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EQUAL » DYNAMIZM l DOŚWIADCZENIE - WSPÓLNE STEROWANIE ZMIANĄ

Jak nauczyć dwa różne
>okolenia współpracy

Jakie konflikty mogą zda-
rzać się w grupie pracow-
ników poniżej 35. i powy-
żej 50. roku życia?
BOŻENA BORUTA-GOJ-
NY*: Badania pracownicy
-35 na pierwszym miejscu
za źródło konfliktów uznali
dyskryminowanie młodych
przez osoby powyżej 50. ro-
ku życia, brak tolerancji,
mobbing, traktowanie z gó-
ry, wysługiwanie się i niere-
alne wymagania. W następ-
nej kolejności wskazywali
na skostniałość poglądów,
niski poziom wiedzy u 50+,
zwłaszcza 7. zakresu TT.

Z kolei w grupach 50+
największe znaczenie wśród
problemów powodujących
konflikty nadano wadom
osób -35, takim jak powierz-
chowność w pracy, nadmier-
na pewność siebią niskie po-
czucie odpowiedzialności
oraz brak lojalności wobec
firmy. W dalszej kolejności
znalazły się problemy spo-
wodowane ogólnym dyskre-
dytowaniem osób starszych:
utrzymywanie (przez sze-
fów i opinię publiczną) prze-
wagi młodości nad doświad-
czeniem, brak szacunku dla
osób starszych, agresja w za-
chowaniu młodych, co w kon-
taktach wywołuje poczucie
zagrożenia.

Wszystkie badane grupy
dopatrywały się przyczyn
konfliktów w niedostatkach
organizacyjnych i zarządza-
nia, komunikacji rozumianej
zarówno jako przekazywa-
nie informacji, jak i sposób
porozumiewania się i kon-
taktowania pracowników,
utrzymywanie się barier
międzypokoleniowych, ry-
walizację, opór przed zmia-
nami oraz lęki i obawy, oczy-
wiście odmienne u obu poko-
leń.

Czy konfliktom pokole-
niowym można zapobiec?
Występowanie problemów
rodzących konflikty między
pracownikami o odległych
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malizowanie szansy na powstanie jawnych lub ukrytych konfliktów

kające z podjętych ról po-
zwalają zespołowi zachować
w działaniu równowagę,
spokój i harmonijną współ-
pracę. Pozwalają także uni-
kać konfliktów, o które w
przypadku braku w zespole
50-latków byłoby nietrud-
no, ponieważ pracownicy
młodzi częściej wchodzą w
te same role co szefowie,
mogą nawet rywalizować z
nimi, a wtedy zderzenia nie
da się uniknąć.

Szefowie nie muszą oba-
wiać się zdecydowanej od-
mowy ze strony 50-latków,
nawet jeśli to bardzo nie na
rękę zostać dłużej w pracy
czy podjąć dodatkowe obo-
wiązki. Osoba 50+ z trudem
lub wcale nie wyraża swojej
potrzeby i pragnienia, ma
opory przed upomnieniem
się o podwyżkę. Asertyw-
ność jest słabą stroną tej

grupy pracowników. Rów-
nie kiepsko radzą sobie z
eksponowaniem własnych
umiejętności.

Szefowe nie muszą się
obawiać, że przy starszych
podwładnych ich przy-
wództwo zostanie zagrożo-
ne, a kompetencje meryto-
ryczne czy organizacyjne za-
kwestionowane. Ze strony
dojrzałychpracownikównie
grozi także załew osobistych
zwierzeń, co w sytuacjach
trudnych jest naturalną po-
trzebą pracowników mło-
dych. Pod tym względem 50-
latkowie są podobni do sze-
fów. Nie potrzebują zwie-
rzeń, są powściągliwi. Ten
rodzaj podobieństwa zbliża
ludzi do siebie, zaspokaja w
kontaktach potrzebę bezpie-
czeństwa.

Silną stroną tej grupy
pracowników jest radzenie

sobie ze stresem. Ogrom-
nie rzadko podejmują de-
strukcyjne sposoby poko-
nania stresu, jak dezorga-
nizacja zachowania, nie-
-kontrolowany wybuch,
najczęstszą reakcją jest po-
szukiwanie rozwiązań (w
zasobach zapamiętanych,
podobnych doświadczeń),
planowanie działań. Jednak

Wiele barier
pokoleniowych
jest mitem. Ale
by uniknąć
potencjalnych
konfliktów w
firmie, szefowie
muszą rozumieć
te zjawiska

uwaga! - nie oznacza to
wcale, że 50-latkowie są cał-
kowicie odporni na stres i
można ich traktować jak
osoby z grubą skórą kroko-
dyla - silą przeżycia to jed-
no, a sposób reagowania to
drugie. Są grupą najsilniej
przywiązaną do firmy, lojal-
ną, szanującą jej tradycje,
specyficzne normy i reguły
gry, są nośnikami kultury
i historii organizacji.

Co wyróżnia młodych pra-
cowników?
Młodzi ludzie są grupą pra-
cowników o najbardziej
zróżnicowanych cechach.
Ich zachowania i postawy
zawodowe są mniej przewi-
dywalne niż starszego po-
kolenia, u którego podobne
doświadczenia doprowa-
dzają w miarę upływu lat
pracy do znacznej unifika-

cji form reagowania w sy-
tuacjach zawodowych. Za-
równo badania przekonań
menedżerów i pracowni-
ków dotyczących charakte-
rystyki pokoleń, jak i bada-
nia testowe opisują pracow-
ników poniżej 35. roku życia
jako posiadających kre-
atywność, wiedzę i spraw-
ność w posługiwaniu się
technikami komputerowy-
mi oraz językami obcymi,
odwagę w działaniu, otwar-
tość i komunikatywność,
elastyczne podejście do
zmian, ambicje, nastawie-
nie na sukces, asertywność,
atrakcyjny wygląd, dobre
zdrowie i siły fizyczne, a
równocześnie brak stabili-
zacji życiowej i zawodowej,
mniejsze poczucie odpowie-
dzialności.

Pracownicy -35 uważa-
ją się za zaangażowanych
w pracy, choć 50+ oraz sze-
fowie ich zaangażowanie
oceniali nisko. Ważną róż-
nicą pokoleniową, silnie od-
czuwaną przez młodych, a
niedocenianą przez ich
starszych kolegów jest brak
stabilizacji życiowej i zawo-
dowej. Potrzeba zdobywa-
nia pozycji, własnego kąta
(który dziś jest gabarytowo
wielokrotnie większy i do-
skonalszy, niż był pożądany
w młodości pokolenia 50+)
jest silną motywacją do
działania, ale także przy-
czyną frustracji. Co cieka-
we, badania pokazały, że
czynnik ten ma nie mniej-
sze znaczenie dla młodych
pracowników we Włoszech,
Niemczech i Hiszpanii niż
dla Polaków.

*Bożena Boruta-Gojny
z Polskiego Stowarzyszenia
Psychologów Praktyków
jest trenerem modelu inter-
mentoring, koordynatorem
ds. merytorycznych (psy-
chologia) w projekcie „Dy-
namizm i doświadczenie
- wspólne sterowanie zmia-
ną" („DiD")
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Nauczenie h współpracy to recepta na zmini

istycznie, dobrze się wsłu-
chują i rozumieją problemy
innych, sami zaś nie poszu-
kują podpory (już to w życiu
wcześniej przerobili).

Co ciekawą mimo długie-
go stażu i doświadczenia po-
zwalają sobą łatwiej kiero-
wać, nie narzucają swojej
woli, są otwarci na argumen-
ty, rzadziej się iiytują. W ze-
spole nie dominują. Uwaga
szefowie! Przekonanie, że ła-
twiej sterować i układać
młodych, świeżych, niedo-
świadczonych (więc też nie-
zmanierowanych pracowni-
ków), to mit!

W grupach zadaniowych
i zespołach pracowniczych
wszyscy przyjmujemy pew-
ne role, które wynikają nie
tylko z indywidualnego tem-
peramentu i cech osobo-
wych, ale także z doświad-
czenia, potrzeb i tego, co

dzieje się aktualnie w gru-
pie. Badania pokazują, że ro-
le przyjmowane przez oso-
by 50+ są bardziej dopaso-
wane i uzupełniające do ról
przyjmowanych przez sze-
fów. Pracownicy ci wybiera-
ją głównie role człowieka
grupy i perfekcjonisty, pod-
czas gdy ich szefowie pełnią
role człowieka akcji i prak-
tycznego organizatora. W
działaniu wygląda to tak, że
w czasie gdy szef koncen-
truje się na ustalaniu prio-
rytetów i celów, jest dyna-
miczny, chce szybko widzieć
rezultaty, stawia wyzwania,
starszy pracownik w roli
człowieka grupy kształtuje
atmosferę, wpływa na mo-
rale grupy, zapobiega kon-
fliktom, jest lojalny wobec
zespołu, łagodny. Nietrud-
no się domyślić, że te dwa
sposoby zachowania wyni-
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metrykach urodzenia moż-
na obserwować i przewidy-
wać. Izolacja pokoleniowa -
młodzi ze swoimi rówieśni-
kami, a' starsi ze swoimi -
jest widoczna choćby pod-
czas przerwy: pracownicy w
zamkniętych grupach radzą
się w problemach zawodo-
wych, kontaktują poza pra-
cą. Oczywiście wiele barier
pokoleniowych jest przesą-
dem, mitem. Konfliktom
można z góry zapobiegać, a
problemy, o których wiemy,
że utrudniają wymianę mie-
dzypokoleniową w firmie i
psują klimat - rozwiązywać.
To nie jest zbyt trudne ani
wymagające długiej pracy.
Wymaga to rozumienia tych
zjawisk przez menedżerów,
wymaga woli korzystania
z narzędzi zarządzania wie-
kiem.

Dlaczego warto utrzymać
zatrudnienie osób po 50.
roku życia? •
Z punktu widzenia mene-
dżer ów utrzymanie równo-
wagi pokoleniowej i duży w
niej udziału 50-latków są
korzystne i potrzebne, po-
nieważ odgrywają oni rolę,
którą można nazwać bufo-
rową, łącznikową. Stanowią
ogniwo dobrze wiążące in-
teresy firmy, pracowników
młodych i kadry kierowni-
czej. Badania pokazują spe-
cyficzne wartości tego po-
kolenia, które firma traci
wraz z jego odchodzeniem
na emeryturę.

Jakie cechy charaktery-
zują starszych pracowni-
ków?
Z badań uzyskaliśmy opis
grupy, któremu odpowiada
statystyczna większość pra-
cowników po 50. roku życia.
Wprawdzie spotykamy jed-
nostki zupełnie odmienne,
czyli świetnych w informaty-
ce staruszków, przebojo-
wych liderów grup, pewnych
siebie, wyróżniających się z
tłumu intelektualistów. To

Starsi
pracownicy
z trudem
lub wcale
nie wyrażają
swoich
potrzeb
i pragnień,
mają opory przed
upomnieniem się
0 podwyżkę.
Ale są
równocześnie
grupą najsilniej
przywiązaną
do firmy, lojalną
1 szanującą jej
tradycje.
l - lepiej niż
młodzi - potrafią
poradzić sobie
ze stresem
jednak nie zmienia tego, że
procesy grupowe przebiega-
ją według reguł dominują-
cej większości. Przy
uwzględnieniu możliwości
występowania wyjątków
opis wartości grupy pokole-
niowej może być użytecz-
nym instrumentem zarzą-
dzania wiekiem. Przede
wszystkim chodzi o przewi-
dywalność zachowań i po-
staw, co ułatwia kierowanie
ludźmi. Wynika to stąd, że
w miarę wspólnego zbiera-
nia doświadczeń w podob-
nych warunkach pracowni-
cy przyjmują podobne spo-
soby reagowania, podobne
postawy.

Grupa ta posiada zdol-
ność wspierania w trudnych
sytuacjach zarówno mło-
dych kolegów, jak i szefów.
Można powiedzieć, że w kon-
taktach są nastawieni altru-
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