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Streszczenie

W artykule podje¢to zagadnienie zrdéznicowania pokoleniowego pracownikéw wspot-
czesnych organizacji. Punktem wyjscia jest krotka charakterystyka pokolen wspotegzy-
stujacych na rynku pracy, takich jak tradycjonalisci, baby boomers, generacja X, genera-
cja 'Y, generacja Z (C). Na podstawie tej charakterystyki autorka wskazuje réznice migdzy
podejsciem okreslanym mianem zarzadzania wiekiem a podej$ciem okres$lanym mianem
zarzadzania roznorodno$cia pokoleniows. Przedstawia takze korzysci zwigzane z wdraza-
niem réznych odmian mentoringu jako narzedzia wspierajacego proaktywne podejécie do
zréznicowania generacyjnego zatrudnionych w firmie osob.

Stowa kluczowe: zarzadzanie roznorodnoscia pokoleniowa, mentoring, intermentoring

Wprowadzenie

,Pokolenie” to pojecie niejednoznaczne, przeglad jego definicji moglby stano-
wi¢ temat wielu rozpraw. Nie wchodzac w te zlozone zagadnienia, przyjmijmy za
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Giddensem i Suttonem (2012, s. 1084), ze pokolenie to ,,0g61 jednostek urodzonych
i zyjacych w tym samym czasie. O przynalezno$ci do pokolenia decyduje nie tylko
rok urodzenia, lecz takze wspolnota doswiadczen ksztattowanych przez konkretne
spoteczenstwo”. Uznajemy przy tym za uprawnione zamienne stosowanie terminow
»pokolenie” i ,,generacja” (Szukalski, 2012, s. 12). Przynalezno$¢ generacyjna sta-
nowi przedmiot wielu analiz dokonywanych z punktu widzenia r6znych dyscyplin
naukowych. Jest takze przedmiotem zainteresowania teorii 1 praktyki zarzadzania.
Zarzadzanie réznorodno$cig pokoleniowa staje si¢ jednym z priorytetéw polityki
personalnej wspolczesnych organizacji. Racjonalne prowadzenie takiej polityki
wymaga bowiem ,,uSwiadamiania sobie istnienia roéznic miedzy pracownikami,
a zwlaszcza uwzgledniania ich odmiennych cech charakterologicznych i osobowo-
sciowych oraz dostrzegania potrzeby zarzadzania pracownikami w réznym wie-
ku dla poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji” (Gajda, Seroka-Stolka,
2014).

Celem artykutu jest analiza znaczenia mentoringu jako narzedzia wspierajace-
go proaktywne podejscie do zrdznicowania generacyjnego pracownikow.

1. Pokolenia na rynku pracy

W prezentowanym artykule przyjeto nastgpujace nazewnictwo i podziat po-
kolen wspolegzystujacych obecnie na rynku pracy (Smolbik-Jeczmien, 2017, s. 140;
Wiktorowicz, Warwas 2016, s. 22):
1. Tradycjonalisci; urodzeni: ... — 1945.
2. Pokolenie baby boomers (BB) (Generation me, pokolenie wyzu demogra-
ficznego, VietnamGeneration); urodzeni: 1946—1964.

3. Generation X (Post-Boomers, Gen X, Generalich 13, Baby Busters, Twen-
ty-somethings, pokolenie NIC); urodzeni: 1965-1979.

4. Pokolenie Y (Internet Generation, pokolenie Millenium, pokolenie klapek
1 ipodow, generacja Google, pokolenie SMS; urodzeni: 1980—1994.

5. Pokolenie Z (C) iGeneration, Gen Tech, Gen Wi, Net Gen, DigitalNatines,
Gen Next, Post Gen; urodzeni: 1995—...

W literaturze przedmiotu mozna znalezé ogromng liczbe rozwazan doty-
czacych cech charakteryzujacych przedstawicieli poszczegdlnych pokolen (por.
np. Smolbik-Jeczmien, Zarczyfska-Dobiesz, 2017). Charakterystyki takie nalezy
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jednak rozpatrywac z duza ostroznoscig. Traktowanie przynalezno$ci generacyj-
nej jako gldwnego wyznacznika stosunku jednostki do pracy zawodowej byloby
ogromnym btgdem. Bledem bytoby takze ignorowanie wskazywanych odmienno-
$ci. Racjonalne zarzadzanie organizacja wymaga wypracowania zrownowazonego,
wolnego od skrajnosci podejscia do kwestii zréznicowania pokoleniowego pracow-
nikow firmy.

2. Zarzadzanie wiekiem a zarzadzanie ré6znorodnoscig pokoleniowg

Rozwiazywanie probleméw zwiagzanych z przynaleznoscig pracownikow do
réznych grup wiekowych bywa okre$lane mianem zarzadzania wiekiem (age ma-
nagement). Znaczna cze$¢ definicji tego pojecia koncentruje si¢ na dziataniach do-
tyczacych starszych pracownikow. Przyktadem moze by¢ stwierdzenie, ze ,,zarza-
dzanie wiekiem odnosi si¢ do roznych obszardéw, w ramach ktorych zarzadza si¢
zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie
sig, a takze, szerzej, do ogo6lnego zarzadzania procesem starzenia si¢ pracownikow
poprzez polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe” (Walker, 2005).

Warto jednak odnotowaé obserwowang w ostatnich latach tendencje do
uwzgledniania w rozwazaniach dotyczacych zarzadzania wiekiem takze osob mlo-
dych. W ten nurt wpisujg si¢ przyktadowo nastgpujace definicje: ,,Zarzadzanie wie-
kiem polega na realizacji roznorodnych dziatan, ktore pozwalajg na bardziej racjo-
nalne i1 efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach dzigki
uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku” (Liwinski,
Sztanderska, 2010). ,,Zarzadzanie wiekiem jest nowym podejsciem do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie. Podejscie to ktadzie nacisk na zrozni-
cowanie wiekowe pracownikow jako istotny czynnik rozwoju firmy” (Schimanek,
Kotzian, Arczewska, 2015).

Tak rozumiane zarzgdzanie wiekiem stanowi element zarzgdzania ré6znorod-
noscia (diversity management). Korzystajac z definicji tego ostatniego terminu
sformutowanej przez Fazlagicia (2014), mozna wiec okresli¢ zarzadzanie r6zno-
rodnos$cig pokoleniows ,,jako strategig, ktorej celem jest tworzenie i utrzymywanie
przyjaznego dla zatrudnionych $rodowiska pracy poprzez szacunek i wrazliwosé
dla ich roznorodnosci wynikajacej z przynaleznosci do odmiennych pokolen”.
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Szanujac wspomniane odmiennosci, trzeba mie¢ $wiadomosé, ze takze w obre-

bie jednego pokolenia mamy do czynienia z ogromnym zrdéznicowaniem pogladow,

zachowan 1 postaw. Jak stwierdza Smolbik-Jeczmien (2017, s. 145-146), w samym

tylko pokoleniu Y mozna wskaza¢ co najmniej sze$¢ kategorii 0sob cechujacych sig

odmiennym podejsciem do pracy zawodowej. Przedstawiono to w tabeli 1.

Tabela 1. Szes¢ kategorii przedstawicieli pokolenia Y

Kategorie o _ Wtasna ocena ) '
przedstawicieli Wartosg cenione Wazne cechy . kompetencji Gléwne kryteria
pokolenia Y w zyciu pracy i szans na rynku wyboru pracy

pracy
Nastawieni Wysoko: praca, Odpowiedzial- Wysoka ocena Mozliwosci
na prace kariera, rozwd;. no$¢, mozliwosci | w stosunku rozwoju, wysokie
Nizej: czas wolny, |awansu, szansa do innych pensje, premie,
réwnowaga praca — | na osiagnigcie uznanie w pracy
zycie, przyjaciele sukcesu
Wymagajacy Wysoko: praca, Awans, dobre Wysoka ocena Mozliwosci
kariera, pienigdze, |zarobki, wptyw | w stosunku rozwoju, wysokie
rozwoj, czas wolny | na wazne decyzje |do innych pensje i premie,
réwnowaga praca dobre relacje
— zycie
Poszukujacy Wysoko: rozwoj, Interesujaca Ocena przecigtna | Mozliwosci
znaczenia praca, rownowaga | praca, dajaca w stosunku rozZwoju, uznanie
praca — zycie poczucie do innych W pracy, realizacja
Nizej: kariera, niezaleznosci, interesujacych
pieniadze odpowiadajaca projektow
kompetencjom
Unikajacy Wysoko: spokojne | Brak stresow Niska ocena Wysokie
zycie, rownowaga | i presji, stabilno$¢ | w stosunku wynagrodzenie,
praca — zycie zatrudnienia, do innych dobra atmosfera,
Nizej: kariera, réwnowaga praca uznanie w pracy,
pieniadze, rozwéj | — zycie brak stresow
Beztroscy Wysoko: Elastyczno$é, Ocena przeci¢tna | Mozliwos¢
przyjaciele, przyjemna w stosunku rozwoju, wysokie
znajomi, czas wolny | atmosfera, do innych wynagrodzenie,
Nizej: kariera, wysokie dobre relacje
praca wynagrodzenie
Zdystansowani | Wysoko: Rowne Ocena na nieco Mozliwo$é
rownowaga praca — | traktowanie nizszym poziomie | rozwoju, dobra
zycie, rozwoj w pracy, spoteczna | w stosunku atmosfera,
Nizej: praca, uzytecznos¢, do innych roéwnowaga praca
kariera, pienigdze | pewnos¢ — zycie
i stabilnos¢
zatrudnienia

Zrodto: Smolbik-Jeczmien (2017), s. 145-146.



MALGORZATA SIDOR-RZADKOWSKA
ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA POKOLENIOWA WE WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJACH

!
3. Réznice miedzy pokoleniami — rzeczywistos¢ czy mit?

Podejscie do rdznorodnosci pokoleniowej we wspdlczesnych organizacjach
czgsto bywa traktowane w sposob skrajny. Na jednym biegunie znajdujg si¢ przeko-
nania, w ktoérych wiek jest gldéwnym czynnikiem réznicujacym pracownikéw firmy.
Na biegunie drugim mozna natomiast znalez¢ poglady dajace si¢ stresci¢ hastem
»pokolenia nie istniejg” (Prokopowicz, 2017) — warto$ci zawodowe nie majg zadne-
go zwigzku z przynaleznos$cig generacyjng. Przekonaniom zaliczanym do pierwszej
grupy towarzyszy zwykle tendencja do etykietowania poszczegdlnych generacji.
I tak, w wielu opracowaniach mozemy przeczytaé, ze przedstawiciele pokolenia
baby boomers ,,zyja po to, aby pracowac”, natomiast przedstawiciele pokolenia X
»pracuja po to, aby zy¢”. Tendencja do osiggania rownowagi pojawia si¢ dopiero
w generacji Y, ktorej przedstawiciele ,,zyja i pracujg” (Smolbik-Jeczmien, Zarczyn-
ska-Dobiesz, 2017, s. 173). Generacja Z przyjmuje natomiast, niejako z definicji, po-
stawe roszczeniowa — jej przedstawiciele oczekuja od pracodawcy wiele, natomiast
w zamian sg sktonni da¢ bardzo mato. Za symbol takiego stygmatyzujacego podej-
$cia moze zosta¢ uznana oktadka magazynu ,,Time” z 20 maja 2013 roku, obrazowo
przedstawiajaca mtodych pracownikow jako ,leniwych i roszczeniowych narcyzow
mieszkajacych ze swoimi rodzicami” (Prokopowicz, 2017).

Zaréwno przeciwstawianie przedstawicieli poszczegélnych generacji, jak
i ignorowanie réznic migdzygeneracyjnych nie ma racji bytu. Byloby to wyrazem
stereotypizacji, stusznie uwazanej za gtdéwne zagrozenie zarzgdzania réoznorodno-
$cig pokoleniowa (Gadomska-Lila, 2017). Faktem natomiast pozostaje, ze w wielu
firmach istniejg bariery oddzielajace osoby starsze od mtodych (Boruta-Gojny, Po-
piotek, 2014, s. 91-105).

Menedzerowie zarzadzajacy wspoOlczesnymi organizacjami nie mogg tych
barier ignorowaé. Konieczne jest podejmowanie dziatan stwarzajacych zaréwno
mtodym, jak i starszym pracownikom okazj¢ do wymiany wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczen. Szczegolnie wartosciowym dziataniem tego typu jest wdrozenie
W organizacji programdéw mentoringu.
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4. Mentoring i intermentoring jako narzedzia wspierajace zarzadzanie

réznorodnoscia pokoleniowg

Lista korzysci, ktéore mentoring przynosi organizacjom jest bardzo diuga.

Wsréd najwazniejszych warto wymieni¢ zwlaszcza (Sidor-Rzadkowska, 2014,

s. 35-36):
1. Wsparcie proceséw zarzadzania wiedza. Dobrze funkcjonujgcy system

mentoringu moze sta¢ si¢ niestychanie waznym elementem rozwoju fir-
my. Sprzyja faktycznej, a nie tylko deklaratywnej realizacji idei uczace;j
si¢ organizacji. W takiej organizacji wszyscy pracownicy rozumiejg, ze ich
najwazniejszym obowigzkiem jest nieustanne nabywanie nowych umiejet-
nosci i dzielenie si¢ z innymi wiedza, a state poszukiwanie innowacyjnych
rozwigzan staje si¢ naturalnym sposobem postgpowania.

. Wsparcie idei tzw. long life learning — uczenia si¢ przez cate zycie. Epoka,

w ktorej zycie ludzkie dzielito si¢ na czas nauki i czas pracy, dawno ming¢ta.
Odpowiedzialno$¢ jednostki za wlasng sytuacje zawodowa musi pociagaé
za sobg gotowos¢ do nieustannego podnoszenia kompetencji. Praca w no-
woczesnej organizacji jest tozsama z koniecznoscig nieustannej nauki. Re-
lacja mentoringowa bardzo utatwia realizacj¢ tego zadania. Wspomniana
prawidtowos¢ dotyczy zaré6wno podopiecznego, jak i mentora.

. Rozwo6j kompetencji przywodczych zatrudnionych w organizacji menedze-

row. Chodzi tu o autentyczne przywodztwo, rozumiane jako umiejetnosce
wydobywania z ludzi tego, co w nich najlepsze.

. Wzmocnienie warto$ciowych elementow kultury organizacji dzigki moz-

liwosci pelnego przekazywania pracownikom umiej¢tnosci, metod pracy
oraz systemow wartosci przez osob¢ bedaca dla nich autorytetem.

Istota mentoringu jest relacja mistrz—uczen (Oleksyn, 2010, s. 234). Dawniej

bylo oczywiste, ze mistrzem jest zawsze osoba do§wiadczona, majaca za sobg wiele

lat kariery zawodowej, natomiast uczniem — mtody, niedo§wiadczony pracownik.

Zmiany zachodzace we wspodlczesnym §wiecie spowodowaty, ze pojawiajg si¢ ob-

szary, w ktorych mistrzostwo osiagajg ludzie mtodzi, natomiast wsparcia potrzebuja

osoby z dtugoletnim stazem zawodowym. Obszarem takim sg nowoczesne tech-
nologie, zwlaszcza w dziedzinie IT. Irena Hejduk (2016) pisze nawet o wyklucze-

niu cyfrowym o0s6b starszych, stwierdzajgc: ,,Cate grupy spoteczenstw wychowane
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w innych warunkach i edukowane w odmiennej rzeczywistosci nie sg w stanie spro-
sta¢ wymaganiom kompetencyjnym wspolczesnych organizacji. Rodzi si¢ specy-
ficzny typ wykluczenia spolecznego nazywanego (...) wykluczeniem cyfrowym?.
Hejduk koncentruje si¢ w swoich analizach na osobach powyzej sze$¢dziesiagtego
piatego roku zycia, stwierdza jednak, ze zjawisko to dotyczy czesto pracownikoéw
znajdujacych sie w znacznie nizszych przedziatach wiekowych.

OczywisScie nie wszyscy starsi pracownicy zagrozeni sa wykluczeniem cyfro-
wym. Faktem jednak pozostaje, ze osoby, ktore na rynek pracy wchodzily w la-
tach siedemdziesiatych, osiemdziesiatych czy nawet dziewieédziesiatych ubiegtego
wieku, maja na ogot nizsze niz mtodzi pracownicy kompetencje, ktore okreslane
sg mianem wirtualne!. Taka sytuacja stanowi z jednej strony przyczyne dystansu
migdzypokoleniowego, z drugiej pokazuje gtéwny obszar, w ktorym osoby mtode
mogg stawac si¢ mentorami dla pokolenia swoich rodzicow.

Jakimi kompetencjami trzeba dysponowac, aby z powodzeniem petni¢ obo-
wigzki mentora? Modeli kompetencyjnych dotyczacych tej funkcji jest wiele (por.
Sidor-Rzadkowska, 2014, s. 24-29), jednak nawet najbardziej wnikliwy ich prze-
glad nie upowaznia do stwierdzenia, ze istnieje dodatnia korelacja migdzy tymi
kompetencjami a zaawansowanym wiekiem czy wysokim miejscem w hierarchii
organizacyjnej. Nalezy si¢ zgodzi¢ ze stowami, ze ,,to wiedza czyni cztowieka men-
torem, a nie wiek czy stanowisko. Mentorem moze wiec by¢ kazda osoba, ktora jest
ekspertem w okreslonej dziedzinie, takze mtodsza i zajmujgca nizsze stanowisko”
(Matota, 2013).

Wyrazem takiego przekonania sg programy intermentoringu. W takich pro-
gramach mentor jest jednocze$nie uczniem, a uczen — mentorem w okreslonym ob-
szarze wiedzy 1 umiejetnosci. NajczeSciej starsi pracownicy uczg si¢ od miodych
obstugi nowoczesnych programow i urzadzen, a mtodsi korzystaja z bogatego do-
swiadczenia zawodowego starszych. Rownowaga migdzy otrzymywaniem wsparcia
a jego udzielaniem stanowi ogromng warto$¢ intermentoringu, ktéry wdraza rosng-
ca liczba organizacji. Przyktadem moga by¢ firmy tak innowacyjne, jak Microsoft
czy instytucje tak tradycyjne, jak Geater London Authority — siedziba londynskich
wiladz (Luzniak-Piecha, Kaczkowska-Serafinska, Lenton, 2016).

! Wnikliwg charakterystyke tych kompetencji mozna znalez¢ w Wojtaszezyk (2013).
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Podsumowanie

W czasach, w ktorych obok siebie pracujg przedstawiciele trzech—czterech ge-
neracji, zarzadzanie réznorodno$cig pokoleniowg nabiera kluczowego znaczenia.
Niezbedna staje si¢ rezygnacja z podejscia reaktywnego, sprowadzajacego si¢ do
podejmowania jedynie dziatan wynikajacych z przepisow prawa zakazujacego dys-
kryminacji ze wzgledu na wiek. Wymogiem wspdlczesnosci staje si¢ wypracowanie
praktyk proaktywnych traktujacych odmiennosci generacyjne nie jako zagrozenie,
lecz jako szanse dla organizacji (Stankiewicz, 2016). Jedna z takich praktyk jest
mentoring — mi¢dzypokoleniowy transfer wiedzy i umiejetnosci. Mentoring spra-
wia, ze przelamywanie barier mi¢dzypokoleniowych przestaje by¢ hastem, a staje
si¢ rzeczywisto$cig. Mtodsi i starsi pracownicy odkrywaja (czgsto z pewnym za-
skoczeniem), jak tworcze i inspirujace moga by¢ wzajemne kontakty; réznice wieku
i do$wiadczenia okazujg si¢ wartoscia, a nie obcigzeniem. Mentoring wspiera przy
tym ide¢ life long learning — uczenia si¢ przez cale zycie, zobowigzujac nie tylko
podopiecznego, lecz takze mentora do podwyzszania kompetencji. Mentor czuje si¢
zwykle zobligowany do aktualizacji swoich wiadomosci, rozumiejac, ze pelnienie
omawianej roli pociagga za soba zobowigzanie do ,,bycia na biezgco” w tej dziedzinie
wiedzy, ktora jest przedmiotem rozmow z podopiecznym. Dbato$¢ o rozwoj zawo-
dowy staje si¢ wspolnym zadaniem pracownikow nalezacych do roznych pokolen.
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MANAGEMENT OF GENERATION DIVERSITY
IN CONTEMPORARY ORGANISATIONS

Abstract

The article presents a variety of issues related to generation diversity of employees in
contemporary organizations. The article begins with short characteristics of the generations
coexisting on the labour market nowadays, that is traditionalists, baby boomers, genera-
tion X, generation Y, generation Z (C). Based on the above mentioned characteristics, the
author indicates the differences between two approaches, that is one known as age manage-
ment and the other one defined as management of generation diversity. Moreover, the article
outlines a number of advantages related to the implementation of various types of mentoring
as a tool supporting proactive approach to generation diversity of the employees.
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