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Streszczenie

Warunki w jakich powstaja 1 funkcjonuja wspolczesne organizacje podlegaja radykalnym zmianom, a
biorgc pod uwage postep technologiczny, procesy te zachodza jeszcze szybciej niz kiedykolwiek. Dla
menedzerow zarzadzajacych zespotem oznacza to koniecznos$¢ sprostania wielu wyzwaniom. Nowe role i
wyzwania, jakie stoja przed wspolczesnym menedzerem s3 w gldéwne] mierze podyktowane
zmieniajacym si¢ otoczeniem, rynkiem pracy, a w szczego6lnosci wystgpowaniem roéznych pokolen
pracownikow. Kazde pokolenie niesie ze sobg unikalny zestaw umiejetnosci, styl przywddztwa, percepcje
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz postaw¢ komunikacyjna, ksztaltowang
poprzez doswiadczenia, wydarzenia historyczne, warunki ekonomiczne czy kulture. Ta réznorodnosé
moze by¢ korzystna dla przedsigbiorstwa, poniewaz sprzyja kreatywno$ci i1 rozszerza spektrum
roznorodnych mozliwo$ci rozwigzywania problemow. Z drugiej strony moze jednak stwarza¢ wyzwania
dla kadry kierowniczej. Gtownym celem niniejszej pracy bylo sprawdzenie, analiza i ocena zrodet
wyzwan wspotczesnego menedzera w zarzadzaniu wielopokoleniowy zespolem pracowniczym. Autorka
przeprowadzila wlasne badania danego zjawiska w wybranym przedsigbiorstwie, na tle teorii zawartych
w rozdziale pierwszym i1 drugim pracy. Badania przeprowadzono na losowo wybranych menedzerach
réznego szczebla zarzadzania w przedsigbiorstwie. Na podstawie wynikow badan stwierdzono, ze na
efektywne zarzadzanie zroznicowanym wiekowo zespotem ma wplyw indywidualne podejscie
menedzerskie do kazdej z generacji pracownikdw oraz ze wystgpowanie zespolow pracowniczych
ztozonych z przedstawicieli réznych generacji przyczynia si¢ do wzrostu wartosci zespotu pracowniczego
a takze catej organizacji.

Slowa kluczowe

zarzadzanie, pokolenie, zespdt pracowniczy, wielopokoleniowo$¢, menedzer, przedsigbiorstwo
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Abstract

The environment in which modern organizations are created and operate is subject to radical changes, and
given technological progress, these processes are happening even faster than ever. For team managers,
this means that many challenges must be met. The new roles and challenges facing modern managers are
mainly dictated by the changing environment, the employment market, and in particular the presence of
different generations of employees. Each generation comes with a unique set of skills, a leadership style,
a perception of work-life balance and a communicative attitude, shaped by experience, historical events,
economic conditions or culture. This diversity can be beneficial to the company as it promotes creativity
and expands the spectrum of different problem-solving opportunities. On the other hand, it can pose
challenges for managers. The main objective of this thesis was to check, analyse and evaluate the sources
of challenges of a modern manager in managing a multi-generational team. The author conducted her
own research on a given field in a selected company, against the background of theories contained in the
first and second chapter of the thesis. The research was conducted on randomly selected managers of
various levels of management in an organization. Based on the results of the research, it was found that
effective management of an age-differentiated team is influenced by an individual managerial approach to
each of the generations of employees and that the presence of employee teams composed of
representatives of different generations contributes to the increase in the value of the team and the entire
organization.

Keywords

management, generation, team, multi-generational, manager, company
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Wstep

Wspoétczesne organizacje funkcjonujg w dynamicznie zmieniajagcym si¢, burzliwym i
turbulentnym otoczeniu. Globalizacja dziatalnosci, rozw6j nowoczesnych technologii oraz
intelektualizacja pracy wymusily na wspélczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi
modyfikacj¢ podejscia do samego zarzadzania a takze podejscia do pracownika. Co za tym
idzie, wymogi wspotczesnego rynku, ktéry przeszedt gitebokg transformacje od klasycznego
kapitalizmu do gospodarki, ktéra oparta jest na wiedzy, stawiajg przed menedzerem zupetnie
nowe wyzwania. W czasach niezwykle wymagajacego rynku klienta rola menedzera opiera si¢
juz nie tylko na zarzadzaniu i ocenie efektow pracy, ale takze na skutecznym przywodztwie.
Trendy demograficzne, zmiany w nastawieniu oséb funkcjonujgcych na rynku pracy a takze
oczekiwania jednostek, ktére dopiero co wkraczaja na ten rynek majg wpltyw na sposob
realizacji funkcji personalne;j.

Jak mozna zauwazy¢, po raz pierwszy na rynku pracy wystepuje kilka pokolen
pracownikéw, z ktérych kazde ma swoj wilasny $wiatopoglad, umiejetnosci, doswiadczenie
zyciowe, wizje kariery i oczekiwania wobec pracodawcy. Roézne generacje pracownikéw
tworzg unikalne $rodowisko pracy, gdzie kazda z grup ma wiasne potrzeby, preferencje i
mozliwosci rozwoju. Wspdtczesni menedzerowie stoja zatem przed problemem zarzgdzania
organizacja wielopokoleniowa.

Wykorzystanie réznorodnosci wiekowej a takze stworzenie miejsca pracy
zapewniajacego efektywng wspétprace pomiedzy przedstawicielami réznych generacji stanowi
nie tylko wyzwanie dla zarzadzajacych, ale takze pozadang kompetencj¢ wspdiczesnego
menedzera. Jako, ze wiele pokolen pracuje réwnolegle, menedzerowie i organizacje musza
promowa¢ Srodowisko pracy, gdzie wystepuje wzajemne zrozumienie i szacunek pomimo
réznic pokoleniowych.

Celem niniejsze] pracy bylo sprawdzenie, analiza 1 ocena zrédel wyzwan
wspoélczesnego menedzera w zarzadzaniu wielopokoleniowy zespolem pracowniczym. W
rezultacie analizy zagadnienia autorka pracy wskazata na aspekty pracy menedzera, skupiajac
si¢ na roli, cechach osobowo$ciowych, umiej¢tnosciach i kompetencjach z perspektywy
zarzgdzania zréznicowanym wiekowo zespolem pracowniczym. Waznym aspektem
niniejszego opracowania bylo przeprowadzenie badania wsréd 20 losowo wybranych
menedzeréw réznego szczebla zarzadzania w przedsigbiorstwie Rowan Foods.

Autorka pracy przyjeta nastepujace hipotezy: H1 — Na efektywne zarzadzanie

zr6znicowanym wiekowo zespotem ma wptyw indywidualne podejscie menedzerskie do kazdej
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z generacji pracownikéw; H2 — Wystgpowanie zespotéw pracowniczych ztozonych z
przedstawicieli réznych generacji przyczynia si¢ do wzrostu wartosci zespotu pracowniczego a
takze catej organizacji.

Do przeprowadzenia badan zostal wykorzystany kwestionariusz ankiety.

Praca sktada si¢ z wstgpu, czterech rozdzialéw i podsumowania.

W pierwszym rozdziale autorka przedstawita podstawy teoretyczne zarzadzania zawarte
w literaturze przedmiotu. Wskazane zostalo pojecie 1 istota zarzadzania zespotem
pracowniczym, koncepcje, metody i techniki a takze zasady, wyzwania i trendy wspéiczesnego
zarzadzania. Omowione zostaly pojecia menedzera, komunikacji oraz najczgstsze btedy w
zarzadzaniu 1 rozwigzywanie konfliktow.

W rozdziale drugim autorka skupita si¢ na zarzadzaniu r6znorodnos$cia pokoleniowg. W
tym celu okreslone zostato pojecie i istota pokolenia oraz dokonana zostala charakterystyka
réznych generacji wystepujacych na rynku pracy. Dodatkowo, przedstawione zostaty tresci
zwigzane z wyzwaniami stojacymi przed wspétczesnym menedzerem wynikajace z zarzadzania
zespotem wielopokoleniowym.

W rozdziale trzecim scharakteryzowany zostat podmiot badan, czyli przedsigbiorstwo
Rowan Foods. Przedstawiono strukture, zakres dziatalnosci, lokalizacje, zatrudnienie, pozycje
na rynku a takze gléwne jego cele. Opisany zostat rowniez profil menedzera przedsigbiorstwa.

Rozdziat czwarty mial charakter empiryczny. Zaprezentowane zostaly wyniki badan
wtasnych. Ponadto rozdzial ten zawierat opis metodyki prowadzenia badan, a w nim: cel,
przedmiot i podmiot badan, problemy badawcze, hipotezy badawcze, metody, techniki i
narze¢dzia badawcze oraz analiza wynikéw przedstawiona w postaci tabel 1 wykresow, a takze
ich interpretacja. Rozdziat zawiera tez wnioski z przeprowadzonych badan.

Praca konczy si¢ podsumowaniem, gdzie przedstawione zostaty ogdlne refleksje autorki
wynikajace z problematyki pracy w zderzeniu z zaprezentowang teorig a wynikami badan

wiasnych.
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Rozdzial 1
Zarzadzanie zespolem pracowniczym. Podstawy teoretyczne
1.1 Pojecie i istota zarzadzania zespolem pracowniczym

W literaturze przedmiotu po§wigcone zostato wiele miejsca na okreslenie pojecia i istoty
samego zarzadzania, jak i zarzadzania zespotem pracowniczym. Zaréwno w teorii, jak 1 w
praktyce wystepuje duza réznorodnos$¢ interpretacji pojecia zarzadzanie, co sprawia, zZe
wystepuje wiele jego definicji, ktére akcentuja odmienne aspekty. W polskiej literaturze
naukowej takie pojecia, jak: zarzadzanie, kierowanie, administrowanie czy sterowanie majg
wiele znaczen. W literaturze zachodniej pojecia kierowania i zarzadzania traktuje si¢ jako
tozsame.

Pojecie  zarzadzania, wyznaczajagce wigkszos¢ zagadnien, zwigzanych z
funkcjonowaniem wspoétczesnych organizacji jest w literaturze opisywane w réznorodny i
wszechstronny sposéb. Kotler zarzadzanie traktuje jako ustawiczny proces przygotowania i
podejmowania réznych decyzji kierowniczych, a ich istota sprowadza si¢ do opierania
wszystkich podejmowanych decyzji w przedsigbiorstwie na informacjach rynkowych, czyli z
punktu widzenia jak najlepszego zaspokojenia potrzeb nabywcéw'.

Zarzadzanie wyjasniane jest rowniez z dwoch punktéw widzenia: instytucjonalnego i
funkcjonalnego. Pierwsze wskazuje na zarzadzanie z perspektywy grupy oséb, ktorej
powierzono w organizacji uprawnienia do wydawania polecen innym jej cztonkom, zas drugie
nawigzuje do dziatan, jakie s3 konieczne dla sprawnego kierowania tymi procesami’.

Inne spojrzenie na zarzadzanie przedstawia polski praktyk i badacz, Stanistaw Sudot,
ktory zarzadzanie traktuje zaréwno jako sztuke i umiejetnosé, ktéra to wynika z doswiadczenia,
intuicji i talentu®.

Najbardziej kompleksowa definicja zarzadzania przedstawiona przez R. W. Griffina
okresla zarzadzanie jako proces obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, motywowanie i przewodzenie oraz kontrolowanie zuzycia zasobow organizacji
(ludzkich, finansowych, rzeczowych, organizacyjnych, relacyjnych i intelektualnych) zeby
osiggnaé zamierzone cele w sposéb sprawny i skuteczny*. SzczegSlne znaczenie w takim

podejéciu przypisuje si¢ poszczegdlnym czynnosciom sktadajagcym si¢ na wyodrgbnione

!'P. Kotler, Marketing: Wprowadzenie, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 13.

2 Tamze, s. 17.

3 S. Sudot, Nauki o zarzgdzaniu. Podstawowe problemy, kontrowersje i propozycje, PWE, Warszawa 2012, s. 15.
4 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 36.
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ztozone dziatania (procesy), jak rowniez na zapewnienie sprawnego i skutecznego osiggni¢cia
celéw organizacji.

Nieco inny poglad prezentuje A. K. Kozminski, stwierdzajac, ze istotg zarzadzania jest
panowanie nad réznorodnoscig i przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we wspdtprace.
Wedlug niego, wspétpraca nie ogranicza si¢ wylacznie do wnetrza organizacji, ale musi takze
obejmowac relacje z podmiotami zewng¢trznymi. Ponadto stwierdza on, Ze zarzadzanie jest
swego rodzaju ,,wedrowka przez chaos”, konstruowaniem rzeczywisto$ci z dost¢pnych
zasoboéw materialnych i niematerialnych; polega na zapewnieniu odpowiednich warunkéw do
tego, aby organizacja dziatala zgodnie ze swoimi zatozeniami — realizowata swoja misje,
osiggata zgodne z nig cele 1 zachowywata niezbgdny poziom spdjnosci, umozliwiajacy biezace
funkcjonowanie i dalszy stabilny rozwéj°.

Analizujac pojecie zarzadzania, mozna stwierdzi¢, ze wspodlczesnie dos¢ powszechng
akceptacje zyskuje poglad, iz opisujac funkcje zarzadzania, nalezy wskazywacé sekwencje
dziatah zdefiniowanych przez francuskiego teoretyka naukowej organizacji, H. Fayola.
Wedlug niego, administrowa¢ — zarzadzac to znaczy przewidywac, organizowac, rozkazywac,
koordynowa¢ i kontrolowaé. Opierajac si¢ na podobnym zamysle mozna kazdy proces
zarzadzania (kierowania) bez wzgledu na jego przedmiot rozumie¢ jako celowe dziatanie
majace doprowadzi¢ do spelnienia okreslonych zamierzen i planéw poprzez wilasciwie
okreslony zestaw dzialan wykonywanych z zamiarem osiggnigcia okreslonych celow
organizacji w sposéb maksymalnie sprawny i optymalny a zarazem skuteczny®. Ten ciag
dzialan wyraza¢ mozna poprzez dziatania o roznym charakterze, takie jak planowanie i
podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowanie i przewodzenie oraz kontrola skierowane
na zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne organizacji’.

Andrzej K. Kozminski i Dariusz Jemielniak proponujg bardziej rozbudowang typologie
dziewieciu najwazniejszych funkcji, ktére muszg by¢ realizowane przez menedzeréw i ktore
sktadaja si¢ na zarzadzanie, sa to mianowicie: planowanie, organizowanie, zarzgdzanie
informacja 1 wiedza, zarzadzanie finansami organizacji, zarzadzanie operacjami, polityka
personalna, marketing i public relations, negocjacje oraz kontrola®.

Niezaleznie od interpretacji pojecia zarzadzania, nalezy proces zarzgdzania opisac i

scharakteryzowa¢ poszczegdlne dzialania wchodzace w jego zakres pojeciowy. Funkcje

> A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 16.
6 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami..., op. cit., s. 7.
" Tamze, s. 7 — 8.
8 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw..., op. cit., s. 19 — 21.
5
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zarzadzania stanowig istot¢ kierowania jako procesu i wypelnienie ich stanowi o jego
skutecznosci a ich realizacja jest niezbedna w kazdej organizacji, o ile chce ona osigga¢ wzrost
swojej efektywnosci, zaspokojenie potrzeb pracowniczych oraz ich zaangazowanie i
przystosowanie organizacyjne’.

Planowanie 1 podejmowanie decyzji jako pierwsze z elementOw zarzadzania,
warunkujgce podejmowanie dalszych czynnosci i dziatan, obejmuje wytyczanie celow
organizacji przy zrdéznicowaniu czasowym i rodzajowym (cele strategiczne, taktyczne i
operacyjne) i decydowanie o najlepszym sposobie ich realizacji wraz z opracowaniem zwartej
hierarchii planéw w celu integracji i koordynacji poszczeg6lnych dziatan '°. Mozemy rozréznié
planowanie strategiczne i operacyjne. To pierwsze, planowanie strategiczne, jest to planowanie
dlugookresowe, zawierajace decyzje dotyczace alokacji zasobéw, jak i dziatania niezbedne do
osiggniecia celéw podmiotu. Planowanie operacyjne jest natomiast planowaniem
krétkookresowym, skierowanym giéwnie na osiggnigcie celow biezacych. Do zakresu funkcji
planowania mozna zaliczy¢ takie problemy jak: zarzadzanie celami organizacji, zarzadzanie
strategig 1 planowanie strategiczne oraz narze¢dzia zarzadzania wspomagajace planowanie i
podejmowanie decyzji!!. Planowanie pozwala utrzymaé sprawnos$¢ zarzadzania, dostarcza
bowiem cennych informacji umozliwiajacych ocen¢ podejmowanych dziatan, jak i tworzenie
dalszych dziatan w przysztosci'2.

Organizowanie jako kolejna funkcja zarzadzania, oznacza okreslenie zadan do
wykonania, ustalenie kto ma je wykonac i w jaki sposéb. To proces podziatu zadan, uprawnien
1 odpowiedzialno$ci miedzy wszystkich uczestnikow organizacji oraz ksztaltowanie zaleznosci
wspotpracy, podlegtosci 1 obiegu informacji wystepujacych miedzy nimi tak, by okreslone cele
byly mozliwe do osiagniecia a takze aby dziatania organizacji byty jak najbardziej efektywne'?.
W tym zakresie instrumentami skutecznego dzialania sg takie czynno$ci jak: grupowanie
czynnosci i pracownikéw, przydzielanie zadan, ksztaltowanie wi¢zi pomigdzy komoérkami czy
dob6r kadr kierowniczych!'4. Organizowanie $ci$le wigze sie takze z istota struktury

organizacyjnej i dostosowania jej zaréwno do celow organizacji jak i posiadanych zasobow

9 J. M. Szaban, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej,Difin, Warszawa 2011, s.
18.
10H. Szulce, J. Chawatek, W. Ciechomski, Ekonomika handlu, cz. II, WSiP, Warszawa 2004, s. 190.
1 J. Bendkowski, Praktyczne zarzadzanie organizacjami. Kompetencje menedzerskie, Wydawnictwo Naukowe
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 14.
12R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 185 —207.
13 A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzadzania, Wyzsza Szkota Administracji i
Biznesu w Gdyni, Gdynia 1999, s. 74.
14 R. Krupski, Podstawy Organizacji i Zarzadzania, Prace naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i
Przedsigbiorczoéci, Wydawnictwo I-BiS, Watbrzych 2004, s. 35.
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oraz otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje. Struktura organizacyjna jest takze narzedziem
zarzadzania, pozwala na powigzanie organizacji z jej otoczeniem, zapewnia ciggtos¢ realizacji
zadan i wlasciwa koordynacje'.

Kolejng, trzecig funkcja zarzadzania jest motywowanie i przewodzenie. Funkcja
przewodzenia — kierowania ludzmi — jest to zesp6l proceséw wykorzystywanych w celu
naklonienia cztonkéw organizacji do wspdlpracy w interesie organizacji; zwykle
podstawowym z nich jest motywacja. Obejmuje ona czynniki, ktére powoduja, wytyczaja
i podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslonym kierunku'®. W literaturze mozna
spotka¢ wiele rozwazan na temat definicji oraz istoty pojecia motywacji i motywowania.
Wielos¢ definicji powoduje trudno$¢ w jednoznacznym okresleniu tych poje¢. Motywacja w
teorii zarzadzania jest czynnikiem wyznaczajacym poziom, kierunek i trwalo§¢ wysitkow
podejmowanych w pracy!”. Inna z definicji ttumaczy motywacje jako proces, w wyniku ktérego
dochodzi do pobudzenia, ukierunkowania i zorganizowania naszej aktywnoéci'8. Podobnie o
motywacji pisza J.A.F. Stoner i Ch. Wankel. Wedtug nich motywacja jest to, co wywoluje,
ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi'. Motywowanie natomiast jak wskazuje R.W.
Griffin to uktad sit, ktére powoduja, ze ludzie zachowujg si¢ w okreslony sposéb i celem
menedzera jest maksymalizowanie czgstotliwosci wystepowania zachowania, kiedy pracownik
daje z siebie wszystko, 1 minimalizowanie ograniczen wysitku do minimum.

W organizacji, w procesie kierowania zespotami ludzkimi potrzeba motywacje
wlasciwie rozbudza¢ i ksztaltowal poprzez wprowadzanie odpowiednich czynnikéw —
motywatorow oraz stworzy¢ wilasny system motywacyjny, ktéry dzigki stwarzaniu sytuacji
motywacyjnych zacheci uczestnikéw procesu do podejmowania zachowan korzystnych oraz
unikania niekorzystnych, demotywujacych. Dobrze skonstruowany, przemyslany, racjonalny i
wewnetrznie spdjny zestaw instrumentéw, w ramach ktérych staramy si¢ oddziatywa¢ na
pracownikéw powinien zapewnia¢ im mozliwo$¢ zaspokajania ich potrzeb, jednoczesnie
zachecajac ich do angazowania si¢ w realizacje celow organizacji.

Z kolei, zarzadzanie rozumiane jako administrowanie to wprowadzenie struktur
organizacyjnych, celéw, planéw oraz ocen. Przy tak rozumianym zarzadzaniu méwimy raczej

o narzedziach i ideach niz o ludziach. Dlatego w XXI wieku méwi si¢ czgsto nie o zarzadzaniu

5 R. W. Griffin. Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 345-354.
16 K. W. Krupa, Zarzadzanie oraz ewolucja funkcji zarzadzania, cyt. za: Zarzadzanie organizacjami, Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa im. Stanistawa Pigonia w Kro$nie, Krosno 2018, s. 54 — 55.
17]. R. Schermerhorn, Zarzgdzanie — kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008, s. 259.
18 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor — kreator — inspirator, AKADE, Krakéw
2000 s. 136.
19J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1997, s. 358.
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ludzmi, ale o przewodzeniu, ktére jest rozwini¢ta formg wptywania na podwtadnych. Zgodnie
z aktualnymi pogladami jest to wyrafinowany proces kierowania i wywierania wptywu na
dziatalno$¢ czlonkéw grupy, zwykle wykorzystujacy najnowsze narzedzia oferowane przez
psychologi¢ operacyjng. Umiejetnosci motywacyjne sg kluczowym elementem przywodztwa,
natomiast kierowanie skupia wieksza uwage na planowaniu i administrowaniu?’, Przewodzenie
to co$ wiecej niz administrowanie ludzmi, to umiejetnos¢ motywowania, pokazywania celu i
dawania inspiracji do dalszego rozwoju. Zdaniem autorki, tak powinien dziata¢ menadzer, lider,
osoba odpowiedzialna za zesp6t i jego wyniki. W kazdym zespole powinien si¢ znalez¢ ktos,
kto wezmie na siebie odpowiedzialno$¢ za ludzi w nim pracujacych, zjednoczy ich wokét celu
firmy 1 poprowadzi. Taka jest rola lidera — osoby wspierajacej prace zespotu i koordynujace;j
dziatania.

Ostatnig funkcja zarzadzania jest kontrolowanie. Dla celéw niniejszego opracowania
pojecie kontroli zostanie zdefiniowane przez autorke w szerokim znaczeniu. Jak wskazuje K.
Adamiecki, kontrola to sprawdzenie czy wykonanie zgadza si¢ z planem, czyli wzorcem, a w
odniesieniu do przedsigbiorstwa, wedtug J.A.F. Stonera i Ch. Wankela kategoria ta oznacza
proces, dzigki ktéremu mozliwe jest zapewnienie zgodnos$ci rzeczywistych dziatan organizacji
z uprzednio zaplanowanymi’!. Ogélnie ujmujac, celem kontroli jest podniesienie sprawnosci
dziatania przedsi¢biorstwa przez usuwanie nieprawidlowos$ci, ich przyczyn i zZrédet oraz
pobudzanie dziatan konstruktywnych oraz inspirowanie pracownikéw do szukania lepszych
mozliwych rozwigzan.

Prowadzac dalsze rozwazania, warto zwrdci¢ uwage na istote zarzadzania, za ktérg
cze$é autoréw uwaza podejmowanie decyzji?2. Podazajac za ta mysla, istotg zarzadzania jest
celowe podejmowanie przez odpowiednie osoby (kadre zarzadzajaca) decyzji i dziatan
prowadzacych — dzieki wykorzystaniu posiadanych zasobéw — do osiggania zatozonych celow
w sposOb sprawny i skuteczny lub celowe dysponowanie zasobami.

Dodatkowo, omawiajac pojecie zarzadzania nie jest mozliwe pominigcie zasad
zarzadzania, ktére w odniesieniu do kierowania ludzmi w sposéb kompleksowy sformutowat
H. Fayol. Jak dowodzi praktyka, zasady te sa po dzi$ nadal aktualne®*. H. Fayol, zwigzany ze
szkolg klasycznej teorii organizacji jako pierwszy wprowadzil i usystematyzowal zasady

odnoszace si¢ do kierownikéw 1 opracowal podstawy spdjnej doktryny zarzadzania. W

20 K. W. Krupa, Zarzgdzanie oraz ewolucja funkcji zarzgdzania..., op. cit., s. 54 — 55.
21 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 447.

22 R. Krupski, Podstawy Organizacji i Zarzadzania..., op. cit., s. 35 — 36.

2 A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji..., op. cit., s. 35.
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opublikowanym przez siebie w 1906 roku dziele pt. ,,Administracja przemystowa i ogélna”
opisal zasady postrzegania wszystkich funkcji — czynno$ci, zwigzanych z zyciem
przedsigbiorstw, wyodrebniajagc przy tym sze$¢ kategorii czynnoS$ci: technicznych,
handlowych, finansowych, ubezpieczeniowych, rachunkowych i administracyjnych?®.
Wychodzit on przy tym z zatozenia, ze dobra praktyka kierowania tworzy pewne wzorce i
standardy, ktére mozna zidentyfikowac, a nast¢gpnie powielac, traktujac jako punkt odniesienia.
Wymieniajac swe zasady, autor podkreslat celowe uzycie tego pojecia zamiast okreslen prawo
czy regula, a jednoczes$nie ttumaczyl najwazniejsze podejscie do stosowania sformutowanych
przez siebie zasad. Autor najche¢tniej uzywal wyrazu zasada, aby unikng¢ jakiegokolwiek
odczucia sztywnosci, gdyz wedlug niego nie ma niczego sztywnego i absolutnego. Kolejne
cenne uwagi tego autora mowia, ze niemal nigdy nie stosuje si¢ danej zasady doktadnie w ten
sam sposob, gdyz musimy uwzgledniac rézne i zmienne warunki czy réwnie zmieniajacych si¢
1 r6znych ludzi. Autor podkresla, Zze jego zasady sg elastyczne i mogg by¢ dostosowywane do
kazdej potrzeby?.

Trzeba w tym miejscu odwotac si¢ do zasad zarzadzania H. Fayola, ktére obejmowaty
14 wymogéw i norm, okreslonych przez niego jako skuteczne w praktyce zarzadzania,
odnoszacych si¢ do réznych aspektéw funkcjonowania organizacji. Zasady Fayola opisane s3
w tabeli ponizej.

Tabela 1. Zasady zarzadzania H. Fayola

Zasady Charakterystyka
1. Koniecznos$¢ specjalizacjii  Przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci; zastosowana
podziatu pracy zardwno w pracy technicznej, jak 1 kierowniczej
2. Konieczno$¢ posiadania Autorytet formalny i nieformalny jest niezbgdny do
autorytetu przez osoby wykonywania obowigzkéw kierowniczych
zarzadzajace

3. Koniecznos$¢ stworzenia i Zasady i reguly obowigzujace w organizacji
przestrzegania okreslonej

dyscypliny
4. Jednos¢ rozkazodawstwa Wyraza si¢ w tym, ze kazdy pracownik powinien
otrzymywac polecenia tylko od jednego przetozonego
5. Jedno$¢ kierownictwa Podobne czynnosci w organizacji powinny by¢ taczone

i podlegajace tylko jednemu kierownikowi
6. Podporzadkowanie wlasnego = Zadne interesy wiasne jednostek nie powinny byé
interesu interesowi ogétu stawiane ponad interes organizacji

24 S. Saczynska — Sokot, Podejscie administracyjne, cyt. za: W. Matwiejczuk, Koncepcje i metody zarzadzania,
Wydawnictwo Politechnika Biatostocka, Biatystok 20009, s. 15.
2 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 54.
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7. Sprawiedliwe wynagrodzenie = Zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji

8. Centralizacja wladzy i Na wyzszych szczeblach organizacji umozliwiajaca
autorytetu dalszg delegacj¢ uprawnien oraz sprawne zarzadzanie
9. Hierarchiczno$¢ wiadzy Pionowa hierarchia — z géry na dét, powinna by¢

bezwzglednie przestrzegana
10. Koniecznos¢ przestrzegania = Dotyczaca prawidtowej koordynacji w miejscu i czasie
fadu w organizacji zaréwno zasobow rzeczowych, jak i ludzkich
11. Sprawiedliwo$¢ w stosunkach
z podwtadnymi

12. Stabilizacja personelu Unikanie zbyt duzej fluktuacji i rotacji kadr
13. Inicjatywa podwitadnych jako
ich prawo
14. Harmonia w organizacji Jako idea popierana i podtrzymywana w pracy
zespotowej, poczuciu jednosci i przynaleznosci do
organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 55.

Sformutowane w powyzszy sposéb zasady zarzadzania odnosity si¢ do réznych sfer
funkcjonowania organizacji 1 jej obszaréw, wskazujac na zachowania i reguly, typowe dla
kadry kierowniczej, umozliwiajace osigganie przez organizacj¢ jej celow strategicznych.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, nalezy okresli¢ czym jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi oraz podkresli¢ jego role dla osiggania celéw organizacji. Aleksy Pocztowski, uwaza,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest okreslong koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji
personalnej przedsigbiorstw, w ktoérej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako skladnik aktywow
firmy i zrédto konkurencyjnos$ci, postuluje si¢ strategiczng integracj¢ spraw personalnych ze
sprawami biznesowymi, aktywng rol¢ kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii
personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztattowania kultury organizacyjnej, integracji
procesow personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi osiggania
cel6w?®. Armstrong okresla zarzadzanie zasobami ludzkimi jako strategiczne i spéjne podejscie
do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi,
ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja sie do osiagniecia celéw tej organizacji?’. Autor
ten podkresla, iz ludzie w organizacji s3 niewatpliwie jej najcenniejszym zasobem,
umozliwiajacym osiggnigcie sukcesu. Uogodlniajgc, autorka przyjmuje, ze zarzadzanie

zasobami ludzkimi mozna okresli¢ jako proces i jednocze$nie filozofi¢ nabywania, rozwoju,

26 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody, PWE, Warszawa 2007, s. 36 — 37.
27 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 29.
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wykorzystania oraz utrzymania kompetentnych pracownikéw, zwiagzanych z misja organizacji,
z zamiarem realizacji celow organizacji w sposob najbardziej efektywny i skuteczny.

Mozna zauwazy¢, ze strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi stanowi najnowsze i
najbardziej kompleksowe podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Strategi¢
zarzadzania kapitatem ludzkim definiuje si¢ jako spdjna konfiguracje dzialan obejmujacych
wytyczanie dlugofalowych celéow, formulowanie zasad, planéw i1 programéw dziatania
ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego organizacji,
gwarantujacego osigganie i utrzymanie przez nia przewagi konkurencyjnej’®. Tradycyjne
zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na zatozeniu, Ze pracownicy s3a przypisani do
organizacji, ze ksztaltowanie tego zasobu dokonuje si¢ w niej oraz ze celem dziatan w tym
zakresie jest ograniczanie poziomu fluktuacji i zapewnienie lojalno$ci pracownikéw wobec
firmy. Tymczasem w warunkach wspétczesnej gospodarki wszelkie dziatania w tym wzgledzie
muszg opierac si¢ na precyzyjnym, wynikajacym ze strategii firmy okresleniu zapotrzebowania
na konkretne talenty, a nastepnie podejmowaniu zréznicowanych dziatah w odniesieniu do
réznych grup pracownikéw.

Koncepcja strategicznego zarzadzania kadrami ujmuje w szczegdlnosci:

= Podstawowy kapitat firmy — kapitat ludzki;

=  Wplyw otoczenia, a zwlaszcza konkurencji i rynku pracy;

= Dziatania wywotujace skutki dtugofalowe;

» Powigzania ze strategig ogdlng przedsigbiorstwa, jego strukturg organizacyjnag,
powiazania praktyk personalnych z kulturg organizacyjna firmy, jej wartosciami;

= Przypisywanie gtéwnej roli i odpowiedzialnosci za realizacj¢ funkcji personalnej
kierownictwu liniowemu;

» Zmiang i rozw0j — jako zasadnicze kategorie pojeciowe i zjawiska;

» Orientacj¢ na klienta, takze w stosunkach miedzy pracownikami i zespotami
pracowniczymi wewnatrz organizacji;

= Efektywno$¢ praktyk personalnych, wktad w osigganie celéw organizacji®.

Jakos¢ kapitatu ludzkiego w organizacji jest niezwykle wazna i jest ona determinowana
poprzez rézne czynniki, a modelem, ktéry moze postuzy¢ do opracowania narzgdzi jej pomiaru
jest model 4K. Zgodnie z jego zalozeniami cechami jako$ciowymi kapitalu ludzkiego w

wymiarze organizacyjnym sg:

28 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie..., op. cit., s. 53.
2 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, C. H. Beck, Warszawa 2006, s. 37-38.
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1) Kompetencje, czyli wiedza, umiej¢tnosci, uzdolnienia, osobowos¢, kondycja
psychofizyczna, style dziatania, wyznawane zasady, zainteresowania oraz inne cechy, ktére
prowadzg do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami organizacji.

2) Kultura organizacyjna, czyli nieformalny system post¢powania i wzoréw myslenia w
organizacji.

3) Kontakty interpersonalne, ktére obejmujg relacje miedzyludzkie, a takze system
komunikacji i informacji w organizacji.

4) Klimat organizacyjny, czyli atmosfera panujaca w organizacji subiektywnie odczuwana
przez pracownikow, zalezna od indywidualnych cech osobowych pracownikéw 1 uwarunkowan
organizacyjnych®.

Nastgpnym pojeciem, na ktére warto zwroci¢ uwage jest zespot pracowniczy, ktory jest
definiowany wielorako w zaleznosci od nauki, ktéra nim si¢ zajmuje. Profesor psychologii
Barbara Kozusznik okresla zesp6t pracowniczy jako specyficzng grupg spoteczng, bedaca
elementem organizacji, powigzang formalnymi 1 nieformalnymi wi¢zami, wykonujaca
okre$lone zadania w celu uzyskania okre$lonej gratyfikacji materialnej i pozamaterialne;j’’.
Bardziej szczegétowo charakteryzuja pojecie zespotu badacze Kezsbom i Edward, wedlug
ktorych jest on czyms$ wigcej niz tylko grupg ludzi dostrzegajacych, ze maja wspdlny cel. To
zbi6r ludzi, ktérzy musza polega¢ na skumulowanej wiedzy, umiejetnosciach 1 talentach
kazdego z wzajemnie zaleznych cztonkéw zespotu®2.

Podsumowujac powyzsze mozna doj$¢ do wniosku, ze zesp6t to grupa osob, posiadajacych
stosowne umiejetnosci do wykonania okreSlonych dzialan 1 poprzez wspdlny wysitek
generujaca pozytywna synergie. Warto jednak zauwazyC, ze nie kazda grupa osob jest
zespotem, poniewaz aby nim byta musi spetnia¢ okreslone cechy, jak m.in.: posiadanie
wspolnego celu, wspotpraca, wspdlny system wartosci i norm, zbiorowa odpowiedzialno$¢ a
takze wzajemne wsparcie.

Mozna réwniez doda¢, ze w literaturze cze¢sto wymienia si¢ kilka warunkéw, ktére maja
wptyw na uformowanie si¢ zespotu z grupy oraz jego efektywnos¢, sg to: mata liczba cztonkow,
posiadanie komplementarnych umiej¢tnosci, zaangazowanie w prace na rzecz wspolnego celu

oraz wspolne cele dziatania, wspdlnie ustalone zasady oraz wspdélna odpowiedzialnos¢.

30 M. Juchnowicz, Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Problemy — narzedzia — aplikacje, PWE, Warszawa 2014, s. 9.
31 B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2002, s. 44.
32 M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, PWN, Warszawa 2015, s. 219.
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1.2 Cechy i rola menedzera jako organizatora pracy, wyznaczajacego cele, motywujacego
i zachecajacego do pracy

Sztuka zarzadzania samoistnie podlegata zmianom, byta dostosowywana do
wspotczesnosci i zachodzacych przemian gospodarczych. Zmiany polityczne i gospodarcze
spowodowaty konieczno$¢ wprowadzania nowych sposobéw kierowania organizacjami, aby
mogly one egzystowac¢ i osigga¢ sukcesy. W gospodarce opartej na wiedzy szczegdlnego
znaczenia nabiera kapitat ludzki a realizacja zatozonych celéw, egzystencja i rozwdj wymaga
od organizacji gromadzenia i wykorzystywania niezb¢dnych zasobéw. W ogélnym ujeciu przez
zasoby mozna rozumie¢ to, co przyczynia sie do realizacji celéw organizacji®’.

Od wspotczesnych menedzeréw wymaga si¢, aby jak najefektywniej wykorzystywali
dostgpne im zasoby. Zasoby organizacji sg niezbedne do jej funkcjonowania na rynku a w
zaleznosci od rodzaju prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej wywieraja rézny wptyw na
potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa. Najczesciej w literaturze mozna znalez¢ informacje
o zasobach finansowych, rzeczowych, informacyjnych 1 ludzkich. Te ostatnie, zasoby ludzkie
sg najwigkszym bogactwem w organizacji i to w duzej mierze od ich efektywnosci zalezy
sukces organizacji.

Nowoczesna organizacja musi posiada¢ menedzerdw, ktérzy realizujac jej misj¢ beda
tak ksztattowali elementy kapitatu ludzkiego jak m.in.: postawy i zachowania, cele i wartosci,
motywacja do pracy, ze stang si¢ one zrédtem trwatej i unikatowej przewagi konkurencyjne;j.

Wspomniane wczes$niej zmiany polityczne i gospodarcze w ostatnich dekadach
spowodowaty, ze coraz wigkszego znaczenia nabiera poj¢cie menedzer. Wedlug zrddet
literaturowych pojecie to pochodzi od angielskiego stowa ,,manager”, co oznacza kierowac,
zarzadza¢. W rozumieniu tego stowa mozna wnioskowaé, ze menedzerem jest osoba, ktorej
zadaniem jest kierowanie dang jednostka lub wydzielonymi obszarami jej dziatalnos$ci. Takie
tradycyjne ujecie nie jest jednak zadawalajace. Wedlug klasycznego podejscia, ktére
zaproponowal P. Drucker, menedzerem jest kazdy pracownik umystowy, ktéry z tytutu
swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wpltywajacy fizycznie na zdolnos¢
organizacji do osiagnie¢®*. Wspétczesnie mozemy spotkaé sie z wieloma definicjami tego
pojecia.

Zestawienie wybranych definicji menedzera wedtug koncepcji réznych autoréw zostato

przedstawione w tabeli ponize;j.

33 B. Godziszewski, M. Haffer, M. J. Stankiewicz, S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzadzania,
PWE, Warszawa 2011, s. 188.
34 P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, AE, Krakéw 1994, s. 17 — 18.
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Tabela 2. Definicje menedzera wedtug koncepcji réznych autoréw

Autor Definicja

B. Nogalski Menedzer oznacza osobe zatrudniong na stanowisku kierowniczym,
posiadajacg wielostronng wiedz¢ i1 umiejetnosci, niezbedne do kierowania
organizacjami w warunkach niepewnosci i stalej zmiennosci otoczenia, w
ktérym te organizacje dzialaja.

P. Wachowiak  Menedzer to osoba, ktéra posiada umiejetnosci odziatywania na
zachowania pracownikéw 1 potrafi kierowa¢ nimi zgodnie z
zamierzeniami. Warunki skutecznego kierowania to: reprezentowanie
wlasciwej postawy, nabywanie wiedzy, umiejetnosci spelnienia funkcji
kierowniczej oraz che¢ kierowania.

K. Kubik Menedzer to osoba posiadajaca kompetencje niezbedne do kierowania
organizacja lub jej czesSciag oraz zespotem pracownikéw, z ktérymi
wspOlnie pracuje na sukces firmy i kazdego z nich.

J. Bendkowski ~ Menedzer (kierownik) — osoba, ktéra jest odpowiedzialna za
funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej, tj. za realizacje jej celow.
W zwigzku z tym kierownik jest uprawniony do planowania,
organizowania i kontrolowania pracy zespotu, ktérym kieruje oraz do
zarzadzania srodkami, jakimi dysponuje dla realizacji poszczegdlnych

zadan.
J.A.F Stoner, Menedzer to osoba, ktéra jest odpowiedzialna za kierowanie dziataniami
R.E Frejman, prowadzacymi do osiggniecia celéw firmy.

D.R Gilbert

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie:

1. P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001, s. 19.

2. J. Bendkowski, Praktyczne zarzadzanie..., op. cit., s. 44.

3. B. Nogalski, J. Sniadecki, Umiejetnosci menedzerskie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 18.

4. P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego 2011, nr 48, s. 28 — 29.

5. J.A'F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit., s. 20.

Menedzeréw dzieli si¢ ze wzgledu na r6zne kryteria. Najczesciej ich podziatu dokonuje
sie na podstawie obszaru dzialalno$ci organizacji oraz szczebla zarzadzania®.

Bioragc pod uwage kryterium podzialu jako stopien powigzania menedzera z
podstawowym rodzajem dziatalnosci instytucji mozemy wyrézni¢ kierownikéw liniowych
odpowiadajacych za catoksztatt dziatalnosci zarzadzanej jednostki organizacyjnej a takze
kierownikéw funkcjonalnych odpowiedzialnych tylko za jeden rodzaj dziatalnosci danej

organizacji, jak. m.in: sprzedaz, produkcja czy marketing*®.

33 J. A. F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit., s. 21.
36 P, Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego 2011, nr 48, s. 28.
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Dokonujac podzialu na miejsce menedzera w hierarchii organizacyjnej zarzadzania
mozna wyodrebnic:

* Kierownikéw naczelnych — podstawowym ich zadaniem jest wyznaczanie celu i
strategii organizacji, planowanie strategiczne, analizowanie i kontrolowanie wynikéw
organizacji a takze utrzymywanie zwiazkéw z otoczeniem?’.

* Kierownikéw $redniego poziomu zarzadzania — zadaniem ich jest podejmowanie
decyzji operacyjnych, przekazywanie ich personelowi nizszego szczebla oraz
nadzorowanie 1 koordynowanie ich realizacji a takze laczenie wyzszych 1 nizszych
pozioméw zarzadzania organizacja oraz realizacja planéw strategicznych’®.

* Kierownikéw najnizszego poziomu zarzadzania — nadzoruja i koordynuja prace
pracownikow wykonawczych. Do ich zadah nalezy wdrazanie podjetych decyzji oraz
bezposrednie kierowanie procesem realizacji zadan®®.

Mozna dostrzec, podazajac za mysla L. Saylesa, ze zadania kierownicze nie maja
jednoznacznie okreslonych granic a menedzer nie znajduje si¢ w wyznaczonym poziomie
zarzadzania, tylko znajduje sie w sieci wzajemnych i zaleznych powigzan i oddziatywan*’. Bez
wzgledu na poziom zarzadzania czy zajmowane stanowisko od kazdego menedzera wymaga
si¢ skutecznosci i efektywnosci w wykonywaniu pracy kierowniczej, ktére sg jednocze$nie
miarami jego powodzenia w zarzadzaniu*!.

Prace menadzera charakteryzuje duza ztozono$¢ oraz dos¢ rozbudowany obszar
odpowiedzialno$ci. Mozna ja opisa¢ jako wykonywanie grup czynnosci lub petnienie
okreslonych rél, z jakimi utozsamia si¢ jego stanowisko. Praca menedzera polega na ustalaniu
celow oraz na podejmowaniu i przekazywaniu decyzji pracownikom. Menedzer jest takze
organizatorem, to on organizuje prace¢ i struktury, dobiera ludzi do zadan 1 poprzez wlasciwe
przydzielanie tych zadan, jak i poprzez kontrole dziatan i obiektywng ocen¢ pracownikow
inspiruje ich, motywuje, rozwija i pobudza do dalszego dziatania*’. Wedtug autorki pracy,
priorytetowymi zadaniami menedzera powinno by¢ doskonalenie rozwoju i powigkszanie
sukcesu zawodowego organizacji oraz osigganie przez nig prestizu spolecznego.

Jak zauwaza Drucker menedzer ma dwa specyficzne zadania, ktére odrézniajg go od

innych pracownikéw. Menedzer ma tworzy¢ catos$¢, wigksza niz suma jej czesci sktadowych,

37 S. Banaszek, Menedzerowie w strukturze spotecznej, WSKiZ, Poznan 2006, s. 28.
38 Tamze, s. 29.
3 J. A. F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op. cit., s. 39.
40 A. Kozminski, W. Piotrkowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2006, s. 45 — 48.
4 P. F. Drucker, Menedzer skuteczny..., op. cit., s. 87.
42 P. F. Drucker, Praktyka zarzadzania, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 502 — 503.
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ma tworzy¢ produktywny byt, ktory produkuje wiecej niz suma wlozonych zasobéw oraz ma
harmonizowaé decyzje z perspektywy zaréwno najblizszej jak i dtugofalowej*.

Mogliby$my analizowa¢ prac¢ menedzera zgodnie z propozycja H. Fayola, gdzie
zachowanie organizacyjne menedzera petni cztery podstawowe funkcje, jak planowanie i
podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowanie i przewodzenie oraz kontrolowanie,
ktore sg dla menedzera wyjSciowa baza wiedzy do tego, aby rozwija¢ swoje umiejetnosci i sta¢
si¢ menedzerem nowej ery. Zestawienie zachowan organizacyjnych menedzera — funkcje sa

przedstawione w tabeli nr 3.

Tabela 3. Zachowania organizacyjne menedzera — funkcje

Planowanie 1 Polega na wyborze i1 zdefiniowaniu celéw, opracowaniu strategii ich
pod?;r?;;}/ianie osiggania oraz utozeniu planu koordynacji aktywnos$ci skierowane;j
na osigganie zamierzonego rezultatu.

Organizowanie Obejmuje wyodrebnienie okreslonych zadan dotyczacych realizacji
celéw czastkowych, zapewnienie Srodkéw do ich realizacji oraz
biezace decyzje umozliwiajace osigganie celow organizacyjnych.

Motywowanie i Polega na motywowaniu ludzi do pracy, organizowaniu wiasciwych

przewodzenie stosunkéw mig¢dzyludzkich, wyborze najefektywniejszych kanatéw
informacyjnych oraz minimalizowaniu konfliktow
interpersonalnych.

Kontrolowanie Obejmuje monitorowanie aktywnosci pracownikéw pod katem

zgodnosci zachowan organizacyjnych.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Terelak, Psychologia menedzera, Difin, Warszawa 1999, s. 13-14.
Mozliwe jest wyrdznienie specyficznych rél jakie petni menedzer w organizacji.
Rozumie si¢ je jako pewne oczekiwane spotecznie sposoby zachowania a najczgsciej role
powstaja w wyniku istnienia wzorcow postgpowania funkcjonujacych w danej organizacji lub
W jej otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym. Na podstawie funkcji kierowniczych mozliwe
jest wyréznienie pewnych specyficznych rél, jakie w organizacji petnig menedzerowie.

Typologie rdl zaleza od przyjetych kryteriow ukazanych na schemacie ponize;j.

43 Tamze, s. 504-506.
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Schemat 1. Typologia rél organizacyjnych

Role zachowawcze f

l’riorytetu zachowaﬁ' '

Role kreatywne

' Role strategiczne

Role organizacyjne

lPe’mienia funkcji | roleinterpersonalne

kierowniczych Role informacyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer. .., op. cit., s. 44.

Role kierownicze mogg by¢ zréznicowane ze wzgledu na zakres pelnionych
obowigzkéw oraz ich tymczasowos$¢. Jednoczesnos¢ wykonywania kilku rél przez menedzera
nie zalezy do zadan tatwych, zwlaszcza w czasach, kiedy charakter jego pracy ulega cigglym
zmianom. Obserwacje zachowan i funkcji petnionych przez kadr¢ kierowniczg dokonane przez
H. Mintzberga pozwolity na wyréznienie podstawowych, klasycznych rél menedzerskich, ktére
sa przyporzadkowane do jednej z kategorii: interpersonalnej, informacyjnej oraz decyzyjnej.
Szczegbtowy podzial jest przestawiony w tabeli numer 4.

Tabela 4. Role kierownicze wedlug H. Mintzberga

Kategoria Rola menedzera Przyktady dziatania

Reprezentant Menedzer wystepuje tu jako  postac
reprezentujaca firm¢ ,,na zewnatrz”.

Interpersonalna
(zogniskowana wokot
kontaktéw z ludzmi)

Przywddca Wplywa motywujaco na swoich pracownikéw,
dba o zaspokojenie potrzeb pracownikow.
Pozyskuje, szkoli, motywuje, ocenia i zwalnia
pracownikow.

Lacznik Komunikuje si¢ ze $wiatem zewngtrznym,
podejmujac kontakty poza pionowa hierarchia
zwierzchno$ci w organizacji.

Obserwator Nieprzerwanie  skanuje  otoczenie  w
poszukiwaniu nowych informacji. Rejestruje 1

Informacyjna analizuje informacje pochodzace z zewnatrz
(skupia si¢ na L o
bieraniu jak 1 wewnatrz organizacji.
z
przetwarzan,iui Propagator Gromadzi oraz wysyla informacje wewnatrz
przekazywaniu organizacji oraz analizuje uzyskiwane dane
informacji) zwrotne.
Rzecznik Przekazuje informacje na zewnatrz
organizacji.
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Przedsigbiorca | Inicjuje zmiany, szuka nowych pomysiow,
doskonali podlegta mu jednostke.

Przeciwdzialajacy | Rozwigzuje i usprawnia struktury
zaktoceniom organizacyjne, analizuje organizacj¢ pod
Decyzyjna katem wewnetrznych konfliktow i
(polega na sprzecznosci oraz stara si¢ im zapobiegac i je

podejmowaniu rozwigzywac.

decyzji) Dysponent Opracowuje strategie 1 podejmuje decyzje o
zasobow sposobie dystrybucji zasobéw bioragc pod
uwage optacalnos¢ przedsiewzigc 1 ponoszone
koszty.

Negocjator Reprezentuje organizacje¢ w negocjacjach
indywidualnych i grupowych wewnatrz i na
zewnatrz organizacji.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op.cit., s. 16 — 20.

Od wspoétczesnego menedzera wymaga si¢, aby posiadat okreslone umiejetnosci, ktore
za Griffinem mozna uszeregowa¢ w okreslone grupy:

a) Umiejetnosci techniczne — zdolno$¢ postugiwania si¢ narzgdziami, metodami i
technologiami w okre$lonych specjalnosciach, niezbedna do wykonania lub
zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacjg.

b) Umiejetnosci interpersonalne — dotycza one nawigzywania kontaktu, rozumienia i
motywowania jednostek, jak i grup.

¢) Umiejetnosci koncepcyjne — zdolno$¢ do koordynacji aktywnos$ci poszczegdlnych grup
w organizacji oraz integrowanie dziatan realizowanych w polu jej wptywu a takze
zdolnos¢ kreatywnego myslenia, tworzenia nowych rozwigzan oraz rozwigzywania
problemoéw.

d) Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne — zdolnosci do wtasciwej oceny stanu
zastanego, podejmowania odpowiednich reakcji oraz przewidywania ich skutkéw** .
Przegladajac literature mozna znalez¢ takze inne kompetencje — umiejetnosci, ktore

wplywaja na sukces menedzera i zespotu, ktérym kieruje. Ukazuje je tabela ponize;.

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op.cit., s. 19 —21.
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Tabela 5. Niektore predyspozycje wspétczesnego menedzera

Decyzyjne Potrzeba wzigcia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg wydarzen
Odwaga, zdecydowanie do podejmowania stosownych decyzji

Entuzjazm w kreowaniu wtasnych pomystow

Motywacyjne  Komunikatywno$¢, umiejetno$¢ wzbudzania zaufania i przekonywania
Zachecanie innych do przekazywania informacji zwrotnej

Elastyczno$¢ w dziataniu, takt i zyczliwos¢

Intuicyjne Rozwinig¢ta intuicja psychologiczna
Dostrzeganie zmian zachodzacych w otoczeniu

Wysoki stopien samoswiadomosci i wtasnego potencjatu

Intelektualne  Gotowos¢ do podejmowania samodzielnych decyzji
Przewidywanie przysztych zdarzen, standw rzeczy 1 ich skutkow
Inteligencja przejawiajaca si¢ w wyborze wtasciwego postgpowania

Gospodarowanie Zdolnos¢ do sprawnej pracy, wlasciwego delegowania zadan i uprawnien

czasem Ustalanie priorytetéw w sferze zawodowe;

Zrédto: Opracowanie wlasne na postawie: L. Kiettyka, Kreowanie sylwetki menedzera przedsigbiorstwa XXI
wieku, Wydawnictwo Cornetis, Wroctaw 2003, s. 427 — 432.

Posréd kompetencji przywddczych odgrywajacych szczegdlng rolg wsréd kompetencji
menedzerskich wspétczesnej organizacji mozna za Wszeborowska dokona¢ podziatu, ktéry jest
zaprezentowany w tabeli ponizej. Wedlug tej autorki dynamika zmian technologicznych i
globalizacyjnych, ktére zachodza w Srodowisku pracy, przyczynia si¢ do rozpatrywania
kompetencji przywodczych pod wzgledem zewnetrznej 1 wewnetrznej perspektywy otoczenia
przedsigbiorstwa, jego stabilnosci a takze elastycznosci.

Tabela 6. Podziat kompetencji przywddczych wedlug J. Wszeborowskiej

Kompetencje przywddcze odnoszace si¢ do misji przedsiebiorstwa

#+ Tworzenie uczgcej sie organizacji
+ Wprowadzanie zmian i usprawnief
% Podejmowanie waznych decyzji

+ Kreowanie pozytywnych do$wiadczen klienta
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Kompetencje przywddcze odnoszace si¢ do adaptacji przedsigbiorstwa

=

Myslenie strategiczne krétko i dtugoterminowe

=

Tworzenie wspdlnej wizji

=

Podziat strategii na cele

Kompetencje przywddcze odnoszace si¢ do spdjnosci przedsigbiorstwa

Wyznaczanie kluczowych warto$ci
Koordynacja organizacyjna

Budowanie sojuszy

- & & &

Wspdtpraca wewnatrzorganizacyjna

Kompetencje przywddcze odnoszace si¢ do aktywnosci przedsigbiorstwa

=

Tworzenie zespotéw o wysokiej skutecznosci

=

Rozwijanie potencjatu pracownikéw

+ Budowa efektywnego srodowiska pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Wszeborowska, Model kompetencji przywédczych wspétczesnych
menedzeréw. Przedsigbiorczos$¢ i zarzadzania. Tom XIV, Zeszyt XII cz. I, £.6dz.

Nieco inny model kompetencji przywodczych zostal wypracowany przez grupe
ekspertéw oraz praktykéw biznesowych Deloitte. W badaniu pt.: ,,Liderzy na dzi§ — Liderzy na
jutro. Jakie kompetencje przywddcze maja czlonkowie zarzadéw i rad nadzorczych?”
zdefiniowali oni 10 kompetencji przywddczych, ktére sa wazne dla zarzadzania firma.
Kompetencje te zostaly nazwane mianem kompetencji przywddczych nowych lideréw i sg
zaprezentowane na schemacie ponizej.

Schemat 2. Kompetencje przywddcze nowych liderow

, Przywoédztwo h ‘ i S .d

* Przewodzenie * Budowanie * Perspektywa
zmianom efektywnych finansowa
* Wywieranie relacji * Nastawienie na
wptywu * Elastycznos¢ w wzrost wartosci
* Budowanie firmy dziataniu firmy
opartej na * Tworzenie i
wartosciach realizacja wizji
* Rozwijanie * Przyjmowanie
talentow szerokiej
perspektywy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Raport Deloitte z badania kompetencji menedzeréw — kobiet i
me¢zezyzn  — w kontek$cie  zmieniajagcych  si¢  potrzeb  biznesowych, raport dostgpny na:
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/rady-nadzorcze/articles/liderzy-na-dzis-liderzy-na-jutro.html

20




aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36

Raport ten to analiza dotyczaca kompetencji przywddczych cztonkéw zarzadéw i rad
nadzorczych. Powstal on w oparciu o przeprowadzone badanie w$réd menedzer6w
najwyzszego szczebla. Unikalng zaleta badania jest nowatorskie podej$cie oparte na
stworzonym specjalnie dla obecnych potrzeb rynku — Modelu Kompetencji Przywddczych.
Model powstal w oparciu o wiedz¢ i doswiadczenie ekspertow oraz praktykow biznesowych.

Podsumowujac, kompetencje menedzerskie dla niniejszego opracowania s rozumiane
jako zespdt cech menedzera obejmujacych jego osobowos$¢, wiedze, umiejetnosci, postawy,
doswiadczenie i odpowiedzialno$¢, ktére pozostaja w zwigzku przyczynowo — skutkowym z
zachowaniem menedzera decydujagcym o skutecznym, efektywnym i etycznym zarzadzaniu.

Realizacja poszczegdlnych funkcji zarzadzania zalezy takze od predyspozycji
menedzera, a konkretnie od wiedzy ogdlnej i szczegétowej, erudycji, oczytania, szerokosci
horyzontéw widzenia probleméw, dos§wiadczenia, umiejetnosci przektadania rozwigzan
teoretycznych na praktyczne, aktywnej postawy oraz takze szczgscia.

Warto zwréci¢ uwage na jeszcze inng rzecz, a mianowicie na to, ze wspoétczesni
menedzerowie powinni wykazywac¢ pozytywne nastawienie do wysitkow pracownikéw —
powinni by¢ entuzjastami tego, co robig. Powinni inspirowa¢, dodawac otuchy, by¢ kreatywni
1 otwarci oraz co jest bardzo wazne — dawac¢ przyklad etycznego postepowania. Menedzer
przysztosci powinien by¢ kreatywny oraz powinien dba¢ o stworzenie takiego srodowiska
pracy dla siebie i innych, aby ta kreatywno$¢ wzbudza¢ i rozwija¢. Czynniki sprzyjajace
kreatywnosci, na ktére menedzer ma wptyw to m.in.:

a) Znajdowanie czasu na poszukiwanie niestandardowych rozwigzan;
b) Przyjmowanie i obiektywna ocena pomystow;

c) Wilasciwe precyzowanie wystepujacych problemow;

d) Zarzadzanie wiedzg;

e) Konstruktywna analiza sukceséw i porazek™®.

Skuteczno$¢ realizacji zadan menedzerskich w duzej mierze zalezy od tego, jaki styl
kierowania pracg ludzi preferuje menedzer. W literaturze jest wiele opracowan dotyczacych
réznych styléw kierowania, jednak mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe style kierowania pracg
grupy: autokratyczny, demokratyczny i liberalny. Przyjecie pewnego stylu kierowania w
znacznym stopniu zalezy od osobowosci, wiedzy, doswiadczenia 1 kwalifikacji kierownika.

Dobdr wiasciwego stylu w pracy kierowniczej powinien by¢ dokonywany przez kierownika w

4 L. Kieltyka, Kreowanie sylwetki menedzera..., op. cit., s. 430 —433.
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sposOb swiadomy, co wymaga dobrej znajomosci cech i skutkéw stosowania r6znych srodkéw
motywacyjnych wtasciwych dla poszczeg6lnych stylow kierowania.

Dobry menedzer musi umiec taczy¢ rézne style kierowania dostosowane do aktualnych
potrzeb i prowadzace do oczekiwanego rezultatu. Czasem musi szuka¢ konsensusu a niekiedy
musi podja¢ btyskawiczng decyzje.

Potaczenie funkcji zarzadzania wymaga réwniez posiadania pewnych cech
psychofizycznych. Uznany na catym $wiecie ekspert od przywddztwa, wyktadowca i autor
wielu publikacji, John C. Maxwell uwaza, ze to czy menedzer jest dobrym liderem, zalezy od
jego charakteru i wiedzy o tym jak przewodzié, aby inni za nami poszli*®. Niektére cechy

skutecznego lidera wedtug Maxwella zostaly zaprezentowane w tabeli ponizej.

Tabela 7. Cechy skutecznego lidera wedtug J. C. Maxwella

Cechy Charakterystyka

Charakter Badz solidny jak skata — przywdédztwo to zdolno$¢ do zjednoczenia ludzi
we wspolnym celu oraz charakter budujacy zaufanie.

Charyzma Zdolnos¢ do przyciggania ludzi do siebie. Aby przycigga¢ innych do
siebie trzeba: kocha¢ zycie, dostrzega¢ dobro w innych czy dawacé
ludziom nadziejg.

Dobra Rozwinigcie znakomitych umiejetnosci komunikacyjnych jest sprawag

komunikacja absolutnie podstawowg dla skutecznego przywodztwa. Lider musi umie¢
dzieli¢ si¢ swoja wiedzg i ideami, a takze przekazywac¢ swoj entuzjazm.

Odwaga Gotowos¢ do podjecia ryzyka, do podjecia trudnych decyzji.

Przenikliwos¢ Mozna ja okresli¢ jako zdolno$¢ do znalezienia istot sprawy. Bazuje ona
zarOWwWno na intuicji, jak i na racjonalnym mysleniu.

Inicjatywa Liderzy musza inicjowa¢ kontakt ze swoimi pracownikami, zawsze
powinni szuka¢ okazji i by¢ gotowi do dziatania.

Umiejetnose Dobry lider zachgca swoich ludzi, by méwili mu to, co musi wiedzie¢, a

stuchania nie to, co chcialby ustyszec.

Pasja Gdy lider pokazuje innym swojg pasj¢, zwykle wzbudza tez pasje u
innych.

Pozytywne Cztowiek sukcesu to taki, ktory potrafi stworzy¢ fundamenty z kamieni,

nastawienie ktérymi inni w niego rzucali.

Rozwigzywanie | Skuteczni liderzy to tacy, ktérzy zawsze potrafia zmierzy¢ si¢ z

probleméw wyzwaniem, odznaczaja si¢ cechami: przewidywania probleméw,
akceptuja prawdg, widza pelny obraz, zajmuja si¢ jedna rzeczg naraz i nie
rezygnuja z gtéwnego celu.

Dobre relacje z | Najwazniejszym sktadnikiem w recepcie na sukces jest umiejetnos¢

innymi utrzymywania dobrych stosunkéw z ludzmi.

4 J. C. Maxwell, 21 cech skutecznego lidera. Jak sta¢ si¢ osobg, za kt6rg p6jdg inni, Studio Emka, Warszawa
2014,s.9.
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Samodyscyplina | Lider, ktérego atutem jest samodyscyplina postepuje w m.in. taki sposéb:
okresla swoje priorytety i si¢ ich trzyma, kwestionuje swoje wymowki,
koncentruje si¢ na wynikach.

Pragnienie Chcac rozwija¢ swoja organizacje liderzy muszg si¢ takze rozwijac,

rozwoju poniewaz rozwdj stanowi o tym kim s3, kogo do siebie przyciagaja i
przesadza o sukcesie ich organizacji.

Stuzba dla Prawdziwy przywddca stuzy innym ludziom i dziata w ich najlepszym

innych interesie, troszczy si¢ o innych a takze nie dazy do osobistej chwaty.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. C. Maxwell, 21 cech skutecznego lidera. Jak sta¢ si¢ osoba, za ktérg
p6jda inni, Studio Emka, Warszawa 2014.

Na koniec, warto tez wspomnie¢ o Jacku Welchu, wybitnym amerykanskim
menedzerze, ktéry opracowal swoja wtasng liste zasad — wilasciwego sposobu kierowania,
sprzyjajacemu osigganiu sukcesu catej organizacji.

Schemat 3. Zachowania lideréw wspoéiczesnej organizacji wedtug J. Welcha

Liderzy usprawniajg prace swojego zespotu, wykorzystuja kazde spotkanie
jako okazje do oceny, szkolenia i budowy zaufania

Liderzy dbaja o to, aby ludzie znali wizj¢ firmy i nig zyli na co dzien

Liderzy oddziatuja na wszystkich emanujac pozytywng energig i optymizmem

&

Liderzy zdobywaja zaufanie dzieki otwartosci, przejrzystosci i zaufaniu

Liderzy maja odwage podejmowac niepopularne decyzje i odwotywac si¢ do

intuicji
\
Liderzy sonduja i dopytuja, dbajac o to, by na ich pytania odpowiadano
czynami
S
Liderzy swoim wtasnym przyktadem inspiruja do podejmowania ryzyka i
uczenia si¢
N
p
Liderzy $§wigtuja sukces
S

Zrédto: J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwyciezaé, Studio Emka, Warszawa 2015, s. 82 — 83.
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1.3 Komunikacja w zarzadzaniu zespolem pracowniczym

Sprawne zarzadzanie to sztuka umiejetnego porozumiewania si¢ z ludzmi. Znaczenie
komunikacji jest nie do przecenienia w organizacjach niezaleznie od przedmiotu ich
dziatalnosci czy wielkosci. Komunikacja lezy u podstaw wszelkich proceséw i projektéw w
niej realizowanych. Warto zwréci¢ uwage, iz komunikowanie si¢ w organizacjach jest
powigzane bezposrednio z podstawowymi funkcjami zarzadzania: planowaniem i
podejmowaniem decyzji, organizowaniem, motywowaniem i przewodzeniem oraz kontrolg, a
menedzerowie realizujg owe funkcje zarzadzania w znacznym stopniu wiasnie poprzez proces
komunikacji.

W literaturze przedmiotu spotykamy rézne definicje komunikacji, wymieni¢ mozna
niektére: komunikacja to wymiana informacji i znaczen*’; komunikowaniem si¢ mozna
okresli¢ dwukierunkowy proces przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej*;
komunikacja to proces wymiany informacji za pomocg stowa méwionego i pisanego, symboli
i mowy ciala®®. W perspektywie nauk humanistycznych szczegélnie takich jak zarzadzanie
zasobami ludzkimi komunikowanie jest procesem porozumiewania si¢ jednostek lub instytucji
a jego celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedzg, informacjami i ideami. Proces ten
odbywa si¢ na réznych poziomach i przy uzyciu réznych srodkéw°.

Charles Cooley, jeden z prekursoréw badan nad komunikacja, okreslit ja jako
mechanizm, dzigki ktéremu stosunki migdzyludzkie istniejg i rozwijajg si¢, a wytworzone przez
umyst ludzki symbole sg przekazywane w przestrzeni i zachowywane w czasie. On jako
pierwszy wprowadzit do literatury naukowej poje¢cie komunikowania si¢ w pracy i dostrzegt,
iz obejmuje ono takze wyraz twarzy, postawe, tonacje glosu, stowa, gest czy pismo.

Gléwnym elementem procesu komunikowania si¢ jest nadanie komunikatu. Komunikat
jest to zakodowana informacja (przekaz) przesylana przez nadawc¢ i moze ona takze
spowodowa¢ odpowiedz jako sprzezenie zwrotne do odbiorcy. Nadawcg jest osoba
rozpoczynajaca proces komunikacji a odbiorcg jest osoba, ktéra odbiera przekaz od nadawcy.
Przez kanatl komunikacji mozna rozumie¢ $rodek, za posrednictwem ktérego wystepuje
komunikacja pomiedzy nadawcg a odbiorcg a wystgpujace w tej czesci szumy to kazdy czynnik,

ktory zakldca, ogranicza, przeszkadza i znieksztalca proces komunikaciji®'.

47]. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacja, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 2002,
s. 141.
48 R. W. Griffin. Podstawy zarzadzania. .., op. cit., s. 592.
4 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa 2007, s. 112.
30 M. M. Czarnawska, Tajniki dialogu, Sokrates, Warszawa 1997, s. 111-112.
SUA. Pocztowski, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 112 — 113.
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Wedtug wielu badaczy proces komunikacji przebiega w sposéb przedstawiony na
schemacie ponize;j.

Schemat 4. Elementy procesu komunikacji
O O O |

Komunikat

Szumy

e
BN - -1

il

Szumy

'a"
7/

Sprzezenie
N zwrotne /

o —0 - ’e)

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 112.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ rozne formy komunikowania. Ponizej zostana
omoOwione niektdre z nich. W kazdej z tych form wystapi¢ moga btedy majace ogromny wpltyw
na caly proces komunikowania si¢ w organizacji.

Komunikacja moze przebiega¢ na dwoch ptaszczyznach: werbalnej i niewerbalnej, a
efektywnos¢ wszystkich procesow komunikowania zalezy od tych podstawowych form. Z
reguly obie formy wystepuja jednoczesnie, uzupelniajac sig.

Podstawowym s$rodkiem komunikowania werbalnego jest jezyk, a przekazywanie
informacji za jego pomocg wystepuje poprzez: méwienie i stuchanie, pisanie i czytanie, obraz
1 ogladanie. Dzigki jezykowi wyrazane sa znaczenia komunikowanych idei i1 uczué, pod
warunkiem, ze dzwieki 1 symbole s3 rozumiane przez wszystkich uczestnikow procesu
komunikowania.

Komunikacja niewerbalna jest wzmocnieniem i uzupetnieniem bezposredniego
przekazu werbalnego. Do srodkéw wyrazu komunikacji niewerbalnej mozemy zaliczy¢ m.in.:
gestykulacje, mimike, pozycje ciata, dystans przestrzenny, kontakt wzrokowy, kontakt fizyczny
a takze aspekty mowy jak intonacja, akcent, rytm oraz tempo>2.

Nie nalezy poming¢ funkcji jakie petni komunikacja niewerbalna. Niektérzy specjalisci

przedmiotu wymieniajg pie¢ gtéwnych:

52 7. Necki, Komunikacja migdzyludzka, Antykwa, Krakéw 2000, s. 223.
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1) Funkcja informacyjna — jest podstawowg funkcja sygnatéw niewerbalnych, gdyz w
kazdej sytuacji komunikacyjnej wszystkie niewerbalne sygnaly majg znaczenie
zarbwno dla nadawcy jak i odbiorcy, poniewaz dostarczajg one specyficznych
informacji, ktérych zwykle nie mozna przekaza¢ ani odebra¢ za pomocg przekazéow
werbalnych, sg to np. stan emocjonalny, nastawienie czy pewnos¢ siebie.

2) Funkcja definiowania i wspierania przekazow werbalnych — zrozumienie komunikatow
werbalnych musi by¢ poparte komunikatem niewerbalnym, a analiza tego zwiazku
pozwala na prawidlowe przetworzenie danego komunikatu przez odbiorcg.

3) Funkcja wyrazania postaw i emocji — dotyk, mimika, artykutlowanie stéw czy dystans
s podstawowymi sposobami przejawiania emocji. Niewerbalne sygnaty nie tylko
przekazuja emocje, ale takze wskazujg na ich intensywnos¢.

4) Funkcja definiowania relacji — polega na definiowaniu relacji interpersonalnych,
okreslajac wzajemne stosunki miedzy nadawca a odbiorca.

5) Funkcja ksztattowania i kierowania wrazeniami — potrafimy szybko oceni¢ druga osobg
w chwili poznania wtasnie dzigki sygnatom niewerbalnym™.

Ponadto, kazda organizacja posiada wewnetrzy i zewnetrzny system sieci informacyjnej
ktérym przekazywane sa informacje.

Komunikacja  wewngtrzna  jest nieodlacznym  elementem  odpowiedniego
funkcjonowania organizacji, jest to proces ztozony, ktory, jesli jest przeprowadzony w
odpowiedni sposob wptywa na efektywnos¢ pracownikéw oraz ich satysfakcje i zadowolenie z
pracy. Komunikacja wewng¢trzna jest definiowana jako przeptyw wiadomosci migdzy ludzmi
w obrebie organizacji > czy tez jako profesjonalne zarzadzanie interakcjami miedzy wszystkimi
ludZzmi, posiadajacymi interes lub udzial w danej organizacji’>>. Komunikacja wewnetrzna w
przedsigbiorstwie polega na przekazywaniu wszystkim pracownikom okreslonego,
podstawowego zasobu wiedzy na szereg tematow zwigzanych z organizacjg, jej zyciem
wewnetrznym 1 otoczeniem zewnetrznym. Wszyscy pracownicy powinni by¢ poinformowani
o nowych technologiach, produktach, ustugach, urzadzeniach, wynikach finansowych czy

osiagnieciach®.

3 W. Gtodowski, Komunikowanie interpersonalne. Wydawnictwo Hansa Communication, Warszawa 2006, s.
228-232.
% A. Mazzei, Promoting Active Communication Behaviours Through Internal Communication, Corporate
Communications: An International Journal, Vol. 15 No. 3, 2010, s. 221.
35 E. Scholes, Gower Handbook of Internal Communication, Gower Publishing Limited, Hampshire 1997, s. 18.
% A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspélczesne zarzadzanie, Ksztaltowanie i eksploatowanie
warto$ci intelektualnych i rynkowych, Tom 1, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika,
Torun 2018, s. 71.
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Do gtéwnych celéw komunikacji wewnetrznej zalicza sig:

* Zwickszenie efektywno$ci  przedsigbiorstwa poprzez swobodny  przeplyw

komunikatow;

+ Zwalczanie negatywnego nastawienia wobec kierownictwa przedsigbiorstwa;

+ Informowanie o strategii przedsigbiorstwa i planowanych dziataniach;

+ Identyfikacje pracownikow z przedsiebiorstwem i poczucie dumy z faktu
przynaleznos$ci do niego;

+ Motywowanie do podjecia okreSlonego zadania, zwickszania wydajnosci i
efektywnosci czasu pracy;

+ Sprzyjanie samorealizacji pracownikéw;

+ Wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa;

+ USwiadomienie pracownikom ich wptywu na sukcesy i porazki przedsi¢biorstwa;

+ Budowanie poparcia dla wprowadzanych zmian;

+ Tworzenie pozytywnego wewnetrznego i zewnetrznego wizerunku firmy dbajgcej o
pracownika;

# Zapobieganie konfliktom wewnetrznym w  przypadku zaistnienia  sytuacji

kryzysowych®’.
Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie odgrywa wazna role, gdyz wigze si¢
bezposrednio ze zwigkszeniem rentownosci. Sens komunikacji zostal przedstawiony na
schemacie ponize;j.

Schemat 5. Lepsza komunikacja a wigkszy zysk

Lepsza komunikacja owocuje wigksza satysfakcja pracownikéw

Wigksza satysfakcja redukuje wymiang kadr

Zatrzymanie wiekszej liczby pracownikéw powoduje wzrost zadowolenia klientow

Zatrzymanie wigkszej liczby klientoéw oznacza podwyzszenie rentownosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspélczesne
zarzadzanie..., op. cit., s. 74.

37 K. Kaminska, M. Rzemieniak, Wewnetrzne public relations w sytuacjach kryzysowych, Politechnika
Lubelska, Lublin 2012, s. 13.
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Zrozumienie sensu komunikacji w organizacji a nast¢gpnie wcielenie jej istoty do
przedsigbiorstwa powoduje, ze zwigksza si¢ satysfakcja pracownikéw i wzrasta ich szacunek
do bezposrednich przetozonych. Wigksza satysfakcja skutkuje zmniejszeniem wymiany kadr,
prowadzac do zwigkszenia zadowolenia klientdw. Ostatecznie zatrzymanie wigkszej liczby
klientéw generuje wigksza rentownosc.

Przedsigbiorstwa, aby osiagnac lepszy zysk, musza powigzac¢ i wzajemnie wzmocnic sfery,
w ktérych komunikacja wewnetrzna odgrywa kluczowa role. Schemat 6 przedstawia siedem
ogniw komunikacji stworzonych przez Billa Quirkea®.

Schemat 6. Siedem ogniw komunikacji

Strategia

Pomiar

oddziatywania Przywédztwo

Komunikacja Planowanie i
osobista, twarza ustalanie
w twarz priorytetow

Znaczenie funkcji Zarzadzanie
komunikacji kanatami i
wewnetrznej rozwaoj tresci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Quirke, Komunikacja wewnetrzna. .., op. cit., s. 73 — 74.

Proces komunikowania si¢ wewnatrz organizacji powinien by¢ oparty na
dwukierunkowym przeptywie informacji, powinien mie¢ forme¢ partnerskiego dialogu, dzigki
ktéremu mozliwe jest zwigkszanie zaangazowania pracownikéw w realizacje celéw
organizacji. Menedzerowie powinni dba¢ o to, aby wystgpowal pozytywny dialog, ktéry
przyniesie organizacji wiele korzysci — ograniczy niepokdj wsréd pracownikéw, pozwoli
roztadowa¢ napigta atmosferg, zwigkszy lojalno$¢ 1 zaufanie pracownikéw do kadry
zarzadzajacej, pozwoli atwiej wprowadza¢ zmiany. Zadowolony pracownik bedzie réwniez
promowat firme i pracodawce na zewnatrz organizacji, ksztattujac w ten sposéb pozytywny
wizerunek przedsigbiorstwa.

Wyréznikiem obecnych czaséw jest niezwykle szybkie tempo rozwoju narzedzi i
srodkéw komunikowania si¢ a wspdiczesny menedzer funkcjonujacy w epoce pokolenia

informacyjnego musi ciggle usprawnia¢ proces przekazywania, odbioru i rozumienia

8 B. Quirke, Komunikacja wewnetrzna krok po kroku, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 41.
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informacji. Sprawny menedzer powinien dgzy¢ do tego, aby komunikacja byta konstruktywna
oraz aby prowadzona byta w spos6b umiejetny i sprawny. Skuteczny menedzer powinien umiec
maksymalizowa¢ potencjalne korzysci z komunikacji i minimalizowa¢ ewentualne problemy
przezwyciezajac wystepujace bariery.
Menedzerowie, ktorzy chca prowadzi¢ dobry marketing wewnetrzny, powinni
dokonywac selekcji istniejacych technik komunikacji w oparciu o nastepujace kryteria:
v’ Istote komunikatu, jego tres¢ oraz cel, ktdry chcg osiggnaé;
Wielkos¢ przedsigbiorstwa i strukture organizacyjna;
Wzajemne relacje interpersonalne pracownikow;
Dostepnos¢ srodka komunikacji;
Koszt zastosowania narzg¢dzia;
Panujace zwyczaje i kulture organizacyjna;

Mozliwos$¢ uzyskania odpowiedzi zwrotnej;

NS NEE N N N S

Znajomos$¢ narzedzia przez odbiorce™.

Realizowanie okreslonych zadan stawianych przed komunikacjg wewnetrzng mozliwe
jest dzieki odpowiednim narzedziom dopasowanym przez menedzeréw do konkretnej potrzeby
komunikacyjnej. Menedzerowie dobierajac instrumenty komunikacyjne powinni mie¢ na
uwadze to, ze komunikacja powinna by¢ przede wszystkim skuteczna a narzgdzia dostosowane
do potrzeb informacyjnych organizacji i jej czlonkéw. Mozna wyszczegdlni¢ narzgdzia
komunikacji formalne;j takie jak: rozmowa bezposrednia, e — mail, biuletyny, newsletter, tablice
ogloszen, intranet, infolinie, media spotecznosciowe, zebrania, imprezy integracyjne, forum
dyskusyjne dla pracownikéw oraz wiele innych®.

Uzupetnieniem komunikacji formalnej jest komunikacja nieformalna, ktéra wystgpuje
zawsze, niezaleznie od stopnia zaawansowania komunikacji formalnej. Komunikacja
nieformalna wynika z interpersonalnych relacji pracownikéw co w efekcie przyczynia si¢ do
tworzenia nieoficjalnego obiegu informacji, ktéry tworzy si¢ poza liniami podporzadkowania.
Wsréd narzedzi komunikacji nieformalnej] mozemy wyr6zni¢ m.in.: plotki 1 pogloski,
nieformalne powigzania miedzy pracownikami, nieformalne fora dyskusyjne pracownikéw czy

nieoficjalne spotkania po pracy®'.

% K. Kaminska, M. Rzemieniak, Wewnetrzne public relations..., op. cit., s. 20.
% B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka, Warszawa 2002, s. 124—130.
6! Tamze, s. 128 — 130.
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Komunikacja zewngtrzna jest tatwiejsza od komunikacji wewngtrznej, poniewaz opiera
si¢ na innych zasadach i bierze pod uwage inne grupy odbiorcéw, czg¢sto niezwigzane
bezposrednio z organizacja.

Komunikacja zewngtrzna w przedsi¢biorstwie polega gtéwnie na kontaktach z klientami
oraz pozostalymi podmiotami z otoczenia zewngtrznego jak spolecznoscia, wladzami,
konkurencjg czy dostawcami. Celem komunikacji z klientami jest ksztattowanie reputacji firmy
oraz budowa lojalnosci wobec nich, zadaniem za§ komunikowania si¢ z pozostatymi
podmiotami otoczenia zewng¢trznego jest ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
przedsigbiorstwa, jak rowniez budowanie poparcia dla organizacji czy zaufania do niej. Rola
menedzer6w jest taka komunikacja z otoczeniem organizacji, aby kreowa¢ pozytywny jej

wizerunek wsréd obecnych i potencjalnych klientow®?

. Komunikacja zewngtrzna w
przedsigbiorstwie wystepuje pod r6znymi postaciami:

» Operacyjng — opiera si¢ na bezposrednich kontaktach zawodowych z otoczeniem.

» Uczestniczacg — czlonkowie sg czynnie wlaczeni w tworzenie sieci powigzan z
otoczeniem, poprzez m.in. udzial w organizacjach zwigzkowych czy zrzeszeniach
przedsigbiorstw.

» Upowszechniajaca — ma na celu informowanie o mozliwosciach, propozycjach,
ustugach przedsiebiorstwa®.

Wprowadzenie dzialan zwigzanych z komunikacja zewnetrzng powinno by¢
poprzedzone badaniami, takimi jak: pomiarem satysfakcji klienta z oferowanych ustug czy
produktow, oceng klientow, pomiarem jako$ci komunikacji 1 skutecznosci wykorzystywanych
kanaléw informacyjnych. Dodatkowo, nie nalezy zapomnie¢ o tym, aby przeprowadzac
badania, ktére beda odbieraty sygnaly zwrotne z otoczenia, analizowaty i modyfikowaty je.
Przedsigbiorstwo moze porozumiewac si¢ z otoczeniem na rézne sposoby, m.in.:
Dziatania rzecznika prasowego, organizowanie konferencji prasowych;

Notatki prasowe, wywiady w prasie z prezesem zarzadu lub wiascicielem firmy;
Broszury, foldery o firmie;
Sympozja, konferencje, seminaria, dni otwarte dla klientow;

Sponsorowanie imprez kulturalnych, zawodéw, dziatalnosci naukowej;

-+ F F e F

Stoiska informacyjne na wystawach i targach®,

2 A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wsp6lczesne zarzadzanie..., op. cit., s. 75.

3 A. Potocki, Wybrane funkcje komunikacji we wspélczesnych przedsiebiorstwach, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, nr 747, s. 7.

% A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wsp6lczesne zarzadzanie..., op. cit., s. 76.
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Bioragc za podstawe kierunek komunikowania si¢ mozemy wyrdzni¢ komunikacje
pionowa 1 poziomg. Miejsce nadawcy 1 odbiorcy komunikatu w hierarchii organizacyjnej
okresla struktura organizacji. Wptywa ona takze na tre$¢ przekazywanych informacji. W
organizacjach informacje przekazywane sg3 zgodnie z zalezno$ciami stuzbowymi oraz poza
nimi w kierunku pionowym (od przetozonych do podwtadnych i odwrotnie) i poziomym
(pomiedzy wspétpracownikami i komérkami organizacyjnymi)®.

Z procesem komunikacji werbalnej wigze si¢ jeszcze inna wazna umiejetnos¢ — aktywne
stuchanie, ktére oznacza podjecie §wiadomego wysitku, aby w pelni poswieci¢ uwage mowcy
z zamiarem jego zrozumienia co pozwala na budowanie relacji, zrozumienia i zaufania w
zespole. Skuteczne stuchanie warunkujg cechy charakteru, takie jak: obiektywizm, wnikliwos¢,
cierpliwo$¢, wytrwatos$é oraz szczero$é®. Warto zwréci¢ uwage na kilka typéw stuchania, jak:

* Stuchanie informacyjne — stosowane w celu dokladnego zrozumienia duzej
r6znorodnos$ci informacji.

* Stuchanie oceniajace — niezbedne w analizie sytuacji, w szczegdlnosci, gdy partner stara
si¢ nas przekonac.

* Stluchanie empatyczne — jego istota jest udzielanie pomocy, rad oraz wsparcia
partnerowi procesu komunikowania sie¢.

* Stuchanie nierefleksyjne — stosowane w celu wyrazenia zainteresowania tematem
prezentowanym przez nadawce.

* Stuchanie refleksyjne — sciSle zwigzane z tematem rozmowy, przejawiajace si¢ poprzez
zastosowanie dodatkowych pytan®’.

Podsumowujac warto takze zwrdci¢ uwage na gtdwne bariery w komunikacji, naleza do nich:

1) Roéznice kulturowe, ktérych podtozem jest nieznajomos¢ jezyka.

2) Roéznice w postrzeganiu.

3) Presja czasu nie pozwalajaca na efektywne porozumiewanie si¢.

4) Odbiorca ma niewielka wiedz¢ na temat odbieranej informacji.

5) Niedrozne kanaly informacji.

6) Przecigzenie — nadmiar informacji lub ich niejednoznacznos$¢.

%5 M. Miszczak, Metody i $rodki stosowane w komunikacji wewnatrz organizacyjnej, cyt. za: K. Piotrkowski,
Zarzadzanie potencjalem ludzkim w organizacji XXI wieku, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa 2006,
s. 213.
% B. Doberek — Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Astrum, Wroctaw 2004, s. 66 — 70.
%7 Tamze, s. 66 — 75.
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1.4 Bledy w zarzadzaniu zespolem oraz rozwiazywanie konfliktow

Zarzadzanie zespolem to podejmowanie wlasciwych decyzji o tym, co 1 kiedy nalezy
zrobi¢ oraz zatrudnienie odpowiednich do wykonywania zaplanowanych dziatan ludzi. Tak jak
w innej pracy, tak tez w zarzadzaniu ludzmi cze¢sto popetnia si¢ btedy, ktére wynikaja z braku
wiedzy, doswiadczenia, cech przywddczych, pasji czy innowacyjnosci. Wazne jest to, aby
menedzer zdawat sobie z nich sprawg i potrafit wyciagna¢ z nich lekcje na przysztose.

Na poczatku warto zwréci¢ uwage na komunikacje. Jest ona procesem spolecznym o
waznym znaczeniu dla funkcjonowania pojedynczych jednostek i catych organizacji a brak
skutecznej komunikacji jest jedng z najpowazniejszych przeszkdd na drodze do efektywnego
zarzadzania. Zta komunikacja wewnatrz organizacji zmniejsza zaangazowanie pracownikow i
zwieksza ich op6r wobec zmian. Gdy nie ma odpowiedniej formalnej komunikacji lub gdy
odbywa si¢ ona tylko drogg nieformalng, utrudniony lub wrecz zablokowany jest przeptyw
informacji z wyzszych do nizszych szczebli zarzadzania i1 bezposrednio do pracownikow. W
zespotach, w ktérych przeptyw informacji jest nieczytelny oraz panuje negatywna atmosfera
pracy komunikacja nieformalna moze pogtebia¢ zte stosunki miedzy cztonkami zespotu,
dziatami, pracownikami i ich przetozonymi obnizajac efektywnos¢ pracy®®. Z drugiej strony,
komunikacja nieformalna moze mie¢ korzystny wpltyw na pracownikéw i1 stymulowac ich
kreatywno$¢ w zespotach, w ktérych panuje kultura oparta na zaufaniu i otwartej informac;ji®.

Wczesniej zostaty omowione bariery w komunikacji i nie sposob ich unikng¢, jednak, aby
osiggna¢ porozumienie, warto nauczy¢ si¢ je rozpoznawac. Sztuka radzenia sobie z barierami
komunikacyjnymi to po prostu sztuka komunikacji. Podstawowe zasady, ktére ulatwiajg
komunikacje¢ i tym samym poprawiajg prac¢ zespotu to:

* Uzywanie jezyka zrozumiatego dla rozméwcy, dbanie o przejrzystos¢ i precyzje

informacji oraz podkreslanie rzeczy waznych;

* Utrzymywanie emocjonalnego dystansu do siebie i rozméwcy;

* Uwazne stuchanie rozméwcy oraz okazywanie rozméowcy, ze si¢ go stucha;

» Uzywanie parafrazy’®.

Podsumowujac rozwazania o komunikacji to jedno jest pewne, ze bez skutecznej komunikacji

nie ma sprawnej organizacji.

8 A. Olsztynska, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie cyt. za: H. Mruk, Komunikowanie si¢ w biznesie,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 171.
% Tamze, s. 171 — 172.
70 B. A. Sypniewska, Istota, btedy i bariery w komunikowaniu si¢ w organizacji, Zeszyty Naukowe PWSZ w
Ptocku Nauki Ekonomiczne, T. XXI, Ptock 2015, s. 73 — 75.
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Kolejnym btedem jaki popelniaja menedzerowie to brak stosowania precyzyjnego,
sprawiedliwego systemu oceniania. System oceniania powinien by¢ przejrzysty, prosty i
pracownicy powinni znaé¢ procedury oceniania’!. Informacja zwrotna o wynikach oceny
okresowej motywuje pracownika do zwigkszania efektywno$ci. Dobry system oceny
pracownikow nie tylko umozliwia ocene¢ efektow pracy w okreSlonym przedziale czasowym,
ale wptywa réwniez na rozw¢j zawodowy pracownika.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze zly, niedopasowany do organizacji i jej pracownikéw
system motywowania powoduje brak identyfikacji pracownikéw z organizacja i w
konsekwencji odptyw tych najbardziej wartosciowych. Kazdy czlowiek ma wtasne,
indywidualne motywy dziatania, ktére wptywaja na realizacj¢ wyznaczonych przez niego
celow a zadaniem menedzera jest ciggle analizowanie potrzeb i motywéw dziatania
pracownikéw, aby odpowiednio przygotowac i wdraza¢ zestawy rozwigzan motywacyjnych,
ktére przyczynig si¢ do wzrostu ich zaangazowania i motywacji. Stad tez, aby motywowanie
przynosito pozadane efekty, menedzer powinien opracowa¢ skuteczne mechanizmy
motywowania’>. Menedzer nie powinien ograniczaé bodZcéw motywacyjnych tylko do
motywatorow materialnych. Nalezy pami¢tac, ze pracownicy chcag by¢ doceniani za swojg
wiedze, uzdolnienia, poziom kompetencji czy osiggane wyniki. Menedzer ma obowiazek
konstruowania systemow motywacyjnych sktadajacych si¢ z kompilacji motywator6w
materialnych i niematerialnych. Do bodzcéw motywacyjnych mozna przypisa¢ m.in.:
mozliwos$¢ rozwoju zawodowego, jasne cele czy atrakcyjne, interesujace zadania zawodowe,
ale takze kultur¢ organizacji oparta na zaufaniu 1 dobrych relacjach interpersonalnych w
zespotach pracowniczych.

Gtéwnym zrédltem kryzysu wynikajacym z btedow w obszarze zarzadzania jest
nieznajomos¢ przez pracownikéw celow organizacji, w tym gtéwnie celow strategicznych i
brak jasnego przedstawienia tych celow. Pracownik, nie widzgc powigzania miedzy tym, co
robi, atym, jakie organizacja ma cele, powoli traci zainteresowanie swoj3 pracg a takze
organizacja’>. Jasno wyznaczony cel pozwala nada¢ jednolity kierunek dziataniom ludzi,
pozwoli zrozumie¢, dokad zmierza organizacja.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na inng kwesti¢ jaka jest brak strategii personalnej lub

wystepowanie strategii personalnej niezintegrowanej ze strategig biznesowg organizacji.

71J. Welch, S. Welch, Winning..., op. cit., s. 128 — 130.

72 Tamze, s. 131.

73 E. Kudo, Goal-Setting Collaboration: A How To Guide for Managers and Employees

https://www .trustradius.com/buyer-blog/goal-setting-collaboration-guide, data dostepu 21.11.2019.
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Btgedem w zarzadzaniu zespolem jest takze nieadekwatny do potrzeb styl kierowania
menedzera. Stylem kierowania okresli¢ mozna specyficzne techniki, czyli zestawy bodzcow,
dzigki ktérym menedzer moze oddzialywa¢ na pracownikéw. Niekiedy przy wyborze stylu
kierowania menedzer nie uwzglednia swoich stabych i mocnych stron, a takze zapomina o
uwzglednieniu osobowosci kierowanych pracownikow i adekwatnym do tego modyfikowaniu
indywidualnego podejs$cia na linii menedzer — pracownik. Skuteczno$¢ realizacji funkcji
kierowania jest w duzym stopniu uzalezniona od stylu kierowania menedzera i jego mozliwosci
do adaptacji i przyjecia innego stylu, jesli wymaga tego okreslona sytuacja.

Konflikty powstaja w kazdej organizacji i sa nieuchronnym sktadnikiem dziatania
zespotowego. Efektywne rozpoznanie oraz zarzadzanie konfliktem nalezy do bardzo waznych
kompetencji spotecznych menedzera. Menedzerom do sprawnego kierowania konfliktem
potrzebna jest zar6wno wiedza teoretyczna, ktéra pomaga zrozumie¢ przyczyny i dynamike
konfliktéw a takze wiedza praktyczna, oparta na doswiadczeniu. Konflikt jako zjawisko
naturalne 1 nieuniknione nie musi by¢ czyms ztym. Moze sta¢ si¢ pozytywnym czynnikiem
zwiekszajacym efektywnos¢ grupy.

Pojecie konfliktu jest pojeciem wieloznacznym, rézne dyscypliny naukowe interesujg
si¢ jego przedmiotem i dlatego tez wystepuja rozne jego definicje. W teorii organizacji i
zarzadzania konfliktem nazywamy spor, ktéry moze dotyczy¢ zagadnienh merytorycznych i
emocjonalnych. Konflikty merytoryczne odnoszg si¢ do sporéw w takich sprawach jak: cele,
podzial zasobdéw, przyznawanie nagréd, zasady dziatania, procedury, podzial zadan a konflikty
emocjonalne wynikaja z uczué takich, jak: gniew, nieufno$é¢ czy strach’. Fraczkowski definiuje
konflikt jako problem nieporozumien oraz brak zgodnosci co do sposobu podejscia
do realizacji projektu czy metody realizacji, a postrzegany jako sztuka przekonywania
do swoich racji na tle zaburzen komunikacji w zespole”. Najczesciej przytaczana definicja
konfliktu zostata sformutowana przez Robbinsa i méwi ona o tym, ze konflikt jest to proces, w
ktérym strona A podejmuje §wiadome wysitki zmierzajace do udaremnienia dgzen strony B
przez blokowanie w jaki§ spos6b osiggniecia przez nig celow lub blokowanie dziatan w jej
interesie’®.

Christopher W. Moore amerykanski mediator, moderator i projektant systemow

zarzadzania konfliktami zaktada, ze wystepuje pig¢ gtdwnych zrédet konfliktu 1 tym samym

74 J. R. Schermerhorn, Zarzadzanie — kluczowe koncepcje..., op. cit., s. 315.
75 K. Fraczkowski, Zarzadzanie projektem informatycznym. Projekty w $rodowisku wirtualnym. Czynniki sukcesu
i niepowodzen projektéw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003, s. 136.
76 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 291.
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pie¢ typéw konfliktow: konflikt strukturalny, konflikt relacji, konflikt interesow, konflikt
danych oraz konflikt warto$ci i zobrazowat je w postaci kota konfliktu’’. Jest to narzedzie, ktére
jest czesto wykorzystywane w procesach mediacyjnych. Na jedna sytuacj¢ konfliktowa moze
natozy¢ si¢ kilka przyczyn. A czesto, gdy konflikt si¢ zaostrza, do jednej — pierwotnej
przyczyny — dochodzg nowe kwestie.

Schemat 7. Koto konfliktu Christophera Moora

Konflikt Konflikt
wartosci trukturalny

Konflikt
danych

Konflikt
interesow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Ch. Moore, The Mediation Process: Practical Strategies for
Resolving Conflict, 1996, s. 60 — 65.

1) Konflikt danych pojawia si¢, gdy strony posiadaja odmienne informacje, gdy brakuje
danych, gdy informacje akceptowane przez jedng strong sg odrzucane przez druga, gdy
wystepuje odmienny punkt widzenia lub rézne procedury zbierania danych.

2) Konflikt intereséw pojawia si¢, gdy wystepuje postrzegana lub faktyczna rywalizacja o
interesy rzeczowe (pienigdze, czas, podziat pracy), interesy proceduralne (sposéb
prowadzenia rozméw) czy psychologiczne (poczucie wlasnej wartosci, godnosci,
szacunku, zaufania). Jest to optymalny rodzaj konfliktu, ktéry pozwala na prowadzenie
skutecznych rozmoéw.

3) Konflikt strukturalny — czynniki zewngtrzne sprawiaja, ze jedna ze stron (albo obie)
postrzegaja partnerow w rozmowach jako stron¢ silniejsza, uprzywilejowana,
niezaleznie od stanu faktycznego. Przykladami konfliktow s3a: nieréwna kontrola
zasobow, ro6zne role spoteczne, ograniczenia czasowe, nierowny rozklad sit,
rozmieszczenie przestrzenne czy nadmiar zadan.

4) Konflikt relacji to przeniesienie konfliktu z poziomu intereséw na poziom osobisty.

Przyczynami s3: btedna percepcja, zta komunikacja, silne emocje, stereotypy.

77 Ch. Moore, The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving Conflict, 1996, s. 60 — 61.
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5) Konflikt wartosci opiera si¢ na posiadaniu réznic na poziomie wartosci zwigzanych z
wlasnym ,,ja” (tozsamoscig osoby), roéznic religii, ideologii, tradycji, r6znic wartosci
dnia codziennego (zwyczaje, konwenanse). Konflikt tego rodzaju jest dysfunkcjonalny,
bardzo gteboki i nierozwigzalny’®.

W procesie zarzadzania konfliktem mozna wyrézni¢ cztery fazy: analiza sytuacji
konfliktowej, projektowanie i wybor odpowiedniej do sytuacji strategii postgpowania,
wdrozenie przyjetej strategii dzialania oraz rozwigzanie konfliktu i wyciggnigcie odpowiednich

wniosk6w”’. Fazy zarzadzania konfliktem zostaty przedstawione na schemacie ponizej.

Schemat 8. Fazy zarzadzania konfliktem

Fazal

eAnaliza sytuacji
konfliktowej

wyciagniecie
odpowiednich wnioskéw

odpowiedniej do sytuacji
strategii postepowania

Faza 4 R Faza 2
*Rozwigzanie konfliktu i eProjektowanie i wybor

Faza 3

e\Wdrozenie przyjetej
strategii dziatania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer..., op.cit., s. 55.

W zestawie mozliwych do wykorzystania technik stosowanych w zarzadzaniu
konfliktem mozna wyrézni¢ tradycyjne sposoby postepowania jak unikanie (polega na
ignorowaniu lub pomijaniu kwestii istnienia konfliktu), atakowanie, obrona, odwlekanie czy
wymuszanie oraz nowoczesne sposoby jak m.in. kompromis, uzgadnianie, spotkania
konfrontacyjne, ustanowienie nadrzednych celéw, ujawnienie wspdlnego interesu, przetarg,
negocjacje, mediacje, arbitraz, decyzje hierarchiczne, strategia apelacyjna, strategia

rekonstrukcji systemu czy sesja wymiany wizerunk6éw 5.

78 Tamze, s. 62 — 65.

7 A. Potocki, Nowoczesne metody zarzadzania konfliktem w organizacjach, Katedra Zachowan Organizacyjnych,
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie 2005, nr 672,s. 5 — 8.

80 Tamze, s. 8 — 12.
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Tabela 8. Nowoczesne metody rozwigzywania konfliktow

Rodzaj

Charakterystyka

Kompromis

To taka postawa, gdzie partnerzy majg $wiadomos¢, ze ich cele sa
odmienne i kazda ze stron musi zrezygnowac z czes$ci swoich zadan, aby
mozliwe byto wypracowanie porozumienia. Kazdy korzysta i traci podczas
realizacji okreslonego celu. Negocjatorzy spotykaja si¢ gdzies posrodku —
warunki umowy powstajg na drodze wzajemnego zmniejszania oczekiwan.

Strategia
uzgadniania

Polega na znalezieniu najlepszego rozwigzania problemu przez strony
konfliktu a uczestnicy konfliktu chcg doprowadzi¢ do zadowolenia
wszystkich cztonkéw zespotu, co prowadzi do integracji pracownicze;j.

Spotkanie
konfrontacyjne

Ma na celu znalezienie przez strony konfliktu wspdlnego rozwigzania
problemu. W tej metodzie wystepuje przeniesienie ci¢zaru sporu z ludzi
uczestniczacych w konflikcie na nurtujace ich problemy. Podczas
konfrontacji strony otwarcie przedstawiaja wtasne poglady, skupiaja si¢ na
sprawach waznych, a nie drugorzednych.

Sesja wymiany
wizerunkow

Stuzy budowaniu wzajemnego zaufania, jest to metoda, w ktoérej kazda ze
stron dowiaduje si¢, jak jest postrzegana przez drugg. Kazda ze stron sporu
musi przygotowac¢ wizerunek siebie i drugiej strony. Wszyscy maja okazje
do wyrazania wlasnych odczu¢. Aby sesja przyniosta oczekiwane rezultaty
konieczna jest dobra wola i dojrzalo§¢ emocjonalna uczestnikéw.
Opracowane wspolnie wnioski i metody odnoszenia si¢ stron do siebie
sprzyjaja tworczej wspotpracy.

Dazenie do
celu
nadrzednego

Prowadzi do integracji zespolu i odwrdcenia uwagi stron konfliktu od
sprzecznych dazen. Jego osiggnigcie przynosi pracownikom szereg
korzysci, co motywuje do zaniechania konfliktu i rozpoczecia wspdipracy.

Przetarg

Polega na wymianie ofert i wzajemnych ustgpstw za posrednictwem
oficjalnie wybranych reprezentantéw, co pomaga
rozwigzania konfliktu akceptowalnego przez obie jego strony.

w znalezieniu

Negocjacje

Sa procesem, w ktérym uczestniczg co najmniej dwie strony reprezentujace
niezgodne stanowiska. Dziatania podejmowane przez strony maja na celu
osiggnigcie porozumienia. Mozna wyrézni¢ trzy sposoby prowadzenia
negocjacji w warunkach konfliktu: negocjacje przez akty unikowe,
negocjacje przez akty separacyjne i negocjacje przez akty integracyjne.

Mediacje

Wystepuja, jesli w wyniku prowadzenia negocjacji nastgpuje zaostrzenie
konfliktu i konieczna staje si¢ interwencja osoby trzeciej — mediatora. Rolg
mediatora jest utatwienie komunikacji mi¢dzy stronami, tagodzenie napig¢
1 emocji, podpowiadanie ewentualnych rozwigzan.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: 1. Salejko — Szyszczak, Metody rozwiazywania konfliktéw w

przedsigbiorstwie a integracja pracownicza, Kwartalnik ISSN 1898 — 2255 Tom XI. Nr 4/2012.
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Podsumowujac, autorka pracy zauwazyta, ze z jednej strony konflikty mogg prowadzi¢
do niszczenia wspoélpracy i zaktécenia komunikacji mig¢dzy pracownikami oraz do
dezintegracji grupy, co moze objawia¢ si¢ wystgpowaniem z nich jednostek i powstawaniem
mniejszych, czgsto nieformalnych zespotéow. Z drugiej za$ strony konflikty moga przyczynic

si¢ do zintegrowania grupy i eliminacji jednostkowych nieporozumien.
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Rozdzial 2

Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa

2.1 Pokolenia — pojecie i istota
Aby modc opisac¢ pojecie i istote pokolenia musimy najpierw zdefiniowa¢ samo pojecie

pokolenia jak i generacji, ktére niekiedy sg uzywane zamiennie w literaturze przedmiotu.

Pod pojeciem generacji (pokolenia) nalezy rozumie¢ grupe os6b urodzonych w tym samym
przedziale czasu, ktére zwlaszcza ze wzgledu na podobny wiek doswiadczyty podobnych
wydarzen, wychowywaty sie w podobnych warunkach i czasach®!.

Inne spojrzenie ukazuje Niemiecki socjolog, Karl Mannheim, ktéry definiuje generacje jako
grupe, ktéra tacza lata narodzin 1 znaczace wydarzenia zyciowe w krytycznych momentach
rozwojowych. Wedtug niego to mtodos¢ jest kluczowym okresem ksztaltowania si¢ pokolen a
najwazniejsze wydarzenia do§wiadczane w tym czasie formowania osobowosci sg tym, co
determinuje spojrzenie na $wiat danego pokolenia. Mannheim poj¢cie pokolenia i generacji
czesto uzywa zamiennie®>. Warto wspomniec, ze przypisuje si¢ Mannheimowi stworzenie teorii
pokolen, ktéra probuje wyjasni¢, jak postawy i wartosci ksztattujg si¢ zaréwno na poziomie
jednostek, jak i grup. Jego teoria zaktada, ze pokolenie, do ktérego przynalezy dana jednostka,
do pewnego stopnia determinuje jej zachowania, my$li oraz uczucia®.

Przyjmujac, ze pokolenie to mozliwa do wyodrebnienia grupa ludzi, ktérg taczy
zblizony czas urodzenia, mozna obecnie w strukturze spoteczenstwa wyr6zni¢ cztery aktywne
generacje pracownikow tworzacych kapitat ludzki spotykane w organizacji: Baby Boomers,
Pokolenie X, Pokolenie Y oraz Pokolenie Z3*.

Wyzej wymienione okreSlenia sg przewaznie uzywane do zdefiniowania
poszczegblnych generacji, jednak rownolegle mozna si¢ spotka¢ z innymi nazwami, czg¢sto
zapozyczonymi i funkcjonujagcymi w jezyku angielskim. Pokolenie Baby Boomers inaczej jest
okreslane mianem pokolenia wyzu demograficznego czy pokolenia 50+. Pokolenie Z jest
zamiennie nazywane pokoleniem C, gdzie litera C oznacza kreatywnoS$¢ (creativity), tworczo$¢
(create), kontole (control) czy podiaczony do sieci (connected). Najmtodsze pokolenie,

pokolenie Z okre$lane jest jako generacja V, pochodzaca od stowa wirtualny (virtual)®.

81 Ch. Shih Yung, Millennials in the Workplace: A Conceptual Analysis of Millennials Leadership and
Followership Styles, International Journal of Human Resource Studies, vol. 2, no. 2, 2012, s. 72.
82 Ch. Espinoza., M. Ukleja, Zarzadzanie milenialsami, PWN, Warszawa 2018, s. 51.
8 Tamze, s. 51.
$4 B. Hysa, Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowg. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria Organizacja
i Zarzadzanie nr 97, Wydawnictwo Naukowe Politechniki Slaskiej, Slask 2016, s. 387.
8 A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspéitczesne zarzadzanie..., op. cit., s. 107 — 108.
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Rézne okreslenia stosowane w odniesieniu do wystepujacych pokolen zostaty
przedstawione w tabeli ponize;j.

Tabela 9. Okreslenia stosowane w odniesieniu do wystepujacych pokolen

* Pokolenie wyzu demograficznego

Baby Boomers :
e Generation Me

e  Boomers

e Post — Boomers

Pokolenie X )
¢ Generation 13
* Baby Busters
e Millenialsi
Pokolenie Y . . .
e Millenium — Kids
¢ Pokolenie SMS
*  Why Generation
¢ Pokolenie sieciowe lub okablowane
¢ Pokolenie C
Pokolenie Z

* Pokolenie V
*  WWW Generation
¢ Net Generation

e Drzieci Internetu

* Google Generation

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: 1. M. Hardey, Generation C content, creation, connections and choice.
International Journal of Marketing Research, vol. 53, no.6, 2011, s. 749 — 751; 2. A. Sudolska, D. Grego — Planer,
A. Drews, Wspblczesne zarzadzanie..., op. cit., s. 108 — 109.

Pokolenie wyznacza wspolny kontekst spoteczny, kulturowy, ekonomiczny i polityczny
zatem trzeba zastanowi¢ si¢ nad tym, jakie ramy czasowe nalezy przyja¢ do identyfikacji
pokolen wystepujacych na rynku pracy®. I tak przegladajac literature przedmiotu mozna
zauwazy¢, ze rozbieznosci pokoleniowe nie wystepuja tylko w ich nazwach, dotycza rowniez
ram czasowych. Dokladne ramy czasowe dla kazdego z pokolenia stosowane przez
demograféw nieznacznie 16znig si¢ w Polsce od tych stosowanych w krajach

zachodnioeuropejskich czy w Stanach Zjednoczonych.

8 J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania multigeneracyjnego, Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 21.
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Zaprezentowane w tabeli 10 zestawienie wskazuje na to, ze nalezy umownie traktowac
granice czasowe, poniewaz trudno jest precyzyjnie okresli¢ w jakim momencie pokolenie si¢
zaczyna, a w jakim konczy. Mozna jednak wysnu¢ wniosek, ze granice mi¢dzypokoleniowe

staja si¢ wyrazniejsze wraz z uptywem czasu.

Tabela 10. Granice czasowe dla pokolen wedtug réznych badaczy 1 instytucji

Pokolenie Chartered Sezin Baysal | Tomaszewska — | Chip Espinoza
Institute of Berkup Lipiec
Personnel and
Development®’

Baby Boomers 1948 — 1963 1946 — 1964 1946 — 1964 1946 — 1964
Pokolenie X 1964 — 1978 1965 — 1979 1965 — 1980 1965 — 1982
Pokolenie Y 1979 — 1991 1980 — 1994 1981 — 2002 1983 — 2001
Pokolenie Z 1992 — 2008 Od 1995 0Od 2003 Po 2002

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:
1. A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspoélczesne zarzadzanie..., op. cit., s. 109.
2. S. B. Berkup, Working with Generations X and Y in Generation Z Period: Management of Different
Generations in Business Life, Mediterranean Journal of Social Sciences, vol. 5, no. 19, Gediz University,
Izmir Turkey 2014, s. 218 — 224.
3. Ch. Espinoza, Millenialsi w pracy. 7 umiejetnosci, ktére powinni posias¢ dwudziestokilkulatkowie by
moéce pokonywagd progi i bariery w zyciu i pracy, Studio Emka, Warszawa 2016, s. 45 — 50.

Dla niniejszego opracowania i dla celéw badawczych tej pracy zostanie zastosowana przez
autorke chronologia przedstawiona w tabeli ponize;j.

Tabela 11. Ramy czasowe dla pokolen

Pokolenie Rok urodzenia Wiek w 2020 roku

Baby Boomers 1946 — 1964 56 — 74 lat

Pokolenie Z Urodzeni po 2000 Ponizej 20 lat

Zrédto: Opracowanie na podstawie:
1. Ch. Espinoza., M. Ukleja, Zarzgdzanie milenialsami..., op. cit., s. 30 — 33.
2. Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 45 — 50.
3. J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium..., op. cit., s. 27 — 33.

87 The Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) to profesjonalna instytucja skupiajaca osoby
zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi i ich rozwojem. Posiada obecnie 133 000 indywidualnych
cztonkéw na calym $wiecie. CIPD zaangazowany jest w rozwdj i promowanie dobrych praktyk w branzy
zarzadzania zasobami ludzkimi.

41




aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36

2.2 Charakterystyka pokolen wystepujacych na rynku pracy
Kazdy skuteczny menedzer ma Swiadomos¢ tego, ze to pracownicy, ich kompetencje,

umiejetnosci oraz zaangazowanie wplywaja na rozwdj organizacji, dlatego tak wazne jest ich
pozyskanie i umiejetne zarzadzanie nimi, w czym pomoc moze poznanie cech poszczegdlnych
generacji®®. R6znice miedzy pokoleniami w duzej mierze podyktowane s3 niepowtarzalno$cia
doswiadczen modelujacych dane pokolenie. Kazda z generacji wychowywala si¢ w innej
rzeczywistosci spolecznej, gospodarczej 1 politycznej. Dlatego tez, kazde z pokolen,
przywiazuje wage do innych wartosci, posiada odmienne potrzeby i oczekiwania oraz r6zni si¢
od pozostatych podejsciem do zycia i pracy®.

Najstarszym pokoleniem, jakie wyst¢puje obecnie na rynku pracy jest pokolenie Baby
Boomers, czgsto okreslane tez jako pokolenie wyzu demograficznego czy Generation Me.
Wobec tej generacji stosowane sg przedzialy czasowe jak m.in: 1948 — 1963, 1946 — 1964 czy
1946 — 1964, okreslajace zakres ich dat urodzen.

Jest to generacja urodzona po II wojnie §wiatowej, w okresie dynamicznej odbudowy
gospodarki, pelnym nadziei na lepsza przyszio$¢, w Polsce jednak réwniez z balastem
wszystkich ciemnych stron socjalizmu i gospodarki centralnie sterowanej’®. Poréwnujac
przedstawicieli tej generacji do poprzedniego pokolenia okreslanego mianem Silent Generation
— cicha generacja lub ocalatymi, to mozemy zauwazy¢, ze Baby Boomers znalezli si¢ w
korzystniejszej sytuacji edukacyjnej, gospodarczej i spotecznej. Podczas gdy rodzice tego
pokolenia zmagali si¢ z trudno$ciami ekonomicznymi, to Baby Boomers natrafito na czasy
optymizmu, sukceséw i dobrej koniunktury®!.

W Polsce, w kraju socjalistycznym, w kraju deficytoéw dzieci wychowywaly si¢ w
odmiennych warunkach niz np. w Stanach Zjednoczonych. Reprezentanci tego pokolenia w
Polsce kierujg si¢ mottem: ,,pracuje, aby przetrwac”. Pracg traktowali jako obowiazek, najpierw
pracowali w czasach socjalizmu, potem uczestniczyli w transformacji ustrojowej budujac
gospodarke wolnorynkowa®>.

Pokolenie wyzu demograficznego jest okreslane mianem ci¢zko pracujacych,
przekonanych, ze sukces jest efektem ciezkiej pracy i wytrwalosci, a okupiony czesto jest

poswieceniem rodziny, przyjaciét czy brakiem wolnego czasu. Pokolenie Baby Boomers

8 E. Kulej-Dudek, D. Dudek, Employee Competences Development in Contemporary Organizations, Economy
and Business, vol. 11, 2017, s. 157.
8 R. Zydel, Mlodzi w krzywym zwierciadle, Harvard Business Review Polska, no. 10, 2010, s. 65.
% J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania.. ., op. cit., s. 27 — 28.
91 Ch. Espinoza, Millenialsi w pracy.7 umiejetnosci, ktére powinni posigé¢ dwudziestokilkulatkowie, by méc
pokonywac progi i bariery w zyciu i pracy, Studio Emka, Warszawa 2016, s. 46 — 47.
92 J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania. .., op. cit., s. 27.
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mozna okresli¢ w tej chwili jako pokolenie, ktére ceni sobie zaangazowanie w prace, jest
niezwykle lojalne wzgledem pracodawcy, preferuje prace indywidualng lub kooperacje niz
rywalizacje®>. Osoby z pokolenia Baby Boomers maja wieksza sktonnoéé do akceptowania
regul narzucanych przez organizacje, a zarazem potrzebujg wsparcia w procesie dokonywania
zmian w organizacji’*. Ich gtéwnymi warto$ciami s3 przestrzeganie zasad, szacunek dla
autorytetu, solidarno$¢ oraz hierarchiczna lojalnos¢. Sporg czg¢s$¢ ich tozsamosci ksztattuje
praca i dzigki niej czujg si¢ potrzebni. Niektorzy autorzy okreslaja ich jako pierwsze pokolenie
pracoholikéw. Reprezentanci tego pokolenia poszukujg pracodawcéw, ktérzy oferujg im jasne
reguty zarzadzania, dlugoterminowe bezpieczenstwo 1 stabilnos¢. Obawa przed utratg pracy
oraz gratyfikacja finansowa to podstawowe motywatory ludzi reprezentujacych to pokolenie.
Za stabe strony mozna uzna¢ to, iz nieckomfortowo czujg si¢ w sytuacji konfliktu, sg
niechetni wobec swoich réwiesnikéw a takze defensywnie odnoszg si¢ do informacji zwrotnej
1 osadzajg tych, ktérzy myslg inaczej. Charakterystyka przedstawicieli pokolenia powojennego
wyzu demograficznego, z rozréznieniem mocnych 1 stabych stron jest przedstawiona ponize;j.

Tabela 12. Charakterystyka pokolenia Baby Boomers — mocne i stabe strony

+ Niezalezni, zaangazowani spotecznie + Niechetni wobec swoich
1 politycznie rowiesnikow

+ Optymisci, pracowici i wytrwali + Czuja sie niekomfortowo w sytuacji

+ Duza stabilno$¢ zachowan kryzysu

+ Posiadajg dystans do rzeczywisto$ci + Sg nastawieni na rywalizacje, czesto

L Lojalni wobec swojego pracodawcy stawiajg znak rownosci migdzy swojg

+ Uznaja autorytety kariera lub zajmowanym

£ Cenig indywidualne wybory oraz stanowiskiem a wlasng warto$cig
wolno$c¢ osobistg £ Czasami wycofuja si¢ z zycia

£ Sg zr6znicowani i gotowi na to, aby zawodowego po napotkaniu
si¢ dostosowac trudnosci na rynku pracy, nie umiejac

+ Cierpliwi, odpowiedzialni, umiejacy si¢ dostosowa¢ do oczekiwan
radzi¢ sobie w sytuacjach trudnych wspoélczesnych organizacji

£ Czesto sprawnie radzg sobie w + Potrzebujg wsparcia w procesie
wirtualnej przestrzeni i w przestrzeni dokonywania zmian w organizacji
nowoczesnych technologii + Preferujg prace indywidualng

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: 1. J. Wiktorowicz, 1. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia?
Kompendium zarzadzania..., op. cit., s. 27; 2. Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 46 — 47.

93 B. Hysa, Zarzadzanie réznorodnos$cig pokoleniows. .., op.cit., s. 388.
% P. Woszczyk, M. Czarnecka, Podrecznik do zarzadzania wiekiem w organizacjach, HRP Group, £.6dz 2013, s.
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Kolejnym pokoleniem wystepujacym na rynku pracy jest Pokolenie X. To generacja
0s6b urodzonych w latach 1965 — 1979. Przyja¢ jednak nalezy, ze daty graniczne dla tego
pokolenia mogg rézni¢ si¢ w zaleznosci od tego, jakiemu bedziemy si¢ przygladac
spoleczenstwu.

Pokolenie X to dzisiejsi dojrzali pracownicy, czterdziesto 1 pigcdziesieciolatkowie,
opisywani réwniez mottem ,zzyj¢, aby pracowac”. Czesto w Polsce nazywa si¢ ich
takze pokoleniem PRL, pokoleniem nic na serio a takze pokoleniem o0s6b ,biegajacych z
kluczem na szyi”, wychowujacych si¢ na miejskich blokowiskach®.

Nie przypadkiem zostata im przypisana niewiadoma, bo oznacza ona to z czym borykaja
si¢ w swojej egzystencji. Zmiany ustroju, strajki, protesty wptywaty na ich codziennos¢, czesto
ingerujac w plany zyciowe. Jest to pokolenie zmian cywilizacyjnych i technologicznych, ktére
w znacznej mierze prébuje nadazyé za tymi zmianami®®. To generacja, ktéra taczy w sobie
zyciowg madros¢ Baby Boomers z pasjg Millenialséw do nowych technologii.

Pokolenie wychowane przez rodzicéw z wyzu demograficznego to pokolenie etosu
pracy i z uwagi na sytuacje polityczno — ekonomiczng, zwtaszcza w Polsce, jest przywykle do
ciezkiej pracy. Praca stanowi dla nich duzg warto$¢. Potrafig cierpliwie czeka¢ na awans.

W duzym stopniu liczy si¢ dla nich rozw6j osobisty, budowanie wlasnych umiejgtnosci,
aco za tym idzie lojalno§¢ wobec pracodawcy, sumienne wykonanie obowigzkéw w pracy,
uznanie autorytetu przetozonych?’. Mozna ich nazywaé pokoleniem przedsiebiorczych,
poniewaz budowali w Polsce demokracje¢ i gospodarke wolnorynkow3.

Przedstawiciele pokolenia X cenig sobie takie wartosci jak rozwdj osobisty,
niezaleznos$¢, r6znorodnos¢ 1 pracowitos¢. W przeciwienstwie do Baby Boomers sa jednak
ukierunkowani bardziej na rezultaty pracy, a nie sam proces jej wykonywania. Takze
umiejetnie tacza dawne analogowe umiejgtnosci z cyfrowymi kompetencjami. Tego niestety
Millenialsi czesto juz nie potrafig. O ile to pokolenie radzi sobie z komputerem i smartfonem,
o tyle dla wielu os6b aktywno$¢ w mediach spoleczno$ciowych czy korzystanie z
rozbudowanych aplikacji jest wyzwaniem.

Pokolenie X moze pochwali¢ si¢ bogatym dos$wiadczeniem zawodowym i dobrym
wyksztatceniem. Nauczeni wzorem swoich rodzicéw poswiecajg si¢ pracy w jednym miejscu

przez wiele lat i niech¢tnie ja zmieniaja. Potrafia mocno identyfikowac si¢ z firma i tego samego

9 J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania. .., op.cit., s. 28 — 29.
% M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane warto$ci w opinii przedstawicieli wybranych pokolen, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, nr 3, Wyzsza Szkota Bankowa, Wroctaw 2015, s. 374.
97 Tamze, s. 374.
44

48 / 130



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36
49 / 130
oczekuja od innych. Reprezentanci generacji X cenig sobie stabilizacj¢ i1 poczucie
bezpieczenstwa w pracy co nie oznacza, ze zle radza sobie ze zmianami — wrecz przeciwnie,
potrafig szybko si¢ do nich przystosowac. Cz¢sto zajmuja wysokie stanowiska, do ktérych
dochodzg latami, krok po kroku. W przeciwienstwie jednak do swoich rodzicéw z pokolenia
Baby Boomers cenig sobie czas wolny i oddzielaja go od pracy. W relacjach osobistych czy
biznesowych, bezposrednie kontakty osobiste sg dla nich bardzo wazne.
Mozna wskaza¢ rowniez na slabe strony tej generacji, takie jak brak pewnosci siebie
i swoich wartosci, potrzebe ciaglej rownowagi, a rézne zmiany powoduja lek przed utrata
osiggnigtych pozycji. Czesto sg sceptykami, pesymistami pozbawionymi ztudzen a pojawienie
si¢ btedu uwazaja za osobistg porazke. Osoby nalezace do tej generacji potrzebujg poczucia
przydatnoéci oraz wsparcia zespotu®s.

Charakterystyka pokolenia X — mocne i stabe strony ukazana jest w tabeli numer 13.

Tabela 13. Charakterystyka pokolenia X - mocne i stabe strony

Mocne strony Stabe strony

£ Lojalni wobec pracodawcy i godni L Sceptycy, pesymisci
zaufania £ Ostrozni w stosunku do zmian i
L Identyfikujg sie¢ z firmg, w ktorej nowosci
pracuja £ Poszukujg  starych  autorytetéw,
+ Posiadaja wysokie kompetencje ktorych nie moga odnalez¢ w §wiecie
interpersonalne wspotczesnym
+ Cierpliwi + Przedstawiaja krytyczny stosunek i
£ Zaradni, potrafia  rozwigzywac odrzucajg wartosci wspotczesnego
problemy Swiata
+ Przedsigbiorczy i cigzko pracujacy + Potrzebuja poczucia sensu
+ Posiadajg duze do$wiadczenie podejmowanych dziatan
+ Nastawieni na wspOtprace + Potrzebuja poczucia przydatnosci
+ Sprawnie radzg sobie z nowinkami oraz wsparcia zespotu
technologicznymi £ Pojawienie si¢ btedu uwazaja za
+ Gotowi, aby si¢ dostosowaé, a osobistg porazke
zarazem dzialaja w efektywny £ Brak pewnosci siebie i swoich
sposéb wartosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:

1. J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania..., op. cit., s. 28 — 30.
2. 2. Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 47 — 48.

Dwa kolejne pokolenia bardzo czgsto okre§la si¢ wspdlnym mianem pokolenia

Millenium, w ramach ktérego wyodrebnia si¢ generacje Y 1 Z.

9 M. Cichorzewska, B. Mazur, A. Niewiadomska, E. Sobolewska — Poniedziatek, K. Zimnoch, B. Ziétkowska,
Zarzadzanie wiekiem. Aspekt regionalny, instytucjonalny oraz organizacyjny, Monografie Politechniki
Lubelskiej, Wydawnictwo Politechnika Lubelska, Lublin 2015, s. 69.
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Pokolenie Y czgsto okresla si¢ jako pokolenie Millenium, Why Generation czy
pokolenie sieciowe. Wobec generacji Y badacze stosuja wiele przedziatéw czasowych,
okreslajacych zakres ich dat urodzen. Niektérzy podajg takie przedziaty jak: 1979 — 1991, 1980
— 1994 czy 1983 — 2001. Reprezentanci pokolenia Y, urodzeni po 1990 roku nalezg do wyzu
demograficznego lat 80-tych 1 sa to osoby wchodzace na rynek pracy na przetomie XX 1 XXI
wieku, ktére kieruja si¢ mottem: ,,pracuje, aby zy¢”*°. Millenialséw uksztaltowaty wydarzenia
z 11 wrzesénia i terroryzm, ruch na rzecz ochrony $srodowiska, telefony komérkowe, silny nacisk
na odpowiedzialno$¢ spoteczng czy sieci spoteczne oparte na technologii'®.

W Polsce ta grupa stanowi pierwszg generacj¢ Polakéw wychowanych i
wyksztalconych w warunkach kapitalizmu!®!. Jest to pierwsza generacja, ktéra dorastata w
wolnej Polsce i gospodarce wolnorynkowej. Przedstawiciele tej generacji wzrastali w dobie
powszechnej komputeryzacji i Internetu, ktéra umozliwita niedostepng wczesniejszym
pokoleniom otwarta komunikacje ze Swiatem. Generacja Y to grupa, ktéra wkroczyta juz na
rynek pracy, zdobyta niezbedne do§wiadczenia i w ciggu najblizszych lat stanie si¢ gtdwnym
jego motorem. Przegladajac literatur¢ mozna doj$¢ do wniosku, ze dla tego pokolenia praca nie
jest najwazniejszg wartoscig. Pokolenie Y uznaje wprawdzie pracg za wartos¢, ale nie jest ona
wazniejsza od czasu wolnego 1 zycia towarzyskiego i jest postrzegana jako jedno z narzgdzi do
realizacji celéw zyciowych!'%2. Igreki nie zyja po, aby pracowaé, lecz pracuja, aby zyé na
satysfakcjonujagcym ich poziomie, ktory jest zdecydowanie wyzszy od tego preferowanego
przez starsze pokolenia X i Baby Boomerséw.

Jak stusznie zauwazyl doktor Espinoza jest to pokolenie najbardziej zréznicowane ze
wszystkich innych, jezeli wezmiemy pod uwage kolor skory 1 kwestie etniczne. Nie ma juz
polityczno — spotecznych ograniczen. Generacja Y dzigki dostgpowi do Internetu i zyciu w tzw.
,.globalnej wiosce” jest tolerancyjna i otwarta na to co nowe i nieznane'®.

Inne doswiadczenia, ktére ksztattowaly to pokolenie to rosngcy standard zycia i
konsumpcji, wieksze mozliwosci wyboru edukacji i drogi zawodowej, wigksza mobilnos¢ i
otwartos¢. Latwiejsze podrézowanie 1 kontakt z innymi kulturami sprawiaja, ze sa Swietnie

przygotowani do poruszania si¢ w obszarach zwigzanych z gospodarka globalng i

% A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wsp6lczesne zarzadzanie. .., op. cit., s. 110.
100 Ch, Espinoza, M. Ukleja, Zarzadzanie Milenialsami..., op. cit., s. 32.
101 B, Hysa, Zarzadzanie réznorodno$cig pokoleniows.. ., op. cit., s. 389.
102 A Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspélczesne zarzadzanie. .., op.cit., s. 110 — 111.
103 B, Brzezinska, A. Paszkowska — Rogacz, Cztowiek w firmie. Bez obaw i z ochotg. Difin, Warszawa 2009, s.
242 — 243,
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réznorodnoscig kulturowa. Latwo dzieki temu przychodzi im wspétpraca w wielokulturowym
srodowisku pracy.

To pokolenie troszczy si¢ o work — life balance, swoj rozwdj, realizacje¢ pasji i czerpanie
osobistych satysfakcji. Dorastajagc w dobie dynamicznych zmian, sg czesto bardziej
innowacyjni niz starsze pokolenia. Tym, co wyr6znia Igreki od ich rodzicéw jest doskonata
znajomo$¢ najnowszych technologii 1 ich wykorzystywanie w biznesie 1 w zyciu, lepsze
wyksztatcenie 1 nierzadko znajomos$¢ jezykow obcych. Generacja Millenium zostata
zdefiniowana przez komputery i Internet bez ktérych wiekszo$s¢ mtodych ludzi nie potrafi si¢
oby¢. To dzigki wysoko rozwinietym kompetencjom wirtualnym, czesto niektore sfery zycia
przenoszg calkowicie lub czesciowo do cyberprzestrzeni — to tam spedzaja czas wolny,
komunikujg si¢ ze znajomymi, dokonuja zakupdw, pracuja a takze poszukuja pracy. Brak
kontaktu face to face, ktéry jest ograniczony ze wzgledu na zycie w cyberprzestrzeni objawia
si¢ bakiem umiejetnosci interpersonalnych — prowadzenia konwersacji czy rozwigzywania
konfliktow.

Milenijczycy wyraznie akcentujg swoje oczekiwania w stosunku do pracodawcy.
Czesto oczekujg od niego odpowiednich warunkéw ptacowych i inwestowania w ich rozwdj
zawodowy a takze majg nierealistyczne oczekiwania i przyjmuja postawe roszczeniowg wobec
przetozonych. Nierzadko domagajg si¢ elastycznosci pracy, wyrazaja nieche¢ do zatrudnienia
w normowanych godzinach oraz krytykuja tradycyjne jego formy'®. Niechetnie
podporzadkowuja si¢ panujagcym w firmie regutom, brak im pokory, lojalnosci i szacunku dla
hierarchii stluzbowej. Autorytetem dla Milenijczyka bedzie osoba wyrézniajaca si¢
kompetencjami, a nie zajmowanym stanowiskiem'®.

Z drugiej jednak strony, jest to pokolenie kreatywne i przedsigbiorcze, cenigce pracg, w
ktérej moga rozwija¢ swoje pasje i zainteresowania. Przywiazuja duza wage do atmosfery w
pracy a takze preferujg pracg zespotowa. Do skutecznego dziatania potrzebujg jasno okreslone;j
roli w grupie, zdefiniowanych celéw a takze precyzyjnego ukierunkowania poprzez jasne i
wielokrotnie powtarzane instrukcje. Pokolenie to odczuwa wysoka potrzebe dostrzegania sensu

wykonywanej pracy!%.

104 J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co sie zmienia? Kompendium zarzadzania..., op. cit., s. 31.
105 Tamze, s. 31.
106 B, Hysa, Zarzadzanie réznorodno$cig pokoleniows..., op. cit., s. 390 — 391.
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Pokolenie Y cechuje si¢ wielozadaniowoscia, tatwo przystosowuje si¢ do zmian oraz
chetnie podejmuje nowe wyzwania. Jesli praca ich interesuje i daje satysfakcj¢ to silnie si¢ w
nia angazuja, a jesli pracodawca nie spetnia ich oczekiwan to chetnie i bez obaw go zmienig!?’.
Charakterystyka pokolenia Millenium — jego mocne i stabe strony jako zasobu pracy

zostaty ukazane w tabeli numer 14.

Tabela 14. Charakterystyka pokolenia Y - mocne i stabe stron
Mocne strony Stabe strony

#+ Znajomo$¢ najnowszych technologii #+ Szybko demotywujg si¢ — potrzebuja
#+ Fatwo$¢ w szukaniu i odnajdowaniu duzego wsparcia i motywacji
informacji #+ Postawa  roszczeniowa  wobec
#+ Zaangazowanie w prace, Kktéra pracodawcy
przynosi satysfakcje #+ Nierealistyczne oczekiwania
+ Innowacyjni #+ Oczekujg szybkiego awansu
# Ambitni, kreatywni i wyksztatceni # Nieche¢ do podporzagdkowywania si¢
% Znajomos$¢ jezykow obcych regutom
% Stawianie na rozwdj osobisty i #+ Brak pokory i szacunku dla hierarchii
zawodowy stuzbowe;j
#+ Pozytywne nastawienie do zmian % Koncentracja na sobie i zyciu
% Chetnie podejmujg nowe wyzwania prywatnym
% Dziatajg w efektywny sposéb # Nielojalni wobec pracodawcy
+ Latwo$¢ nawigzywania relacji w % Problemy z organizacja wlasnej
znaczeniu globalnym pracy — ustalaniem priorytetow,
+ Zadaniowe podejscie do pracy dokanczaniem zadan
+ Zorientowani na prac¢ zespolowa + Trudnosci w kontaktach
+ Wysoka samoocena oraz jasne bezposrednich
okreslanie oczekiwan + Brak cierpliwosci
+ Umiejetno$¢  wspélpracy  oraz + Generacja »Ja, dla  mnie”,
gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza poszukujaca stawy i fortuny
+ Dbanie o réwnowage praca — zycie
poza nig
+ Swiadomos¢ spoleczna 1

zaangazowanie w walke o lepsze
jutro

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:
J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania..., op. cit., s. 31.
B. Hysa, Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniows..., op. cit., s. 389 — 391.

A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspdtczesne zarzadzanie..., op. cit., s. 110 - 111.

Najmlodszym pokoleniem wystepujacym na rynku pracy jest pokolenie Z, zwane tez

pokoleniem C — connected, ttumaczone z jezyka angielskiego jako podiaczone do sieci. Sg to

107 A. Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspélczesne zarzadzanie.. ., op. cit., s. 110.
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ludzie urodzeni po 2000 roku, ktérzy dopiero wkraczaja na rynek pracy i dlatego trudno jest
wyrokowaé jakimi bedg pracownikami'®. Niewatpliwie ta generacja przyszta na §wiat mocno
zréznicowany ekonomicznie, kulturowo i mentalnie, na §wiat peten rozmaitych udogodnien, w
czasie dobrobytu i konsumpcjonizmu. Jednakze warto jednak przyjrzec si¢ tej grupie, poniewaz
oni jeszcze bardziej pogltebiajg przepas¢ pokoleniowa w miejscu pracy.

Jest to generacja wewngtrznie zréznicowana i r6znorodnos$¢ jest dla nich sprawg oczywistg.
Podobnie jak pokolenie Y, pokolenie Z jest podiaczone do sieci, nie zna $wiata bez
komputeréw, telefonéw komdrkowych, Internetu i elektronicznych gadzetéw. Duzo sprawnie;j
niz starsze pokolenia komunikuje si¢ za posrednictwem mediéw spotecznosciowych, zyje w
globalnej spotecznosci 1 ich zycie koncentruje si¢ wokot najnowszych technologii. Ponadto
fatwo przechodza miedzy §wiatem rzeczywistym i wirtualnym, a ich zdaniem oba te §wiaty si¢
uzupetniaja'®.

Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze Zetki poszukuja wyzwan, odpowiedzialnosci,
poczucia wptywu i mozliwosci rozwoju swojej kariery i dlatego nalezy zadbac¢ o ich rozwéj i
szczegblnie wspiera¢ w poczatkowych tygodniach pracy, aby umozliwi¢ im sprawne
zaaklimatyzowanie si¢ w organizacji. Wazny jest dobrze przeprowadzony onboarding, ciagty
feedback 1 zapewnienie mozliwo$¢ wspotpracy z kilkoma dziatami w firmie, dodatkowe
zadania w formie projektu, ktére da im poczucie wptywu, na ktérym im tak zalezy. Poszukujac
nowych rzeczy, testujac rzeczywisto$¢ potrzebuja wysokiego wsparcia, autorytetéw i nauczania
standardow.

Wyzej wspomniany autorytet i jego budowanie powinien opierac si¢ o wiedz¢ 1 partnerskie
relacje a takze pokolenie Z nierzadko oczekuje, aby firmy dzielily si¢ wypracowanym zyskiem
z ich udzialem a praca ma stanowi¢ przedtuzenie i urozmaicenie Zycia prywatnego, z
uwzglednieniem indywidualnych oczekiwan, elastycznego czasu pracy czy pracy zdalne;j.
Zetki nie podejmg pracy w organizacji, ktéra nie ma polityki elastycznosci. Podobnie jak
poprzednie pokolenie majg wysokie wymagania wobec firmy 1 przetozonych, oczekujg dobrego
wynagrodzenia oraz pozafinansowych motywatoréw wykorzystania ich potencjalu oraz
aktywnie poszukujg przestrzeni, ktéra pomoze im w petni wykorzysta¢ ich potencjat oraz go

rozwijaé'!",

108 B, Hysa, Zarzadzanie réznorodno$cig pokoleniows..., op. cit., s. 389 — 390.
109 J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co sie zmienia? Kompendium zarzadzania..., op. cit., s. 32.
110 Tamze, s. 32.
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Przedstawiciele tego pokolenia lubig prace w zespotach, jednak preferuja prac¢ w zespotach
wirtualnych, ktére wykorzystuja zaawansowane technologie komunikacyjne. Jest to zwigzane
ze stabo rozwinigtymi umiejetnosciami interpersonalnymi.

Co wiecej, Zetki sg otwarte na nowe doswiadczenia, sg twércze i innowacyjne, jednak
problemy z koncentracjg i rozproszong uwaga wplywaja na to, ze ocena i analiza informacji
jest przez nich powierzchowna.

Ostatnig, istotng kwestig jaka rézni pokolenie Z od starszych pokolen jest wigksza
wrazliwo$¢ na spoleczng odpowiedzialno$¢, na kwestie zwigzane z ekologia, ochrong
srodowiska 1 tym, jak biznes wptywa na otoczenie.

Podsumowanie charakterystyki pokolenia Z, mocne i stabe strony zostaty przedstawione w
tabeli ponizej.

Tabela 15. Charakterystyka pokolenia Z — mocne i stabe strony

Mocne strony Stabe strony

+ Wysokie kompetencje cyfrowe + Niecierpliwi
+ Otwarci, bezposredni + Impulsywni, podejmowanie decyzji
+ Kreatywni pod wptywem chwili
+ Innowacyjni + Egocentryczni
4+ Chtonni na wiedzg + Problemy z  koncentracjg i
+ Znajomos¢ jezykéw obcych rozproszona uwaga
+ Przetamuja standardy + Powierzchowna analiza informacji
#+ Poszukujg zmian i  nowych #+ Posiadajg mate do$§wiadczenie
doswiadczen + Stabo  rozwinigte  umiejetnosci
+ Dbaja o $rodowisko i zasoby interpersonalne
naturalne + Wysokie oczekiwania finansowe

+ Nielojalni wobec pracodawcy, czeste
zZmiany pracy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie:
1. J. Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenie — co si¢ zmienia? Kompendium zarzadzania..., op. cit., s. 32.
2. Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 50.

2.3 Zarzadzanie wielopokoleniowym zespolem pracowniczym
Réznorodnos¢ w zespole — roéwniez ta pokoleniowa to olbrzymi potencjal, ale tez
wyzwanie. By méc efektywne zarzadza¢ takimi zespotami nalezy wzig¢ pod uwage to, ze
w zréznicowanych wiekowo zespotach spotykajg si¢ pracownicy z réznych pokolen, co istotnie
determinuje sposéb zarzadzania nimi. Obecnie na rynku pracy spotykaja si¢ osoby
reprezentujgce rézne generacje, ktére uksztaltowaly sie poprzez odmienne wydarzenia

spoleczne, gospodarcze, polityczne czy tez kulturowe. Konczy si¢ czas, kiedy to w sktad
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zespotu wchodzili przede wszystkim stabilni 1 przewidywalni przedstawiciele pokolenia X z
domieszka reprezentantow Baby Boomers. Nastat czas, kiedy Igreki zaczynaja stanowi¢ trzony
zespotéw 1 zdominowaly w nich pozostate grupy wiekowe, a w natarciu czekaja juz
poprzedzone zta stawa Zetki. W kazdej z tych generacji wyraznie daje si¢ zauwazy¢ roznice
dotyczace stylu zycia, kariery zawodowej, doswiadczenia, podejscia do zmian, poziomu
zaangazowania 1 lojalnosci. Zderzenie réznych pokolen ma odbicie w stosunkach pracy, ale
réwniez jest duzym wyzwaniem dla menedzeréw!!'!. Zmieniajace sie zespoly wymagaja
diametralnej zmiany podejscia do zarzadzania zespotami, zmiany sposobu mys$lenia i wrgcz
zmiany mentalnosci, a na pewno zastosowania zupetnie innych technik zarzgdzania. Niezbedne
jest zréznicowane podejscie. Bez tego menedzerowie nie bedg w stanie rekrutowaé ani
zatrzymac przy sobie najlepszych pracownikéw.

Aby sprawnie zarzadza¢ wielopokoleniowym zespolem oprécz poznania
charakterystyki poszczegdlnych pokolen, warto najpierw zwrdci¢ uwage na zagadnienie, ktére
ma ogromny wplyw na odmienno$¢ tych grup — wartosci i potrzeby, motywacja oraz
zdobywanie wiedzy i umiejgtnosci.

Budowanie i doskonalenie systeméw motywowania pracownikéw stanowi wyzwanie
dla organizacji i jej menedzerow. Istnieje wiele teorii motywowania i cze$¢ z nich wskazuje, ze
podstawg tego procesu jest odpowiednie poznanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw a
nastepnie dobdr narzedzi tworzacych system motywowania w organizacji. Umiej¢tnose
ustalenia czynnikéw, ktére wywieraja okreslane zachowania wsrdéd grup pracowniczych
prowadzi do identyfikacji oraz klasyfikacji potrzeb.

Aby zrozumie¢ réznice w podejsciu do aktywno$ci zawodowej réznych pokolen
odwotam si¢ do piramidy potrzeb ludzkich Maslowa.

W 1943 roku psycholog amerykanski, Abraham Maslow przedstawit teori¢ (piramide)
hierarchii potrzeb ludzkich. Przyjal on, ze czynniki ktére majg wptyw na postepowanie i sg dla
istot ludzkich Zzrédiem motywacji, mozna uporzadkowaé hierarchicznie, dzielac je na wiele
poziom6w. Teoria potrzeb Maslowa oparta jest na hipotezie, ze cztowiek w swoim dziataniu
dazy w pierwszej kolejnosci do zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu i kolejno przechodzi do
coraz wyzszych pozioméw piramidy, skupiajac si¢ na bardziej wyszukanych pragnieniach i

dazac ostatecznie do poczucia samorealizacji. Istote tej teorii przedstawia schemat ponize;j.

M. Cichorzewska, B. Mazur, A. Niewiadomska, E. Sobolewska — Poniedziatek, K. Zimnoch, B. Ziétkowska,
Zarzadzanie wiekiem. Aspekt regionalny, instytucjonalny oraz organizacyjny..., op. cit., s. 68.
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Schemat 9. Teoria potrzeb Maslowa

Samorealizacja
Potrzeby L !
Lo *0siggnigcia
samorealizacji
Potrzeby szacunku
eprestiz i poczucie spetnienia - status
Potrzeby |
psicheloziczug ] Potrzeby milosci i przynaleznosci
*wigzi intymne i przyjazn
. r ‘
Potrzeby bezpieczenstwa
*poczucie bezpieczenstwa
Podstawowe )
potrzeby N

Potrzeby fizjologiczne
*zywno$¢, cieplo, odpoczynek

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 51.
Rozpatrujac t¢ teorie, nalezy zauwazy¢, ze jest to struktura potrzeb jako motywatoréw
indywidualnych, ktére zostajg przez cztowieka przyjete, uwewngtrznione i stajg si¢ motywami

do dziatania''?

. Mozna powigza¢ elementy piramidy z poszczeg6lnymi pokoleniami.

Najbardziej podstawowe potrzeby cztowieka — fizjologiczne — zwigzane z przetrwaniem
i ich pierwszenstwo zaspokajania wynika z natury czlowieka jako istoty zywej'!®>. Warto
zwrdci¢ uwage, ze inng wartos¢ mogg one mie¢ w oczach kogos, kto zyt w czasach kryzysu a
inna dla kogo$ kto w nim nie uczestniczyl. Oczekiwania zwigzane z pracg, aby zaspokoic
najprostsze potrzeby jak pozywienie i woda, dach nad gtowa czy inne, podobne kwestie beda
r6zni¢ si¢ pomiedzy pokoleniami. Dostrzezenie tej odmiennosci pozwoli lepiej zrozumiec
dazenia i zachowania grup pracowniczych w organizacji.

Realizacja potrzeby bezpieczenstwa pojawia si¢ dopiero wtedy, gdy intelekt nie jest
catkowicie pochtoniety zaspokajaniem kwestii przetrwania. Odnoszac t¢ kwestie¢ do pokolen
mozna stwierdzi¢, ze wystarczajacg motywacjg dla starszych generacji byto skupienie si¢ na

zapewnieniu swoim najblizszym i sobie bezpiecznego schronienia i jedzenia, a gdy ta potrzeba

1127, Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 17.
113 A, Maslow, Motywacja i osobowo$¢, PWN, Warszawa 2006, s. 62 — 63.
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byla zabezpieczona niejednokrotnie skupiali si¢ na odkladaniu pienigdzy na przysziosc.
Realizacja potrzeby bezpieczenstwa moze by¢ kolem napgdowym do podejmowania
aktywnos$ci zawodowej, co wynika z dazenia do posiadania stabilnego zatrudnienia w
organizacji, gdzie stanowisko pracy jest komfortowe i bezpieczne.

Kolejnym elementem piramidy sg potrzeby psychologiczne — mito$¢ 1 przynaleznosc,
okreslane rowniez jako potrzeby spoteczne. Potrzeby te pojawiaja si¢ u ludzi wtedy, gdy
potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa sg zaspokojone. Naturalnym bedzie wtedy to, iz osoba
znajdujaca si¢ w takim polozeniu bedzie dos§wiadcza¢ checi nawigzywania relacji
miedzyludzkich 1 tworzenia glebszych zwigzkéw z innymi ludzmi. Potrzeby przynaleznosci i
mitosci beda Zrédlem motywacji i1 czynnikiem nadajacym wplyw na przejawiane

zachowania''*

. W ujeciu zachowan pracowniczych potrzeby te beda wynika¢ z checi
nawigzywania kontaktéw z wspotpracownikami a takze z kadrg zarzadzajacg. Tak jak przy
realizacji poprzednich potrzeb tak i tutaj mozna zauwazyC réznice wystgpujace miedzy
pokoleniami. Niezwykle wazna dla pokolenia wyzu demograficznego — Baby Boomers jest
przynalezno$¢ do jakie$ grupy, czego przejawem jest cztonkostwo w rozmaitych klubach,
stowarzyszeniach zawodowych czy uczestnictwo w formalnych spotkaniach organizowanych
poza siedziba organizacji. Pokolenie Millenialséw czy X nie ma silnie rozwinigtej tej potrzeby
co czesto jest niezrozumiate dla pokolenia Baby Boomersow.

Przechodzac do wyzszego poziomu mamy do czynienia z kolejnymi psychologicznymi
potrzebami szacunku: prestizu i poczucia spetnienia. Wynikajg one z pragnienia poczucia
wlasnej warto$ci, szacunku dla siebie, zwykle wysokiej samooceny i zdobycia cudzego
uznania. Rozwazajac je, mozemy dojs¢ do wniosku, iz mobilizacja do dziatania jest oparta na
checi osiggnigcia prestizu, uznania czy awansu. Na tym etapie ludzie zaczynaja szuka¢ wartosci
niematerialnych, ktére mogg przynies$¢ im satysfakcje.

Ostatnig potrzebg jest potrzeba samorealizacji i charakterystyczne jest to, ze dazenie do
samorealizacji zwigzane jest jedynie z osobg, ktdra je przejawia. Potrzeby te odnosza si¢ do
wystepujacego u ludzi pragnienia samospelnienia, czyli tendencji do zrealizowania swojego
potencjatu do rozwoju osobistego!!>. Jak ta potrzebe mozna odnie$é do przedstawicieli réznych
pokolen? Niezaprzeczalnym jest fakt, ze pokolenie Y ma zdecydowanie lepszy, bardziej
komfortowy start, poniewaz ich wszystkie podstawowe potrzeby zostaty zaspokojone przez ich
rodzicow przez co mogli szybciej osiaga¢ kolejne poziomy piramidy potrzeb i szybciej niz

starsze pokolenia dotrze¢ do szczytu — do kwestii samorealizacji. Zasadniczy wniosek jaki si¢

114 Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 53.
15 Tamze, s. 54-55.
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nasuwa jest taki, ze oprocz wystepowania znaczacych réznic miedzy pokoleniami istnieje tez
kilka podobienstw. Zrozumienie specyfiki funkcjonowania, potrzeb, motywacji oraz wartosci
jakimi kierujg si¢ poszczegdlne pokolenia pracownicze zaowocuja wieloma korzy$ciami, jak
m.in.: praca b¢dzie wykonywana efektywnie oraz pracownicy beda prawidtowo funkcjonowali
w wielopokoleniowym zespole.

Wykorzystanie teorii Maslowa do zrozumienia potrzeb, motywacji i wartosci kazdego
z pokolen pozwoli na stworzenie srodowiska pracy, gdzie wszyscy beda czu¢ si¢ doceniani,
wszystkie ich talenty bedg w petni wykorzystane i dzieki temu organizacja bedzie realizowac
swoje cele!''®. Menedzerowie zarzadzajacy zespotami zréznicowanymi wiekowo powinni dgzy¢
do stworzenia srodowiska pracy, ktére umozliwialoby wykorzystanie w pelni potencjatu
zawodowego wszystkich pracownikéw organizacji. Aby to osiggna¢, niezwykle wazne jest
dostrzezenie réznic a takze podobienstw miedzy pokoleniami.

Podsumowujac rozwazania wokot teorii Maslowa w tabeli ponizej sg ukazane elementy
majace istotne znaczenie dla zarzadzania zréznicowanym pokoleniowo zespotem.

Tabela 16. Wartosci i potrzeby, motywacja i zdobywanie wiedzy — rézne pokolenia

Wartosci i Pokolenie Z
potrzeby £ Mocno zorientowani na swoj rozwoj

+ Dobrze radza sobie z nowymi technologiami

+ Wybierajac pracodawceg kieruja si¢ mozliwosciami rozwoju
zawodowego

+ Pienigdze sg niezbednym determinantem szcze$liwego, udanego zycia

+ Latwo odnajdujg sie w pracy zespotowe;j

Pokolenie Y
Mocno zorientowani na swoj rozwaj
+ Latwo adaptujg si¢ do nowych warunkéw pracy
+ Latwo odnajdujg si¢ w pracy zespotowe;j

T

Pokolenie X
L Preferuja raczej samodzielne wykonywanie zadan

Baby Boomers
Potrzeba wsparcia ze strony organizacji podczas wprowadzania zmian
Niewielka mobilnos¢ zawodowa, warto zaproponowac tradycyjny
model kariery realizowanej najlepiej w ramach tej samej organizacji

¥+

116 A, Armstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 38.
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Pokolenie Z
Motywacja + Otrzymywanie regularnego feedbacku od menedzera
+ Skoncentrowani na wynikach
+ Potrzeba nieustannej stymulacji do pracy
Pokolenie Y
+ Lojalno$¢ wzgledem innych pracownikéw a nie organizacji
+ Swoboda w miejscu pracy
+ Wynagrodzenie nie jest jedynym waznym  instrumentem
motywacyjnym
Pokolenie X
+ Dbajg o réwnowage miedzy zyciem prywatnym i zawodowym
+ Gotowi na to, by si¢ dostosowa¢, dziatajg w efektywny sposéb
Pokolenie Baby Boomers
£ Nie maja trudnosci zrespektowaniem regut oraz hierarchii
obowigzujacej w organizacji
+ Motywacja finansowa powinna dotyczy¢ nagradzania za posiadane
kompetencje oraz wykazywang lojalno$¢, nagradzanie za kompetencje
oraz rezultaty
Zdobywanie Pokolenie Z
wiedzy i #+ Dobra znajomo$¢ nowych technologii,
r{oyvych, _ # Czerpanie wiedzy przede wszystkim z Internetu i w sposob naturalny
umiejetnoscl . . . ..
podchodza do uczenia si¢ z wykorzystaniem najnowszych technologii
+ Znajomos$¢ jezykow obcych
Pokolenie Y
+ Bardzo dobrze radzg sobie z nowoczesnymi technologiami
+ Wielozadaniowi — potrafig realizowa¢ kilka zadan réwnolegle
Pokolenie X
+ Wykazujg zainteresowanie innowacyjnoscig oraz wyzwaniami, przed
ktérymi staje organizacja
+ Bazuja na twardych danych, szkolenia traktujg jako ,kotwice”
zatrudnienia
Pokolenie Baby Boomers
+ Preferuje tradycyjne metody przyswajania wiedzy (np. z ksigzek)
+ 7 trudem uczg si¢ korzysta¢ z nowoczesnej technologii

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:
1. Ch. Espinoza, Milenialsi w pracy..., op. cit., s. 45 — 51.
2. Ch. Espinoza, M. Ukleja, Zarzadzanie Milenialsami..., op. cit., s. 174 — 185.
3. S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzen — tworzenie i zastosowanie, Wolters Kluwer,
Warszawa 2012, s. 36 —42.

Kolejnym istotnym czynnikiem wptywajacym na efektywne zarzadzanie zréznicowanym

wiekowo zespotem jest niewatpliwie styl zarzadzania menedzera. Nowe, mtodsze pokolenia,

wkraczajace na rynek pracy w pewnym stopniu wymuszaja na menedzerach zmiang stylu
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zarzadzania, wyznaczajac tym samym nowe trendy zarzadzania zasobami ludzkimi''”. Tym
samym mozna stwierdzi¢, ze sposéb zarzadzania zréznicowanym wiekowo zespotem ma
ogromy wptyw na efektywnos$¢ pracy pracownikéw, na ich wspétprace i rozwéj, zadowolenie
z pracy, poprawe¢ stanu zdrowia, a takze przyczynia si¢ do poprawy wizerunku
przedsigbiorstwa, wzrostu innowacyjnosci i produktywnosci w wyniku taczenia nowych
kompetencji i umiejetnosci''®.

Ciekawym rozwigzaniem w obliczu réznic pokoleniowych moze by¢ wdrozenie koncepcji
zarzadzania wiekiem. Jest to element zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktadniej element
zarzadzania rdéznorodnoscig. Procesy starzenia si¢ populacji oraz wydluzanie wieku
emerytalnego zmuszaja menedzeréw do wprowadzenia modyfikacji do polityki zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie réznorodno$cig, z angielskiego diversity management, to podejscie
ukierunkowane na wykorzystanie potencjatu tkwigcego w réznicach migdzy pracownikami. Sg
to dziatania zmierzajace do prawidlowego wykorzystania zréznicowanych cech pracownikéw
w miejscu pracy!'’. Zarzadzanie réznorodnoécia jest réwniez definiowane jako strategia
zaktadajaca, ze rozwdj firmy oraz realizacja jej celow biznesowych beda skuteczniejsze, jesli
dostrzeze si¢ 1 wykorzysta r6zne doswiadczenia oraz potrzeby wystepujace w organizacji 1 w
jej otoczeniu.

Zarzadzanie réznorodnoscig jest rozpatrywane na trzech poziomach tozsamosci:
pierwotnej, wtérnej i organizacyjnej. Do tozsamosci pierwotnej zalicza si¢ takie cechy, jak:
pte¢, wiek, sprawnos¢ fizyczna, orientacja seksualna, osobowos$¢, rasa, pochodzenie,
narodowos¢ 1 jezyk. Sg to zatem elementy niejako tkwigce w kazdym cziowieku. Zarzadzanie
r6znorodnos$cia w konteks$cie tozsamosci wtérnej cechuje miejsce zamieszkania, status
materialny, dochody, wyksztalcenie, sytuacja rodzinna, wyznanie, wyglad, zainteresowania,
kultura, styl zycia, wartosci, postawy, stan cywilny, dzietnos¢ i religia. To elementy, na ktére
cztowiek ma wptyw, moze je kreowac. Poziom tozsamoS$ci organizacyjnej obejmuje:
zajmowane stanowisko, charakter wykonywanej pracy, przynalezno$¢ do organizacji, miejsce
w strukturze organizacyjnej, posiadane uprawnienia zawodowe, zasady wynagrodzenia, zakres

obowigzkéw zawodowych oraz staz pracy. Sg to cechy niezalezne od cztowieka, wymagajace

17 M. Ladyga, Wspélczesne problemy zarzadzania pracownikami pokolenia Y, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czegstochowskiej, Zarzadzanie, nr 1, Czgstochowa 2011, s. 101.
118 M. Cichorzewska, B. Mazur, A. Niewiadomska, E. Sobolewska — Poniedziatek, K. Zimnoch, B. Ziétkowska,
Zarzadzanie wiekiem. Aspekt regionalny, instytucjonalny oraz organizacyjny..., op. cit., s. 20 — 21.
119}, Waligéra, Zarzadzanie réznorodnoscig w organizacjach. Prezentacja wybranych praktyk, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 348, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 2018, s. 27.

56

60 / 130



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36
61 / 130

dostosowania sie do otoczenia'?’

. Zatem mozna dojs$¢ do wniosku, ze odpowiednio zarzadzana
réznorodno$¢ pracownikéw moze by¢ zrédtem wymiernych korzysci dla wspodiczesnych
organizacji'?!.

Wczesniej wspomniane zarzgdzanie wiekiem, z angielskiego age management, mozna
okresli¢ jako rozwigzania, ktére maja na celu staly rozwdj 1 aktualizowanie wiedzy,
umiejetnosci  pracownikéw oraz utrzymanie ich dobrej kondycji 1zdrowia, a takze
zaangazowanie w rozwdj i cele firmy'?2. Koncepcja ta polega na realizacji rozmaitych dziatan,
ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie potencjalu pokolen w
organizacji, dzigki uwzglednieniu potrzeb 1 mozliwosci pracownikow w réznym wieku.
Jednoczesne zatrudnianie os6b mtodych i starszych pozwala firmie lepiej reagowac na szybko
zmieniajagce si¢ warunki rynkowe, umozliwia lepsze dostosowywanie do potrzeb
zréznicowanych klientéw. Zespoty sktadajace si¢ z pracownikéw w ré6znym wieku okazujg si¢
bardziej wydajne dzigki umiejetnym polaczeniu ich kompetencji.

Najczesciej wykorzystywane narzedzia z zakresu zarzadzania wiekiem:

Budowanie atmosfery mi¢dzypokoleniowego porozumienia;

Brak dyskryminacji wiekowej w procesie rekrutacji pracownikow;

Prowadzenie dziatan integracyjnych i tworzenie atmosfery przyjaznej pracownikom;

Poprawa warunkéw pracy starszych pracownikow;

- = & = &

Przeniesienia starszego pracownika na stanowisko wymagajace umiejgtnosci
koncepcyjnych;

Elastycznos$¢ form i czasu zatrudnienia pracownikéw 50+;

Stosowanie mentoringu i coachingu;

Przestrzeganie zasady rownego dostepu do szkolen i awansu bez wzgledu na wiek;

Dodatkowe $wiadczenia zdrowotne dla pracownikéw, w szczegdlnosci 50+;

- & F & ¥

Prowadzenie profilaktyki zdrowotnej i promowanie aktywnego stylu zycia'?,

Zarzadzanie wiekiem stanowi sprawdzian umiejetnosci przywoédczych menedzeréw.
Kazde pokolenie ma swoje dominujgce wartosci i cechy, wilasne specyficzne podejscie do
zadan oraz preferencje w obszarze zarzadzania. Menedzerowie zarzadzajac wiekiem powinni

skoncentrowac si¢ na czterech gtéwnych problemach:

120 A, M. Konrad, P. Prasad, J.K. Pringle, Handbook of Workplace Diversity, SAGE Publications, London 2006,
s. 224 —225.
121 Tamze, s. 40.
122T, Schimanek, Co to jest zarzadzanie wiekiem?, cyt. za: Zarzadzanie wiekiem i nie tylko. Informacja uzyteczna
dla pracodawcéw i1 pracownikéw, Akademia Rozwoju Filantropi w Polsce, Warszawa 2010, s. 42.
123 M. Cichorzewska, B. Mazur, A. Niewiadomska, E. Sobolewska — Poniedziatek, K. Zimnoch, B. Ziétkowska,
Zarzadzanie wiekiem. Aspekt regionalny, instytucjonalny oraz organizacyjny..., op. cit., s. 66.
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1) Umiejetnosciach, kwalifikacjach oraz kompetencjach pracownikow.
2) Tworzeniu warunkéw dla dziatania stabilnych, zintegrowanych, zmotywowanych
i lojalnych zespotéw pracowniczych.
3) Tworzeniu warunkéw, ktére umozliwiaja wykorzystanie atutéw pracownika.
Neutralizowanie jego stabych stron wystepujacych ze wzgledu na wiek.
4) Tworzeniu warunkéw do wykorzystania szans 1mozliwosci wynikajacych ze
wspétpracy pracownikéw w réznym wieku oraz minimalizowaniu zagrozen ',
Menedzerowie stosujac koncepcj¢ zarzadzania wiekiem powinni takze zwrdci¢ uwage na inne,
réwnie wazne kwestie, a mianowicie:
e Powinni dokladnie rozpoznaé struktur¢ wiekowg kadry pracowniczej i odpowiednio
zaprojektowa¢ zmiany.
e  Umie¢ wykorzysta¢ umiej¢tnosci wynikajgce ze zr6znicowania wiekowego w realizacji
celéow personalnych 1 organizacyjnych.
* Mie¢ indywidualne podejscie do pracownikow 1 docenia¢ zréznicowanie wiekowe.
* Przygotowac plany i programy dziatan oparte na zarzadzaniu wiekiem.
*  Promowac ré6znorodnos¢ i rownos¢.
* Odpowiednio zorganizowaé czas, miejsce iS$rodowisko pracy zuwzglednieniem
potrzeb pracownikéw z kazdej grupy wiekowe;j'?.
Podsumowujac, mozna dojs¢ do wniosku, ze wspdlpraca miedzypokoleniowa przynosi
korzysci dla organizacji i zespoty zr6znicowane wiekowo moga stanowic jej atut. Pracownicy
tworzacy zespoly mieszane wnosza do nich zré6znicowane kompetencje oraz do$wiadczenia,
ktére wzajemnie si¢ uzupelniajg i s3 komplementarne. W ramach wspdlnie realizowanych
przedsigwzie¢ ucza si¢ od siebie nowych postaw i1 zachowanh. Zespoty staja si¢ bardziej
uniwersalne, elastyczne 1 skuteczniej realizujg stawiane przed nimi réznorodne zadania.
Ponizej zostaly przedstawione niektére korzysci wystepujace dzigki wspotpracy

mi¢dzypokoleniowe;.

124 Tamze, s. 65.
125 Tamze, s. 66 — 67.
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Tabela 17. Korzys$ci wystepujace dzigki wspotpracy migdzypokoleniowe;j

Korzysci dla » Zatrzymanie w organizacji wiedzy i do$wiadczenia pracownikéw
firmy 50+

» Lepsze wykorzystanie rozleglej wiedzy oraz doswiadczen
zawodowych i zyciowych Pracownikéw 50+

» Lepsza wspdtpraca pomigdzy pracownikami zréznicowanymi
wiekowo

» Przeciwdziatanie powstawaniu lub wygaszanie konfliktéw, ktérych
zrédtem moga by¢ réznice migdzypokoleniowe

» Lepsza atmosfera pracy

» Wyzszy poziom satysfakcji pracownikéw

» Przeciwdziatanie ,,marnotrawstwu’” polegajagcemu na utracie czgSci
kompetencji wraz z odejSciem na emerytur¢ pracownikow

» Wyzsza efektywnos¢ pracy i stopien realizacji celéw organizacji

Korzysci dla = Lepsze poznanie potrzeb, oczekiwan i obaw Pracownikow 50+
pracownikow =  Wydluzenie okresu aktywnos$ci zawodowe;j
50+ = Budowanie poczucia, ze sa potrzebni, uzyteczni

= Satysfakcja wynikajagca z mozliwosci dzielenia si¢ wiedzg i
do$wiadczeniami z innymi

= Pobudzenie aktywnos$ci zawodowej

=  Motywowanie do rozwoju zawodowego i podejmowania wyzwan

= Inspirowanie do zdobywania nowej wiedzy i nowych umiejetnosci

= Zwigkszenie otwartos$ci na zamiany, nowosci poprzez nasladowanie
postaw 1 zachowan miodszych pokolen

Korzysci dla ¢ Transfer wiedzy i umiejetnosci zawodowych (gromadzonych przez
mtodszych wiele lat)
pracownikow +» Transfer madrosci zyciowej wykraczajacej takze poza wymiar

intelektualny. Moga czerpac z bogatego doswiadczenia zawodowego
1 zyciowego starszych kolegéw

¢ Nasladowanie 1 przejmowanie od Pracownikéw 50+ postaw
cenionych  przez  pracodawcow, takich jak:  stabilnosc,
odpowiedzialno$¢, zaangazowanie, lojalnos¢

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie Praktyczny poradnik zarzadzania zespotem zréznicowanym wiekowo,
Narzedziownia menedzera, Projekt innowacyjny 50+ Doswiadczenie, Wydawnictwo Fundacja Pro Caritate,
Warszawa, s. 15.

2.4 Wyzwania stojace przed wspoélczesnym menedzerem wynikajace z zarzadzania
zespotem wielopokoleniowym
Dokonana wczesniej charakterystyka nie pozostawia cienia watpliwosci, ze pokolenia

funkcjonujace w strukturach organizacyjnych znacznie si¢ od siebie r6znig. Zréznicowanie to
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nie od dzi$ wywoluje napigcia migdzypokoleniowe, a im wigcej generacji w organizacji, tym

wiecej wyzwan dla kadry zarzadzajacej'®.

Jak juz zostalo wspomniane wcze$niej,
r6znorodno$¢ pokoleniowa wymaga od menedzeréw zrozumienia potrzeb, wartosci,
oczekiwan, nastawienia do pracy, sposobow uczenia si¢ i zdobywania wiedzy. Wysitek jaki
wlozg oni w zrozumienie tych kwestii powinien zaowocowac takimi korzysciami jak efektywne
wykonywanie pracy, prawidlowe funkcjonowanie w zespole, umiejetne korzystanie przez
starsze pokolenia z narzgdzi informatycznych i nowoczesnych technologii, usprawniajacych
prace jak i korzystanie przez mtodsze pokolenia z wiedzy wypracowanej przez pokolenia
starsze.

Menedzer zarzadzajac wielopokoleniowym zespotem musi odpowiada¢ na szereg
probleméw i wyzwan, jakie przed nim stajg. Brak zrozumienia potrzeb, podobienstw i réznic
migdzy pracownikami prowadzi do nieporozumien, konfliktéw, rezygnacji z pracy czy
demotywacji.

Niezaprzeczalnym wyzwaniem dla menedzera jest rozpoznanie, jakie pokolenie dany
pracownik reprezentuje, a w zwiazku z tym jakie sg jego mocne i stabe strony, jak go rozwijac¢
i motywowac i czego si¢ po nim spodziewac.

Menedzerowie maja do wypelnienia bardzo wazng funkcje jaka jest planowanie
zatrudnienia. Na tym etapie istotne jest prawidlowe opisanie stanowiska pracy i dobre
sformutowanie ogloszenia z polozeniem nacisku na pozadane kompetencje. Sformutowane
ogloszenie nie moze sugerowa¢ dyskryminacji wiekowej ipowinno by¢ umieszczane
w miejscach dostepnych dla przedstawicieli réznych grup wiekowych. Ponadto, menedzerowie
zajmujacy si¢ selekcja powinny mie¢ odpowiednig wiedze¢ z zakresu zarzadzania wiekiem, po
to by ich decyzje personalne wpisywaty si¢ w polityke zarzadzania w organizacji'?’.

Wsroéd wyzwan stajacych przed menedzerem warto zwroci¢ uwage na nastepny aspekt, na
rekrutacje. Obecnie organizacje, jak i jej menedzerowie zmagaja si¢ z coraz wigkszymi brakami
pracownikéw. Wedtug danych GUS pod koniec Il kwartatu 2019 roku w Polsce liczba wolnych
miejsc pracy, w jednostkach zatrudniajacych co najmniej jedng osobe, wynosita 151, 8 tys.!28,
Co za tym idzie, sposob rekrutacji na rynku pracy, gdzie wystgpuje az cztery pokolenia
pracownikéw z ponad 40 — letnig réznicg wiekowa musi by¢ elastyczny, aby sprostac

oczekiwaniom kazdego z pokolen. Jest to nie lada wyzwanie dla menedzeréw, ktérzy musza

126 A_ Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspélczesne zarzadzanie. .., op. cit., s. 112.
127 M. Cichorzewska, B. Mazur, A. Niewiadomska, E. Sobolewska — Poniedziatek, K. Zimnoch, B. Ziétkowska,
Zarzadzanie wiekiem. Aspekt regionalny, instytucjonalny oraz organizacyjny..., op. cit., s. 72.
128 Dane pochodza z raportu Gléwnego Urzedu Statystycznego, Popyt na prace w Il kwartale 2019 roku.
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przemysle¢ i dopasowac strategi¢ dotarcia do kandydatéw, bowiem kazda grupa ma inny
sposOb poszukiwania i wykonywania pracy. Starsi pracownicy, pokolenie Baby Boomers i
pokolenie X zwrdci uwage na stabilno$¢ zatrudnienia, programy emertytalne czy elastyczny
wymiar pracy. Pokolenie Y czy Z podczas procesu rekrutacyjnego zwrdci uwage na wielko$¢

organizacji, miedzynarodowy zespét czy programy mentorskie!%.

Punktem wyjscia w
budowaniu oferty dla kandydatow jest stworzenie zintegrowanej strategii rekrutacyjnej
dopasowujacej kanaty rekrutacyjne i format ogtoszen do grup potencjalnych pracownikow.
Kanaty dotarcia oraz format tresci rekrutacyjnych muszg zosta¢ dopasowane tak, aby mozliwe
bylo dotarcie z ofertg pracy do pozadanej grupy potencjalnych kandydatow.

Jak wynika z powyzszego, model prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej powinien byc¢
dopasowany do kandydata i powinna ona by¢ prowadzona na partnerskich zasadach. Czasy,
kiedy rozmowa opierata si¢ na ,testowaniu” potencjalnego pracownika dawno minety i teraz
testowany jest rowniez pracodawca. Dlatego tez proces rekrutacyjny powinien by¢ stale
modyfikowany i dostostosowany do pokolenia, by satysfakcja z rozmowy byta obopdlna.

Warto tez zwrdci¢ uwage w jaki sposéb menedzerowie powinni dotrze¢ do
potencjalnego pracownika. Jak wskazuje Raport PARP, mechanizm szukania pracy online
stanie si¢ wiodagcym sposobem na pozyskiwanie pracownikéw w Polsce jak i w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej. Ogloszenia o prace zamieszczane w Internecie beda
znajdowac¢ si¢ réwniez na portalach urzedow pracy lub na komercyjnych portalach z
ogtoszeniami.'*

Kolejny etapem nastepujacym po pomySlnym procesie rekrutacji jest proces
onboardingu, czyli proces wdrazania nowego pracownika. Jak mozna zauwazy¢ w raporcie
Ernst and Young, zawierajacym wnioski z badania efektywno$ci funkcji dzialéw Human
Resources w firmach warto zastosowa¢ podejscie elastyczne. ,,Mlodych” wdraza si¢ do pracy
inaczej niz osoby z bogatym doswiadczeniem. Menedzerowie powinni pamig¢tac tez, ze BHP i
badania wstgpne to za mato, aby nowy pracownik poczut si¢ w firmie jak u siebie. Powinni oni
zadbac¢ o ciekawe zaprezentowanie organizacji, o chwil¢ na zapoznanie si¢ z otoczeniem, z

nowymi kolegami i — koniecznie — z menedzerem. Warto tez zebra¢ opinie nowych

129 M. Domagalska — Gredys, Warto$ci w pracy mlodych pokolefi Y i Z, Roczniki Naukowe Stowarzyszenia

Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu, tom XIX, zeszyt 2, Uniwersytet Rolniczy im. Hugona KoHataja w

Krakowie 2017, s. 40 — 44.

130 Raport PARP, Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy i wyniki badan. Kwiecien 2019, s. 16.
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pracownikow na temat procesOw rekrutacji i onboardingu co wraz dzialem HR pomoze
menedzerom stale te procesy optymalizowa¢!®!.

Innym, réwnie waznym aspektem jest poprawna komunikacja w zespotach
zréznicowanych wiekowo. Istotag komunikacji w zespotach zréznicowanych wiekowo jest nie
tylko uwzglednianie réznic, ale przede wszystkim budowanie wigzi miedzypokoleniowe;j
wsrod pracownikow. Istniejgce pomigdzy nimi réznice maja sluzy¢ wzajemnej nauce i
doskonaleniu umiejetnosci. By jednak tak si¢ stato, konieczne jest zbudowanie odpowiedniego
sposobu komunikowania si¢ pracownikéw reprezentujacych rézne generacje.

Efektywna komunikacja powinna stawia¢ na otwartos¢ na réznorodnosc¢ i zaufanie,
czyli prowadzenie otwartej 1 przejrzystej polityki informacyjnej skierowanej do wszystkich
grup pracownikow, z dostosowaniem czgstotliwosci komunikatéw, srodkéw przekazu oraz
formy, tak aby tre$¢ wysytanych informacji byta zrozumiata przez wszystkich. Ponadto,
menedzerowie powinni skupi¢ si¢ na zbudowaniu takiego systemu komunikowania, w ktérym
bedzie miejsce na informacj¢ zwrotng od pracownikéw co moze motywowac ich do dalszej
pracy oraz wplynie na jej jako$¢. Jak wskazuje raport PARP, zdecydowana wigkszos¢
pracownikéw pozytywnie odbiera informacj¢ zwrotng od przetozonego co powinno zachgcic¢
menedzeréw do udzielania informacji zwrotnej swoim pracownikom!32,

Nastepnym, duzym wyzwaniem jest réwniez zbudowanie kultury otwarte] na
r6znorodno$¢ pokoleniowg, wykreowanie klimatu zrozumienia i wsparcia w zespotach.
Zaakceptowanie istniejacych réznic i postrzeganie ich w kategorii potencjalnego rozwoju
organizacji sprzyja budowaniu organizacji opartej na wartoSciach. Ide¢ t¢ musi jednak
zrozumie¢ i zaakceptowac a takze wdrozy¢ kadra zarzadzajaca'>.

Kolejnym faktem, ktérego nie powinni lekcewazy menedzerowie jest to, ze w wielu
organizacjach istniejg bariery oddzielajace osoby starsze od mtodych. Menedzerowie
zarzadzajacy wspodlczesnymi organizacjami nie moga tych barier ignorowa¢. Konieczne jest
podejmowanie dziatan stwarzajacych zaréwno mtodym, jak i starszym pracownikom okazj¢ do
wymiany wiedzy, umiejetnosci 1 doswiadczen. Szczegdlnie wartosciowym dziataniem tego

typu jest wdrozZenie w organizacji programéw mentoringu'*.

131 Raport Ernst &Young, Efektywny pracodawca, Najwicksze wyzwania stojace przed dziatami HR, Marzec
2019, s. 48.
132 Raport PARP, Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy i wyniki badan. Kwiecien 2019, s. 15.
133 A, Sudolska, D. Grego — Planer, A. Drews, Wspélczesne zarzadzanie. .., op. cit., s. 113 — 114,
134 K. Gadomska — Lila, Zarzgdzanie réznorodno$cig w kontekscie tozsamosci organizacyjnej — wyniki badan
kultury organizacyjnej wérdd kadry kierowniczej i nie kierowniczej. Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw, 2017,
s. 57 — 60.
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Mentoring — mi¢dzypokoleniowy transfer wiedzy 1 umiejetnosci sprawia, ze
przetamywanie barier migdzypokoleniowych przestaje by¢ hastem, a staje si¢ rzeczywistoscia.
Zaréwno miodsi, jak i starsi pracownicy odkrywaja, jak twoércze i inspirujgce moga by¢
wzajemne kontakty a réznice wieku i doswiadczenia okazujg si¢ wartoscia, a nie obcigzeniem.
Mentoring wspiera przy tym ide¢ uczenia si¢ przez cale zycie, zobowigzujac nie tylko
podopiecznego, lecz takze mentora do podwyzszania kompetencji. Dbalo§¢ o rozwdj
zawodowy staje si¢ wspOlnym zadaniem pracownikéw nalezacych do réznych pokolen.

Kolejng kwestig, z ktérg borykaja si¢ menedzerowie zarzadzajacy zespolem
wielopokoleniowym jest znaczenie pracy zawodowej i zycia osobistego dla kazdej z grupy
pracownikéw. Réwnowaga pomiedzy pracg a zyciem poza nig (ang. work — life balance, WLB)
najczesciej oznacza zdolno$¢ do osiggania celéw lub zdolno$¢ do sprostania wymaganiom
stawianym przez prace i zycie osobiste oraz osiggnigcie satysfakcji we wszystkich obszarach
zycia!®. Podazajac za definicja S. Clarka mozemy owa réwnowage rozumie¢ jako satysfakcije,
dobre funkcjonowanie w pracy i w domu, ktéremu towarzyszy minimalny konflikt r61'3¢.

Optymalny stosunek pomiedzy czasem spedzonym w pracy i czasem spedzonym poza
nig jest wzgledny i r6zni si¢ u poszczegdlnych generacji. Stosunek do pracy oraz miejsce, jakie
rodzina, praca i czas wolny zajmuja wsrdd wyznawanych wartosci ma wplyw na to, jak
poszczegblne pokolenia podchodza do kwestii rOwnowagi praca — zycie.

Kazde z pokolen dazy do réwnowagi miedzy obowigzkami zawodowymi i osobistymi,
mozna jednak zauwazy¢, ze dla dwoch najmtodszych generacji Y i Z, znaczenie Zycia poza
praca zawodowa jest szczegodlnie istotne 1 zachowanie rownowagi WLB ma wazne znaczenie.
Stosowanie narzedzi z obszaru WLB pozwala na tagodzenie napig¢ 1 konfliktéw, ktére niejako
automatycznie narastajg przy zachwianiu réwnowagi w obu sferach zycia i przektadaja si¢ na
obnizenie efektywnoéci pracy, jak i skuteczno$ci zarzadzania w organizacjach'®’. Ponizsza
tabela przedstawia niektére, przyktadowe dziatania z obszaru WLB w konteks$cie narzedzi o
walorach ogdlnych, zorientowanych na wszystkie grupy pracownicze z uwzglednieniem takze

tych adresowanych do pokolenia — Y 1 Z.

135 R. Tomaszewska — Lipiec, Relacje praca—zycie pozazawodowe drogg do zréwnowazonego rozwoju jednostki,
Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2014, s. 95 — 96.

136 Tamze, s. 96.

137 M. Zemigata, Wyzwania wspétczesnej pracy, cyt. za: K. Klincewicz, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie
— przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzagdzania UW, Warszawa 2016, s.
419 - 420.
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Tabela 18. Pozamaterialne narzgdzia rownowagi mi¢dzy praca a Zyciem osobistym

Dziatania o walorach WLB adresowane do wszystkich pracownikéw

Zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy

Elastyczny czas pracy

Praca w domu 1 — 2 razy w tygodniu

Dbanie o wypoczynek pracownika

Monitorowanie i zarzadzanie relacjami

Staly kontakt z pracownikiem bedacym na urlopie poprzez dostarczanie mu waznych
informacji, np. zmian w organizacji

Udzial pracownikéw i ich rodzin w uroczystosciach firm

Badanie oczekiwan pracownikéw i ich probleméw
Dziatania o walorach WLB adresowane do pokolenia Y i Z

Ruchomy czas, miejsce i organizacja pracy

Swoboda w wyborze niestandardowych form zatrudnienia

Przydzielanie urlopéw na nauke
Stosowanie zindywidualizowanych narzedzi angazowania w prace

Dostarczanie informacji, np. na temat nowo wdrazanych metod i procedur pracownikom
bedacych na urlopach, kontraktach

Dziatania integracyjne z udziatem rodzin/partneréw

Wolontariat pracowniczy
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Zemigata, Wyzwania wspéiczesnej pracy..., op. cit., s. 420 — 425.

Podsumowujac, nie nalezy zapomnie¢, ze skuteczne zarzadzanie zespotami
wielopokoleniowymi wymaga od menedzera rozwijania nowych kompetencji, petnienia innych
niz do tej pory rol. Menedzer, dazac do realizacji postawionych zespotowi celéw, powinien
faczy¢ 1 integrowac pokolenia pracownikéw, budowaé atmosfere zaufania oraz elastycznie

wykorzystywa¢ ich odmienne sposoby myslenia, podejscie do pracy czy style komunikacji'®.

138 A, Zarczyfiska — Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie Z na rynku pracy — wyzwania dla zarzadzania zasobami
ludzkimi. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 350, Wroctaw 2014, s. 385.
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Rozdziat 3
Miejsce i rola menedzera w zarzadzaniu zespolem pracowniczym w
przedsi¢biorstwie Rowan Foods (grupa Oscar Mayer)

3.1 Charakterystyka przedsi¢biorstwa i personelu

Grupa Oscar Mayer zatozona w 1935 roku przez rodzing Bigwood jest prywatng spotka
akcyjng skupiajaca si¢ na produkcji gotowych schtodzonych positkéw sprzedawanych przez
wielu najwiekszych brytyjskich detalistéw spozywczych. Grupa Oscar Mayer specjalizuje si¢
w produkcji i rozwoju produktéw spozywczych w 4 nowoczesnych zaktadach produkcyjnych:
Oscar Mayer Chard, Rowan Foods Wrexham, Ferndale Foods Erith i Oscar Mayer Grantham.
Misja organizacji skupia si¢ na czterech najwazniejszych obszarach przedstawionych ponize;j.

Schemat 10. Misja Rowan Foods

By¢ oddanym, skoncentrowanym i dostosowanym do obstugiwanych przez nas
klientéw

Budowanie i rozwijanie wysoko zmotywowanej, wykwalifikowanej i stabilnej sity
roboczej w ramach kultury rownouprawnienia, otwartosci i zaufania

Inwestowanie w wiodace, energooszczedne technologie w perspektywie
dlugoterminowej

Stworzenie $wiatowego lidera na rynku z wiodacymi krajowymi dostawcami §wiezych
produktéw zywnosciowych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsigbiorstwa
Idea, za ktérg podaza przedsigbiorstwo to osiggni¢cie pozycji lidera wyznaczajgcego
trendy jakosci, innowacji, pakowania, dystrybucji, ktérego produkty sg synonimem $wiezosci
i bezpieczenstwa. Najwazniejsze dzialania i priorytety, dzigki ktérym przedsigbiorstwo zbliza
si¢ do realizacji wizji sg przedstawione ponize;j.

Schemat 11. Spos6b realizacji wizji przedsigbiorstwa

1. Prowadzenie badan satysfakcji klientéw - identyfikacja potrzeb, dzielenie si¢ wiedza
AV

2. Wprowadzanie nowych, innowacyjnych produktow
RS

3. Inwestowanie w rozwoj pracownikow oraz przeprowadzanie wigkszej ilosci szkolen
V4

5. Inwestowanie w nowe technologie

AV4
6. Rozwijanie dobrych praktyk produkcyjnych
V4

| |
| |
| |
] 4. Rozbudowa kampanii marketingowych w mediach, takze spolecznosciowych |
| |
| |
| |

7. Dalsze inwestycje w laboratorium i kuchni¢ rozwojowa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa
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Rowan Foods od poczatku swojego istnienia uznaje pracownikOw za najcenniejszg
warto$¢. Cata Grupa Oscar Mayer zatrudnia ponad 3000 pracownikéw, przy czym w Rowan
Foods jest zatrudnionych ponad 890 pracownikéw. W Rowan Foods wazne jest, by stworzy¢
dla pracownikéw dobre, oparte na wartos$ciach srodowisko pracy. Przedsigbiorstwo posiada
wielokulturowe S§rodowisko pracy 1 jest pracodawcag oferujgcym réwne mozliwosci.
Przedsi¢biorstwo zatrudnia pracownikéw z Wielkiej Brytanii, Polski, Stowacji, Butgarii,
Rumunii, Portugalii a nawet pracownikéw z Ugandy, Kenii czy Botswany. Zatrudniani

pracownicy musza mie¢ ukonczonel8 lat.

Tabela 19. Liczba pracownikéw Rowan Foods

Rok 2017 2018 2019 2020
Rowan Foods 671 683 750 893
Oscar Mayer 2982 3008 3042 3120
Group

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa

Podstawowym sposobem podziatu personelu przedsigbiorstwa, jest podzial pracownikéw
na dwie grupy:

1) Pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach typowo robotniczych — w sktad tej grupy
wchodzag robotnicy  wykwalifikowani, robotnicy przyuczeni 1 robotnicy
niewykwalifikowani;

2) Pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych — w sktad tej grupy
wchodzg kierownicy, specjali$ci i wykonawcy.

Biorac pod uwage cechy jakosciowe zatrudnionych pracownikéw, najbardziej istotny z
punktu widzenia niniejszej pracy jest podzial pracownikéw na podstawie cech demograficzno
— spolecznych, czyli m.in. wedtug wieku. Znajomos¢ tej struktury pozwala na prawidtowe
prowadzenie polityki socjalnej i personalnej w przedsigbiorstwie.

Tabela 20. Wiek pracownikow Rowan Foods

Pokolenie Rok urodzenia Liczba pracownikéw ‘
Baby Boomers 1946 — 1964 124

Pokolenie X 1965 — 1979 306

Pokolenie Y 1980 — 1999 431

Pokolenie Z Urodzeni po 2000 32

Razem 893

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa

66



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36
71 / 130

Schemat 12. Podziat pracownikéw Rowan Foods wedlug wieku

Wiek pracownikow

Baby Boomers (1946 - 1964)
M Pokolenie X (1965 - 1979)
B Pokolenie Y (1980 - 1999)
B Pokolenie Z (2000 - 2002)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsigbiorstwa

W Rowan Foods zatrudnione sg 358 kobiety i 535 mezczyzn. Wigksza ilo$¢
zatrudnionych mezczyzn moze by¢ uzasadniona tym, ze stanowiska typowo robotnicze
wymagajg pracy fizycznej i manualnej. Podziat pracownikéw ze wzgledu na pte¢ przedstawia
schemat ponize;.

Schemat 13. Podziat pracownikéw Rowan Foods wedtug pici

Pte¢ pracownikéw

H Kobiety

B Mezczyzni

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa

3.2 Lokalizacja, struktura organizacyjna i zakres dzialania przedsiebiorstwa

Grupa Oscar Mayer posiada swojg gtéwna siedzibe w miejscowosci Chard w hrabstwie
Somerset, Anglia oraz fabryki w czterech lokalizacjach w Wielkiej Brytanii:

1. Oscar Mayer Chard, miejscowo$¢ Chard w hrabstwie Somerset, Anglia

2. Rowan Foods Wrexham, miejscowos¢ Wrexham, Walia

3. Ferndale Foods, miejscowos¢ Erith w hrabstwie Kent, Anglia

4. Oscar Mayer Grantham, miejscowos$¢ Grantham w hrabstwie Lincolnshire, Anglia
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Schemat 14. Lokalizacja grupy Oscar Mayer na mapie Wielkiej Brytanii

Glasgow QEdmlgurgh

United
= Kingdom

1

;20 Isle of Man
Dublin Manchester
o

(O] (]
Ireland Livernool

Rowan Foods o

Wrexham

London
Ferndale Foods - a

Erith

Oscar Mayer
Chard

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa

Rowan Foods specjalizuje si¢ w produkcji, rozwoju i sprzedazy gotowych dan
schtodzonych. W menu firmy jest ponad 150 réznych dan od tradycyjnych po bardziej
wspotczesne asortymenty. Firma posiada szeroki wybdr diet specjalnych, takich jak
diety weganskie, wegetarianskie, bezglutenowe oraz dania dla os6b z alergiami pokarmowymi.
W zestaw menu wchodzg r6zne dania makaronowe, ziemniaczane, mig¢sne, rybne, spaghetti.

Przedsigbiorstwo szczyci si¢ tym, ze dostarcza positki z gospodarstwa rolnego na stét.
Positki sg indywidualnie dostosowane do potrzeb klienta poprzez Scista wspétprace ,.kuchni
innowacyjnej” z klientami i tworzenie zbilansowanych produktéw.

Rowan Foods posiada wtasne laboratorium, ktére dba o bezpieczenstwo
produkowanych i sprzedawanych positkow.

Rowan Foods to przede wszystkim potaczenie doswiadczenia i innowacyjnosci.
Gtéwnym celem dziatalnosci jaki zawsze przy$wiecat wiascicielom byto zapewnienie jakosci
i bezpieczenstwa mikrobiologicznego positkéw we wszystkich ogniwach dystrybucyjnych,
poczawszy od zakupu surowcéw poprzez produkcje i dystrybucje do konsumenta. W tej chwili
firma posiada wtasne linie produkcyjne, chtodnie, stacje do pakowania, przechowalnie, park

maszynowy i samochodowy.
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Fotografia 1. Positki produkowane przez Rowan Foods

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsigbiorstwa

Rowan Foods rozwingto si¢ w ciggu ostatnich 25 lat, stajac si¢ wysoko elastycznym,
innowacyjnym ekspertem w produkcji zywnosci. Pragnienie tworzenia najlepszych smakéw,
mieszania aktualnych i pojawiajacych si¢ trendow w produkcji zywnosci z najlepszymi
sktadnikami 1 najnowoczes$niejszymi technologiami produkcji i pakowania sprawito, ze jest w
stanie zbudowa¢ bardzo silne relacje z klientami, tworzgc produkty dostosowane do ich
potrzeb.

Dedykowany zesp6t ds. rozwoju nowych produktow (New Product Development)
wraz z dedykowanymi szefami kuchni i zespotem ds. rozwoju w domu stale poszukuje
najnowszych trendéw i zmian w palecie krajowej w celu stworzenia ciagle ewoluujacego
menu.

Struktura organizacyjna w Rowan Foods to struktura ptaska, charakteryzuje si¢ ona
szeroka rozpigtoscig kierowania, niewielka liczbg szczebli zarzadzania i1 duzg liczbg komorek
organizacyjnych podlegajacych jednemu kierownikowi. Hierarchia zarzadzania jest tutaj
bardzo niska. Niektore zalety struktury ptaskiej w Rowan Foods to m.in.:

* Mozliwos¢ szybszego dziatania, szczegdlnie niestandardowego i1 nieszablonowego;

= Krétsza droga i czas przeptywu informacji w uktadzie pionowym;

= Pelniejsze wykorzystanie mozliwosci kierownikéw;

» Informacja jest bardziej wiarygodna i aktualna;

* Nizsze koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Niektdore wady struktury ptaskiej w Rowan Foods:

» Brak rezerw w ramach danej jednostki organizacyjnej, co utrudnia np. natychmiastowg
realizacj¢ potrzebnych dziatan;

* Trudnosci koordynacji wspétdziatania wielu podwtadnych w ramach danej jednostki

organizacyjnej.
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Schemat 15. Uproszczona struktura organizacyjna przedsigbiorstwa Rowan Foods
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i magazyny ruchu technologia jakosci produkcji

Strefa produkcji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa
Biorgc pod uwage wczesniej wspomniang wizj¢, misj¢ 1 wskazane wartosci w
przedsigbiorstwie nalezy opracowac analize SWOT.

Schemat 16. Analiza SWOT przedsigbiorstwa Rowan Foods

Mocne strony Ocena | Waga | Ocena Stabe strony Ocena | Waga | Ocena
1-5 0-10 | wazona 1-5 0-10 | wazona
1.0g6lny rozwdj 5 3,5 17,5 1.0graniczony 5 1,5 7.5
branzy spozywczej potencjal finansowy
w Wielkiej Brytanii firmy
ina $wiecie
2.Wyzsza stopa zycia | 4 2,0 8,0 2.Brak zaangazowania | 4 2,0 8,0
1 wzrost popytu na instytucji
gotowe produkty okotobiznesowych
Zywnosciowe w rozwdj branzy
3.Potozenie 3 2,5 7.5 3.Staba reklama 3 2,0 6,0
geograficzne branzy
4.Elastyczna oferta 2 1,0 2,0 4.Staby know — how 2 2,0 4,0
5.Funkcjonujace 1 1,0 1,0 5.Wysokie koszty 1 2,5 2,5
uczelnie wyzsze operacyjne
gwarantujgce
doptyw wysoko
wykwalifikowane;j
kadry
Razem(ocena wazona) 10 36 Razem(ocena wazona) 10 28,0
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Szanse Ocena | Waga | Ocena Zagrozenia Ocena | Waga | Ocena
1-5 0-10 | wazona 1-5 0-10 | wazona
1.Rosnace 5 2,5 12,5 1.Wysokie koszty 5 1,5 7.5
zapotrzebowanie na zatrudniania
gotowe produkty wykwalifikowanych
Spozywcze pracownikéw
2.Wykorzystanie 4 2,0 8,0 2.Wysoka 4 2,0 8,0
nowych technologii konkurencja
3.Rosngca zamozno$¢ | 3 2,5 7,5 3.Niskie ceny 3 1,5 4,5
spolecznosci towaréw i ustug u
lokalne;j konkurencji
4.Rozszerzenie oferty | 2 1,5 3,0 4. Emigracja 2 2,5 5,0
produktowe;j i wykwalifikowanej
doréwnanie rynkom kadry
swiatowy
5.Mozliwosé 1 1,5 1,5 5.Recesja gospodarcza | 1 2,5 2,5
wprowadzenia
nizszych, bardziej
konkurencyjnych
cen produktéw
Razem(ocena wazona) 10 32,5 Razem(ocena wazona) 10 27,5

Zrédto: Opracowanie wtasne

W ten sposéb przygotowana analiza daje mozliwo$¢ zobrazowania i zrozumienia

mocnych i stabych stron, a takze mozna uzyska¢ petny obraz szans i zagrozen przedsigbiorstwa,

ktéore wplywaja na powodzenie na rynku. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze

przedsigbiorstwo jest w korzystnej sytuacji. Analiza SWOT wykazata przewage mocnych stron

wewnatrz organizacji oraz szans w jej otoczeniu co sugeruje przyjecie strategii agresywnego

wzrostu MAXI - MAXI.

Atuty firmy w okreslonych sferach moga by¢ zatem spozytkowane, poniewaz

otoczenie stwarza ku temu okazje. Nalezy zwicksza¢ stopien uzycia tych atutow w

sprzyjajacych warunkach otoczenia.

zdywersyfikowany rozwdj.

Kluczem do sukcesu jest

silna ekspansja 1

Rowan Foods powinno zwigksza¢ swoja przewage konkurencyjng wykorzystujac ogélny

rozwéj branzy spozywczej w Wielkiej Brytanii i na $wiecie, zainwestowaé w nowe

technologie 1 poszukiwanie klientow wsrdd krajow, ktérych gospodarki znajdujg si¢ w fazie

rozwoju.

3.3 Pozycja na rynku

Produkcja zywnos$ci schtodzonej w Wielkiej Brytanii jest jednym z najszybciej

rozwijajacych sie, najbardziej innowacyjnych i zaawansowanych sektorow spozywczych na

swiecie. Wielka Brytania zajmuje drugie miejsce, zaraz po Szwecji, w kategorii wydawania
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pieniedzy na gotowe positki w przeliczeniu na jednego mieszkanca. Wielka Brytania ma takze
najwigkszy rynek gotowych produktéw w Europie Zachodniej.

Zwigkszajace si¢ dochody i kurczace si¢ zasoby wolnego czasu mieszkancéw miast
wptynely na rozwdj rynku, a dodatkowy nacisk na innowacje naktada rosngca troska o stan
srodowiska, nowa tendencja majaca na celu unikanie konserwantow oraz rosngce grono
wegetarian 1 wegan.

Produkcja zywnosci schtodzonej obecnie warta okoto 12 mld funtéw brytyjskich,
zatrudnia ponad 70 000 oséb i kazdego roku umieszcza na pétkach miliony produktéw. CFA,
czyli Chilled Food Association (Stowarzyszenie Producentéw Schlodzonej Zywnosci)
reprezentuje wielu z najwiekszych brytyjskich producentéw tej zywnosci. Przedsigbiorstwo
Rowan Foods nalezy do wspominanego Stowarzyszenia.

W 1989 roku, kiedy powstat CFA, rynek ten byt wart 550 milionéw funtéw brytyjskich.
W grudniu 2019 roku wartos¢ ta wynosita 13,6 mld funtéw brytyjskich i nadal ro$nie.

Sprzedaz gotowych positkbw Rowan Foods prowadzona jest wylacznie na rynku
brytyjskim, gtéwnymi odbiorcami sg najwigksi brytyjscy detalisci spozywczy. Wieloletnia
wspotpraca z najsilniejszymi posrednikami w sprzedazy gotowych dan zapewnia stabilng i
pewna sytuacje firmy na rynku. Klientem organizacji sa duze sieci sklepéw jak Tesco,
Morrisons, ASDA, Aldi czy Waitrose. Klienci indywidualni to osoby starsze, ktére nie sg w
stanie gotowac dla siebie, osoby samotne, rodziny dla ktérych wazne jest zaoszczedzenie czasu
na przygotowywaniu i gotowaniu positkéw, turysci, poniewaz dania sg tatwe do spakowania,
przechowywania i konsumowania. Rowan Foods jest liderem segmentu schtodzonych
positkow. Innymi czotlowymi markami na rynku s3 Adelie Foods, Bakkavor czy Greencore
Group.

Fotografia 2. Najwazniejsi klienci przedsigbiorstwa

Waitrose M A Tecooperative TESCO
MORRISONS g s

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych przedsiebiorstwa

Dodatkowo, w oparciu o koncepcje pieciu sit Portera przeprowadzono diagnozeg
uwarunkowan konkurencji w sektorze gotowych positkow dla gléwnych graczy rynkowych w

regionie.
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Tabela 21. Ocena wazona sit konkurencyjnych sektora gotowych positkéw w regionie

Intensywnos¢ rywalizacji o pozycj¢ miedzy obecnymi konkurentami
1. Stopien koncentracji w sektorze 0,15 5 0,75
2. Tempo wzrostu sektora 0,20 5 1,0
3. Konkurencyjnos$¢ cenowa 0.20 5 1,0
4. Przewaga technologiczna 0,15 5 0,75
5. Dyferencjacja oferty produktowej 0,10 4 0,4
6. Dostep do wlasnych z16z surowca 0,10 3 0,3
7. Renoma marki 0,10 3 0,3
SUMA 1 - 4,5
Grozba nowych wejs$¢ na rynek
1. Bariery kapitalowe 0,30 5 1,5
2. Ekonomika skali produkcji 0,20 4 0,8
3. Know — how 0,10 5 0,5
4. Kontrola kanatéw dystrybucji przez istniejace firmy | 0,10 2 0,2
5. Sita marek i ich znajomos$¢ 0,15 2 0,3
6. Intensywno$¢ promocji 0,05 3 0,15
7. Wysoki stopien zr6znicowania produktéw 0,10 4 0,4
8. SUMA 1 - 3,85
Zagrozenie ze strony substytutow
1. Dostepno$¢ na rynku produktéw substytucyjnych 0,10 2 0,2
2. Konkurencyjnos$¢ cenowa substytutow 0,15 2 0,3
3. Uzyteczno$¢ substytutu dla nabywcy 0,10 1 0,1
4. Skionno$¢ nabywcéw do kupna substytutu 0,35 3 1,05
5. Poziom jakosci substytutu 0,30 2 0,6
SUMA 1 - 2,25
Sita oddziatywania dostawcow
1. Koncentracja dostawcow w stosunku do sektora 0,30 4 1,2
2. Znaczenie sektora dla dostawcow 0,10 1 0,1
3. Koszty zmiany dostawcy 0,20 2 0,4
4. Znaczenie wolumenu sprzedazy dla dostawcy 0,30 3 0,9
5. Mozliwos¢ integracji w przod 0,10 4 0,4
SUMA 1 - 3,0
Sita nacisku nabywcéw
1. Duzy wolumen zakupu nabywcy 0,40 4 1,6
2. Wysoka ocena produktu przez klienta 0,25 1 0,25
3. Istnienie substytutéw 0,25 2 0,5
4. Wysoki koszt zmiany dostawcy przez klienta 0,05 1 0,05
5. Grozba integracji wstecz nabywcow 0,05 1 0,05
SUMA 1 - 2,45

Zrédto: Opracowanie whasne
Tabela powyzej przedstawia ocen¢ pigciu sil, obejmujacych czastkowe czynniki,

determinujace ksztaltowanie si¢ danej sity. Poziom istotno$ci czynnikéw dla analizowane;j
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branzy oceniono poprzez przypisanie im odpowiednich wag (rangowanie), zakladajac, ze
warto$¢ sumaryczna wszystkich wag wynosi 1. Nadane wagi obrazuja jednoczes$nie wzgledne
znaczenie konkretnego czynnika na tle innych.

Dla okreslenia intensywnosci wptywu danego czynnika, przyj¢to odpowiednig skale ocen
0 — 5. Ocena 0 oznacza brak wptywu, 5 jest rtOwnoznaczna z najwigkszg sitg oddziatywania.
Iloczyn sity wptywu czynnika z ustalong waga, ksztattuje ocen¢ wazona.

Nastgpnie poprzez zsumowanie ocen czastkowych, otrzymano syntetyczny wskaznik
obrazujacy moc oddziatywania kazdej grupy sit konkurencyjnych na przedsi¢biorstwa sektora.

Im wyzsze wartosci liczbowe uzyskala grupa, tym wigksza jest sila jej oddzialywania.
Schemat ponizej przedstawia wage okreSlonych czynnikow konkurencyjnych sektora
gotowych positkow w regionie.

Schemat 17. Czynniki konkurencyjne sektora gotowych positkéw w regionie

e \\/aga czynnika

Intensywnos$¢ rywalizacji
0 pozycj¢ miedzy
obecnymi konkurentami

5

4

3
. . . 2 Grozba nowych wejs¢ na

Sita nacisku nabywcow Y J
1 rynek
0

Sita oddziatywania Zagrozenie ze strony
dostawcéw substytutow

Zrédto: Opracowanie wtasne

3.4 Rola, cechy i kompetencje menedzerow przedsiebiorstwa w aspekcie zarzadzania
wielopokoleniowego

Rola menedzera jest istotna w pracy zespotu wielopokoleniowego. Menedzer jest ogniwem

spajajacym poszczegdlnych cztonkéw zespolu. Menedzer powinien zacheca¢ do wspdtpracy,

wzbudzac¢ entuzjazm, ulatwia¢ rozwdj i tworczos¢ oraz wspiera¢ pracownikow, zwlaszcza w

podejmowaniu ryzyka. Wazne jest takze wyrazenie zgody na eksperymentowanie, rozwdj

wlasny i innych cztonkéw zespotu czy wywazony krytycyzm. Wspdtczesny menedzer

powinien by¢ ukierunkowany na kreowanie i wdrazanie zmian w systemach organizacyjnych.
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Mozna réwniez zauwazy¢, ze wazng rolag menedzera w przedsigbiorstwie jest zapobieganie
sytuacjom, w ktorych réznice pokoleniowe mogtyby spowodowaé wystapienie problemow
zwigzanych z wielopokoleniowos$cig. Nasilajace si¢ zjawisko wielopokoleniowosci wsréd
pracownikéw stwarza trudnosci w koordynowaniu zespotem pracownikéw zréznicowanych
wiekowo, poniewaz kazda z grup jest oryginalna i1 wymaga indywidualnego oraz
profesjonalnego podejscia, ze wzgledu na ich odmienne poziomy wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, potrzeby oraz aspiracje czy motywacje. Obecnos¢ w przedsi¢biorstwie
przedstawicieli r6znych pokolen moze sta¢ si¢ istotnym zrédtem sukcesu pracy zespotowej pod
warunkiem, ze bgdzie ona postrzegana w kategoriach szansy, a nie zagrozenia zarOwno przez
menedzeréw zarzadzajacych r6znymi typami zespotéw, jak i ich cztonkéw. Bardzo wazne jest
tutaj zrozumienie i poszanowanie réznic pokoleniowych wystepujacych miedzy pracownikami
oraz odpowiednie wykorzystanie w ramach pracy zespotowej ich potencjatu przez kadre
zarzadzajaca.

Mozna wyrézni¢ wiele cech dobrego menedzera zespotu wielopokoleniowego w
przedsigbiorstwie, jednak moim zdaniem trzy najwazniejsze z nich to:

1) Budowanie zaufania — ciggla praca nad budowaniem wi¢zi zaufania do zespotu.
Budowanie zaufania przynosi kilka korzySci: efektywna komunikacja, zaangazowanie
pracownikow i lepsza wydajnos¢ pracy.

2) Inspirowanie pracownikOw — inspiracja w pracy to zaangazowanie i pasja. Jesli
pracownicy kochajg to, co robig, potrzebujg tylko odrobiny pomocy ze strony
menedzera, aby rozwing¢ skrzydta.

3) Zachecanie do konstruktywnego feedbacku — nie ma idealnych ludzi i nie ma idealnych
pracownikéw. Dobry menedzer zachegca do otwartej, uczciwej komunikacji w
przedsigbiorstwie.

Skuteczne zarzadzanie zespotami o zréznicowanej strukturze wiekowej wymaga od
menedzeréw rozwijania nowych kompetencji, petnienia innych niz do tej pory rol. Przede
wszystkim, dazac do realizacji postawionych zespotowi celéw, menedzer laczy i integruje
koegzystujace ze sobg pokolenia pracownikéw poprzez budowanie atmosfery zaufania oraz
elastyczne wykorzystywanie ich odmiennych sposobéw myslenia, podejécia do pracy czy
stylow komunikacji.

Przedsigbiorstwo ma okreslone kompetencje menedzera dla swojego zespotu
kierowniczego, dzieki temu jest ono zarzadzane w oparciu o spdjny model kompetencji. Za
kompetencje menedzerskie w przedsigbiorstwie uwaza si¢ zbidr wiedzy, uzdolnien, styléw

dziatania, osobowos$¢, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktére uzywane i
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rozwijanie w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami.

Istnieje niezliczona liczba kompetencji menedzerskich, a lista kluczowych kompetencji
menedzerskich potrzebnych do zarzadzania wielopokoleniowym zespotem przedstawia si¢
nastepujaco:

1) Umiejetnosci komunikacyjne;

2) Zrozumienie wielopokoleniowych trendéw w zatrudnieniu;

3) Zapewnienie skutecznej informacji zwrotnej;

4) Koncentracja na potrzebach rozwoju zawodowego pracownikow;

5) Maksymalizacja mocnych stron przywddztwa;

6) Opowiadanie si¢ za zmianami organizacyjnymi koniecznymi do rozwoju i utrzymania

talentow.

76



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36

Rozdzial 4
Praktyczne ujecie zarzadzania zespolem wielopokoleniowym w wybranym

przedsi¢biorstwie

4.1 Metodyka badan wlasnych

Do przeprowadzenia badan zostala przez autork¢ opracowana procedura badawcza
zawierajaca cel, przedmiot i podmiot badan, gtéwny i szczegétowe problemy badawcze,
hipotezy badawcze oraz metody i techniki badawcze.

4.1.1 Cel, przedmiot i podmiot badan

Celem badan byto sprawdzenie, analiza i ocena zrédet wyzwan wspotczesnego menedzera
w zarzgdzaniu wielopokoleniowy zespotem pracowniczym.

Przedmiotem badan byly natomiast cele, rola, cechy osobowo$ciowe, umiejetnosci i
kompetencje menedzeréw z perspektywy zarzadzania zréznicowanym wiekowo zespotem
pracowniczym. Istotne znaczenie miata tutaj komunikacja i rozwiazywanie konfliktow w
zespole.

Podmiotem badan byli wybrani menedzerowie réznego szczebla zarzadzania zatrudnieni w
przedsigbiorstwie, ktére zajmuje si¢ produkcjg i przetwarzaniem gotowych positkow
schtodzonych. Wsréd badanych wystepowali zardwno mezczyzni jak i kobiety. Wielkos$¢ proby
badawczej to 20 os6b. Charakterystyke przedsigbiorstwa i personelu wraz ze wskazaniem
pozycji na rynku oraz zakresem dziatania przedsiebiorstwa zaprezentowano w rozdziale 3.

4.1.2 Glowny i szczegélowe problemy badawcze

Gtéwnym problemem badawczym przeprowadzonego badania byto okreslenie:

Czy aby przezwycigzy¢ wyzwania wspotczesnego menedzera w zarzadzaniu
wielopokoleniowym zespotem pracowniczym potrzebne jest indywidulne podejscie
menedzerskie do kazdej z generacji pracownikéw?

Szczegdtowe problemy badawcze:

1. Jakie w swojej pracy menedzerskiej zaobserwowali Panstwo najwazniejsze
oczekiwania przedstawicieli réznych pokolen wobec pracy, pracodawcy i swojego
przetozonego?

2. Jak powinno budowac si¢ zaangazowanie pokolenia Y?

3. Jaki styl zarzadzania i jego cechy charakterystyczne sg najbardziej skuteczne w
efektywnym zarzadzaniu ré6znorodnym zespotem pracowniczym?

4. Jakie znaczenie ma sprawna komunikacja i konstruktywny feedback w zarzadzaniu

wielopokoleniowym zespotem?
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5. Jakie wystepuja korzysci dzigki wspotpracy miedzypokoleniowej w zespole?

6. Jakie czynniki maja wplyw na sprawne zarzadzanie wielopokoleniowym zespolem i
przezwyci¢zanie pojawiajacych si¢ wyzwan?

7. Na jakich problemach i wyzwaniach zwigzanych z zarzadzaniem wielopokoleniowe;j
kadry powinni skoncentrowac si¢ menedzerowie?

8. Jakie btedy menedzera w zarzadzaniu wielopokoleniowym zespolem pracowniczym

uniemozliwig skuteczne nim zarzadzanie?

4.1.3 Hipotezy badawcze

Postawiono nastgpujace hipotezy:

H1 - Na efektywne zarzadzanie zréznicowanym wiekowo zespotem ma wptyw
indywidualne podejscie menedzerskie do kazdej z generacji pracownikow.

H2 - Wystepowanie zespoléw pracowniczych zlozonych z przedstawicieli réznych

generacji przyczynia si¢ do wzrostu wartosci zespotu pracowniczego a takze calej organizacji.

4.1.4 Metody, techniki i narzedzia badawcze

W przeprowadzonym badaniu jako metod¢ badawcza wykorzystano sondaz diagnostyczny.
Opierajac si¢ na tej metodzie w badaniu wykorzystano metode ankietow3q.

Badanie przeprowadzono za pomocg narz¢dzia jakim byt kwestionariusz ankiety sktadajacy
si¢ z czeSci merytorycznej oraz metryczkowe;.

Kwestionariusz ankiety zawierat 22 pytan merytoryczny i 6 pytan metryczkowych. W
kwestionariuszu ankiety dominowaly pytania zamkni¢te z predefiniowang kafeterig

odpowiedzi lub pétotwarte, poszerzone o mozliwos¢ wpisania zindywidualizowanej opinii.

4.1.5 Analiza zgromadzonego materialu badawczego

Badanie zostato przeprowadzone w dniach 16 — 20 marzec 2020 r. metodg ilosciowa.
Technikg badania byta ankieta bezposrednia a narzedziem badawczym kwestionariusz ankiety
specjalnie skonstruowany na potrzeby badania. Ogdlnie rozdano 20 sztuk ankiet w wersji
papierowej. Ankiety zostaly samodzielnie wypelnione przez respondentéw 1 stopa zwrotu
poprawnie wypetnionych ankiet wynosita 100% rozprowadzonych ankiet. W badaniu wzie¢to
udziat 20 losowo wybranych respondentéw sposréd menedzeréw réznego stopnia zarzgdzania
w przedsigbiorstwie Rowan Foods.

Metryczka pozwolita na zidentyfikowanie respondenta pod wzgledem plci, wieku,
wyksztatcenia, zajmowanego stanowiska, stazu pracy a takze stazu pracy na stanowisku

menedzerskim w przedsiebiorstwie.

78

82 / 130



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36

W badaniu wzi¢to udziat 8 kobiet i 12 mezczyzn. Wigkszos$¢ os6b badanych, bo az 70% to
osoby w wieku 21 —40 lat, w tym w tej grupie byto 6 kobiet i 8 m¢zczyzn. Znacznie mniej 0s6b
bylo w grupie w wieku powyzej 56 lat, ogétem 20% (1 kobieta i 3 me¢zczyzn) a najmniej
znajdowato si¢ w grupie 41 — 55 lat, bo tylko 10%, czyli zaréwno jedna kobieta, jak i jeden
mezczyzna. Mozna zauwazy¢, ze do najmlodszej kategorii wiekowej, 18 — 20 lat nie nalezat
zaden z respondentéw. Taki wynik mozna po czgsci uzasadni¢ tym, ze w przedsigbiorstwie
Rowan Foods nie zatrudnia si¢ pracownikéw matoletnich, a tylko okoto 3.6 % ogdétu wszystkich
pracownikow w przedsigbiorstwie znajduje si¢ w tej kategorii wiekowej (por. Tabela 20,
rozdzial 3, podrozdziat 3.1 pracy).

Respondenci zostali zapytani o wyksztalcenie i najwigcej odpowiedzi, bo 40% wszystkich
respondentéw (3 kobiety i 5 mezczyzn) wskazato, ze posiada wyksztatcenie wyzsze. Na drugim
miejscu znalazto si¢ wyksztalcenie wyzsze zawodowe — 30%, 4 kobiety i 2 me¢zczyzn.
Natomiast wyksztalcenie Srednie stanowito 25% (5 mezczyzn), przy czym MBA tylko 5%
(jedna kobieta). Z przeprowadzonego badania mozna wysung¢ wniosek, ze az 35%
respondentéw legitymujacych si¢ wyksztatceniem wyzszym bylo w wieku 21 — 40 lat a tylko
jedna osoba powyzej 56 lat je posiadata.

Zapytano osoby badane o stanowisko jakie zajmuja. Do wyboru byly 3 odpowiedzi: nizszy,
sredni 1 wysoki szczebel zarzadzania. Wsréd respondentéw najwiecej byto oséb, ktore
pracowaly na S$rednim szczeblu zarzgdzania — 60% (w tym 5 kobiet i 7 me¢zczyzn).
Respondentéw zajmujacych nizszy szczebel zarzadzania bylo razem szesciu, czyli 30%
(zar6wno 3 kobiety, jak i 3 me¢zczyzn). Wysoki szczebel zarzadzania stanowil tylko 10%
odpowiedzi, czyli 2 m¢zczyzn. Warto tutaj zauwazy¢, ze obaj respondenci mieli powyzej 56
lat.

Ponadto zapytano respondentéw o staz pracy w przedsiebiorstwie. Najwiecej oséb
badanych pracowato w przedsigbiorstwie w okresie od 6 do 10 lat — 55%, czyli 11 badanych a
najmniej, bo powyzej 20 lat — tylko 10%, czyli 2 badanych. Kolejno znajdowata si¢ grupa
badanych nalezaca do przedziatu stazu pracy 11 — 20 lat, 20% (4 badanych) oraz grupa majaca
najmniejszy staz w przedsi¢biorstwie, bo od 1 roku do 5 lat — 15%, czyli 3 respondentéw.

Ostatnim pytaniem zawartym w metryczce bylo pytanie okreslajgce staz pracy na
stanowisku menedzerskim. Wida¢ tutaj mate rozbieznosci w stosunku do ogélnego stazu pracy.
Wyniki pokazuja, ze staz pracy w przedziale 6 — 10 lat na stanowisku menedzerskim nadal jest
wskazywany jako najczestszy, z takg roznicg, ze wybrato go az 65% respondentéw (13

badanych). Druga najcz¢sciej wybierang odpowiedzig, bo az 4 respondentéw (20%) byt staz
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pracy na stanowisku menedzerskim od 1 do 5 lat. Kolejno, staz pracy od 11 do 20 lat stanowit
10% a czas pracy powyzej 20 lat tylko 5%.

W celu odpowiedzi na zadane problemy badawcze i postawione hipotezy w pierwszej
kolejnosci poddano analizie odpowiedzi udzielone przez respondentéw dotyczace
wystepowania reprezentantow réznych pokolen w zespotach pracowniczych jakimi zarzadzaja.
Respondenci w sposéb jednomys$lny (100%) wskazali, ze zarzadzaja zespotami
wielopokoleniowymi (por. Wykres 1).

Wykres 1. Wystepowanie reprezentantéw réznych pokolen w zespole pracowniczym

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10% A
0%
Tak Nie
Liczba odpowiedzi 20 0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nastegpnie zapytano respondentéw o to, ktére pokolenia pracownikéw wystepuja w ich
zespole, co pozwolito na okreslenie jakie grupy pracownikéw wystepuja w obrebie tego samego
zespotu pracowniczego. Wigkszo$¢ ankietowanych odpowiedziata, ze zarzadza zespotami
pracowniczymi skladajacymi si¢ z mieszanych grup pracowniczych, do ktérych najczesciej
nalezg reprezentanci pokolenia Y i X, a takze Baby Boomers. Najmniejsze do§wiadczenie maja
badani w zarzadzaniu zespotami, ktére w swoim sktadzie maja najmlodszych pracownikéw.
Zapewne wynika to z faktu, jak juz wczesniej wspomniano, ta grupa pracownikéw jest
najmniejsza grupg wystepujaca w przedsigbiorstwie. Wystepowanie mieszanych zespotéw
pracowniczych jest niewatpliwe waznym elementem tego badania, poniewaz umozliwi

ukazanie petnego obrazu wystepujacych wyzwan dla kadry menedzerskiej (por. Wykres 2).
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Wykres 2. Pokolenia wystepujace w obrebie zespotu pracowniczego
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na pytanie o promowanie réznorodnosci w zespole, 1 to, Ze jest ona potrzebna zaréwno
zespotowi jak 1 biznesowi, respondenci byli w wigkszosci przekonani, ze jest ona potrzebna.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych, bo w sumie az 70% zdecydowanie uwaza, ze grupy
réznorodne przynosza korzysci zwigzane z tworzeniem, wspdtpraca, nowatorstwem, rozwojem
—sg efektywne i przyczyniajg si¢ do tworzenia talentéw. W poréwnaniu, tylko nieznaczna cze$¢
respondentéw (20%) nie jest takiego zdania, a kilku badanych (10%) nie miato opinii na ten
temat (por. Wykres 3).

Wykres 3. Promowanie réznorodnos$ci w zespole
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Nawiazujac dalej do tematu wielopokoleniowosci w zespole, badani mieli stwierdzic,
czy preferuja zarzadzac zespolem, w ktérym znajduja si¢ pracownicy zroéznicowani wiekowo
czy jednak wolg zarzgdza¢ w zespole, ktéry nie jest zréznicowany pod tym wzgledem. Analiza
wynikéw pokazuje, ze respondenci w duzej czgsci, bo az 65% zdecydowanie si¢ zgadzaja, ze
wolg pracg z zespolem wielopokoleniowym, a odpowiednio 10% ankietowanych nie zgadza si¢
1 10% zdecydowanie nie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem. Réwnoczes$nie az trzech badanych
(15%) miato trudnosci z okresleniem, jaki rodzaj zespotu preferuja (por. Wykres 4).

Wykres 4. Preferencje menedzer6w dotyczace zarzadzania wielopokoleniowym zespotem

M Zdecydowanie sie zgadzam

M Zgadzam sie

i Nie zgadzam sie

M Zdecydowanie sie nie zgadzam

M Trudno powiedzie¢

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dodatkowo, poproszono badanych o wyrazenie opinii na temat oczekiwan
przedstawicieli r6znych pokolen wobec pracy i pracodawcy. Zanotowano istotne statystycznie
réznice miedzy pokoleniami w tym zakresie. Jak wida¢ ponizej, rtwnowaga pomig¢dzy pracg a
zyciem osobistym, swoboda dziatania, elastyczny czas pracy, przyjazna atmosfera pracy czy
dostep do najnowoczesniejszych technologii w opinii respondentéw byly szczegdlnie wazne
dla miodszych pokolen Z 1 Y. Starsze pokolenia X i BB mialy oczekiwania zwigzane z
mozliwoscig awansu na stanowisko kierownicze, dobry wizerunek pracodawcy, specjalizacje
w danej dziedzinie oraz jasno okreslong Sciezke kariery. Okazato si¢, ze regularne,
comiesieczne dochody a takze dalsza edukacja i szkolenia — uczenie si¢ czego$ nowego w opinii
badanych byty rownie wazne dla wszystkich grup pracownikéw. Najmniej wazna w opinii
respondentéw dla kazdego pokolenia byta praca nad zadaniami, ktére stanowig nowe wyzwania

oraz mozliwos$¢ kreowania nowych pomystéw i wdrazania zmian (por. Wykres 5).
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Wykres 5. Oczekiwania r6znych pokolen wobec pracy i pracodawcy
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Kolejnym problemem badawczym na jaki zwrécono uwage byty oczekiwania réznych
pokolen wobec swojego przetozonego. Nie sposéb jest nie zauwazy¢, ze i tutaj wystapily
bardzo odmienne stanowiska réznych grup pracowniczych. Jak zauwazyli respondenci, inne

oczekiwania przedstawialo pokolenie Z 1 Y w poréwnaniu z pokoleniami X i1 BB.

83



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36
88 / 130

Charakteryzujac mtodsze pokolenia Z 1 Y najwigksza uwage ankietowani skupili na obszarach
komunikacji, w tym regularnej informacji zwrotnej oraz oceny pracy. Analiza pokazuje, ze
pokolenie BB wedtug ankietowanych wyrdznia szacunek jakim darzg swoich przetozonych a
takie kwestie jak jasne okreslanie zadan i oczekiwan bylo szczegdlnie wazne dla pokolenia X.
Zagadnienia zwigzane z odpowiednimi narzedziami do pracy czy pomoc i wsparcie w realizacji

zadan kazde z pokolen, wedlug ankietowanych, traktowato podobnie (por. Wykres 6).

Wykres 6. Oczekiwania pokolen wobec swojego przetozonego
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dob6r benefitéw jest rowniez wazny, jesli chcemy spetni¢ oczekiwania pracownikéw
w przedsigbiorstwie. Ankietowani mieli przedstawiony zestaw benefitow oferowany dla
wszystkich pracownikéw 1 mieli oni odpowiedzie¢ na pytanie, ktére z nich byly najczesciej
wybierane przez rézne grupy pracownikéw. Jak wynika z badania, za najcenniejsze przez
wszystkie grupy pracownikéw wsréd §wiadczen dodatkowych oferowanych przez pracodawce
respondenci uznali finansowanie szkolen i r6znych form doksztatcania. 10 badanych wskazato,
ze ta forma $Swiadczen jest wybierana przez wszystkie grupy, a az 5 wskazalo, ze jest wazna dla

trzech pokolen: Z, Y, i X. Wérdd innych preferowanych przez miodszych pracownikéw
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pokolenia Z 1 Y znalazly si¢ telefon komérkowy (14 badanych), laptop (13 badanych) oraz
wyjazdy szkoleniowo — rekreacyjne (13 badanych). Interesujagce, ze takie Swiadczenia jak
finansowanie wypoczynku i zajecia sportowo — rekreacyjne nie ciesza si¢ duzg popularnoscia
wsréd wszystkich grup pracowniczych. Samochdd stuzbowy najczesciej wybierajg Igreki (13
badanych). Zaskakujacym moze by¢ fakt, ze wedtug respondentéw pokolenie BB 1 X nie
przyktada wagi to takiego benefitu, jakim jest samochdd stuzbowy. Tylko 3 respondentéw
opowiedziato si¢ za tym, ze pracownicy pokolenia BB wybierajg samochdd stuzbowy a tylko
2 respondentéw, ze pokolenie X wybiera to §wiadczenie dodatkowe. Natomiast najmniejsza
warto$¢ wsrdod najmtodszych pokolen okazaly si¢ mie¢ takie Swiadczenia jak imprezy
integracyjne oraz pozyczki udzielane przez firm¢. Program opieki medycznej w
przedsigbiorstwie powinien by¢ dostosowany do potrzeb pracownikow w réznym wieku.
Jednak jak wida¢, tylko starsze pokolenia wybierajg takie benefity jak: dodatkowa opieka
medyczna (16 badanych) czy dodatkowe ubezpieczenie (15 badanych). Istotny z punktu
widzenia badania oczekiwan réznych grup pracownikéw jest fakt, ze inne oczekiwania maja
pracownicy mtodzi a zupetnie inny pracowniczy nalezacy do pokolenia BB czy do pokolenia
X (por. Wykres 7).

Wykres 7. Preferowane przez pracownikow benefity

Wyjazdy szkoleniowo - rekreacyjne RSN = e =
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
Kierujac si¢ przekonaniem, ze ludzie s3 najcenniejszym zasobem kazdej organizacji nie

mozna poming¢ faktu, ze wszyscy si¢ od siebie r6znimy. R6znice miedzy ludzmi majg istotny

85

89 / 130



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36

wplyw na to, jak si¢ oni zachowuja, jakie przyjmujg postawy, w jaki sposob dziatajg i sg
postrzegani, zarOwno na gruncie prywatnym, jak i w miejscu pracy. Zrozumienie i branie pod
uwage wystepujacych réznic pomaga organizacji wykorzysta¢ wszystkie kompetencje,
potencjat i zdolno$ci tkwigce w zespole pracownikéw, a w rezultacie pozwala uzyskac lepsze
efekty w zakresie jakosci 1 wynikéw pracy, bedacych pochodng wigkszego zaangazowania na
rzecz realizowania celéw organizacji. Powyzsze stwierdzenie odzwierciedla si¢ w badaniu, w
ktérym respondenci wykazali, Ze niezbedne jest zréznicowane podejscie i zastosowanie innych
technik zarzadzania do kazdego z pokolenia pracownikéw. Wedlug wiekszosci badanych, bo
az trzynastu (65%) zréznicowane podejscie jest zdecydowanie potrzebne do sprawnego
zarzgdzania réznorodnoscig w przedsigbiorstwie. Kolejnych 3 badanych (15%) twierdzi, ze jest
ono potrzebne, a tylko jeden badany (5%) uwaza, ze nie wystepuje potrzeba, aby modyfikowac
podejscie do pracownikéw ze wzgledu na ich wiek. Az trzech z dwudziestu ankietowanych nie
miato okreslonego zdania na powyzszy problem badawczy (por. Wykres 8).

Wykres 8. Podejscie i techniki zarzgdzania pokoleniami pracownikéw

Trudno powiedzie¢
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Nie
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Funkcja kierowania jest waznym elementem kazdej dzialalnosci zorganizowane;.
Dlatego tez skuteczne kierowanie odnosi si¢ do kadry kierowniczej i oznacza takie wywieranie
wplywu na pracownikéw, aby ich dzialania byty zgodne z zamierzeniami i celami organizacji.
Niewatpliwie na efektywne zarzadzanie ma preferowany przez menedzeréw styl kierowania
zespotami wielopokoleniowymi. Niektérzy liderzy dopasowujg sposéb kierowania do celéw i
mozliwosci firmy, inni zarzadzaja zgodnie ze swoim wyczuciem. W przeprowadzonym
badaniu menedzerowie mieli do wyboru cztery style kierowania, jak: demokratyczny,
autokratyczny, bierny i mieszany. Zdecydowania wigkszo$¢, bo az 15 ankietowanych (75%)

wybrata styl demokratyczny jako najbardziej skuteczny. Styl mieszany wybrato 4

86

90 / 130



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36
91 / 130

ankietowanych (20%) a jedna osoba wybrata styl autokratyczny (5%). Nikt natomiast nie
wskazat stylu biernego jako preferowanego stylu zarzadzania (por. Tabela 22).

Tabela 22. Preferowany styl zarzadzania

Styl kierowania Liczba odpowiedzi Procent
Demokratyczny 15 75%
Autokratyczny 1 5%
Bierny 0 0%
Mieszany 4 20%
Trudno powiedziec 0 0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dalsza analiza stylu zarzgdzania menedzerow miata na celu uwypukli¢ najistotniejsze
cechy charakteryzujace preferowany styl. Jak pokazato badanie, gtéwny nacisk byl natozony
na dbalos¢ o terminowe realizowanie zadan i projektéw (12 badanych), dbatos¢ o rozwdgj
zespotu (11 badanych) a takze umieje¢tno$¢ radzenia sobie ze stresem (10 badanych). Zaraz za
tymi cechami byly wyr6znione takie cechy jak: nastawienie na klienta i relacje (8 badanych),
dbatos¢ o wyniki finansowe (7 badanych), otwarto§¢ na zmiany a takze szybko$¢ w
podejmowaniu decyzji (6 badanych). Najrzadziej wskazywang cechg byta sktonnos¢ do ryzyka
(2 badanych) i1 dbatos¢ o dobre relacje w zespole, ktérg wskazato 3 badanych (por. Wykres 9).
Wykres 9. Cechy charakteryzujace styl zarzadzania
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Respondenci wsréd kompetencji podstawowych menedzera zwigzanych z budowaniem
skutecznego wielopokoleniowego zespotu nastawionego na sukces przedsigbiorstwa zwrdcili
uwage przede wszystkim na samodzielnos¢, czyli zdolno$¢ do organizowania swojej pracy,
umiejetnos¢ definiowania celéw i priorytetéw, tworzenie planu dziatania (65%).

Nastegpnie oceniono zdolno$¢ do organizowania pracy innych, zarzadzania srodkami,
wytyczania kierunkéw, negocjowania, podejmowania decyzji, analizy 1 monitoringu
uzyskanych wynikéw (60%). W réwnym stopniu ocenione zostaly takie kompetencje jak
umiejetnos¢ wspoétdziatania z ludzmi oraz zdolno$¢ do pracy zespotowej a takze zdolnos¢ do
szukania danych 1 przetwarzania informacji (55%). Nieco nizej ocenione zostaty takie cechy
jak zdolnos¢ do funkcjonowania w dynamicznym otoczeniu, umiejetnos¢ szukania rozwigzan,
definiowania oraz klasyfikowania probleméw (40%).

Z. kolei, w odniesieniu do kompetencji branzowych menedzera zwigzanych z
budowaniem skutecznego wielopokoleniowego zespolu nastawionego na sukces
przedsigbiorstwa ankietowani wyrdznili przede wszystkim wiedze techniczng (75%) 1 kontrole
wykonywanych zadan (70%). Nieznacznie mniej ankietowanych wskazalo na umiejg¢tnos¢
zwigzang z delegowaniem uprawien i zadan (65%). Nieco stabiej zostata oceniona umieje¢tnosé
realizacji procesu przewodzenia (55%), a wiedza socjologiczna zostata najstabiej oceniona ze
wszystkich kompetencji branzowych (45%).

Kolejnymi badanymi kompetencjami menedzera byty kompetencje relacyjne. Badani
byli zdania, ze bardzo duzy wptyw na budowanie skutecznego wielopokoleniowego zespotu
nastawionego na sukces przedsi¢biorstwa majg takie kompetencje jak: pewnos¢ siebie (60%) i
empatia (70%). Nieco mniejszy wptyw wedtug respondentéw miaty takie kompetencje jak:
umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem (60%) a takze Swiadomos$¢ wtasnych wartosci 1 zasad
(55%). Zdaniem duzej czes$ci ankietowanych umiejetnos¢ wywierania wplywu (65%),
negocjacji (55%) i komunikowania si¢ oraz aktywnego stuchania (70%) maja $redni wpltyw na
sukces organizacji.

Najmniejsza ocen¢ w opinii respondentdw uzyskaty takie kompetencje jak okazywanie
zaufania czy taktownos$¢. Respondenci odnos$nie do tych dwoch kompetencji wypowiedzieli si¢
do$¢ podobnie. Zaréwno okazywanie zaufania (55%) czy taktownos$¢ (50%) zostaty ocenione
jako kompetencje, ktére maja dos¢ maly wplyw na budowanie skutecznego

wielopokoleniowego zespotu nastawionego na sukces przedsigbiorstwa (Por. Tabela 23).
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Tabela 23. Wptyw kompetencji na sukces przedsigbiorstwa

Poziom natezenia 1 2 3 4 5
% % % % %
ogoétu | ogdtu | ogdtu | ogdtu | ogdtu

Kompetencje podstawowe

Umiejetnos¢ wspotdziatania z ludzmi oraz 10% | 5% 10% | 20% | 55%
zdolnos¢ do pracy zespotowe;j
Zdolnos¢ do organizowania pracy innych, 0% 15% | 5% 60% | 20%
zarzadzania Srodkami, wytyczania kierunkéw,

negocjowania, podejmowania decyzji, analizy i
monitoringu uzyskanych wynikéw

Samodzielnos¢, czyli zdolnos¢ do organizowania | 5% 5% 10% | 15% | 65%
swojej pracy, umiejetnos¢ definiowania celow i
priorytetow, tworzenie planu dziatania

Zdolnos¢ do funkcjonowania w dynamicznym 20% 15% |40% | 15% | 10%
otoczeniu, umiejetnos$¢ szukania rozwigzan,
definiowania oraz klasyfikowania probleméw
Zdolnos¢ do szukania danych 1 przetwarzania 5% 15% | 5% 20% | 55%

informacji
Kompetencje branzowe
Wiedza techniczna 0% 15% | 5% 5% 75 %
Wiedza socjologiczna 35% | 45% | 5% 10% | 5%
Umiejetnos¢ delegowania uprawnien i zadan 0% 10% | 10% |65% | 15%
Kontrola wykonywanych zadan 5% 10% | 5% 10% | 70%
Umiejetnos¢ realizacji procesu przewodzenia 15% 15% |55% | 10% | 5%

Kompetencje relacyjne

Swiadomo$¢ whasnych wartosci i zasad 5% 15% | 10% |55% | 15%
Umiejetnos¢ wywierania wpltywu 5% 20% | 65% | 10% | 0%

Pewnos¢ siebie 0% 15% | 15% | 10% | 60%

Empatia 0% 10% | 5% 15% | 70%

Umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem 0% 0% 30% | 60% | 10%
Okazywanie zaufania 20% |55% | 15% |10% | 0%

Umiejetnos¢ negocjacji 0% 15% |55% |20% | 10%
Umiejetnos¢ komunikowania si¢ 10% 10% |70% | 10% | 0%
Taktowno$¢ 15% [50% |20% |10% | 0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Bez watpienia umiejetnosci menedzerskie dotyczace przystosowania si¢ do

zmieniajacej si¢ rzeczywistosci sg niezbedne do zarzgdzania wielopokoleniowym zespotem.
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Takie ,,umiejetnosci przysztosci” sg zdecydowanie potrzebne w organizacji, aby mogta
ona odnies¢ sukces. Jak wynika z badania, respondenci wszystkie wymienione umiejetnosci
ocenili bardzo wysoko, co moze zdecydowanie §wiadczy¢ o tym, ze dostrzegajg oni potrzebe
szybkiego reagowania na zmieniajacy si¢ §wiat biznesu, a co za tym idzie roli menedzera w
organizacji. Zdecydowanie najwazniejszymi umieje¢tnosciami wedlug ankietowanych sg
otwartos¢ na nowe pomysty i dziatania (70%) oraz szybkie reagowanie na zmiany (70%). Az
czternastu badanych wskazato, ze obie te umiejetnosci maja istotnie duzy wptyw. Kolejno
wskazana byta empatia (13 badanych) oraz elastyczno$¢ w dziataniu (13 badanych). Istotnie
duzy wptyw osiggneta takze zdolnos¢ do podejmowania decyzji (12 badanych). Pozostate
,umiejetnosci przysztosci” przedstawione w kwestionariuszu ankiety, zostaty wskazane przez
respondentéw w mniejszym wymiarze procentowym jako bardzo wazne i zawierajg si¢ w
zakresie: gotowos¢ do cigglego uczenia si¢ (55%) oraz aktywne poszukiwanie nowej wiedzy
(50%) (por. Tabela 24).

Tabela 24. Wptyw umiejetnosci przysztosci na zarzadzanie wielopokoleniowym zespolem

Poziom nat¢zenia 1 2 3 4 5
% % % % %
ogoétu | ogébtu | ogdtu | ogdtu | ogdtu

Wyszczeg6lnienie

Otwartos$¢ na nowe pomysty i dziatania 0% 5% 15% | 10% | 70%

Empatia, wykorzystanie intuicji w procesach 0% 0% 20% | 15% | 65%
decyzyjnych oraz szczero$¢ i otwarto$¢

Gotowos$¢ do cigglego uczenia si¢ 0% 5% 5% 35% | 55%
Elastycznos¢ w dziataniu 0% 0% 15% | 20% | 65%
Aktywne poszukiwanie nowej wiedzy 0% 0% 25% | 25% | 50%
Zdolnos¢ do podejmowania decyzji 0% 0% 15% | 25% | 60%
Szybkie reagowanie na zmiany 5% 0% 10% | 15% | 70%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Kolejnym problemem przed jakim byli postawieni ankietowani, byto budowanie
zaangazowania pokolenie Y. Jak wiadomo, zaangazowani pracownicy z wlasnej woli inwestujg
sw0j czas 1 wysilek dla firmy. Czuja, ze ich praca ma sens, dlatego wnosza do niej entuzjazm,
energie i pasj¢. Zmotywowani, oddani i lojalni pracownicy osiggaja lepsze wyniki, co przektada
si¢ na sukces zaréwno przedsigbiorstwa, jak i jego klientéw. Aby wyzwania podejmowane z
inicjatywy czlonkéw zespotu konczyly si¢ sukcesem, musza by¢ dopasowane do
indywidualnych potrzeb i motywacji kazdego z nich. Respondenci mieli okresli¢, ktére z trzech

wymienionych w kwestionariuszu sposobéw budowania zaangazowania pokolenia Y sg wedtug
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nich najbardziej skuteczne. Jak pokazuja wyniki badania, zdania ankietowanych byty
podzielone. Najczg$ciej wybieranym sposobem budowania zaangazowania pokolenia Y byto
wyjscie naprzeciw ich oczekiwaniom i potrzebom (13 ankietowanych). Kreowanie
przywodcow, ktdérzy potrafig pozyskac to pokolenie do wspétpracy i wspétdziatania wybrato
11 ankietowanych, a stosowanie specyficznego podejscia w zakresie motywowania wybrato
dziewieciu (por. Wykres 10).

Wykres 10. Budowanie zaangazowania pokolenia Y

Budowanie zaangazowania
M poprzez wyjscie naprzeciw
oczekiwaniom i potrzebom

Budowanie zaangazowania
poprzez kreowanie przywodcow,
M ktérzy potrafig pozyskac to
pokolenie do wspdtpracy i
wspotdziatania

Budowanie zaangazowania
- poprzez stosowanie specyficznego
podejscia w zakresie
motywowania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Kierujac si¢ kolejnym waznym elementem w organizacji, ogromne znaczenie ma
zarzadzanie wiekiem, definiowane jako element zarzadzania zasobami ludzkimi lub tez element
zarzadzania szerzej pojeta réznorodnoscia. Polega ono na realizacji dziatan, ktére pozwalaja na
bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasoboéw ludzkich, dzigki uwzglednianiu
potrzeb 1 mozliwosci pracownikow w réznym wieku. Kwestionariusz ankiety zawieral kilka
narzedzi z zakresu zarzadzania wiekiem, ktore ankietowani mieli do wyboru. W odniesieniu do
omawianej kwestii, narzgdziami najczes$ciej wykorzystywanymi byly: przestrzeganie zasady
rownego dostepu do szkolen i awansu bez wzgledu na wiek (13 ankietowanych), brak
dyskryminacji wiekowej w procesie rekrutacji pracownikéw (12 ankietowanych) oraz
elastycznos¢ form i czasu zatrudnienia pracownikéw (11 ankietowanych). Kolejna, nieco mniej
istotng kwestiag bylo: budowanie atmosfery migdzypokoleniowego porozumienia (8
ankietowanych), dodatkowe §wiadczenia zdrowotne dla pracownikéw, w szczegdlnosci 50+

(réwniez 8 ankietowanych) a takze stosowanie mentoringu i coachingu (7 ankietowanych).
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Najrzadziej stosowanymi narzedziami z zakresu zarzadzania wiekiem wedtug ankietowanych
bylo: prowadzenie dziatah integracyjnych i tworzenie atmosfery przyjaznej pracownikom (5
ankietowanych), poprawa warunkéw pracy starszych pracownikéw (4 ankietowanych) oraz
przeniesienia starszego pracownika na stanowisko wymagajace umiejetnosci koncepcyjnych (3
ankietowanych). Wyniki badania pokazuja, ze kazdy z ankietowanych, czyli 100% ogétu w

swojej pracy menedzerskiej stosuje narzedzia z zakresu zarzgdzania wiekiem (por. Wykres 11).

Wykres 11. Stosowane narzedzia z zakresu zarzadzania wiekiem

Budowanie atmosfery
miedzypokoleniowego
porozumienia

14
Nie stosuje zadnych z wyzej 12 Stosowanie mentoringu i
wymienionych 8 coachingu
10
8 7
Przenle.5|en|a starszego 6 Brak dyskryminacji wiekowej
pracownika na stanowisko 12w procesie rekrutacji
wymagajace umiejetnosci 4 pracownikéw
koncepcyjnych 3 0
4 Prowadzenie dziatan
Poprawa warunkow pracy integracyjnych i tworzenie
starszych pracownikéw atmosfery przyjaznej
pracownikom
8

Dodatkowe Swiadczenia
zdrowotne dla pracownikdw,
w szczegolnosci 50+

11 Elastycznos¢ form i czasu
zatrudnienia pracownikow

Przestrzegﬁﬂe zasady
rownego dostepu do szkolen
i awansu bez wzgledu na
wiek

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Podstawowym celem skutecznej komunikacji w przedsigbiorstwie jest informowanie
pracownikéw o obecnej dziatalnosci oraz planowych krokach. Zapytano ankietowanych czy w
ich zespole pracowniczym istniej ustrukturyzowany system udzielania informacji zwrotnej
przez pracownikow 1 przetozonych sobie nawzajem. Wigkszos¢ ankietowanych odpowiedziata,
ze tak istnieje i przynosi rezultaty (75%), jednak az 15% twierdzi, ze taki system istnieje jednak
jest nie wykorzystywany. Dwoch ankietowanych (10%) odpowiedziato, ze takowy system w

ich zespole pracowniczym nie istnieje (por. Wykres 12).
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Wykres 12. System udzielania informacji zwrotnej w zespole

Tak, ale jest niewykorzystywany _
Nie istnieje -

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Obok przekazywania informacji w komunikacji réwnie wazna jest informacja zwrotna.
Informacja zwrotna to nic innego jak dzielenie si¢ z ludZzmi spostrzezeniami o wykonywanych
przez nich dziataniach, w taki sposéb, aby miato to wptyw na zwigkszenie ich kompetencji oraz
samos$wiadomosci. Ankietowanych zapytano, ile razy w ciagu ostatniego miesigca przekazali
informacje zwrotng swoim pracownikom na temat ich sposobu dzialania. Prawie wszyscy
ankietowani, bo az 90% udzielito informacji zwrotnej] swoim podwiladnym. Az 11
ankietowanych (55%) z tej grupy udzielito jej wigcej niz 5 razy, a pozostate 7 ankietowanych
(35%) udzielito informacji zwrotnej pomigdzy 1 — 5 razy (por. Wykres 13).

Wykres 13. [lo$¢ informacji zwrotnej przekazanej w ciggu miesigca

M Ani razu
Tak, 1 -3 razy

m Tak, powyzej 5 razy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zarzadzanie miedzygeneracyjne, czyli potaczenie pracownikéw z réznych pokolen,
daje dostgp do szerokiego spektrum kompetencji i doswiadczenia, pozwala lepiej rozumiec
klientow 1 rozwigzywac problemy. Moze tez stanowi¢ wazny element przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa, dlatego warto poswieci¢ czas 1 energi¢ na polaczenie zarzadzania
mig¢dzygeneracyjnego z dzialaniami strategicznymi przedsigbiorstwa, aby w pelni korzystac z
dobrodziejstw réznorodnosci pokoleniowe;.

Ankietowani mieli za zadanie wskaza¢, czy w ich zespole wystepuja korzysci dzigki
takiej wspotpracy miedzypokoleniowej i jesli tak, to jakie to korzysci. Jak wynika z badania,
takie korzys$ci wystepuja i ankietowani najczesciej wymieniali: wyzsza efektywnos$¢ pracy i
stopien realizacji celéw organizacji (55%), motywowanie do rozwoju zawodowego i
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podejmowania wyzwan (55%) oraz lepsza atmosfera pracy (50%). Kolejno wymieniali
korzysci jak: satysfakcja wynikajaca z mozliwosci dzielenia si¢ wiedzg 1 doSwiadczeniami z
innymi (45%) oraz ogdélny wyzszy poziom satysfakcji pracownikéw (45%). Ankietowani
zaobserwowali najmniej korzysci jak: wydtuzenie okresu aktywnos$ci zawodowej pracownikéw
50+ (10%) a takze nasladowanie 1 przejmowanie od pracownikéw 50+ postaw cenionych przez
pracodawcow, takich jak: stabilno$¢, odpowiedzialno$¢, zaangazowanie, lojalno$¢ przez
mtodsze pokolenia (15%). Natomiast ankietowani menedzerowie nie zaobserwowali takich
korzysci jak: lepsze wykorzystanie rozlegtej wiedzy oraz doswiadczen zawodowych i
zyciowych pracownikéw 50+ a takze przeciwdzialanie powstawaniu lub wygaszanie
konfliktow, ktérych zrédiem moga by¢ réznice miedzypokoleniowe. Warto podkresli¢, ze
wiekszos¢ ankietowanych dostrzegta, ze dzigki wspdlpracy miedzypokoleniowe] wystepuje
transfer wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych — czerpanie z bogatego doswiadczenia
zawodowego 1 zyciowego starszych kolegéw — 14 ankietowanych, 70% (por. Wykres 14).
Wykres 14. Korzysci ze wspotpracy migdzypokoleniowe;j

Nie zaobserwowatam/zaobserwowatem zadnych korzysci

=3
o

Inspirowanie do zdobywania nowej wiedzy i nowych
umiejetnosci

Transfer wiedzy i umiejetnosci zawodowych starszych kolegéw “
14

Przeciwdziatanie powstawaniu lub wygaszanie konfliktéw 0

H

Lepsze wykorzystanie wiedzy oraz doswiadczen zawodowych '0
Pracownikéw 50+

Wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej pracownikow 50+ -

Nasladowanie i przejmowanie od pracownikow 50+ postaw - 3
cenionych przez pracodawcow

Wyzszy poziom satysfakcji pracownikow §
9

Satysfakcja wynikajgca z mozliwosci dzielenia sie wiedzg §
9

Lepsza atmosfera pracy \
10

Motywowanie do rozwoju zawodowego i podejmowania \
wyzwan 11

Wyzsza efektywnos¢ pracy i realizacji celéw organizacji \

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
Bez watpienia, niemal w kazdym zespole pracowniczym dochodzi do napie¢ i

nieporozumien. Menedzerowe powinni je jednak szybko zazegnywa¢ i1 skupi¢ si¢ na
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okreslonych problemach zwigzanych z zarzadzaniem wielopokoleniowej kadry, aby nie
dopusci¢ do sytuacji, w ktoérej dalsza wspoétpraca zespolowa bedzie niemozliwa. Sprawnie
pracujace zespoty to sprawnie pracujgca firma a problemy w funkcjonowaniu zespotu
nierzadko odbijajg si¢ na zyskach, jakie uzyskuje cata firma. Jak wynika z badania,
menedzerowie najwigksza uwage skupiaja na takich problemach jak tworzenie warunkow,
ktére umozliwiaja wykorzystanie atutow pracownika oraz neutralizowanie jego stabych stron
wystepujacych ze wzgledu na wiek (12 ankietowanych) oraz umiejetnosciach, kompetencjach
oraz kwalifikacjach pracownikéw (11 ankietowanych). Pozostale problemy przedstawione w
kwestionariuszu ankiety zostaly ocenione jako mniej wazne i przedstawiaja si¢ nast¢pujaco:
tworzenie warunkow dla dzialania stabilnych, zintegrowanych, zmotywowanych 1 lojalnych
zespotéw pracowniczych — Srednia koncentracja (11 ankietowanych) oraz tworzenie warunkéw
do wykorzystania szans i mozliwo$ci wynikajacych ze wspotpracy pracownikow w réznym
wieku oraz minimalizowaniu zagrozen —mata koncentracja (9 ankietowanych) (por. Tabela 25).

Tabela 25. Problemy, na ktérych skupiaja si¢ menedzerowie

Poziom natezenia 1 2 3 4 5
% % % % %
ogoétu | ogdtu | ogétu | ogétu | ogétu

Wyszczegblnienie

Tworzenie warunkéw do wykorzystania szans i 15% |45% | 15% |20% |5%
mozliwosci wynikajacych ze wspotpracy
pracownikéw w réznym wieku oraz minimalizowaniu

zagrozen
Umiejetnosciach, kompetencjach oraz kwalifikacjach | 0% 5% 20% | 20% | 55%
pracownikéw
Tworzenie warunkéw, ktére umozliwiaja 0% 5% 15% |20% | 60%

wykorzystanie atutéw pracownika. Neutralizowanie
jego stabych stron wystepujacych ze wzgledu na wiek
Tworzenie warunkéw dla dziatania stabilnych, 5% 15% | 55% |20% | 5%
zintegrowanych, zmotywowanych i lojalnych
zespotéw pracowniczych
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nastepnie ankietowani okreslili jakie kwestie maja wptyw na sprawne zarzadzanie
wielopokoleniowym zespotem 1 przezwycigzanie wyzwan. Dziesieciu z dwudziestu
ankietowanych uznato, ze bardzo istotne jest odpowiednie zorganizowanie czasu, miejsca i
srodowiska pracy z uwzglednieniem potrzeb pracownikéw z kazdej grupy wiekowe;.
Promowanie réznorodnosci i réwnosci w zespole bylo réwnie wysoko ocenione — dziewigciu
ankietowanych stwierdzito, ze ma to duzy wplyw na przezwyci¢zanie wystepujacych wyzwan.

95

99 / 130



aB8eeff7f65163e99d202c000932915e6
2020-05-29 18:22:36
100 / 130

Nieznacznie mniejsze znaczenie wedlug ankietowanych ma wykorzystanie
umiejetnosci wynikajacych ze zréznicowania wiekowego w realizacji celéw personalnych i
organizacyjnych (11 ankietowanych) oraz indywidualne podej$cie do pracownikéw i
docenianie zréznicowania wiekowego (10 ankietowanych).

Badani, takie kwestie jak: dokladne rozpoznanie struktury wiekowej kadry
pracowniczej i odpowiednie zaprojektowanie zmian (12 ankietowanych) a takze przygotowanie
planéw i programéw dziatan opartych na zarzadzaniu wiekiem (13 ankietowanych) ocenili jako
najmniej istotne z perspektywy przezwyci¢zania wystepujacych wyzwan (por. Tabela 26).

Tabela 26. Sprawne zarzadzanie zespotem oraz przezwycig¢zanie wystepujacych wyzwan

Poziom natgzenia 1 2 3 4 5
% % % % %
og6tu | ogétu | ogétu | ogétu | ogétu

Wyszczegdlnienie

Doktadne rozpoznanie struktury wiekowej kadry 10% | 60% | 15% | 10% |5%
pracowniczej i odpowiednie zaprojektowanie zmian

Wykorzystanie umiejetnosci wynikajacych ze 0% 10% | 10% | 55% | 25%
zréznicowania wiekowego w realizacji celow
personalnych i organizacyjnych

Indywidualne podejscie do pracownikéw i docenianie | 5% 5% 15% | 50% | 25%
zréznicowania wiekowego

Przygotowanie planéw i programéw dziatan opartych | 15% | 65% |15% | 5% 0%
na zarzadzaniu wiekiem

Promowanie réznorodnosci i rownos$ci 0% 10% 10% | 35% | 45%

Odpowiednie zorganizowanie czasu, miejsca 0% 15% 15% | 20% | 50%
1 Srodowiska pracy z uwzglednieniem potrzeb
pracownikoéw z kazdej grupy wiekowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zmotywowany pracownik potrafi przekracza¢ wilasne mozliwosci i jest najwicksza
wartoscig kazdej firmy. Zdemotywowany szybko staje si¢ tylko pozycja na liscie wyptat. To
oczywiste, ze w interesie przedsigbiorcy jest zatrudnianie wytacznie osob, ktére chcg pracowac
1 s3 zmotywowane do dziatania. Osiagniecie takiego ideatu wcale nie jest abstrakcja. Wszystko
zalezy od sposobu zarzadzania zespotem. Kluczowe znaczenie ma unikanie btedéw.

Ankietowani wskazali, ze najwickszym bledem w zarzadzaniu wielopokoleniowym
zespotem jest brak skutecznej komunikacji (12 ankietowanych) oraz niejasne przedstawianie
celow (12 ankietowanych). Z kolei, zly, niedopasowany do organizacji i jej pracownikow
system motywowania (10 ankietowanych) oraz brak stosowania precyzyjnego, sprawiedliwego

systemu oceniania (10 ankietowanych) sa nieznacznie mniej wystepujacymi btedami
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zarzadzania. Nieadekwatny do potrzeb styl kierowania menedzera (8 ankietowanych) oraz
nieefektywne rozpoznanie oraz zarzadzanie konfliktem (7 ankietowanych) sa wedtug
menedzeréw najmniej istotne przy zarzadzaniu wielopokoleniowym zespotem pracowniczym
(por. Wykres 15).

Wykres 15. Btgdy menedzera w zarzadzaniu wielopokoleniowym zespotem
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Brak skutecznej Niejasne Zty, Brak stosowania Nieadekwatny Nieefektywne
komunikacji  przedstawienie niedopasowany precyzyjnego, do potrzeb styl rozpoznanie
celéow do organizacjii sprawiedliwego  kierowania  oraz zarzadzanie
jej pracownikow systemu menedzera konfliktem
system oceniania

motywowania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Warunki w jakich powstaja i funkcjonuja wspétczesne zespoty pracownikéw ulegaja
dynamicznym zmianom. Dla zarzadzajacych pracg zespotowag oznacza to konieczno$¢
sprostania wielu rodzacym si¢ na tym gruncie wyzwaniom. Jednym z nich jest obecno$¢ wielu
generacji pracownikéw w organizacjach.

W zwigzku z tym, ankietowanych postawiono przed kolejnym problemem, aby okreslili
z jakimi spotykajg si¢ wyzwaniami zarzgdzajac wielopokoleniowym zespotem. Do wyboru
mieli zestaw odpowiedzi i najczestszym wyzwaniem wedlug nich bylo zaakceptowanie
istniejacych réznic migdzypokoleniowych 1 postrzeganie ich w kategorii potencjalnego rozwoju
organizacji (13 ankietowanych) oraz budowanie kultury otwartej na réznorodnos¢
pokoleniowa, wykreowanie klimatu zrozumienia i wsparcia w zespotach (12 ankietowanych).
Réwnie czesto (10 ankietowanych) wyzwaniem dla menedzeréw jest efektywna komunikacja
1 prowadzenie otwartej i przejrzystej polityki informacyjnej skierowanej do wszystkich grup
pracownikow, z dostosowaniem czgstotliwosci komunikatow, srodkéw przekazu oraz formy,
tak aby tres¢ wysytanych informacji byta zrozumiata przez wszystkich.

Jak pokazuje badanie, mniejsze znaczenie majg takie wyzwania jak: zapewnienie
optymalnej réwnowagi pomigdzy pracg a zyciem — stosunek do pracy oraz miejsce, jakie

rodzina, praca i czas wolny zajmuja wsrdd wyznawanych wartosci ma wplyw na to, jak
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poszczegbdlne pokolenia podchodza do tej kwestii (8 ankietowanych) oraz bariery
migdzypokoleniowe, czyli koniecznos¢ podejmowania dziatan stwarzajacych zaréwno
mtodym, jak i starszym pracownikom okazj¢ do wymiany wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczen
(7 ankietowanych). Najmniej uwagi menedzerowie poswiecili takim wyzwaniom jak:
budowanie wig¢zi mi¢dzypokoleniowej wsrdd pracownikéw (5 ankietowanych), planowanie
zatrudnienia, czyli prawidlowe opisanie stanowiska pracy i dobre sformutowanie ogloszenia,
ktore nie moze sugerowac dyskryminacji wiekowej oraz rekrutacja, czyli dopasowanie strategii
dotarcia do potencjalnych kandydatéw pochodzacych z r6znych grup wiekowych (odpowiedz
ta wybralo po 2 ankietowanych).

Rozpoznanie, jakie pokolenie dany pracownik reprezentuje, a w zwigzku z tym jakie sa
jego mocne i stabe strony, jak go rozwija¢ i motywowac i czego si¢ po nim spodziewac a takze
dostosowanie procesu ,,onboardingu” do pracownika tylko jeden ankietowany uznat za
wyzwanie, z ktérym si¢ spotyka w swojej pracy (por. Wykres 16).

Wykres 16. Wyzwania menedzera w zarzadzaniu zespotem wielopokoleniowym

Dostosowanie procesu ,onboardingu” do pracownika ﬁ
Rozpoznanie, jakie pokolenie dany pracownik reprezentuje ﬁ
Rekrutacja, brak dyskryminacji wiekowej ﬁ

Planowanie zatrudnienia ﬁ

Budowanie wiezi miedzypokoleniowej wsrdd pracownikow )

Bariery miedzypokoleniowe | U

Zapewnienie optymalnej rownowagi pomiedzy pracg a zyciem | ﬁ

Efektywna komunikacja

Budowanie kultury otwartej na réznorodnosc pokoleniowa | i

Zaakceptowanie istniejgcych réznic miedzypokoleniowych | E

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wspétczesne organizacje funkcjonujag w warunkach niezwykle dynamicznych zmian
zachodzacych zar6wno w otoczeniu wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem, a szczegélnie kierowanie wielopokoleniowym zespolem w przysziosci

bedzie stanowi¢ powazne intelektualne wyzwanie dla menedzeréw, a co za tym idzie
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menedzerowie beda potrzebowali okreslonych cech i kompetencji, aby zarzadzanie bylo
skuteczne. Dane pokazuja, ze najwazniejszymi cechami i kompetencjami w przysztosci beda
umiejetnos¢ komunikowania si¢ z ludzmi i uznawanie poczucia ich wartosci (55%), gotowos¢
do ponoszenia odpowiedzialnosci (50%) a takze posiadanie wizji rozwoju przedsigbiorstwa,
traktowanie zmian jako podstawy do kreatywnego rozwoju (45%). Poczucie spotecznej
odpowiedzialnos$ci i zmyst pracy zespotowej takze nalezg do cech czesto wymienianych przez
ankietowanych (35%). Poszukiwanie szans i1 szybkie reagowanie na nowe elementy
pojawiajace si¢ w otoczeniu (30%) oraz che¢ i umiejetnos¢ dzielenia si¢ wladza s mniej wazne
w opinii respondentow (15%). Wedtug nich, takie kwestie jak: wysokie kwalifikacje
zawodowe, wiedza z zakresu psychologii i zdolnosci organizatorskie (20%) oraz rozszerzanie
praktycznych umiejetnosci kierowniczych i dazenie do osiggania poziomu profesjonalizmu
(10%) nie beda znajdowaly si¢ na pierwszym planie wérdd cech i kompetencji menedzera
przysztosci (por. Wykres 17).

Wykres 17. Cechy i kompetencje menedzera w przysztosci

M Umiejetnos¢ komunikowania sie z ludzmi 55%

M Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci 50%

i Posiadanie wizji rozwoju przedsiebiorstwa 45%

M Poczucie spotecznej odpowiedzialnosci i zmyst pracy zespotowej 35%
M Poszukiwanie szans i szybkie reagowanie na nowe wyzwania 30%

M Wysokie kwalifikacje zawodowe 20%

H Chec i umiejetnosc dzielenia sie wtadzg 15%

H Rozszerzanie praktycznych umiejetnosci kierowniczych 10%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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4.1.6 Wnhnioski z przeprowadzonych badan

Przeprowadzone przez autorke¢ pracy badania prowadzg do nast¢pujacych wnioskow:

1.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, realia zatrudnienia zmienity si¢ i pracownicy
maja inne oczekiwania wobec pracodawcy i sposobu zarzadzania. Zasadnicza réznica
pomiedzy pracownikami z poszczegdlnych grup pokoleniowych lezy w sposobie ich
myslenia i postrzegania swojej pracy. Menedzerowie zaobserwowali, iz do skutecznego
zarzadzania zréznicowanymi wiekowo zespotami pracowniczymi konieczna jest
znajomos$¢ oczekiwan przedstawicieli r6znych pokolen (odpowiedz na 1 problem
szczeg6towy). Badania preferencji i oczekiwan poszczegdlnych pokolen pokazaty
istotne réznice w ich postawach wobec samej pracy jak i pracodawcy. Jak podkreslaja
respondenci, problematyka r6znych oczekiwan pracownikdw powinna stanowi¢ wazny
element dziatan strategicznych przedsigbiorstwa. Dobry menedzer, ktéry ma w swoim
zespole rézne pokolenia, musi rozumie¢ istniejagce miedzy nimi roznice 1 powinien
elastycznie zarzadza¢ mozaikga réznorodnosci i oczekiwan, aby moéc w petni
wykorzystac¢ i rozwija¢ ich wiedze i umiejetnosci. Warto takze zwréci¢ uwage na to,
aby umozliwi¢ pracg w srodowisku, ktére bedzie sprzyjac temu, aby pracownicy starali
si¢ pozna¢ nawzajem, gdyz jest to warunek wspodidziatania i minimalizowania
konfliktow.

W pracy autorka starata si¢ przedstawi¢ problematyke budowania zaangazowania
nowego pokolenia, pokolenia Y. Badani uwazaja, ze zaangazowanie Millenialsow
budowac nalezy poprzez wyjscie naprzeciw ich potrzebom i1 oczekiwaniom oraz
poprzez stosowanie odmiennych od tradycyjnych metod motywowania (odpowiedz na
2 problem szczegétowy). Badania dowiodly, ze mozna dostrzec znaczace réznice
migdzy tym pokoleniem a poprzednimi. Autorka pracy rekomenduje, aby budowaé
zaangazowanie Millenialsow menedzerowie muszg przygotowacé si¢ na okreslenie
indywidualnej $ciezki kariery zawodowej, atrakcyjne wynagrodzenia adekwatne do
kwalifikacji, prowadzenie efektywnych szkolen, a w szczegdlnosci dostosowanie
odpowiednich metod motywowania do indywidualnych potrzeb i preferencji
pracownikow.

Kolejnym problemem zauwazonym przez autorke byt styl zarzadzania i1 jego cechy
charakterystyczne potrzebne do skutecznego i efektywnego zarzadzania r6znorodnym
zespotem pracowniczym. Jak wynika z badania, przedsigbiorstwa potrzebuja nowe;j
jakosci menedzeréw, dostosowujacych sie do kazdej sytuacji, jaka moze wystapi¢ w ich

otoczeniu, takich, ktérych nie bedzie tatwo zaskoczy¢ 1 ktérzy beda potrafili dostosowac
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sw0j styl zarzadzania do okreslonego pracownika. Analiza przeprowadzonych badanh
potwierdzita zasadno$¢ postawionej hipotezy H1 udowadniajac, ze na efektywne
zarzadzanie zréznicowanym wiekowo zespotem ma wptyw indywidualne podejscie
menedzerskie do kazdej z generacji pracownikéw. Uczestnicy badania wykazali, ze w
obecnych czasach wygraja tylko te organizacje, ktére beda elastycznie dopasowywac
si¢ do réznych oczekiwan pracownikéw. Menedzerowie musza chcie¢, umiec 1 lubi¢
oddziatywa¢ na ludzi, co oznacza przede wszystkim zdolno$¢ do empatii, czyli
wczuwania si¢ w motywy, postawy i emocje pracownikoéw, a zatem rozumienie,
dlaczego zachowuja si¢ tak, a nie inaczej i dzigki odwotywaniu si¢ do takich motywow,
ktore sa dla konkretnej osoby najwazniejsze sprawnego doboru sposobu zarzadzania
nimi. Dobry lider musi umie¢ f3czy¢ r6zne modele zarzadzania — w jednej sytuacji by¢
charyzmatycznym mowcg, w a innej skrupulatnym egzekutorem procedur i
harmonograméw. Jak mozna zauwazy¢, wyniki badania pokazuja, ze styl zarzadzania
oparty na relacjach partnerskich zastapi system oparty na kontroli, nakazach 1 hierarchii.
7. przeprowadzonego badania autorka wyciagneta takze wniosek, ze sprawna
komunikacja i konstruktywny feedback w zarzadzaniu wielopokoleniowym zespotem
maja duze znaczenie (odpowiedz na 4 problem szczegétowy). Na podstawie analizy
mozna zauwazyC¢, Ze niezmiernie waznym zadaniem menedzeréw jest skuteczne
zarzgdzanie procesem komunikowania si¢. Aby skutecznie zarzadza¢ procesem
komunikowania si¢ menedzerowie powinni wiedzie¢, w jaki sposéb maksymalizowac
potencjalne korzy$ci z komunikacji 1 minimalizowa¢ ewentualne problemy,
przezwyci¢zajac bariery w komunikacji. Brak skutecznej komunikacji jest jedng z
najpowazniejszych przeszkdd na drodze do efektywnej dziatalnosci grupowej. Dotyczy
to zar6wno przekazywania odpowiednich wiadomosci, jak réwniez rozumienia ich
znaczen. Nalezy jednocze$nie pokresli¢, ze systemy udzielania informacji zwrotnej sg
dostrzegane i wykorzystywane przede wszystkim jako narz¢dzie wspierajace realizacj¢
celéw biznesowych. Postawa mtodych pokolen Y i Z, ktére czesto majg silne poczucie
wlasnej warto$ci i wymagaja coraz bardziej partnerskiego traktowania wymusza na ich
przetozonych zdolno$ci do udzielania jasnej, konkretnej, wilasciwie przekazanej
informacji zwrotnej, zeby uzyska¢ ich prawdziwe zaangazowanie. Nie ulega tez
watpliwosci fakt, ze poza §wiadomosciag samych menedzeréw i kierownikéw odnosnie
r6znorodnos$ci i motywéw dziatania swoich podwiladnych wazne jest rowniez szkolenie
z tego zakresu samych pracownikéw. Szkolenie podwtadnych z umiejgtnosci

miegdzypokoleniowe] komunikacji pozwoli jej cztonkom zrozumie¢ siebie nawzajem
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oraz korzysta¢ z réznych doswiadczen i réznorodnosci. Taka wzajemna wymiana
doswiadczen wptynie znaczaco na efektywno$¢ calej organizacji.

Wyniki prezentowanego powyzej badania wykazuja, ze zachodzace wspdiczesnie
przemiany demograficzne i pokoleniowe powoduja, ze réznice pomiedzy grupami
pracownikéw, rowniez te podyktowane wiekiem, stawiane s3 w centrum uwagi
menedzer6w. Zaczg¢to w dostrzegaé w nich cenne zasoby do wykorzystania w
zarzadzaniu. Dzi¢ki wspotpracy miedzypokoleniowej w zespole wystepuja korzysci dla
zespotu, jak i catej organizacji. Wielopokoleniowos¢ to bez watpienia zaleta kazdego
zespotu pracowniczego, a umiejetnie wykorzystana pozwala budowac¢ §wiadomos$¢ oraz
tolerancj¢ na réznorodnos¢ postaw 1 opinii. Kazda réznorodnos¢, takze pokoleniowa,
na pewno pozytywnie wplywa na zespét i absolutnie nie powinna by¢ postrzegana w
kategoriach zagrozen, czy potencjalnych zrédet konfliktéw. Analiza pokazuje, ze
mozna wskaza¢ na wiele korzysci dzigki wspotpracy migdzypokoleniowej (odpowiedz
na 5 problem szczegétowy). Dzigki niej wystepuje zdecydowanie wyzszy poziom
satysfakcji pracownikéw, lepsza atmosfera pracy a takze wigksza motywacja
pracownikéw do rozwoju zawodowego i podejmowania wyzwan. Jest ona takze
inspiracja do zdobywania nowej wiedzy i nowych umiejetnosci. Jednak we wspétpracy
migdzypokoleniowej nalezy przede wszystkim upatrywacé wzrostu efektywnosci pracy
i wigkszej kreatywnosci, ktora jest droga do sukcesu catej organizacji. Jak zauwazyta
autorka, zeby potencjal wielopokoleniowosci witasciwie wykorzysta¢ i ograniczy¢
niepozadane zjawiska, nalezy organizowac¢ szkolenia i warsztaty dla pracownikéw a
takze menedzerow. Menedzerowie powinni by¢ wiasciwie przygotowani do pracy z
zespotami zr6znicowanymi wiekowo, aby umieli wykorzysta¢ sil¢ réznorodnosci
pokolen, by uzyska¢ efekt synergii. Prezentowane wyniki badan pozytywnie
zweryfikowaty sformutowang hipotez¢ H2 odnoszacg si¢ do zwigzku pomiedzy
wystepowaniem zespotdw pracowniczych ztozonych z przedstawicieli réznych
generacji a wzrostem wartosci zespotu pracowniczego 1 calej organizacji. W
zréznicowanej pod katem wieku organizacji wzrasta bowiem szansa na dzielnie si¢
wiedza, rozwdj, kreatywnos$¢ oraz innowacyjnos¢, a w konsekwencji poprawe efektow
realizowanych proceséw pracy. Ponadto, nie ulega tez watpliwosci fakt, ze nalezy
wprowadzac¢ takie rozwigzania w ramach kultury organizacyjnej, strategii czy polityki
zarzadzania, ktére beda stwarzaly wszystkim pracownikom réwne mozliwosci, ktére

zapobiegng wszelkim przejawom dyskryminacji, rowniez tez zwigzanej z wiekiem.
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Za najwazniejsze czynniki, ktére maja wplyw na sprawne zarzadzanie
wielopokoleniowym zespolem 1 przezwyci¢zanie pojawiajacych si¢ wyzwan
ankietowani uznali promowanie réznorodnosci i rownos$ci w zespole oraz odpowiednie
zorganizowanie czasu, miejsca i S$rodowiska pracy z uwzglednieniem potrzeb
pracownikow z kazdej grupy wiekowej (odpowiedz na 6 problem szczegétowy).
Potwierdzono, ze skuteczne zarzadzanie réznorodnoscig przynosi znaczace korzysci
zwigzane z zatrudnianiem 1 retencjag personelu, kreatywno$cig, umiej¢tnoscia
rozwigzywania probleméw i zaangazowaniem w sprawy dotyczace klienta. Kultura
organizacji oparta na akceptacji umozliwia dostegp do nowych rynkéw i zwigksza
swiadomos¢ istnienia firmy na rynku pracy, przyciagajac utalentowany personel 1
poprawiajac wizerunek przedsi¢biorstwa. Skuteczne zarzadzanie réznorodnos$cig chroni
firme¢ przed ryzykiem, pozwalajac czerpac z niej korzysci i jednocze$nie promowac
rownos$¢. Autorka pracy uwaza, ze warto jest tworzy¢ programy skoncentrowane na
réznych grupach pracownikéw i dostosowane do ich potrzeb 1 mozliwosci.
Zarzadzanie wielopokoleniowg kadra nie jest wolne od probleméw i wyzwan.
Ankietowani dostrzegli, ze powinni skupi¢ si¢ w szczegdlnosci na takich problemach
jak tworzenie warunkow, ktére umozliwiajg wykorzystywanie atutow pracownika oraz
neutralizowanie jego stabych stron wystepujacych ze wzgledu na wiek, a takze na
umiejetnosciach, kompetencjach oraz kwalifikacjach pracownikéw. Do wyzwan
natomiast ankietowani zaliczyli akceptowanie istniejagcych réznic
migdzypokoleniowych i postrzeganie ich w kategorii potencjalnego rozwoju organizacji
oraz budowanie kultury otwartej na r6znorodnos¢ pokoleniowa, wykreowanie klimatu
zrozumienia i wsparcia w zespotach (odpowiedz na 7 problem szczegétowy). Na
postawie analizy mozna zauwazy¢, ze menedzerowie powinni przede wszystkim
zmieni¢ sposéb myslenia o wielopokoleniowosci i powinni zacza¢ ja postrzegac jako
atut a nie zrodto zagrozen. A co za tym idzie, rodzi si¢ koniecznos¢ poznania
pracownikow z réznych pokolef, ich potrzeb, wartosci, motywacji, stylu pracy i
komunikacji i zastosowanie adekwatnych do tego metod i narzedzi zarzadzania
wiekiem. Ponadto, skuteczne zarzgdzanie zespotami o zréznicowanej strukturze
wiekowej bedzie wymagato od menedzeréw rozwijania nowych kompetencji i dazenia
do realizacji postawionych zespotowi celéw poprzez integrowanie pracujacych ze sobg
pokolen pracownikéw i budowanie atmosfery zaufania.

W zdecydowanej wigkszosci najistotniejszymi btedami jakie wskazali menedzerowie w

zarzadzaniu wielopokoleniowym zespolem pracowniczym byt brak skutecznej
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komunikacji, niejasne stawiane celow oraz zty, niedopasowany system motywowania
pracownikéw (odpowiedZ na 8 problem szczegétowy). Jak pokazuje analiza badania
komunikacja jest procesem odgrywajacym znaczaca role¢ w realizowaniu
podstawowych funkcji zarzadzania i jest podstawg budowania relacji migdzyludzkich
pomiedzy interesariuszami organizacji. Komunikacja wewngtrza i zrozumienie celow
oraz kierunkéw rozwoju organizacji sg fundamentami skutecznego funkcjonowania
danego podmiotu we wspoétczesnym otoczeniu. Badanie wskazato, ze niezwykle wazne
sg: partnerska 1 otwarta komunikacja miedzy wszystkimi pracownikami,
odpowiedzialnos¢ menedzeréw za sprawny przeptyw informacji, a takze wykorzystanie
odpowiednich narzedzi. Przede wszystkim nalezy pamigta¢, ze komunikacja jest
procesem ciggtym, ktéry wymaga nieustannego dostosowywania si¢ do zachodzacych
zmian nie tylko w samej organizacji, ale tez w jej otoczeniu. Nalezy jednocze$nie
pokresli¢, ze odpowiedni system motywacyjny z kolei nie tylko pozwala pozyskiwac
najlepszych pracownikéw i zacheca ich do podejmowania dodatkowego wysitku na
rzecz realizacji strategii firmy, lecz takze wptywa na pozytywny wizerunek organizacji.
Przedsigbiorstwo powinno oferowa¢ swoim pracownikom kompleksowe systemy
motywacyjne, obejmujgce zarOwno elementy ptacowe, jak i pozaptacowe. Nagradzanie
za dobre wyniki, pakiet swiadczen socjalnych czy atrakcyjne programy szkoleniowe
czgsto przynosza duzo lepsze rezultaty niz same podwyzki. Analiza motywacji
pracownikéw umozliwia natomiast stworzenie odpowiedniego planu motywacyjnego,
ktory przetozy si¢ na zachowanie ludzi, ich produktywnos¢ i — w konsekwencji — na
wyniki biznesowe. Nie nalezy zapomina¢ o odpowiedniej ocenie pracownikow.
Wiasciwie przeprowadzona ocena ma na celu zbadanie wydajnosci i efektywnosci
pracownikéw, petnigc przy tym funkcje motywacyjng oraz komunikacyjng. System
ocen jest rowniez zrodlem wielu wartosciowych informacji o wzajemnych relacjach

miedzy pracownikami.
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Podsumowanie

Wspoétczesny rynek pracy ulega cigglym zmianom. Decyduja o tym nie tylko
uwarunkowania gospodarcze, ale réwniez — a moze przede wszystkim — zr6znicowana struktura
osob aktywnych zawodowo. Obecnie przedsigbiorstwa coraz czesciej staja nie tylko przed
wyzwaniami spowodowanymi ztozono$cig i zmienno$cig otoczenia, ale muszg poradzi¢ sobie
rOwniez z nowymi problemami wewngtrzorganizacyjnymi, pojawiajagcymi si¢ na tle
réznorodnosci pokoleniowej swoich pracownikéw. Kapitat ludzki to mozaika réznych
charakter6w, osobowosci, postaw 1 wyznawanych wartosci 1 rolg wspotczesnych menedzerow
jest poznanie tej réznorodnosci oraz zastosowanie skutecznych narzedzi motywacyjnych, jak
rowniez budowanie partnerskich relacji miedzy réznymi pokoleniami pracownikéw, aby
zapewni¢ sukces catej organizacji. Koegzystowanie r6znych pokolen jest nieuniknione i to od
organizacji i1 jej menedzerOw bedzie zalezne czy pomoze to w budowaniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku i bedzie rozpatrywane jako korzyS¢ czy zagrozenie.
Zespoty wielopokoleniowe maja zdecydowang przewage nad zespolami niezréznicowanymi
wiekowo, poniewaz jest to skarbnica réznorodnych pomystéw na zycie i prace. Kluczem do
sukcesu jest tutaj porozumienie, wzajemna tolerancja i skuteczna komunikacja.

Celem niniejsze] pracy bylo sprawdzenie, analiza 1 ocena zrédel wyzwan
wspotczesnego menedzera w zarzadzaniu wielopokoleniowy zespotem pracowniczym.
Zdaniem autorki pracy ten cel zostal osiggniety. Na podstawie przeprowadzonych rozwazan
nalezy stwierdzi¢, ze menedzerowie widza potrzeb¢ 1 akceptujg istniejgce rdznice
migdzypokoleniowe 1 postrzegaja ich w kategorii potencjalnego rozwoju organizacji oraz
buduja kultur¢ otwartg na réznorodno$¢ pokoleniowg poprzez kreowanie klimatu zrozumienia
i wsparcia w zespotach.

Zaprezentowana w pracy problematyka nie wyczerpuje w calosci tak ztozonego
zagadnienia, jakim jest zarzadzanie wielopokoleniowym zespolem pracowniczym i
wystepujace przy tym wyzwania dla kadry zarzadzajacej. Poréwnanie materiatu badawczego
wraz z literaturg przedmiotu pokazuje liczne réznice pomiedzy teorig i praktyka, co domaga si¢

przeprowadzenia dalszych, bardziej wnikliwych badan.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Warszawa 16.03.2020

KWESTIONARIUSZ

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Szanowni Panstwo!

Jestem studentka Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu na
kierunku Zarzadzanie Kapitatem Ludzkim. Zwracam si¢ do Pafhstwa z uprzejmg prosba o
wziecie udziatu w ankiecie, ktérej wyniki postuza mi do napisania pracy magisterskie;j.
Tematem pracy magisterskiej jest: ,,Wyzwania wspdiczesnego menedzera w zarzgdzaniu

wielopokoleniowym zespolem pracowniczym — na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa.

Zapewniam, ze ankieta jest catlkowicie anonimowa, a jej wyniki postuza mi jedynie do celow
badawczych, potrzebnych do zrealizowania projektu. Prosz¢ o udzielanie odpowiedzi na
poszczegdlne pytania, zgodnie ze stanem faktycznym oraz zalaczong do pytan instrukcja.

Wypetnienie ankiety zajmie Panstwu okoto 15 minut.

Serdecznie dzigkuje za poswigcony czas.

Justyna Goérecka
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Instrukcja wypetniania:

Prosze zaznacza¢ znakiem ,,x”” w przewidzianym do tego polu oraz wedlug instrukcji zawartej

przy pytaniu.

1. Czy w zespole pracowniczym, w ktérym Pani/Pan zarzadza wystepuja reprezentanci

roznych pokolen?

)

o

Tak (prosze¢ przej$¢ do pytania nr 2)
Nie

2. Jezeli ,tak”, to ktére pokolenia pracownikéw wystepuja w Pani/Pana zespole?

(Mozna wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

@)

o

@)

o

Baby Boomers — wiek 56 lat i wigcej
Pokolenie X — wiek 41 — 55 lat
Pokolenie Y — wiek 21 — 40 Iat

Pokolenie Z — wiek ponizej 20 lat

3. Czy zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszym stwierdzeniem?

,Warto promowac¢ réznorodnos¢ w zespole. Zamykanie si¢ w hermetycznym $wiecie pici,

wieku, przekonan i stereotypow szkodzi nie tylko nam samym, ale przede wszystkim

biznesowi. Nie ma latwiejszego sposobu na zmarnowanie talentow”.

@)

(e}

)

(e}

(e}

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Trudno powiedziec¢
Raczej nie

Zdecydowanie nie

4. Czy zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszym stwierdzeniem?

,»Wole zarzadza¢ zespotem wielopokoleniowym”

@)

@)

Zdecydowanie si¢ zgadzam
Zgadzam si¢

Nie zgadzam si¢
Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Trudno powiedzie¢
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5. Jakie w swojej pracy menedzerskiej zaobserwowala Pani/ zaobserwowal Pan

najwazniejsze oczekiwania przedstawicieli roznych pokoleh wobec pracy i

pracodawcy? (Mozna wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz)

Pokolenie

Wyszczegdlnienie

BB

X

Y| Z

finansowa)

Regularne, comiesigczne dochody (ugruntowana sytuacja

Jasno okre$lona $Sciezka kariery

Przyjazna atmosfera pracy

Uczenie si¢ wcigz czego$ nowego (dalsza edukacja i szkolenia)

Elastyczny czas pracy

Dostep do najnowocze$niejszych technologii

Praca nad zadaniami, ktére stanowig nowe wyzwania

Mozliwo$¢ kreowania nowych pomystéw i wdrazania zmian

Swoboda dziatania

Mozliwo$¢ zmiany stanowisk w ramach danej firmy

Dobry wizerunek pracodawcy

Specjalizacja w danej dziedzinie

Mozliwo$¢ uczestnictwa w waznych i ciekawych projektach

Roéwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym

Mozliwos¢ awansu na stanowisko kierownicze

Wptyw na to, co si¢ dzieje w firmie

6. Jakie w swojej pracy menedzerskiej zaobserwowala Pani/ zaobserwowal Pan

najwazniejsze oczekiwania przedstawicieli roznych pokolen wobec swojego
przetozonego? (Mozna wybra¢ wi¢cej niz jedng odpowiedz)
Pokolenie
Wyszczegblnienie BB | X|Y|Z

Zapewnienie dobrych narzegdzi do pracy

Jasne stawianie zadan i okreSlenie oczekiwan
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Szef, ktory ,,Swieci przyktadem”, godny szacunku i zaufania

Otwarta i szczera komunikacja

Sprawiedliwa i obiektywna ocena pracy

Pomoc i wsparcie w realizacji zadan

Regularna i szybka informacja zwrotna

7. Ktére z ponizej zaprezentowanych benefitow sg preferowane/najczgsciej wybierane
przez pracownikow w Pani/Pana zespole? (Prosz¢ wybra¢ maksimum 4 pozycje dla

kazdej grupy pracownikéw)

Pokolenie

Wyszczegdlnienie BB | X |Y|Z

Finansowanie szkolen, doksztalcania

Samochdd stuzbowy

Finansowanie wypoczynku

Dodatkowa opieka medyczna

Telefon komérkowy

Laptop

Dodatkowe ubezpieczenia

Imprezy integracyjne

Zajecia sportowo — rekreacyjne

Pozyczki udzielane przez firme¢

Wyjazdy szkoleniowo - rekreacyjne

8. Czy uwaza Pani/Pan, ze niezbedne jest zréznicowane podejscie i zastosowanie innych

technik zarzadzania do kazdego pokolenia pracownikéw?

o Tak
o Raczej tak
o Raczej nie
o Nie

o Trudno powiedzie¢
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Jaki styl zarzadzania Pani/Pana zdaniem jest bardziej skuteczny w efektywnym

zarzadzaniu wielopokoleniowym zespotem?

o

Demokratyczny
Autokratyczny
Bierny
Mieszany

Trudno powiedzie¢

Ktére z wymienionych cech charakteryzuja Pani/Pana styl zarzadzania? (Prosze

wskazac 4 najistotniejsze punkty)

@)

Szybkos¢ w podejmowaniu decyzji

Otwarto$¢ na zmiany

Odwaga w podejmowaniu decyzji i ponoszeniu ich konsekwencji
Umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem

Dbatos¢ o rozwoj zespotu

Kierowanie si¢ intuicjag w podejmowaniu decyzji

Nastawienie na klienta i relacje

Dbatos¢ o dobre relacje w zespole

Dziatanie na biezaco, ale zawsze w kontekscie dlugoterminowej perspektywy
Dbatos¢ o terminowe realizowanie zadan i projektéw

Sktonnos¢ do ryzyka

Dbato$¢ o wyniki finansowe

Komunikatywnos$¢
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11. Ktére z ponizej zaprezentowanych kompetencji menedzerskich Pani/Pana zdaniem

a)

b)

zwigzane s3 z budowaniem skutecznego wielopokoleniowego zespotu nastawionego na

sukces przedsiebiorstwa? Prosze o ocenienie w skali 1 — 5 (1 — maty, 5 — duzy wplyw)

Kompetencje podstawowe

Wyszczegblnienie

Umiejetnos¢ wspétdziatania z ludzmi oraz zdolnos¢ do pracy
zespotowej

Zdolnos¢ do organizowania pracy innych, zarzadzania srodkami,
wytyczania kierunkéw, negocjowania, podejmowania decyzji,
analizy i monitoringu uzyskanych wynikéw

Samodzielnos¢, czyli zdolnos¢ do organizowania swojej pracy,
umiejetnos¢ definiowania celdéw 1 priorytetow, tworzenie planu
dziatania

Zdolnos¢ do funkcjonowania w dynamicznym otoczeniu,
umiejetnosé szukania  rozwigzan, definiowania  oraz
klasyfikowania probleméw

Zdolno$¢ do szukania danych i przetwarzania informacji

Kompetencje branzowe

Wyszczeg6lnienie

Wiedza techniczna

Wiedza socjologiczna

Umiejetnos¢ delegowania uprawnien i zadan

Kontrola wykonywanych zadan

Umiejetnos¢ realizacji procesu przewodzenia

Kompetencje relacyjne

Wyszczegblnienie

Swiadomos$¢ wiasnych wartosci i zasad

Umiejetnos¢ wywierania wplywu

Pewnos¢ siebie

Empatia

Umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem

Okazywanie zaufania
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Umiejetnos¢ negocjacji

Umiejetnos¢ komunikowania si¢ i aktywnego stuchania

Taktownos$¢

12. Ktére z ponizej zaprezentowanych kompetencji menedzerskich dotyczacych
przystosowywania si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci - ,,umiejetnosci przysztosci”
Pani/Pana zdaniem s3 niezb¢edne do =zarzadzania wielopokoleniowy zespotem

pracowniczym? Prosze¢ o ocenienie w skali 1 —5 (1 — maty wptyw, 5 — duzy wplyw)

Wyszczeg6lnienie 1121345

Otwarto$¢ na nowe pomysty i dziatania

Empatia, wykorzystanie intuicji w procesach decyzyjnych oraz
szczeros¢ 1 otwartos¢ w kontakcie z pracownikami

Gotowos¢ do cigglego uczenia sig

Elastyczno$¢ w dziataniu

Aktywne poszukiwanie nowej wiedzy

Zdolno$¢ do podejmowania decyzji

Szybkie reagowanie na zmiany

13. W jaki sposéb Pani/Pana zdaniem powinno budowac¢ si¢ zaangazowanie pokolenia Y?

Wyszczeg6lnienie Tak Raczej | Raczej | Nie
tak nie

Poprzez wyjscie naprzeciw ich oczekiwaniom i
potrzebom

Poprzez kreowanie przywddcow, ktorzy potrafia
pozyska¢ to pokolenie do wspélpracy i
wspotdziatania

Poprzez stosowanie specyficznego podejscia w
zakresie motywowania
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14. Ktére z wymienionych narzedzi z zakresu zarzadzania wiekiem stosuje Pani/Pan

zarzadzajac zespotem pracowniczym? (Mozna wybra¢ wigcej niz jedng odpowiedz)

Wyszczeg6lnienie

Budowanie atmosfery miedzypokoleniowego porozumienia

Stosowanie mentoringu i coachingu

Brak dyskryminacji wiekowej w procesie rekrutacji pracownikéw

Prowadzenie dziatan integracyjnych 1itworzenie atmosfery przyjaznej
pracownikom

Elastycznos¢ form 1 czasu zatrudnienia pracownikow

Przestrzeganie zasady rownego dostepu do szkolen i awansu bez wzgledu na
wiek

Dodatkowe $wiadczenia zdrowotne dla pracownikéw, w szczegdlnosci 50+

Poprawa warunkéw pracy starszych pracownikéw

Przeniesienia  starszego pracownika na stanowisko wymagajace
umiejetnosci koncepcyjnych

Nie stosuj¢ zadnych z wyzej wymienionych

15. Czy zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszym stwierdzeniem?

»W moim zespole pracowniczym istnieje ustrukturyzowany system udzielania informacji

zwrotnej przez pracownikow i przetozonych sobie nawzajem”.

o Tak, przynosi rezultaty
o Tak, ale jest niewykorzystywany
o Nie istnieje
16. Czy zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszym stwierdzeniem?

»W ciggu ostatniego miesigca przekazatam/przekazatem informacje zwrotng swoim

pracownikom na temat ich sposobu dziatania”.

o Tak, powyzej 5 razy
o Tak, 1-S5razy

o Anirazu
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17. Jakie wedtug Pani/Pana wystepuja korzysci dzieki wspdtpracy migdzypokoleniowej w

zespole? (Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Wyszczeg6lnienie

Satysfakcja wynikajaca z mozliwosci dzielenia si¢ wiedzg i
do$wiadczeniami z innymi

Przeciwdzialanie powstawaniu lub wygaszanie konfliktéw, ktérych zrédtem
moga by¢ réznice miedzypokoleniowe

Wyzszy poziom satysfakcji pracownikow

Motywowanie do rozwoju zawodowego i podejmowania wyzwan

Wyzsza efektywnos¢ pracy i stopien realizacji celow organizacji

Lepsza atmosfera pracy

Nasladowanie 1 przejmowanie od Pracownikéw 50+ postaw cenionych przez
pracodawcow, takich jak: stabilno$¢, odpowiedzialno$¢, zaangazowanie,
lojalnos¢ przez mtodsze pokolenia

Inspirowanie do zdobywania nowej wiedzy i nowych umiejetnosci

Lepsze wykorzystanie rozleglej wiedzy oraz doswiadczen zawodowych i
zyciowych Pracownikéw 50+

Transfer wiedzy i umiejetnosci zawodowych. Czerpanie z bogatego
doswiadczenia zawodowego i zyciowego starszych kolegéw

Wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+

Nie zaobserwowatam/zaobserwowalem zadnych korzysci

18. Na ktérych z ponizej zaprezentowanych problemach zwigzanych z zarzgdzaniem kadry

wielopokoleniowej powinni skoncentrowac si¢ menedzerowie?

Prosze o ocenienie w skali 1 — 5 (1 — mata koncentracja, 5 — duza koncentracja)

Wyszczeg6lnienie 112131415

Tworzenie warunkéw do wykorzystania szans i mozliwosci
wynikajacych ze wspoétpracy pracownikéw w réznym wieku oraz
minimalizowaniu zagrozen

Umiejetnosciach, kompetencjach oraz kwalifikacjach
pracownikow
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Tworzenie warunkéw, ktére umozliwiaja wykorzystanie atutow
pracownika. Neutralizowanie jego stabych stron wystepujacych ze
wzgledu na wiek

Tworzenie warunkéw dla dziatania stabilnych, zintegrowanych,
zmotywowanych i lojalnych zespotéw pracowniczych

19. Ktére z ponizej zaprezentowanych kwestii maja wplyw na sprawne zarzadzanie
wielopokoleniowym zespotem i przezwyci¢zanie wystgpujacych wyzwan? Prosze o

ocenienie w skali 1 — 5 (1 — maly wptyw, 5 — duzy wpltyw)

Wyszczegblnienie 1123415

Doktadne rozpoznanie struktury wiekowej kadry pracowniczej
1 odpowiednie zaprojektowanie zmian

Wykorzystanie umiejetnosci wynikajacych ze zréznicowania
wiekowego w realizacji celéw personalnych i organizacyjnych

Indywidualne  podejscie  do  pracownikéw 1 docenianie
zréznicowania wiekowego

Przygotowanie planéw iprograméw dziatan opartych na
zarzadzaniu wiekiem

Promowanie réznorodnos$ci i rownosci

Odpowiednie zorganizowanie czasu, miejsca i sSrodowiska pracy
z uwzglednieniem potrzeb pracownikéw z kazdej grupy wiekowe;j

20. Prosze wskaza¢ jakie btedy menedzera w zarzadzaniu wielopokoleniowym zespotem
pracowniczym uniemozliwiaja skuteczne nim zarzadzanie. Prosz¢ o ocenienie w skali

1 -5 (1 — male znaczenie, 5 — duze znaczenie)

Wyszczegdlnienie 1123415

Brak skutecznej komunikacji

Brak stosowania precyzyjnego, sprawiedliwego systemu oceniania

Zty, niedopasowany do organizacji i jej pracownikéw system
motywowania

Niejasne przedstawienie celow

Nieadekwatny do potrzeb styl kierowania menedzera

Nieefektywne rozpoznanie oraz zarzgdzanie konfliktem
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21.7Z jakimi wyzwaniami w pracy menedzera spotyka si¢ Pani/Pan zarzadzajac
wielopokoleniowym zespotem pracowniczym? (Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)
o Rozpoznanie, jakie pokolenie dany pracownik reprezentuje, a w zwiazku z tym jakie

sa jego mocne 1 slabe strony, jak go rozwija¢ i motywowac 1 czego si¢ po nim
spodziewac.

o Planowanie zatrudnienia — prawidlowe opisanie stanowiska pracy i dobre
sformutowanie ogloszenia, ktére nie moze sugerowac dyskryminacji wiekowe;.

o Rekrutacja — dopasowanie strategii dotarcia do potencjalnych kandydatéw
pochodzacych z r6znych grup wiekowych.

o Dostosowanie procesu ,,onboardingu” do pracownika.

o Zapewnienie optymalnej rownowagi pomi¢dzy pracg a zyciem — stosunek do pracy
oraz miejsce, jakie rodzina, praca i czas wolny zajmujg wsréd wyznawanych
wartosci ma wptyw na to, jak poszczegdlne pokolenia podchodza do tej kwestii.

o Bariery migdzypokoleniowe — konieczno$¢ podejmowania dziatan stwarzajacych
zar6bwno miodym, jak i starszym pracownikom okazje do wymiany wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczen.

o Budowanie kultury otwartej na r6znorodnos$¢ pokoleniowa, wykreowanie klimatu
zrozumienia 1 wsparcia w zespotach.

o Zaakceptowanie istniejacych réznic miedzypokoleniowych i1 postrzeganie ich w
kategorii potencjalnego rozwoju organizacji.

o Efektywna komunikacja — prowadzenie otwartej 1 przejrzystej polityki
informacyjnej skierowanej do wszystkich grup pracownikéw, z dostosowaniem
czestotliwosci  komunikatow, $rodkow przekazu oraz formy, tak aby tres¢
wysytanych informacji byla zrozumiata przez wszystkich.

o Budowanie wigzi migdzypokoleniowej wsrdd pracownikow.

22.Jakie wedlug Pani/Pana cechy i kompetencje menedzera bg¢da konieczne dla
skutecznego zarzadzania wielopokoleniowym zespotem w przysztosci? (Mozna

zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

o Poczucie spotecznej odpowiedzialnos$ci i zmyst pracy zespotowe;.
o Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci.

o Wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedza z zakresu psychologii i zdolnosci
organizatorskie.

o Posiadanie wizji rozwoju przedsigbiorstwa, traktowanie zmian jako podstawy do
kreatywnego rozwoju.
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o Umiejetnosci komunikowania si¢ z ludzmi 1 uznawanie poczucia ich wartosci.

o Poszukiwanie szans i szybkie reagowanie na nowe elementy pojawiajace si¢ w
otoczeniu.

o Chec i umiejetnos¢ dzielenia si¢ wtadza.

o Rozszerzanie praktycznych umieje¢tnosci kierowniczych i dazenie do osiggania
poziomu profesjonalizmu.

Lo S {1 1<
Metryczka
1. Ple¢
o Kobieta

o Mezczyzna

2. Wiek
o 18-20lat
o 21-40lat
o 41-55 lat

o Powyzej 56 lat
3. Wyksztatcenie
o Srednie
o Wyzsze zawodowe
o Wyzsze
o MBA
4. Zajmowanie stanowisko
o Nizszy szczebel zarzadzania
o Sredni szczebel zarzadzania
o Wysoki szczebel zarzadzania
5. Staz pracy w przedsigbiorstwie

o Mniej niz rok

o 1-5lat
o 6-10]lat
o 11-20Ilat
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o Powyzej 20 lat
6. Staz pracy na stanowisku menedzerskim

o Mniej niz rok

o l-5lat
o 6-10]lat
o 11-20Iat

o Powyzej 20 lat
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