Zarzadzanie generacjami

Marsz pokolen

Jak zarzadza¢ mlodymi pracownikami? Jak nie traci¢ mlodych
talentow? Temat ten wydaje si¢ niewyczerpany. Coraz szybsze
nastepowanie po sobie kolejnych pokolen sprawia, ze kwestia mtodych
wcigz od nowa wchodzi na wokandeg. I wcigz ma inne odstony,

bo po co rozmysla¢ o przebrzmiatych problemach pokolen,

ktére juz odeszly lub niediugo odejda z rynku pracy?

Maria Zakrzewski
ile powojenne pokolenie Baby
O Boomers rodzito si¢ w ciggu 19 lat,
a pokolenie X w przedziale lat 15,
to juz kolejne generacje - Y, Z i alfa - dzie-
la odstepy zaledwie 10-letnie’. Czas mierzo-
ny tempem zmian biegnie dzi$ coraz szyb-
ciej. Przed o$miu laty ukazat si¢ obszerny ra-
port ,Mlodzi 20117,
ktoéry powstat na za-
mowienie Kancela-
rii Prezesa Rady Mi-
nistréw. Prace nad
nim zostaly zaini-
cjowane pod koniec
2009 r. jako wynik
dyskusji grupy eks-
pertéw nad przy-
sztoscig Polski. Za-
stanawiano si¢ m.in.
nad tym, jak mtodzi
ludzie moga odna-
lez¢ si¢ na polskim rynku pracy, jakie moga
mie¢ problemy. Siedem lat pozniej ukazal sie
raport ,Mtodzi 2018”3, w ktérym prof. Kry-
styna Szafraniec pisze, ze analizy podje-
te w 2009 r. juz wtedy zapowiadaly wariant
»straconego pokolenia™ jako efektu zderzenia
potencjalu mtodych z rzeczywisto$cia.

Wzrok skierowany ku mtodym

Martwimy sie z powodu emigracji mto-
dych ludzi do krajow ,,Bonanzy”. Mar-
twi nas ich niezadowolenie z mozliwosci

Staramy sie

trarnie

diagnozowac potrzeby
mtodych z pokolen VY, Z 1 alfa
| rozgryzac ich aspiracje zawodowe,
by w miare mozliwoscl
je zaspokoic.

pracy w kraju. Staramy sie¢ wiec trafnie dia-
gnozowac potrzeby mtodych z pokolen Y,
Z1ialfairozgryzacich aspiracje zawodowe,
by w miare¢ mozliwosci je zaspokoi¢. Nieste-
ty zdarza nam si¢ przy okazji szufladkowa¢
ludzi, bo nie ma pokolen jednorodnych.
Wrystarczy wzigé pod uwage zréznicowa-
nie rodowodow
spoleczno-ekono-
micznych mlodych
ludzi’, ktére w du-
zym stopniu wply-
waja na ich losy,
wyznawane warto$-
ciimarzenia.

Gdy w 2012 r.
Great Place to
Work® w Polsce
przeanalizowal wy-
niki wtasnych ba-
dan®, okazato sie,
ze mltodzi pracownicy w wieku do 25 lat
przede wszystkim chca czerpaé rados¢
z pracy, a firma spelniajaca takg potrzebe
ma szans¢ by¢ pracodawcg marzen. Ale juz
na drugim miejscu w hierarchii oczekiwan
znalazly sie¢ bardzo rozne aspekty miejsc
pracy, zaleznie od branzy. I tak w przypad-
ku mlodego pracownika firmy produkcyjnej
byla to potrzeba partnerskiego traktowania
bez wzgledu na stanowisko. Dla mtodych
0s6b z firm handlowych liczylo sie poczu-
cie, ze majg dla firmy jakie§ znaczenie (sta-
nowig jaka$ warto$¢), a w przypadku »

! Patrz: https://www.prawo.
pl/kadry/pokolenie-alfa-
jako-pracownicy-definicja-
oczekiwania,424624.html
(dostep: 28.08.2019 1.).

* Patrz: https://nck.pl/
upload/attachments/302470/
mlodzi_2011.pdf

(dostep: 28.08.2019 1.).

* Patrz: http://mlodzi2018.pl/
(dostep: 28.08.2019 1.).

* Jest to nawigzanie do okreslenia
»lost generation”, nadanego
pokoleniu ludzi, ktorych poczatki
dorostosci przypadty na okres

T wojny swiatowej.

® Patrz: https://nck.pl/
upload/attachments/302470/
mlodzi_2011.pdf

(dostep: 28.08.2019 1.).

© Patrz: https://www.
greatplacetowork.pl/zasoby/
aktualnosci/lista-najlepszych-
miejsc-pracy-polska-2012-
ogloszona (dostep: 29.08.2019 r.).
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7 Patrz: https://www.prawo.
pl/kadry/pokolenie-alfa-
jako-pracownicy-definicja-
oczekiwania,424624.html
(dostep: 29.08.2019 r.).

# Sondaz zostat przeprowadzony
w marcu 2019 r. na zlecenie

Great Place to Work® w Polsce
przez firm¢ NORSTAT metodg
CAWTI i objat reprezentatywng
probe 1 tys. 0s6b pracujacych,
bedacych uzytkownikami
Internetu (z wylgczeniem osob
pracujgcych w sferze budzetowej).
W sondazu wykorzystano t¢ samg
ankiete co w badaniach jakosci
miejsc pracy przeprowadzanych
w firmach.

° Wskaznik zaufania to $redni
odsetek pozytywnych ocen

w przekroju 58 pozycji w ankiecie
stuzgcej badaniu jakosci

miejsc pracy z perspektywy
zatrudnionych.

Gorsze oceny relacji z przetozonymi (w proc.)

Menedzerowie jasno wyrazaja swoje oczekiwania
Jezeli zadaje menedzerom rzeczowe pytania, 47

to uzyskuje jasne odpowiedzi

Menedzerowie sa dostepni 42

i dobrze sie z nimi rozmawia H 51

Menedzerowie postepuja zgodnie 38
ze swoimi deklaracjami

Menedzerowie rozumieja, ze mozna popetnic¢ btad, 2
gdy pracuje sie nad trudnymi rozwigzaniami

Zrédto | Great Place to Work® w Polsce.

ankietowanych z branzy IT wazna byla
stowno$¢ przetozonych. Te rézne odmiany
oczekiwan mlodych pracownikéw wskazy-
waly na to, Ze ich potrzeby zaleza od tego,
jak laduja w dorostym zyciu. Wrzucanie
wszystkich do jednego worka nie miato
wiekszego sensu.

Obecnie coraz czesciej pojawiajg sie tez
opinie, ze dyskusja o réznicach miedzy-
pokoleniowych nie ma szczegélnej wartos-
ci, bo clou tkwi w czym$ innym - nie cho-
dzi o rok urodzenia pracownika, ale o jego
wiek i etap w zyciu’, co przeklada si¢ m.in.
na jego biezgcg sytuacje zawodowg (staz pra-
cy, zajmowane stanowisko oraz zarobki). Ta-
kie kontrowersje nie gaszg jednak dyskusji
wokot oczekiwan miodych. Temat jest caty
czas goracy.
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Mtodzi zadowoleni, starsi mniej

Tegoroczny ogdlnopolski sondaz Great Place
to Work® pokazal, ze opinie o miejscach pra-
cy pogorszyly si¢ w poréwnaniu z rokiem
ubiegltym. Wskaznik zaufania® pracownikéw
do firm spadl z 50 do 45 proc. Szczegdlnie
mocno zachwialy sie wskazniki dotyczace re-
lacji pracownikéw z przetozonymi (patrz wy-
kres: ,,Gorsze oceny relacji z przetozonymi”).

Postanowiono przyjrze¢ si¢ wynikom
w podziale respondentéw na mtodszych
i starszych, aby dowiedziec sig, za czyja spra-
wa opinie o firmach dziatajacych w Polsce
nie sg najlepsze. Kto jest bardziej krytyczny?
Komu statystycznie pracuje sie dzisiaj lepiej,
a komu gorzej? Mlodszg grupe - 40 proc. an-
kietowanych - stanowili Millenialsi (osoby

Millenialsi lepiej dogaduja sie z przetozonymi (w proc.)

Menedzerowie jasno wyrazaja swoje oczekiwania
Jezeli zadaje menedzerom rzeczowe pytania, 53
to uzyskuje jasne odpowiedzi

Menedzerowie s dostepni 47
i dobrze sie z nimi rozmawia

Menedzerowie postepuja zgodnie 45
ze swoimi deklaracjami

Menedzerowie rozumiejg, ze mozna popetnic¢ btad, 48

gdy pracuje sig nad trudnymi rozwigzaniami [N 57

Zrédto | Great Place to Work® w Polsce.
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Minorowy klimat pracy wsréd starszych (w proc.)

W firmie panuje przyjazna atmosfera

Pracownicy czuja sie tu jak w rodzinie 48
lub wsréd przyjaciét 37
Wszyscy dziatamy tu razem 56
na rzecz wspélnej sprawy 44
Mozna tu liczy¢ na wzajemna wspotprace

Pracownicy unikaja tworzenia uktadéw 46
i szkodzenia innym jako sposobu osiggania celéw “

Zrodto | Great Place to Work® w Polsce.

urodzone w 1981 r. lub pdzniej). Grupa oséb
starszych byla wieksza — stanowila 60 proc.
respondentéw. Nazwano ja umownie pokole-
niem X, cho¢ w jej obrebie znalezli si¢ row-
niez Baby Boomersi (22 proc. calej przeba-
danej proby). Okazalo sie, ze w grupie Mil-
lenialséw wskaznik zaufania do firm wynidst
49 proc. i byt o 7 proc. lepszy niz analogiczny
wskaznik w grupie osob starszych. Millenial-
si rowniez lepiej ocenili swoje relacje z przefo-
zonymi (patrz wykres: ,Millenialsi lepiej do-
gadujg sie z przetozonymi”).

Ale to nie wszystko. Mlodsi o wiele lepiej
ocenili umiejetnosci menedzeréw, jesli cho-
dzi o koordynowanie codziennej pracy ludzi
w firmie (Millenialsi — 44 proc. ocen pozytyw-
nych; starsi - 33 proc.).

Przedstawione tu dane nie $wiadczg co
prawda o pelnym zadowoleniu mtodszych
pracownikdw, ale warto zauwazy¢, ze cze-
$ciej niz starsi ,,fapig chemie” z przelozonymi.
To spostrzezenie moze by¢ o tyle zastanawia-
jace, ze dlugo pokutowal stereotyp nieokiet-
znanej natury mlodych, z ktérymi nietatwo
dojs¢ do porozumienia. Nalezy jednak pamie-
tac, ze najstarsi Millenialsi majg juz pod czter-
dziestke i mogg zajmowac stanowiska kierow-
nicze. Pokoleniowa wymiana menedzeréw
moze wiec sprzyja¢ komitywie przetozo-
nych z mlodszymi pracownikami, a starszych
ona juz nie obejmuje. Moze dlatego, ze star-
si nie potrafiag dotrzyma¢ tempa mlodszym.
Nie mozna tez jednak wykluczy¢, iz pozosta-
ja oni na uboczu, poniewaz menedzerowie sa
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bardziej zainteresowani mtodszymi pracow-
nikami, ktérych firma nie chce straci¢.

Starsi na przegranej pozycji

Przeprowadzony sondaz nie pokaze jedno-
znacznie, gdzie lezy przyczyna miedzypokole-
niowych réznic w ocenach miejsc pracy. A te
réznice nie dotycza tylko oceny relacji z prze-
fozonymi. Oceny osob starszych byly o co naj-
mniej 5 proc. gorsze w ponad 80 proc. wszyst-
kich szczegotowych pozycji przeprowadzonej
ankiety. Tylko w jednym aspekcie ocena star-
szych okazala si¢ lepsza niz mtodszych - cze-
$ciej niz Millenialsi dostrzegaja znaczenie czy
tez sens swoich zadan. W stwierdzeniu ,,Moja
praca ma szczego6lne znaczenie - nie jest zwy-
czajng «pracg»” 51 proc. osob starszych dato
ocene pozytywng (i jest to jedna z najwyz-
szych ocen wystawionych przez osoby star-
sze), a tylko 45 proc. Millenialsow.

Starsi, stanowiacy wigkszo§¢ w sonda-
zu, sprawiaja wrazenie wyobcowanych, i to
nie tylko w pionowych relacjach spotecz-
nych w firmie, lecz takze w relacjach pozio-
mych (patrz wykres: ,Minorowy klimat pra-
cy wsrod starszych”). Rzadziej deklaruja,
ze w miejscu pracy panuje atmosfera wspol-
noty czy ze mozna liczy¢ na innych. Co wig-
cej, czedciej s sktonni podejrzewad kolegow
o0 zagrania nie fair.

Dodatkowo starsi pracownicy gorzej oce-
niajg otrzymywane wynagrodzenia (33 proc.
pozytywnych ocen wynagrodzen) niz »
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1 Patrz: https://www.hays.pl/
Blog/wynagrodzenie-pracownika/
index.htm (dostep: 28.08.2019 r.).
! Swobodne wypowiedzi
pracownikow zebrane w ankietach
przeprowadzanych przez Great
Place to Work® w Polsce w ramach
badan jako$ci miejsc pracy.

12 Patrz: https://www.
greatplacetowork.pl/

(dostep: 28.08.2019 1.).

10 najlepszych miejsc pracy dla Millenialséw (w proc.)
| | |

Czuje, ze moja osoba ma dla firmy znaczenie
Pracownicy otrzymuja uczciwe wynagrodzenie
za swoja prace

Kierownictwo ma klarowna wizje celéw organizacji
i wie, jak je realizowac

Zrédto | Great Place to Work® w Polsce.

mtlodsi (38 proc.). Natomiast najbardziej kry-
tyczng grupa sa Baby Boomersi (27 proc.).
Cho¢ gléwna miedzypokoleniowa koscig nie-
zgody nie muszg by¢ wcale pienigdze, faktem
pozostaje, Ze ostatnio bardziej docenia sig¢
finansowo nowych pracownikéw'’, co w kon-
sekwencji moze prowadzi¢ do powstawa-
nia luk w siatkach ptac. Starsi, doswiadcze-
ni i kompetentni pracownicy nie s na to §le-
pi. Nie szczedza gorzkich sléw pod adresem
pracodawcow, kiedy tylko pojawig sie nowi,
lepiej wynagradzani koledzy''. Czuja si¢ od-
stawiani na boczny tor. Dla nich to zagranie
nie fair, tym bardziej ze czgsciej niz mtod-
si uwazajg, iz ich praca ma szczegdlne zna-
czenie. W tym kontekscie trudno sie dziwic,
ze nie identyfikuja sie z pracodawca, ktory bo-
ryka si¢ z problemem pozyskania i utrzyma-
nia dobrego nowego pracownika.

Dbatos¢ o wszystkich

Skoncentrowanie sie¢ na mtodych moze spra-
wiad, ze nie dostrzegamy tych lub mniej przej-
mujemy si¢ tymi, ktérzy pozostaja w cieniu.
Istnieja jednak firmy, ktére wkladaja duzo wy-
sitku w budowanie wysokiej kultury organiza-
cyjnej i z powodzeniem wdrazajg zarzadzanie
multigeneracyjne.

Gdy w kwietniu 2019 . Great Place to Work®
w Polsce po raz pierwszy przeprowadzit ran-
king ,,10 najlepszych miejsc pracy dla Mille-
nialséw”'?, przede wszystkim zwrécono uwa-
ge na opinie miodszych pracownikéw, ktorzy
stanowig $rednio 77,2 proc. zatrudnionych
w wyrdznionych firmach. Wskaznik zaufania
w tej grupie wynosit $rednio 83 proc. Okaza-
fo si¢ jednoczes$nie, ze jakkolwiek pracownicy
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z pokolenia X stanowili mniejszos¢, to ich
opinie nie byly wcale gorsze - $redni wskaz-
nik zaufania w tej grupie siegnal poziomu
84 proc. Co ciekawe, w trzech aspektach opi-
nie oséb starszych byly nawet zauwazalnie
lepsze (patrz wykres: ,,10 najlepszych miejsc
pracy dla Millenialséw”).

Tylko w jednej kwestii oceny os6b mlod-
szych byly lepsze - dotyczyly fatwosci od-
najdywania si¢ w nowych warunkach przy
zmianie stanowiska w firmie (Millenialsi
- 91 proc.; starsi - 86 proc.) — czy to ze wzgle-
du na przychylnos¢ nowego otoczenia, czy to
dzieki wlasnym zdolno$ciom adaptacyjnym.
Pamietajmy jednak, ze wskaznik na poziomie
86 proc. to juz wspanialy wynik.

Jak tym firmom udaje si¢ tego dokonac? Bez
wchodzenia w szczeg6ly czy konkretne rozwia-
zania mozna powiedzie¢, ze dbaja one jedna-
kowo o wszystkich. Co nie znaczy, ze o wszyst-
kich tak samo. Dajg ludziom takie same szanse,
ale niekoniecznie to samo. W najlepszych miej-
scach pracy liderzy starajg sie rozpoznawac
nieraz bardzo zréznicowane potrzeby pracow-
nikéw i wychodzi¢ im naprzeciw. Jednoczesnie
zabiegajg o pelng integracje zespoldw, bo dzie-
ki harmonijnej réznorodnosci moga wiecej
osiagnac. Jest wiecej energii, zaangazowania,
otwartosci i wiecej innowacyjnych pomystow.
Dla takich lideréw miejsce pracy ma by¢ $wiet-
ne dla kazdego - tak jest lepiej dla ludzi i lepiej
dla biznesu.m

Maria Zakrzewski

jest szefem zespotu badan

i prezesem zarzadu firmy

Great Place to Work® w Polsce.
Nalezy do pokolenia Baby Boomers
i ma dwoch dorostych synow

z pokolenia Y.
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