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Multigenerational Management - Building
Relationships in a Diverse Team in Terms of Age

Grazyna Gruszczynska-Malec, tucja Waligéra

Summary

The labor market has evolved in recent years. Not only are the style of work and the
requirements for employees changing, but also are children, generation X and generation
of children and young people as well as the opportunity to work in other professions, the
possibility of a different approach to work at work. Employee involvement in work is
treated as a contribution to activities that are carried out on a voluntary basis. This article
has made recordings for other employees and made them characterize for generations.
The overall objective of the article was to define work with employees from different
generations.
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Rynek pracy w ostatnich latach ewoluowatl. Zmienialy sie nie tylko style pracy i wymaga-
nia dotyczace pracownikéw, lecz takze potencjat kadrowy, ktéry obecnie tworza cztery
pokolenia: Baby boomers, pokolenie X, pokolenie Y oraz stawiajace dopiero pierwsze zawo-
dowe kroki pokolenie Z. Kazde pokolenie dojrzewato w innych warunkach spoteczno-
-demograficznych i miato okazje doswiadcza¢ innych wydarzen. Osoby reprezentujace
poszczegdlne pokolenia réznig sie takze odmiennym podejSciem do angazowania sie
w prace zawodowa. Zaangazowanie pracownikéw w prace jest uyjmowane jako wysitek
wktadany w wykonywane czynnosci, ktéry wiaze sie z pewnym dobrowolnym emocjonal-
nym zaangazowaniem w wykonywana prace oraz zwiekszaniem aktywnosci przy jej wyko-
nywaniu. W artykule autorki przedstawity kilka modeli zaangazowania pracownikéw oraz
charakterystyki poszczegélnych pokolen. Ogélnym celem bylo zidentyfikowanie czynni-
kow ksztattujacych zaangazowanie pracownikéw z réznych pokolen.

Stowa kluczowe: pokolenia, wielopokoleniowo$¢ w organizacji, zaangazowanie pracownikéw

Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy, gdzie jednym z najistotniejszych czynnikéw
sukcesu organizacji sa kompetencje zatrudnionych pracownikéw, problematyka
zaangazowania pracownikéw zyskuje na znaczeniu. W wyniku globalizacji i wzrostu
mobilnoéci pracownikdéw, a takze zmian w kontrakcie psychologicznym, pracow-
nicy staja sie mniej lojalni w stosunku do organizacji i przejawiaja wieksza skton-
no$¢ do zmiany miejsca pracy. W zwigzku z tym organizacje dokltadaja staran, aby
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pozyskadizatrzymac w swoich szeregach najbardziej wartosciowych pracownikéw.
W procesie poszukiwania determinant zaangazowania pracownikéw warto wziaé
pod uwage réznice w wartosciach, potrzebach i preferencjach pracownikéw nale-
zacych do réznych pokolen. Na rynku pracy koegzystuja obecnie cztery pokolenia:
Baby Boomers, pokolenie X, pokolenie Y oraz pokolenie Z, ktérych przedstawiciele
przejawiaja zréznicowane potrzeby i postawy wobec pracy. Mozna sie takze spo-
dziewad, iz pokolenia te sa rézne pod wzgledem determinantéw ksztattujacych ich
zaangazowanie w prace.

Ogolnym celem artykutu jest zidentyfikowanie czynnikdéw ksztattujacych zaan-
gazowanie w prace pracownikéw z réznych pokolen. Krytyczna analiza literatury
pozwolita odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: ,Czy faktycznie dla menedzeréw
i dzialéw HR jest istotna wiedza na temat pokolenia, z jakiego pochodza pracow-
nicy?”, ,Czy stosowane przez menedzeréw metody motywowania pracownikéw
i kierunek ksztattowania kultury organizacyjnej powinny uwzglednia¢ kontekst
pokoleniowych zmian?”, ,Czy we wspdlczesnej organizacji jest potrzebne zarza-
dzanie r6znorodnoscia pokoleniowa?”. Uktad artykutu podporzadkowano realiza-
cji celu gtéwnego. Na poczatku dokonano krétkiej charakterystyki réznych grup
pokolen pracujacych zawodowo. W dalszej czesci, na podstawie literatury przed-
miotu, przedstawiono modele zaangazowania. Nastepnie wskazano wyniki badan
przedstawiajace czynniki wptywajace na zaangazowanie sie réznych pokolen oraz
zaproponowano dziatania stymulujace zaangazowanie pracownikéw z réznych
pokolent. W artykule wykorzystano polska i zagraniczna literature przedmiotu oraz
wyniki badan wtérnych.

Préba definicji pojecia ,wielopokoleniowo§é”
i ,multigeneracyjno$é” oraz charakterystyka pokole

W literaturze przedmiotu pokolenie definiuje sie jako zbiorowos¢ wszystkich
jednostek nalezacych do danego kregu kulturowego, oséb w réwnym wieku, ktére
na podstawie wspdlnej sytuacji historyczno-spotecznej wykazuja podobienistwo
postaw, motywacji, nastawien i systeméw wartosci (Yang, Guy, 2006). W socjologii
pokoleniem jest nazywana grupa oséb, ktéra — zwlaszcza ze wzgledu na podobny
wiek — doswiadczyta jakiego$ szczegélnego wydarzenia lub wydarzen (Mabry, Schme-
eckle, Bengston, 2001). Kazda generacja wyrdznia sie odmiennymi przekonaniami,
cechami, zainteresowaniami, oczekiwaniamiipostawami, wspélnymi dla ogétu jej
przedstawicieli (Karp, Fuller, Sirias, 2002, s. 85-88). W kwestii definicyjnej nalezy
wyjasnic niescistosci w zakresie pojec ,wielopokoleniowe” (multigenerational) i ,mie-
dzypokoleniowe” (intergenerational), niekiedy stosowane zamiennie jako synonimy
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(Davis, 2007). P. Brownell i R.P. Resnick (2005) oraz J.B. Mabry, M. Schmeeckle
i V.L. Bengston (2001) proponuja, aby relacje miedzypokoleniowe (intergeneratio-
nal) odnosity sie do relacji ,miedzy”, w pewnych za$ przypadkach ,wéréd” czton-
kéw roznych generacji, za$ wedtug L.I. Martineza (2002) relacje wielopokoleniowe
(multigenerational) obejmowaty dwie lub wiecej generacji postrzeganych jako sys-
tem statyczny, z pominieciem kwestii kontaktéw miedzy ich cztonkami. Dziata-
nia podejmowane na rzecz wielu pokolen beda okreslane jako wielopokoleniowe,
amiedzypokoleniowe wéwczas, gdy beda zamierzaty zmieniac ich punkt widzenia
na drodze wzajemnych kontaktéw.

Granice miedzy poszczegélnymi pokoleniami moga by¢ réznie datowane
w poszczegdlnych regionach czy krajach, ze wzgledu na rézne doswiadczenia spo-
teczenstw, decydujace o przynaleznosci pokoleniowej. W literaturze przedmiotu nie
ma wiec zgodnosci zaréwno odnos$nie do nazewnictwa, jak i zakreséw dat okresla-
jacych lata urodzin poszczegélnych pokolen. Bazujac na pracach polskich autoréw,
mozna wyr6zni¢ na polskim rynku pracy nastepujace grupy pokoleniowe: Baby
Boomers — osoby urodzone w latach 1945-1964, pokolenie X (Baby Busters) — osoby
urodzone w latach 1965-1980, pokolenie Y (Millennials) — osoby urodzone po roku
1980 oraz pokolenie Z, czyli osoby urodzone po 2000 r., wchodzace dopiero na rynek
pracy (Smolbik-Jeczmien, 2013).

Baby Boomers to pokolenie powojennego wyzu demograficznego. Ich zdaniem,
najlepsza droga do sukcesu zawodowego jest ciezka praca, mozolne wspinanie sie
po szczeblach kariery. Ich dewiza jest zdanie: ,zyje, aby pracowac”. Ich gtéwnymi
wartosciami sa: przestrzeganie zasad, szacunek dla autorytetu, solidarnos¢ oraz
hierarchiczna lojalno$¢. Najbardziej obawiaja sie utraty pracy, z uwagi na swéj wiek
oraz ograniczona znajomos$¢ nowoczesnej technologii (Smola, Sutton, 2002). Osoby
urodzone po 1965 r. s3 okreslane mianem pokolenia X. Sa przekonani, ze droga do
sukcesu zawodowego wymaga dobrego wyksztalcenia oraz odpowiednich kompe-
tencji. Wartosciami sa dla nich samodzielnos¢ i samowystarczalnosé. Cztonkowie
pokolenia X nie sa zbyt lojalni wobec swoich pracodawcéw, chociaz maja silne poczu-
cie lojalnosci wobec swojej rodziny i przyjaciét. Sa silnie zorientowani na wspétprace
i dobrze odnajduja sie w pracy z osobami o odmiennym stylu pracy i komunikacji.
Nauczeni doswiadczeniem swoich rodzicéw, pracuja, by zy¢, a nie zyja, by pracowac.
Wazna jest dla nich réwnowaga miedzy praca a zyciem osobistym. W wiekszosci
przedsiebiorstw przedstawiciele pokolerr Baby Boomers oraz X zajmuja obecnie sta-
nowiska kierownicze, podejmuja strategiczne decyzje o kierunkach rozwoju firm,
zarzadzaja pracownikaminalezacymi do mtodszych pokolen Y oraz Z (Sayers, 2007).
Osoby urodzone w latach 80.1 90. XX w. to przedstawiciele pokolenia Y, tzw. Mile-
nium. Sa bardzo dobrze wyksztalceni, silnie ukierunkowani na sukces. Angazuja
sie w zbiorowe dzialania, cenia sobie partnerskie relacje, partycypacje decyzyjna,
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rozwdj umiejetnosci i wyzwania. Uwazaja, Ze praca jest wazna, ale nie najwazniej-
sza, umieja rozgraniczy¢ prace od zycia prywatnego (work-life balance). Oczekuja
pracy zadaniowej, duzej swobody w realizacji obowigzkéw. Cztonkowie pokolenia Y
s3 lojalni wobec wlasnej wizji i projektu. Cechuje ich: tolerancja, przedsiebiorczosc¢
i materializm (Kupperschmidt, 2000). Najmtodsze pokolenie Z to osoby urodzone
po 2000 . Ich najstarsi przedstawiciele zaczynaja obecnie wchodzié¢ na rynek pracy.
Trudno wyrokowad, jakimi beda pracownikami, warto jednak wskazac ich najwaz-
niejsze cechy. Nie znaja $wiata bez komputeréw, telefonéw komérkowych i Internetu.
Wykazuja sie biegla znajomoscia cyfrowych technologii. Dorastaja w $wiecie bez
wyraznej granicy miedzy sferami prywatna a zawodowa. Sa silnie ukierunkowani
na wyzwania i osiagniecia, kreatywni i wielozadaniowi, oczekuja duzej elastycz-
nosci, szybkiej gratyfikacji i natychmiastowej informacji zwrotnej. Przedstawiciele
tego pokolenia deklaruja, ze beda odchodzi¢ z organizacji, ktére nie zapewniaja im
ciekawej, pelnej wyzwan pracy oraz realnych mozliwosci rozwoju. Za staba strone
tego pokolenia uznaje sie tzw. kompetencje miekkie (np. komunikacje werbalna),
nieumiejetno$¢ dostosowywania sie do kultury organizacyjnej i zaakceptowania
hierarchii (Gursoy, Maier, Chi, 2008).

Wspdlczesne firmy coraz czesciej borykaja sie z trudnosciami dotyczacymi pozy-
skiwania odpowiednich pracownikéw do pracy. Jest to zwigzane przede wszystkim
zréznymi oczekiwaniami zaréwno wérdd pracodawcéw, jak i pracownikéw. Z analizy
raportéw pt. Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) (Gérniak, 2015) wynika, poczawszy od
pierwszego raportu z 2010 r. az do koriczacego cykl z 2014 r., ze obecnie pracodawcy
maja duze problemy ze znalezieniem odpowiednich kandydatéw do pracy. Ktopot
w zatrudnieniu, w wiekszosci przypadkéw, wynika z braku odpowiednich kompe-
tencji zawodowych i dostatecznego do$wiadczenia oraz niskiego poziomu kompeten-
cji ogdélnych. Duze deficyty pracodawcy wskazywali w zakresie umiejetnosci wspét-
pracy w zespole, komunikowania sie z innymi, umiejetnosci zorganizowania wlasnej
pracy czy samodyscypliny. Istotnym czynnikiem dyskwalifikujacym kandydatéw
byt réwniez ich brak wykazywania checi zaangazowania do pracy (Gérniak, 2015).

Charakterystyka modeli zaangazowania pracownikéw

Zaangazowanie w prace jest definiowane jako poznawczy stan psychologicz-
nej identyfikacji z praca, gdzie praca jest traktowana jako instrument zaspokaja-
nia istotnych potrzeb i oczekiwan. Podkresla sie takze, iz jest zwiazane ze stop-
niem, w jakim praca stanowi centralna kwestie dla jednostki i jej tozsamo$ci oraz
jak bardzo jest zwigzana z obrazem siebie. Badania potwierdzaja, ze zaangazowa-
nie w prace w znaczacy sposéb wptywa na wyniki organizacji (Juchnowicz, 2010;
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Singh, Gupta, 2015, s. 75). W literaturze przedmiotu mozna wymienic¢ nastepu-
jace modele zaangazowania pracownikéw: model C.A. O’Reilly’ego i J. Chatmana
(1986), J.P. Meyera i N.J. Allena (1991), trzykomponentowy model zaangazowa-
nia organizacyjnego model J.L. Hesketta (Heskett i in., 1994), model D. Robin-
sona, S. PerrymanaiS. Haydaya (2004), model S. Cooka (2008), model I. Inceoglu
iS. Flecka (2010), model PERMA (Seligman, 2011) oraz model Aon Hewitt (San-
born, Malhotra, Atchison, 2017).

Model zaproponowany przez C.A. O’Reilly’ego i J. Chatmana (1986) nie zdobyt
duzej popularnosci, cho¢ wniést do teorii zachowan organizacyjnych wazne zagad-
nienie: zwigzek zaangazowania z zachowaniami obywatelskimi w organizacji (orga-
nizational citizenship behavior). Cechuje go dobrowolne wykonywanie waznych dzia-
tan na rzecz organizacji, ktére nie sg bezposrednio wynagradzane. Wspélczesnie
wiadomo, ze ten zwigzek istnieje i jest silny, a zachowania obywatelskie to bardzo
wazny dla sukcesu organizacji aspekt zachowan ludzi (O’Reilly, Chatman, 1986).

Jednym z bardziej powszechnie stosowanych modeli zaangazowania jest trzy-
komponentowy model zaangazowania organizacyjnego J.P. Meyera i N.J. Allena
(1991). Zmienne w tym modelu zostaly podzielone na trzy grupy: 1) zgodnos¢
pogladéw i wartosci pracownika z warto$ciami wyznawanymi w firmie oraz ada-
ptacja do kultury organizacyjnej, 2) poczucie wspdlnoty i wspétodpowiedzialnosci
za firme oraz 3) gotowos¢ do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz firmy.
Wedtug tego podejscia, u podstaw zaangazowania leza trzy rézne kategorie moty-
wacji wewnetrznej pracownikéw, ktére wpltywaja na pozostawanie przez nich w fir-
mie (Meyer, Allen, 1991).

Zgodnie zmodelem J. Hesketta (Heskettiin., 1994), pracownik, aby mégt w petni
zaangazowac swoj wysitek w codzienna prace, musi by¢ odpowiednio wzmocniony.
Przyczynia sie to bezposrednio do stworzenia i utrzymania grona lojalnych, zado-
wolonych klientéw, co przektada sie na zwiekszenie zyskéw catego przedsiebior-
stwa. Satysfakcja z pracy pracownika przektada sie na wzrost jakosci $wiadczonych
ustug oraz zadowolenie i lojalnos¢ klientéw. Model ten ma nastepujace zmienne:
satysfakcja pracownikéw, wieksza stalo$¢ zatrudnienia, wyzsza produktywnosc
pracownikéw, wzrost poziomu jakosci ustug, wzrost lojalnosci klientéw, rozwdj
przedsiebiorstwa oraz wysoka satysfakcja z pracy (Witt, Andrews, Kacmar, 2000).

Modelem, ktéry wyraznie wskazuje, iz dbatos¢ o zasoby ludzkie buduje zaan-
gazowanie, jest model D. Robinsona, S. Perrymana, S. Haydaya (2004). Autorzy ci
szczegblna wage przypisuja dwém elementom: angazowaniu pracownikéw (w zna-
czeniu ,ingerowanie”, ,wnikanie”) oraz poczuciu bycia docenianym. Wskazali takze
pie¢ dodatkowych elementéw, decydujacych o tym, ze pracownicy czuja sie doce-
niani i wlaczani w sprawy organizacji: zapewnienie szkolen, rozwoju i planowania
kariery; szybka reakcja na zaistniate problemy; wynagradzanie za efekty; obustronna
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komunikacja oraz stwarzanie pracownikom réwnych szans i sprawiedliwe trakto-
wanie (Robinson, Perryman, Hayday, 2004).

Nieco inny model zaprezentowat S. Cook (2008), ktéry uzaleznia zaangazowanie
od czterech elementéw: dobre samopoczucie; dostep do ogélnej, powszechnej wiedzy
i informacji; sprawiedliwo$¢ oraz dziatanie. Wedtug tego Autora, wymienione ele-
menty sprawiaja, Ze pracownicy czuja sie doceniani i szanowani oraz ze kierownictwo
ma do nich zaufanie. To z kolei przektada sie bezposrednio na zachowania pracow-
nikéw, ktérzy daja z siebie wszystko, co najlepsze, w pracy wykraczaja poza swoje
obowiazki oraz s3 lojalni, zmotywowani i petni entuzjazmu (Cook, 2008, s. 75-79).

Zdaniem I. Inceoglu i S. Flecka (2010), zaangazowanie nalezy definiowac jako
stan, w ktérym pracownicy moga sie znajdowad, kiedy wykonuja swoja prace. Stan
ten moze sie zmieniac w czasie i z wysokiego zaangazowania pracownik moze przej$¢
do stanu mniejszego zaangazowania lub odwrotnie. Wieksze zaangazowanie pra-
cownikéw oznacza wieksza czestotliwosé zachowan, ktére przynosza korzysci dla
organizacji. Zmienne w modelu I. Inceoglu i S. Flecka sa podzielone na trzy grupy.
W pierwszej grupie uwzglednia sie dopasowanie pracownika do pracy i organizacji
oraz akceptacje kultury organizacyjnej. Do drugiej grupy zalicza sie cechy, osobi-
ste predyspozycje, motywacje i osobowos$¢ pracownika. Trzecia grupa to nagroda za
efekty, poparcie dla wartosci firmy i wnikanie w zadania firmy (Inceoglu, Fleck, 2010).

Model PERMA w psychologii pozytywnej to model okreslajacy pie¢ elementéw
dobrego zycia. M. Seligman, zwany twdrca psychologii pozytywnej, w swojej teorii
dobrostanu (well-beingtheory) wyréznia pie¢ elementéw sktadajacych sie na dobro-
stan cztowieka, ktére bezposrednio przektadaja sie na jego zycie osobiste i zawodowe:
P — positive emotions (pozytywne emocje), E — engagement (inicjatywa), R — relation-
ships (wspétpraca), M — meaning (poczucie sensu), A — accomplishment/achievement
(osiagniecia) (Seligman, 2011, s. 57-59).

Badajac zaangazowanie pracownikéw za pomoca modelu Aon Hewitt, bierze sie
pod uwage trzy postawy. Zaangazowany pracownik to taki, ktéry: méwi pozytyw-
nie o swojej organizacji, deklaruje che¢ pozostania w firmie oraz dziala na rzecz
sukcesu organizacji i jest gotéw do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz
firmy (Sanborn, Malhotra, Atchison, 2017, s. 7, 12-14).

Zaangazowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo
— przeglad badanh

Znajomo$¢ r6znic pokoleniowych jest dla menedzeréw istotnym warunkiem efek-
tywnego zarzadzania w r6znorodnym srodowisku. Ta réznorodnosé wynika nie tylko
z plci, pochodzenia, lecz takze z r6znic w systemie wartosci miedzy pokoleniami.
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A. Lipiniska-Grobelny i O. Ciesielska (2018) prowadzily badania dotyczace réznic
w poziomach zaangazowania pracownikéw z réznych pokolen, przy uwzglednieniu
takich zmiennych, jak wiek i pte¢. Najbardziej sa zaangazowani mezczyzni z naj-
starszego pokolenia funkcjonujacego obecnie na rynku pracy. Najbardziej oddane
pracy zawodowej byty kobiety z pokolenia Y, a najmniej — z pokolenia Baby Boomers.
Na taki stan rzeczy moze mie¢ wpltyw sytuacja demograficzna i znaczenie wartosci
pracy dla kobiet z pokolenia Baby Boomers. Okres emerytalny, jakijest zwiazany z tym
pokoleniem, wptywa takze na to, ze kobiety skupiaja sie bardziej na zyciu rodziny,
powoli odchodzac ze sfery zawodowej. Natomiast kobiety z pokolenia Y osiagnety
obecnie najczesciej ,szczyt” kariery zawodowej i dlatego najbardziej angazuja sie
w prace, upatrujac w niej mozliwosci dalszego rozwoju i perspektywe awansu. Z kolei
mezczyzni z pokolenia Baby Boomers wykazuja znacznie wieksze przywigzanie do
organizacji niz inni. Ta grupa ceni sobie stato$¢ pracy oraz w swoim wieku widza
zbyt duze utrudnienia w zmianie zatrudnienia. Odejscie z pracy traktuja jako strate
w zwiazku z poniesionymi naktadami na rozwéj (Lipiriska-Grobelny, Ciesielska, 2018,
s.141-143). D. Robinson w swoich badaniach w 2004 r. wskazal, Ze to generacja Baby
Boomers jest najbardziej zaangazowana (Robinson, Perryman, Hayday, 2004). Bada-
nia J.B. James w 2011 r. wskazuja natomiast, ze osoby u szczytu kariery (pokolenia
X i Baby Boomers) byty bardziej zaangazowane niz osoby mtode, dopiero wchodzace
narynek pracy, z pokolenia Z (James, McKechnie, Swanberg, 2011). Ta analiza potwier-
dza sie cze$ciowo z wynikami badan przeprowadzonymi wczesniej przez P.W. Brooksa
w 2006 r. Najwyzszy poziom zaangazowania odnosit sie do pracownikéw z pokolenia
X, najnizszy za$ do pracownikéw z generacji Baby Boomers (Brooks, 2006). W ostat-
nim badaniu T.K. McClure (2010) wskazuje, ze istnieje pozytywny zwigzek miedzy
wiekiem a zaangazowaniem, co oznacza, ze starsi pracownicy réwniez sg bardziej
zaangazowani niz pracownicy mtodsi. Co wiecej, réznice w zaangazowaniu miedzy
réznymi grupami wiekowymi byty réwniez istotne (osoby w wieku 29 lat lub mniej,
30-44lata oraz powyzej 45 lat). Z badan N. Kordbacheha, K.S. ShultzaiD.A. Olsona
(2014) wynika, ze starsi pracownicy wykazuja wieksze zaangazowanie w prace, nie-
zaleznie od tego, czy motywacja wewnetrzna jest wzmacniana. Miodsze pokolenie
ma natomiast niski poziom motywacji wewnetrznej, dlatego ich poziom zaangazo-
wania jest niski. W postepowaniu badawczym przeprowadzonym przez P.A. Lapo-
intaiA. Liprie-Spence’a (2017) stwierdzono, ze zaangazowanie pracownikéw odnosi
sie do tego, jak dtugo dana osoba jest zatrudniona w firmie. Autorzy ci sugeruja, ze
wymierne spadki percepcji pracownikéw sa skorelowane z liczba lat przepracowa-
nych w firmie, w ktérej pracownik jest zatrudniony, niezaleznie od wieku (Lapoint,
Liprie-Spence, 2017). A. Nancherla (2013) réwniez stwierdzil, ze zaangazowanie
pracownikéw zalezy od dlugosci stazu pracownika w danej firmie i wzrasta wraz
z wydluzajacym sie stazem zawodowym w danym miejscu pracy.
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Na rysunku 1 przedstawiono schemat klasyfikacji pokolen, ich cech oraz dzia-
tan stymulujacych poziom zaangazowania pracownikéw.

Rysunek 1. Schemat klasyfikacji pokolen, ich cech oraz proponowanych dziatan
zwiekszajacych poziom zaangazowania pracownikéw

Wpybrane cechy pokolefi Proponowane dziatania Cel

Rodzaje pokoleft

przez pracodawcow

dziatania

Stala praca

Lojalno$¢ wobec
pracodawcy
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* Zapewnienie gwarancji zatrudnienia
* Kodeks etyczny
* Przejrzysta $ciezka kariery

* Sformalizowany system oceny
pracownikéw

« Satysfakcjonujacy system plac

Stabilno$¢ pracy
i rownowaga

Lojalno$¢ wobec
siebie

Pracuja, aby zy¢

* Zaangazowanie we wsp6lne
rozwigzywanie probleméw

* Stworzenie warunkéw do pracy
zespolowe]

* Partycypacja w zarzadzaniu firma

. Sa;clysfakcjonujaccy podziat funkcji,
zadan 1 rol

Luksusowy styl Zycia

Lojalno$¢ wobec wizji
i projektu

Work-life balance

» Zwickszenie atrakcyjnosci i zmienno$ci
$rodowiska oraz charakteru pracy

* Mozliwo$é¢ podnoszenia kompetencji
zawodowych 1 spotecznych

* Umozliwienie awansu zawodowego

* Umozliwienie uzyskania wysokiej
specjalizacji w danym obszarze

Samorealizacja

Lojalnoé¢ wobec
swoich zasad

Dynamiczne
srodowisko pracy

* Umozliwienie doskonalenia zawodowego

* Umozliwienie samodzielnej realizacji
projektow

» Umozliwienie pracy za granica w celu
podnoszenia kompetencji

¢ Jasno okre§lona §ciezka kariery
zawodowe]

2

WZROST POZIOMU ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Kupperschmidt (2000), Smola, Sutton (2002), Sayers (2007), Gursoy,
Maier, Chi (2008).

Pracodawcy musza stosowac rézne dzialania, aby stymulowa¢ zaangazowanie
pracownikéw. J.J. Deal (2007, s. 132) stwierdza, ze pracodawcy powinni sie bar-
dziej skupi¢ na budowaniu odpowiedniego klimatu organizacyjnego, aby zacheca¢
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pracownikéw do rozwoju. Mozna sie takze skupi¢ na wskazaniu sensu w wykony-
wanych obowiazkach, poniewaz jest to impulsem do dalszej produktywnosciilojal-
nosci pracownikéw (Morrison, Burke, Green, 2007). Ponadto E.E. Morrison wska-
zuje, ze aby zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw, warto podejmowac dziatania
wplywajace na ksztaltowanie odpowiedniego zachowania wewnetrznego (Morri-
son, Burke, Green, 2007). Zostaje wéwczas wywolany pewien stan umystu, ktéry
polega na utracie samoswiadomosci i poczucia uptywu czasu oraz na koncentracji
na samej czynnosci wykonywania zadania.

Wedtug Autorek niniejszego artykutu istnieja nastepujace dziatania stymulu-
jace zaangazowanie pracownikéw z r6znych pokolen, ktére mozna zaklasyfikowaé
do dziatan zewnetrznych:

+  w przypadku pokolenia Baby Boomers, ktére charakteryzuje sie takimi cechami
i oczekiwaniami, jak: docenianie stalej pracy, lojalnos¢ wobec pracodawcy oraz
poswiecanie swojego zycia na rzecz pracy zawodowej, beda to nastepujace dzia-
tania: sformalizowany system oceny pracowniczej, satysfakcjonujacy system ptac
oraz zapewnienie gwarangji zatrudnienia;

« w przypadku pokolenia X, ktére charakteryzuje sie takimi cechami i oczekiwa-
niami, jak: docenianie stabilno$ci pracy i réwnowagi na plaszczyznie rodzinnej
i zawodowej, lojalnos¢ wobec siebie oraz traktowanie pracy jako wymiaru egzy-
stencjalnego, beda to nastepujace dziatania: partycypacja w zarzadzaniu firma
oraz satysfakcjonujacy podzial funkeji, zadan i rél;

«  wprzypadku pokolenia Y, ktére charakteryzuje sie takimi cechami i oczekiwania-
mi, jak: docenianie luksusowego stylu zycia, lojalno$¢ wobec wizji i realizowane-
go projektu oraz preferowanie work-life balance, beda to nastepujace dziatania:
umozliwienie awansu zawodowego oraz umozliwienie uzyskania wysokiej spe-
cjalizacji w danym obszarze;

«  wprzypadku pokolenia Z, ktére charakteryzuje sie takimi cechamii oczekiwania-
mi, jak: samorealizacja, lojalnosé wobec swoich zasad oraz che¢ pracy w dynamicz-
nym $rodowisku pracy, beda to nastepujace dziatania: umozliwienie samodzielnej
realizacji projektéw oraz umozliwienie pracy za granica.

Do dziatan stymulujacych zaangazowanie pracownikéw z réznych pokolen,
skoncentrowanych na zwiekszeniu motywacji wewnetrznej, mozna zaliczy¢:

«  wprzypadku pokolenia Baby Boomers: poszanowanie zasad etyki i wartosci oraz
przejrzysta Sciezka kariery;

«  w przypadku pokolenia X: zaangazowanie do wspélnego rozwiazywania proble-
moéw oraz stworzenie warunkéw do pracy zespotowej;

«  wprzypadku pokolenia Y: zwiekszenie atrakcyjnosci i zmiennoéci srodowiska i cha-
rakteru pracy, mozliwo$¢ podnoszenia kompetencji zawodowych i spotecznych,
réwnowaga miedzy zyciem prywatnym i zawodowym oraz elastyczny czas pracy;
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«  wprzypadku pokolenia Z: umozliwienie doskonalenia zawodowego, jasno okre-
$lona $ciezka kariery zawodowej' oraz umozliwienie kontaktow z ludzmi z réz-
nych krajow.

Analizujac tylko trzy cechy pracownikéw najczesciej wymieniane w literaturze
krajowej i zagranicznej podczas charakterystyk pokolenia, mozna zaobserwowac,
ze im mlodsze pokolenie, tym zwieksza sie jego zaangazowanie, gdy odczuwa on
wewnetrzne czynniki motywacyjne. Oznacza to, ze w przypadku pokolenia Z wzra-
sta zaangazowanie jego przedstawicieli, jesli dziatania ze strony menedzera pozwa-
laja im realizowad wlasna pasje i zadania, ktére wedtug nich maja sens i sa dla nich
na tyle ciekawe, ze traca poczucie czasu i samo$wiadomosci. Natomiast pokolenia,
ktoére dtuzej funkcjonuja na rynku pracy, czyli Baby Boomers i X, zwiekszaja swoje
zaangazowanie cze$ciej, jesli menedzerowie wdrazaja dziatania wzmacniajace pra-
cownikéw zewnetrznie, np. poprzez awans, dodatkowe wynagrodzenie i szkolenia
wysokospecjalistyczne. Zaangazowanie pracownikéw z tych pokolent powinno by¢
inaczej stymulowane niz pracownikéw z pokolenia Z.

Podsumowanie

Jak zauwazy! T.K. McClure (2010, s. 270-271), zaangazowanie w prace nie opiera
sie na pojeciu ,jeden rozmiar dla wszystkich”. Organizacje, ktére chca zwiekszy¢
zaangazowanie w prace swoich pracownikéw, musza by¢ sktonne do dostosowywa-
nia programoéw, ktére zaspokajaja potrzeby wszystkich grup, zwtaszcza gdy chodzi
o réznice pokoleniowe. Odpowiednie dopasowanie instrumentéw wspierajacych
rozwdj, komunikacje i motywacje pracownikéw z r6znych pokolen moze pozytyw-
nie oddzialywa¢ na zaangazowanie w prace i stosunek pracownika do organizacji,
co w konsekwencji przyczyni sie do uzyskania przez przedsiebiorstwo trwatej prze-
wagi konkurencyjnej na rynku.

Z analizy literatury i przedstawionych w nich wynikéw badan wytaniaja sie
nastepujace postulaty skierowane do menedzeréw firm:

1) stworzenie zestawu technik i instrumentéw wzmacniajacych zaangazowanie
i stosowanie ich w praktyce przez menedzeréw, wéréd pracownikéw z réznych
pokolen; takimi narzedziami moga by¢: umowy gwarantujace zatrudnienie
(np. umowa o prace na czas nieokreslony), wynagrodzenie zwiekszajace stabil-
nos$¢, stata kwota wynagrodzenia zasadniczego i dodatkowo premia za efekty,

! Sciezka kariery — droga profesjonalnego rozwoju, ktéra cztowiek ma zamiar przejs¢ w swym

zawodowym zyciu, bez uwzglednienia korzysci finansowych i takich atrybutéw, jak wiadza. Awans za-
wodowy — zmiana stanowiska pracy na lepiej ptatne lub bardziej prestizowe.
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dokonywanie analizy potrzeb szkoleniowych i na tej podstawie ksztaltowanie
Sciezek kariery i dalszych perspektyw kariery;

2) zaproponowanie dziatait motywacyjnych, jakie mozna byloby zastosowa¢, aby
zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw z réznych pokolen, np. zaprojektowa-
nie kafeteryjnego systemu motywatoréw finansowych i pozafinansowych, odpo-
wiednio motywujacego pracownikéw z r6znych pokolery;

3) zaprojektowanie odpowiedniego systemu szkolen, aby zapewni¢ prawidlowy
rozwdj pracownikéw ze wszystkich pokolen, a takze stworzenie katalogu metod
pozwalajacych sie rozwija¢ osobom z pokolenia Z (np. webinar, webcast, Blended
learning), pokolenia Y (np. e-learning, coaching), pokolenia X (warsztaty, tutoring,
instruktaz na miejscu pracy), pokolenia Baby Boomers (np. wyktady, mentoring)
oraz metod rozwoju miedzypokoleniowego (np. inter-mentoring).
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Summary

Multigenerational Management — Building Relationships
in a Diverse Team in Terms of Age

The labor market has evolved in recent years. Not only are the style of work and the
requirements for employees changing, but also are children, generation X and generation
of children and young people as well as the opportunity to work in other professions,
the possibility of a different approach to work at work. Employee involvement in work is
treated as a contribution to activities that are carried out on a voluntary basis. This article
has made recordings for other employees and made them characterize for generations.
The overall objective of the article was to define work with employees from different
generations.

Keywords: generations, multigenerational organization, employee involvement
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