jednoczesnie przedstawiciele czterech
réznigeych si¢ migdzy sobg pokolen: ,,Baby Boomers”, ,, X", ,,Y” oraz ,,Z” (tab.1.).
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Tab. 1. Pokolenia rownolegle funkcjonujace na rynku pracy

Pokolemi »Baby Pokolenie ,, X” Pokolenie ,,Y” Pokolenie ,,Z”
Boomers

Urodzeni w latach

1946 1964 [ 1965 [1976 | 1977 | 1990 | 1995 | 2015

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [8, 9, 10].

R. Zydel zwraca uwage, ze roznice migdzy kolejnymi pokoleniami w duzej mierze
podyktowane sg niepowtarzalno$cig do§wiadczen modelujacych dane pokolenie [por. 11].
Kazda z generacji wychowywata si¢ w innej rzeczywistosci spotecznej, gospodarczej,
politycznej. Dlatego tez przywigzuje wage do innych wartosci, posiada odmienne potrzeby
i oczekiwania oraz rozni si¢ od pozostaltych podejSciem do zycia i pracy, stylem
komunikacji itd.

,,Baby Boomers” to pokolenie powojennego wyzu demograficznego. Ich zdaniem
najlepsza droga do sukcesu zawodowego jest ci¢zka praca, mozolne wspinanie si¢ po
szczeblach kariery- zyja, aby pracowac. Ich gldownymi warto§ciami sg przestrzeganie zasad,
szacunek dla autorytetu, solidarno$¢ oraz hierarchiczna lojalnos¢. Dzisiejsi pracownicy 50+
najbardziej obawiajg si¢ utraty pracy, z uwagi na swoj wiek oraz ograniczong znajomos¢
nowoczesne]j technologii. Osoby urodzone po 1965 roku okreSlane sg mianem generacji
»X". Sg przekonani, ze droga do sukcesu zawodowego wymaga dobrego wyksztaltcenia,
odpowiednich kompetencji. Wartosciami sg dla nich samodzielno$¢, samowystarczalnosc.
Wykazuja si¢ duza odpowiedzialno$cig i zaangazowaniem w realizowane zadania. Sg silnie
zorientowani na wspotprace i dobrze odnajdujg si¢ w pracy z osobami o odmiennym stylu
pracy i komunikacji. Nauczeni doswiadczeniem swoich rodzicow, pracuja, by zy¢, a nie
zyja, by pracowac. Wazna jest dla nich rownowaga migdzy pracg a zyciem osobistym. W
wigkszosci przedsiebiorstw przedstawiciele pokolenia ,,Baby Boomers” oraz ,,X” zajmuja
dzi$ stanowiska kierownicze, podejmuja strategiczne decyzje o kierunkach rozwoju firm,
zarzadzaja pracownikami nalezagcymi do mtodszych pokolen ,,Y” oraz ,,Z”. Osoby
urodzone w latach 80. i 90. to przedstawiciele pokolenia ,,Y”, tzw. ,,Milenium”. Sg bardzo
dobrze wyksztatceni, silnie ukierunkowani na sukces. Angazujg si¢ w zbiorowe dziatania,
cenig sobie partnerskie relacje, partycypacj¢ decyzyjng, rozwdj umiej¢tnosci i wyzwania.
Uwazaja, ze praca jest wazna, natomiast nie najwazniejsza, umiejg rozgraniczy¢ prace od
zycia prywatnego (work-life balance). Oczekuja pracy zadaniowej, duzej swobody w
realizacji obowigzkéw. Cechuje ich tolerancja, przedsigbiorczosé, materializm. Cigzka
praca nie jest dla nich wartoscig. Zyja, zanim zaczng pracowaé. Odwlekaja w czasie
decyzje o usamodzielnianiu si¢. Z kolei najmtodsze pokolenie ,,Z” to osoby urodzone po
1995. Ich najstarsi przedstawiciele zaczynajg wchodzi¢ na rynek pracy. Trudno wyrokowaé
jakimi bedg pracownikami, warto jednak wskaza¢ na ich najwazniejsze charakterystyki.
Nie znaja $wiata bez komputerow, telefonow komorkowych, internetu. Wykazuja si¢ biegla
znajomoscig cyfrowych technologii. Dorastajg w $wiecie bez wyraznej granicy migdzy
sferg prywatng a zawodowsa. Sg silnie ukierunkowani na wyzwania i osiggni¢cia, sg
kreatywni, wielozadaniowi, oczekuja duzej elastycznosci, szybkiej gratyfikacji i
natychmiastowej informacji zwrotnej. Od dziecinstwa przygotowywani sg do wyScigu
szczuréOw 1 odnoszenia sukcesow. Badacze tego pokolenia obawiajg si¢, ze bedzie to
generacja indywidualistow, samotnikow, osob skupionych na samorozwoju, zaspokajaniu
wilasnych ambicji. Okresla si¢ ich mianem pokolenia bez ,,genu lojalnosci” wobec
pracodawcow. Przedstawiciele ,,Zetow” deklaruja, ze beda odchodzi¢ z organizacji, ktore
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nie zapewniaja im ciekawej, pelnej wyzwan pracy oraz realnych mozliwosci rozwoju. Za
staba strong tego pokolenia uznaje si¢ tzw. kompetencje migkkie (np. komunikacje
werbalng), odnajdywanie si¢ w etykiecie 1 hierarchii [por. 10, 12,13,14,15,16].

Sytuacja na rynku pracy powoduje, ze wspotczesne organizacje stajg si¢ przestrzenia, w
ramach ktorej moga koegzystowaé ze sobg pracownicy z réznych generacji, a rdéznica
wieku pomiedzy najstarszymi i najmtodszymi moze sigga¢ nawet kilkudziesieciu lat. Na
tym gruncie rodzi si¢ szereg wyzwan dla kierujacych ludzmi oraz dziatow HR. Dotycza one
nie tylko poszukiwania odpowiedzi na pytania: W jaki sposdb i za pomocg jakich metod,
narzedzi zarzadzac¢ kolejnymi, wchodzacymi na rynek pracy kohortami miodych ludzi,
diametralnie réznigcymi si¢ od swoich starszych, zatrudnionych juz w organizacjach
kolegow? Rownie istotne jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: Jak zarzadzaé
zespotami pracownikow o zréznicowanej strukturze wiekowej? Jak zintegrowaé w ramach
zespotu wystepujace w organizacji generacje w sposob synergiczny, a nie konfliktogenny?

Z tych powoddéw coraz wigcej menedzerdw zglasza zainteresowanie zarzadzaniem
wiekiem. W literaturze przedmiotu jest ono rozumiane jako element zarzadzania zasobami
ludzkimi, a dokladniej element zarzadzania réznorodnoscig. Polega ono na realizacji
roznorodnych dziatan, ktore pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci
pracownikéw w réznym wieku [17].

4. Zarzadzanie zespolami o zréznicowanej strukturze wiekowej- refleksje z badan

W niniejszym artykule autorki bazujg na opiniach stuchaczy studiow podyplomowych
Zarzadzania Produkcjg i Ustugami prowadzonymi na Uniwersytecie Ekonomicznym we
Wroctawiu. W okresie od pazdziernika 2005 do czerwca 2015 roku ukonczylo je ponad 300
0sob. Wsrod stuchaczy znajdowaty si¢ zaréwno osoby pelnigce funkcje kierownikow, jak i
wykonawcze w obszarze produkcji i ushug, przede wszystkim ze S$rednich i duzych
przedsiebiorstw z terenu Dolnego Slaska. Autorki systematycznie kazdego roku rozpoznaja
opinie stuchaczy na temat kompetencji niezbednych zarzadzajacym produkcja i ustugami.
Badania te odbywaty si¢ w ramach prowadzonych zaj¢¢, dedykowanych warsztatow i
seminaridw wyjazdowych.

Menedzerowie, bedacy shuchaczami studiow podyplomowych, bardzo czgsto zwracaja
uwage na niedostatek/niski poziom wiedzy i umiejetnosci spotecznych w ich portfelu
kompetencyjnym. Sg one im niezb¢dne do tego, aby skutecznie i efektywnie zarzadzac
podleglymi im pracownikami. Peligc rolg kierownikow/liderow musza si¢ oni mierzyc ,
oprocz zadan stricte produkcyjnych, z takimi zadaniami jak dobdr pracownikow,
wprowadzanie ich do pracy, ich motywowanie, ocenianie oraz rozwo6j i doskonalenie [18].
W ciagu ostatnich lat stuchacze studiow zwracajg uwage na niepokojace ich zjawiska w
postaci nasilajgcych si¢ konfliktow, napie¢ pomigdzy pracownikami nalezacymi do réznych
grup wiekowych. Z ich obserwacji wynika, ze pojawiajg si¢ one zar6wno:

— podczas codziennej wspolpracy zréznicowanych pod katem wieku cztonkow
zespotow funkcjonujagcych w organizacji: do napig¢ dochodzi pomigdzy
przedstawicielami r6znych pokolen, np. ,,Baby Boomers” oraz ,,Y”,

— na linii przelozony (lider) — podwladni (zespot): konflikty pojawiaja si¢ przede
wszystkim w zdarzajgcej si¢ coraz cze¢Sciej sytuacji, kiedy to mtody kierownik
zarzadza starszymi od siebie pracownikami, a takze, kiedy starszy przetozony (np. z
pokolenia ,,Baby Boomers”, ,,X”") kieruje zespotem ztozonym tylko lub z przewaga
mtodych pracownikow, np. ,,Y”, ,,.Z”.
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Badani wielokrotnie podkreslali, ze przedstawiciele roznych pokolen postrzegaja siebie
nawzajem jedynie przez pryzmat stereotypow przypisywanych danej generacji (tab. 2.).

Tab. 2. Sposob w jaki mtodzi i starsi pracownicy postrzegaja siebie nawzajem.

Sposdb w jaki starsi pracownicy

Sposdb w jaki mtodzi pracownicy

postrzegaja mtodszych: postrzegaja starszych:
brakuje im dyscypliny, brakuje im elastycznosci, sa przywigzani
nie lubig sztywnych regul, =zasad do sztywnych regut,

postepowania (w tym nieche¢ do
czytania instrukcji),
s§ roszczeniowi i
siebie/niepokorni,
nie potrafig komunikowac si¢ w sposob
bezposredni z drugim cztowiekiem,

nie chca ponosi¢ odpowiedzialnosci za
wykonywang praceg,

nie chcg cigzko pracowac (sg leniwi), do
wszystkiego dgza na skroty,

sa niecierpliwi, chca od razu widzie¢
efekty, nagrody,

bardzo tatwo podejmuja decyzje o

bardzo pewni

przywigzani do wypracowanych przez
siebie metod pracy, rozwigzan (cze¢sto
przestarzatych i nieaktualnych),

brakuje im motywacji do zmian i uczenia
si¢ nowych rzeczy,

nie chcg dzieli¢ si¢ swojg wiedza,

nie doceniajg wiedzy i umiej¢tnosci oraz
doswiadczenia zawodowego mtodych,
nie okazujg szacunku mtodym,

,studzg” entuzjazm mtodych, blokuja ich
pomysty (zdarza si¢, ze namawiajg do
ztych praktyk, np. ukrywania bledow,
brakow).

odejsciu z firmy,

- sg indywidualistami i egoistami,

- wszystko odktadaja na pdzniej (na
ostatni moment).

Zrodto:  Opracowanie  wlasne na studiow

podyplomowych.

podstawie  wypowiedzi  stuchaczy

Respondenci podkreslali, ze zaréwno starsi, jak i mlodsi pracownicy nie darzag si¢
wzajemnym zaufaniem. Do wielopokoleniowej wspotpracy w ramach zespotu podchodzg z
duzg ostroznoscia (niejednokrotnie z wrogoscig i podejrzliwoscig). Powyzsze prowadzi
zdaniem badanych do wielu nickorzystnych zjawisk. Nie tylko utrudnia codzienng
realizacj¢ zadan, ale przede wszystkim obniza wydajno$¢ oraz jako$¢ pracy pojedynczych
pracownikow, zespotdw oraz organizacji jako catosci.

W ramach prowadzonych ze stuchaczami studiow podyplomowych warsztatéow podjeto
probe zidentyfikowania najwazniejszych przyczyn takiego stanu rzeczy oraz rozpoznania
praktyk przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania wiekiem. Ponad potowa badanych
wskazywala na fakt, ze w organizacjach, ktdére reprezentujg brakuje s$wiadomosci 1 wiedzy
na temat zjawiska wielopokoleniowosci na rynku pracy i rodzacych si¢ na tym gruncie
wyzwan. Wielu zarzadzajacych nie widzi lub nie chce widzie¢ problemow zwigzanych z
funkcjonowaniem w jednej organizacji/zespole pracownikow zroznicowanych pod katem
wieku. W pozostatych przedsigbiorstwach, zarzadzajacym nie sg obce zagadnienia
wielopokoleniowosci wérdd pracownikow, trudno jednak podejmowane przez nich w tym
zakresie dziatania okresli¢ mianem dobrych praktyk. Zgodnie z klasyfikacja
zaproponowang przez G. Kirton, A.-M. Greene opisywane przez stuchaczy
przedsigbiorstwa pod katem ich podejscia do zarzadzania wiekiem mozna podzieli¢ na [19]:
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— organizacje negatywne- ignorowanie/lekcewazenie zjawiska wielopokoleniowosci
na rynku pracy, postrzeganie go wylacznie w kategoriach zagrozenia, catkowita
negacja potrzeby zarzadzania wiekiem,

— organizacje minimalistyczne i/lub stronnicze- stosowanie pewnych ustepstw na
rzecz zarzadzania roéznorodno$cig, zorientowanie na promowanie jednej wybranej
grupy wiekowej (np. tylko pracownikéw 50+ lub mtodych), brak $wiadomosci
negatywnych konsekwencji takich dziatan,

— organizacje ulegle — podporzadkowywanie si¢ modzie na zarzadzanie wiekiem,
wdrazane rozwigzania nie s3a jednak odpowiedzia na rzeczywiste potrzeby
organizacji w tym zakresie, bardzo czgsto majg charakter jedynie deklaracji
nieurzeczywistnianych w praktyce (dzialania na pokaz).

Z wypowiedzi stuchaczy studidow wynika, ze tylko niewielka czg$¢ przedsigbiorstw,
ktoére reprezentowali, widzi szans¢ w obecnosci przedstawicieli pokolen ,,Baby Boomers”,
WX, Y7 oraz ,7Z” w jednej organizacji i podejmuje $wiadome, odpowiednio
zorganizowane oraz spojne dzialania w tym zakresie. Zgodnie z cytowang wyzej
klasyfikacja mozna okresli¢ je mianem organizacji proaktywnych, ktére aktywnie
poszukuja korzysci i przewagi konkurencyjnej wynikajacych z praktyk zarzadzania
wiekiem.

5. Whnioski i propozycje usprawnien

Popularne w przesztosci nastawienie na ignorowanie lub likwidowanie roéznic migdzy
pracownikami nalezy uzna¢ za dysfunkcjonalne. Zarzadzanie promujgce uniformizacje,
dazace do ujednolicenia ludzi w organizacji prowadzi bowiem w dluzszym czasie do
niezadowolenia, frustracji i konfliktow wsrdd pracownikéw [20]. Zachodzace wspotczesnie
przemiany demograficzne i pokoleniowe powoduja, ze rdznice pomie¢dzy grupami
pracownikéw (np. podyktowane wiekiem) stawiane s3 w centrum uwagi. Zaczeto
dostrzega¢ w nich cenne zasoby do wykorzystania w zarzadzaniu. Wedlug M.
Csikszentmihalyi réznorodno$¢ wsréd pracownikow organizacji stanowi warto§ciowa
szans¢ i powinna by¢ ona bardziej $swiadomie wykorzystywana w zarzadzaniu [21].
Wspotczesne przedsiebiorstwa powinny zatem doceniaé rozne walory, jakie ludzie wnosza
do swej pracy, a w efekcie wlasciwego zarzadzania tymi réznicami tworzy¢ srodowisko, w
ktorym kazda zatrudniona osoba bedzie czuta si¢ doceniana, wszystkie jej talenty bedg w
pelni wykorzystane, a organizacja bedzie osiggac swoje cele [22].

Aby czerpaé korzysci z roznorodnosci, nie wystarczy zadbac o to, aby zwigkszyla sie
reprezentacja grupy pracownikow dotychczas niedoreprezentowanej. Nie chodzi o to, aby
otacza¢ si¢ ludzmi, ktérzy si¢ od nas roéznia. Wrecz przeciwnie, badania pokazuja, ze
traktowanie tego problemu wylacznie w kategoriach reprezentacji poszczegodlnych grup
przyczynia si¢ do zahamowania efektywnosci dziatan. KorzySci przynosi dopiero
wprowadzenie takich rozwigzan w ramach kultury organizacyjnej, strategii, polityki
zarzadzania itd., ktore stwarzajg wszystkim pracownikom réwne mozliwosci i zapobiegaja
wszelkim przejawom dyskryminacji [por. 23].

Poruszana w niniejszym artykule wielopokoleniowos$¢ na rynku pracy stala si¢ faktem.
Z jednej strony stanowi ogromng szans¢ dla wspotczesnych przedsigbiorstw, z drugiej
generuje szereg wyzwan dla kierownikow.

Po pierwsze konieczna jest zmiana ich sposobu myslenia na ten temat. Przede
wszystkim powinni oni zaczaé postrzega¢ wielopokoleniowos$¢ jako atut, a nie jedynie jako
zrodto zagrozen. Tylko wtedy organizacje otworzg si¢ na zatrudnianie pracownikow z
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roznych pokolen i z wigkszg $wiadomoscia beda dostrzegaé i wykorzystywaé ich
kompetencje, talenty.

Po drugie zarzadzajacy powinni uswiadomié sobie, ze wspoélpraca przedstawicieli
roznych generacji niesie ze sobg szereg korzysci, ktdére moga pojawi¢ si¢ zar6wno po
stronie organizacji, jak i pracownikéw. W zréznicowanych pod katem wieku organizacjach
wzrasta bowiem szansa na dzielenie si¢ wiedzg, rozwdj, kreatywno$¢ oraz innowacyjnosc,
a w konsekwencji poprawg efektow realizowanych proceséw pracy. Dlatego menedzerowie
powinni stwarza¢ pracownikom warunki do takiej wspolpracy, kreowaé przestrzen, w
ktorej jest miejsce zarowno dla mtodych i starszych, dla doswiadczenia i dojrzatoSci oraz
mlodzienczego entuzjazmu. Jednym =z rozwigzan moze by¢ tutaj tworzenie
wielopokoleniowych zespotéw pracownikow.

Po trzecie rodzi si¢ konieczno$¢ poznania pracownikéw z réznych pokolen, ich
wartos$ci, potrzeb, motywacji, stylu pracy i komunikacji i zastosowanie adekwatnych do
tego metod i narzedzi zarzadzania wiekiem. Warto w tym miejscu podkresli¢ role
specjalistow/ HR biznes partnerow. Powinni oni sta¢ si¢ wsparciem dla zarzadzajacych w
tym zakresie. W wielu przypadkach konieczne bedg bowiem rewizja dotychczas
stosowanych rozwigzan i poszukiwanie nowych odpowiedzi na pytania: jak rekrutowac, jak
wykorzystywaé potencjal rozwojowy, angazowaé do pracy, utrzyma¢ w organizacji oraz
ocenia¢ wyniki pracy cztonkow wielopokoleniowych zespotow? Miedzy innymi potrzebna
bedzie zmiana charakteru procesOw uczenia si¢ w organizacji. W obliczu
wielopokoleniowo$ci powinny mie¢ one charakter relacji dwustronnej. Najmtodsi
pracownicy sg kreatywni i majg duzo pomystow, ale do ich wdrozenia bardzo czgsto
potrzebna jest wiedza i do§wiadczenie starszych pokolen. Pod okiem starszych mentoréw
mtodzi moga si¢ rozwijaé, a jednoczesnie unika¢ btgdow. Starsi pracownicy maja
doswiadczenie, ale mniej swobodnie poruszaja si¢ w §wiecie nowoczesnych technologii,
dlatego wiedz¢ na ten temat mogg czerpa¢ od mtodych.

Po czwarte, skuteczne zarzadzanie zespotami o zrdznicowanej strukturze wiekowej
bedzie wymagato od kierownika rozwijania nowych kompetencji, pelnienia innych niz do
tej pory rol. Przede wszystkim, dazac do realizacji postawionych zespotowi celow,
powinien taczy¢ i integrowaé koegzystujace ze sobg pokolenia pracownikoéw, budowac
atmosfer¢ zaufania oraz elastycznie wykorzystywa¢ ich odmienne sposoby myslenia,
podejscie do pracy, style komunikacji itd.
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