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Potrzeba poradniczego wsparcia

w wielopokoleniowych zespotach pracowniczych

Zalozeniem niniejszego artykutu jest przedstawienie refleksji nad dzialaniami
sprzyjajacymi $wiadomej i intencjonalnej integracji zespotéw wielopokoleniowych
w miejscu pracy oraz namystu nad zastosowaniem poradnictwa wlasnie w tym
obszarze. W warunkach polskich dzialania podejmowane na rzecz integracji ze-
spoléw wielopokoleniowych w miejscu pracy realizowane sg najcze$ciej w ramach
interwencji stosowanych ze wzgledu na réznorodnos¢ przygotowania zawodowego
lub wiek pracownikéw, co powoduje, iz problematyka budowania zespoléw wie-
lopokoleniowych jest najczesciej postrzegana jako domena badan nauk z obsza-
ru ekonomii i specjalistow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem tego
artykutu, opracowanego z pozycji badacza humanisty, jest wskazanie potrzeby
podjecia szeroko rozumianych dzialan poradniczych ukierunkowanych na budo-
wanie dialogu miedzypokoleniowego w $rodowisku pracy oraz interwencji w ob-
szarze wzmacniania potencjatu klientéw prezentujacych rozne pokolenia na rynku
zatrudnienia.

Slowa kluczowe: zespoly wielopokoleniowe, poradnictwo karier, tozsamo$¢
pracownicza, relacje pracownicze,

Od wielu lat jestesmy $wiadkami istotnych zmian spoteczno-gospodarczych,
ktore dotycza nie tylko Polski, ale takze calej Europy. Zmiany te zwigzane sg mig-
dzy innymi z kondycja poszczegélnych gospodarek, aktywnoscig zawodowg oby-
wateli oraz sytuacja demograficzng panstw europejskich, ktora w znaczacy sposéb
determinuje rynek pracy. Istotnym aspektem wskazanych zmian jest rowniez zmia-
na proporcji pomiedzy pracownikami reprezentujgcymi rézne pokolenia na rynku
pracy. Do niedawna obraz polskiego rynku pracy zdominowany byl gtéwnie przez
dwie kategorie oséb aktywnych zawodowo, co potwierdzalo wystepowanie skraj-
nych przedzialéw wiekowych i czego konsekwencja byly czesto podejmowane de-
baty publiczne na temat zagrozen, wynikajacych ze starzejacego si¢ spolteczenstwa
oraz probleméw zwigzanych z zatrudnieniem mlodych na rynku pracy. W $lad za
tym uruchomiono szereg dziatan prewencyjnych i wspierajacych wlasnie te grupy
klientéw (por. Program Mfiodzi na Rynku Pracy. Dziatania na rzecz zmniejszenia
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bezrobocia miodziezy [Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, 2012 |; Zalecenie
Rady z dnia 22 kwietnia 2013r . w sprawie ustanowienia gwarancji dla mtodziezy
[2013]; Rzgdowy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Osob Starszych na lata
2014-2020 [Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, 2013a, 2013b]). Wskazane
praktyki nie byly wylacznie elementem polskiej rzeczywistosci spolecznej, mozna je
zauwazy¢ takze w innych krajach europejskich (por. The Youth Guatantee & Youth
Employment Initiative three years on, [European Commission, 2016]; Young People
and NEETs in Europe: First Findings [Eurofound, 2011]; Ageing and Employment
Policies: Denmark 2015: Working Better with Age [OECD, 2015]; The pension sys-
tem and labour market for 55+ in the Baltic and Nordic countries [Nordplus, b.d.]).
Niestety podejmowane interwencje, rowniez te w zakresie wsparcia poradniczego,
ukierunkowane byly gléwnie na unikniecie sytuacji bezrobocia, zaniedbano nato-
miast kwestie zwigzane z funkcjonowaniem jednostek w miejscu pracy i wigzace si¢
z tym problemy, jak chociazby wynikajace z zatrudnienia przedstawicieli kilku po-
kolen w jednej firmie. Dostepne dane pokazuja bowiem, iz wspéiczesny rynek pra-
cy jest przestrzenig bardzo zréznicowang, réwniez pod wzgledem wieku pracowni-
kéw, a owo zréznicowanie prowadzi do wielu niepozadanych sytuacji szczegdlnie
w sferze tzw. dialogu pracowniczego oraz funkcjonowania zespoléw wielopokole-
niowych, ktore moga skladac si¢ z przedstawicieli kilku generacji, czesto prezentu-
jacych odmienne postawy wobec pracy.

Celem niniejszego opracowania jest zwrdocenie uwagi na istotny problem toz-
samosci pracowniczej i relacji pracowniczych w aspekcie wielopokoleniowym oraz
wskazanie na ogromna potrzebe projektowania wsparcia poradniczego w tym za-
kresie. Dla lepszego uwypuklenia samej problematyki wynikajacej z obecnosci
zespolow wielopokoleniowych oraz zwigzanych z tym potrzeb w zakresie owego
wsparcia omdéwiony zostanie kontekst przemian spoteczno-demograficznych, sta-
nowigcy istotne tlo zmian w obszarze pracy. Analizie poddane zostang takze za-
gadnienia zwigzane z miejscem pracy jako przestrzenig budowania relacji pracow-
niczych oraz ksztaltowania sie tozsamos$ci pracowniczej. Koncowa czeg$¢ artykutu
bedzie proba ustalenia wskazan, nie tylko poradniczych, ukierunkowanych na bu-
dowanie dialogu w zespolach wielopokoleniowych.

Kontekst spoleczny przemian w obszarze pracy

Rozwdj technologiczny, automatyzacja, robotyzacja, starzenie si¢ sily roboczej,
wzrost dlugos$ci Zycia, zmiany na rynku pracy, indywidualizacja pracy, zréznico-
wanie pokoleniowe i kompetencyjne pracownikéw oraz zapotrzebowanie na nowe
umiejetnosci (European Economic and Social Committee, 2018) to oczywiscie klu-
czowe kategorie opisujace tto podejmowanych rozwazan. Jednak majac na uwadze
podejmowang tematyke na poczatku dokladniej, przyjrze si¢ przemianom demo-
graficznym, ktére majg bezposredni wplyw na ksztalt wspdtczesnego rynku pracy.
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Zgodnie z danymi prezentowanymi w réznorodnych raportach przemiany
demograficzne stanowia jeden z wazniejszych czynnikéw determinujgcych obraz
aktywnosci zawodowej Europejczykéw. Trendy zmian widoczne sg wyraznie takze
w prognozach ludnosci Polski na lata 2008-2035, a starzenie si¢ spoteczenstwa jest
aktualnie jednym z najwazniejszych probleméw spoleczno-gospodarczych Europy
i stanowi ogromne wyzwanie dla krajowych rynkéw pracy. Wedtug szacunkéw Ko-
misji Europejskiej w Unii Europejskiej w 2060 r. na kazda osobe powyzej 65. roku
zycia beda przypadaty 2 osoby w wieku produkcyjnym, podczas gdy w 2008 r. przy-
padaly 4 osoby (European Commission, 2011). Wedlug cytowanego raportu udziat
0sob w wieku powyzej 65 lat w catkowitej liczbie populacji zwiekszy sie do 30%
w 2060 r. (151 mln) w poréwnaniu z udziatem 17,1% (84,6 mln) w 2008 r.

Podobne trendy demograficzne obserwujemy w Polsce. Wedlug Eurostatu lud-
no$¢ Polski w 2050 r. wyniesie okolo 34,7 mln, co oznacza spadek o okolo 4,55 mln
0s6b i starzenie si¢ spoteczenstwa szybsze niz w UE ogodlnie. Odsetek miodych lu-
dzi (w wieku do 24 lat) w Polsce w 2015 r. wynosil 26%, jednak prognozy wskazuja,
ze zmniejszy si¢ do 24% do 2025 r. i do 20% do 2050 r., co oznacza, Ze nasileniu
ulegnie proces starzenia sie populacji, ktéremu towarzyszy¢ bedzie starzenie si¢ za-
sobow pracy. Jak wskazujg przywolane dane, Polska w perspektywie kilkudziesie-
ciu lat znajdzie si¢ w pigtce najstarszych krajow w UE, a pod wzgledem wielkosci
odsetka 0s6b 65+ zajmie siddma pozycje w Europie (Gtéwny Urzad Statystyczny,
2014, s. 155-163). Konsekwencjg nowego tadu demograficznego bedzie poglebiajg-
ce si¢ zachwianie relacji miedzy generacjami - liczbg najmlodszych i w wieku pro-
dukcyjnym a liczba ludnosci w wieku poprodukcyjnym — a w dalszej perspektywie
postepujacy ubytek oséb aktywnych zawodowo. Pojawig sie takze znaczace zmia-
ny struktury zatrudnienia ze wzgledu na osiagany wiek (Gross-Glowacka, 2018,
s. 129). Coraz mniej os6b mlodych bedzie wchodzilo na rynek pracy, a potencjalne
zasoby starszego pokolenia w jeszcze wigkszym stopniu bedg marnotrawione. Taki
stan rzeczy implikuje potrzebe zachecania o0sob starszych do pozostawania w fir-
mie, a pracodawcow do postrzegania ich w kategoriach kluczowego zasobu organi-
zacji. Prognozowana przysztos¢ wskazuje takze na to, iz postepujaca réznorodnosé
pokoleniowa w miejscu pracy bedzie zjawiskiem nieuniknionym. Nie ma odwrotu
od zespotdéw wielopokoleniowych, skupiajacych pracownikéw prezentujgcych réz-
ne przedzialy wiekowe, co tylko potwierdza zasadnos$¢ podejmowania dziatan ma-
jacych na celu wspieranie pracownikéw w ich aktywnos$ci zawodowej oraz poma-
ganie im w komunikowaniu si¢ z przedstawicielami wszystkich pokolen obecnych
w firmie.

Analiza dostgpnych zrdédel, w postaci raportéw i opracowan strategii pokazuje,
iz problem zwigzany z wystepowaniem réznych pokolen na rynku pracy jest obec-
ny w debacie publicznej, zaréwno na poziomie kraju, jak i Europy, jednak propo-
nowane rozwigzania, rowniez te z obszaru poradnictwa, wydaja si¢ pomija¢ sam
problem funkcjonowania czy tez rozwijania zespoléw wielopokoleniowych. Propo-
zycje dotyczace stosowanych dziatan koncentrujg sie najczesciej na nierdwnosciach
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stricte demograficznych i analizujg problemy zwigzane z funkcjonowaniem po-
szczegllnych grup wiekowych na rynku pracy jako odrebnych bytéw. Zgodnie
z nimi wysitki spoteczne ukierunkowane sg najczgsciej na wspieranie tzw. mtodych,
w szczegolnos$ci na ich wprowadzeniu na rynek pracy, oraz pracownikéw z kategorii
50+ (Rzechowska, 2014). Brakuje rozwigzan integrujacych wszystkich uczestnikow
rynku pracy w spojne wielopokoleniowe zespoly, w ktérych korzysta sie ze zrdz-
nicowanych doswiadczen i kompetencji pracownikéw bedacych przedstawicielami
wszystkich pokolen.

Przykladem dzialan ukierunkowanych na rozwigzanie probleméw demogra-
ficznych (na gruncie polskim) jest np. Diugookresowa Strategia Rozwoju Kraju
- Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci (Ministerstwo Administracji i Cyfryza-
cji, 2013), w ktorej wéréd gtéwnych wyzwan rozwojowych wskazano niekorzystne
zmiany demograficzne, a kluczowg role w sprostaniu tym wyzwaniom przypisano
solidarnosci pokoleniowej'. Wérdéd dziatan ukierunkowanych na promowanie tejze
solidarno$ci mozna wskaza¢ inicjatywy z zakresu uprawiania silver economy (SE),
czyli srebrnej gospodarki. Trudno si¢ jednak oprze¢ wrazeniu, iz dzialania podej-
mowane badz projektowane w tym obszarze czgsciej ukierunkowane sg na przed-
miotowe, a nie podmiotowe traktowanie adresatéw tych oddzialywan. Analiza
programéw z zakresu silver economy pozwala na wysunigcie wnioskow, iz osoby
z kategorii 50+, bedace w kregu zainteresowan srebrnej gospodarki, postrzegane
sg cze$ciej jako klienci i konsumenci konkretnych débr i ustug, a nie jako istotny
»ZasOb rynku pracy”, w rozumieniu kompetencji i umiejetnosci, ktérymi dyspo-
nujg. Wedlug Andrzeja Klimczuka srebrna gospodarka czesto rozumiana jest jako
»srebrny rynek’, ktory obejmuje dobra oraz ustugi dla oséb starszych, co zdaniem
autora prowadzi jedynie do zmian w marketingu, podczas gdy zachodzi potrzeba
skupienia si¢ takze na strategiach umozliwiajacych zmniejszenie dyskryminacji
ze wzgledu na wiek (ageism) oraz na rozwigzaniach z zakresu projektowania prze-
strzeni publicznych, doméw i mieszkan przyjaznych dla wszystkich grup wieko-
wych (Klimczuk, 2016, s. 43-44). Odpowiedzig na ,,podmiotowy” charakter srebr-
nej gospodarki mogg by¢ w jakiejs mierze postanowienia zawarte w raporcie kon-
cowym The Silver Economy (Worthington, Simmonds, Farla, Varnai, 2018). Autorzy
raportu wskazuja, iz zadania realizowane w ramach SE powinny koncentrowac¢ sie
na pozytywnych/aktywnych stronach starzenia sig, ktére zostaty zdefiniowane przez
Swiatowg Organizacje Zdrowia w dokumencie Active Ageing the Policy Framework

' Wérod wskaznikéw demograficznych prezentowanych w strategii zatozono m.in.: wzrost wskaz-
nikéw zatrudnienia we wszystkich grupach wiekowych, ponad trzykrotnie wigkszy wskaznik za-
trudnienia os6b w wieku 65-69, wskaznik zatrudnienia kobiet z najmtodszym dzieckiem w wieku
do 5 lat do 70% w 2030 r. (obecnie 57,7%), obnizenie o rok wieku wejscia na rynek pracy (21 lat
w 2030 r.) oraz obnizenie wskaznikdw biernoéci spotecznej mlodziezy (s. 24-26). W $wietle aktual-
nej polityki panistwa polskiego zalozenia te sa jednak malo realne, co jest zwigzane miedzy innymi
z cofnigciem reformy emerytalnej oraz wspieraniem biernosci zawodowej poprzez rozbudowane
programy socjalne.



138 Anna Wawrzonek

(World Health Organization, 2002). Analizujac postanowienia zawarte w cytowa-
nym raporcie, mozna zauwazyc, iz aspekt aktywnosci zawodowej starszych pokolen
jest podejmowany w dwdch z pieciu wskazanych tam grup czynnikéw (spotecznych
oraz ekonomicznych), w ktérych podkresla sie, iz poprzez szerszy dostep do edu-
kacji 0s6b w wieku 50+ zwiekszy sie ich zatrudnialnos$¢ i wydluzy okres aktywno-
sci zawodowej. Dodatkowo autorzy raportu wskazujg na nowe zjawisko na rynku
pracy, jakim jest pojawienie si¢ przedsiebiorcow trzeciego wieku (third-age enter-
preneurs), podkreslajac ich kompetencje i ogromny kapital osobisty oraz spotecz-
ny (Worthington i in., 2018, s. 21-26). Proponowane rozwigzania maja dodatkowo
przyczynia¢ sie do diuzszego funkcjonowania starszych pokolen na rynku pracy,
a tym samym do utrzymania zréznicowania pokoleniowego w zatrudnieniu.

Aktualnie na wspomnianym rynku mozemy wskaza¢ nawet pie¢ pokolen, ktére
prezentujg odmienne postawy wobec pracy, rozne oczekiwania wobec pracodaw-
cow i wspotpracownikéw oraz preferujg odmienne modele komunikacji pracowni-
czej. Wsrdd pokolen najczesciej wskazywanych w literaturze przedmiotu wymienia
sie jako najstarszych - tradycjonalistéw urodzonych przed rokiem 1946 (czesto na-
zywanych pokoleniem wojennym), ktérzy w zwiazku z faktem, iz majg juz wiecej
niz 70 lat, coraz rzadziej s aktywni zawodowo. Kolejne pokolenie tworzg osoby
urodzone pomiedzy rokiem 1946 a 1964, okreslane mianem baby boomers. Nastep-
na generacje tworzy pokolenie X. Sg to osoby urodzone pomiedzy rokiem 1965
a1979/1980. Kolejne pokolenia: Y, jest urodzone pomiedzy rokiem 1980 a 1994, zas
najmlodsza generacja Z* lub C’ to osoby urodzone po roku 1994 (por. Bursh, Kelly,
2014; Wiktorowicz i in., 2016)*. Analizujac piramide wieku ludnosci w Polsce, wi-
da¢ wyraznie, iz proporcje migdzy pokoleniami beda sie zmieniaty, wkrétce najlicz-
niej prezentowang grupg wsrdd pracownikow beda tzw. pokolenia milenijne, czyli
przedstawiciele pokolenia Y i Z (Newspoint, 2018).

Analizujgc zmiany demograficzne oraz prognozy dotyczace przyszlosci pracy,
mozna zaobserwowac réwniez zmiany w debacie spotecznej, dotyczacej funkcjo-
nowania pokolen na rynku pracy. Warto zauwazy¢, iz poczatkowo zainteresowa-
nie tematem czynnych zawodowo pokolen koncentrowalo si¢ na dwdch, najbar-
dziej zantagonizowanych generacjach, prezentujacych odmienne postawy wobec
pracy, a mianowicie pokoleniu X i Y, oraz na podkreslaniu, a nawet eskalowaniu
réznic miedzy nimi. Dyskusja dotyczaca ,konfliktu pokolen”” powoli zmienia jed-
nak swoj charakter. Coraz $§mielej podejmuje si¢ ten temat w kontekscie zarzadza-
nia zespolem wielopokoleniowym badz zarzadzania wiekiem i analizuje sie tego
konsekwencje. Widac¢ tez wyraznie, iz punkt cigzkosci w dyskusji na temat pokolen

2 Pokolenie Z” - okreslenie stosowane w Polsce, jako kontynuacja dwéch poprzednich liter alfabetu.

3 Od ang. connect, communicate, change.

* Warto zauwazy¢, iz przyjete granice wieku moga si¢ rézni¢ w zaleznosci od zrédla cytowania badz
kraju, w ktérym analizuje si¢ poszczegdlne pokolenia. Dodatkowo trzeba zwrdci¢ uwage, iz publi-
cy$ci w obrebie tzw. pokolen milenijnych (Y i Z) wyodrebniajg kolejne grupy czy tez pokolenia, np.:
Yummies, Platkéw Sniegu oraz Henrykow (Serwis Gazeta Prawna, 2017).
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przeniesiono z identyfikacji czynnikow $cisle roznicujgcych pokolenia na kompe-
tencje, ktére wyrdzniajg poszczegoélne generacje, co z kolei zwigzane jest z prze-
mianami w obrebie samej pracy oraz identyfikacjg zjawisk okreslanych takimi ka-
tegoriami pojeciowymi, jak: globalizacja, digitalizacja, elastyczno$¢, robotyzacja,
profesjonalizacja, innowacja, przemyst 4.0, ekonomia gigu (por. Solarczyk-Ambro-
zik, 2018; European Economic and Social Committee, 2017; Deloitte Global, 2018;
Newspoint, 2018).

Dostrzegane zmiany w dyskusji dotyczacej funkcjonowania pokolen na rynku
pracy sa oczywiscie pozytywnym zjawiskiem, nie zmienia to jednak faktu, iz nadal
brakuje dzialan bezposrednio ukierunkowanych na wsparcie dorostych w miejscu
pracy, a przede wszystkim na ulatwienie im funkcjonowania w przestrzeniach zréz-
nicowanych pokoleniowo. Analiza dzialan z zakresu poradnictwa wyraznie pokazu-
je, iz obecnie wsparcie poradnicze adresowane do ,,potrzebujacych” koncentruje sie
gltéwnie na zwigkszaniu zatrudnialnoéci klientéw, ma charakter ostonowy, dorazny
i ukierunkowane jest na wybrane grupy, tzw. grupy ryzyka badz grupy defaworyzo-
wane, np. neet, prekariat, niepelnosprawni, emigranci, bezrobotni (European Life-
long Guidance Policy Network, 2015; Guichard, 2018, s. 26-27). Brakuje natomiast
dziatan zaprojektowanych z mysla o osobach pracujgcych, ktére coraz czedciej
odczuwaja potrzebe takiego wsparcia. Nieuniknione zatem wydaje si¢ rozszerze-
nie takich dziatan poradniczych, ktére wyjda poza typowo ,,zatrudnialno$ciowe”
interwencje i skoncentrujg si¢ (réwniez) na wspieraniu 0séb pracujacych, a nawet
pracodawcéw, np. poprzez zaprojektowanie dziatan ukierunkowanych na utrzyma-
nie ,potencjatu pracowniczego” oraz jego rozwoj, a takze na integracje pracowni-
kéw prezentujacych rézne pokolenia. Problem ten wydaje sie szczegdlnie wazny,
w momencie kiedy w Europie poziom bezrobocia systematycznie spada. Aktualnie
w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej mamy 6,8% stope bezrobocia, a w Pol-
sce zaledwie 3,5 % (stan na koniec lipca 2018 r. wg Eurostatu). Jednoczesnie rynek
pracownika odsfania nowe obszary problemowe, z ktérymi w XXI wieku zmagaja
sie nie tylko osoby poszukujace pracy, ale takze organizujacy ja przedsigbiorcy. Co-
raz czesciej identyfikuje si¢ trudnosci, z ktérymi zmagaja sie pracodawcy, zaréwno
rekrutacyjne zwigzane z brakiem odpowiednich pracownikéw, spelniajgcych ich
oczekiwania (w obszarze konkretnych kompetencji, doswiadczenia i postaw wobec
pracy), jak i zwigzane z brakiem chetnych do pracy w ogoéle, oraz z brakiem zain-
teresowanych integrowaniem si¢ w jeden spojny zespol. Warto zauwazy¢, iz rynek
pracownika wymusza na pracodawcach dostosowanie si¢ do nowej rzeczywistosci
i poddanie si¢ ekspansywnym tendencjom ekonomicznym i demograficznym. Ak-
tualnie przedsigbiorcy coraz czesciej zatrudniajg ,kogokolwiek” w miejsce poszuki-
wanych kandydatéw, kierujac sie raczej potrzeba uzupelnienia wakatow anizeli da-
zeniem do zatrudniania specjalistow. Wspodtczes$ni pracodawcy podkreslajg, iz co-
raz czedciej ,zmuszani” s do zatrudniania pracownikow z tzw. mlodszych poko-
len, co do ktérych majg sporo zastrzezen, szczegdlnie w kwestiach zaangazowania,
lojalnosci, decyzyjnosci czy odpowiedzialnosci. Taka sytuacja wyraznie pokazuje,
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iz realnym problemem europejskiego rynku pracy nie jest nadmiar sily roboczej,
ale jej brak, co z kolei generuje potrzebe przeformutowania dotychczasowych badz
zaprojektowania nowych interwencji — réwniez poradniczych — zaadresowanych
do nowych grup odbiorcéw tych ustug.

Srodowisko pracy miejscem rozwijania pracowniczych relacji
miedzypokoleniowych

Bez wzgledu na zmiany demograficzne, spoteczne i organizacyjne warunkujace
nowy, zmieniony ksztalt pracy, bedzie ona nadal aktywnoscia, ktéra w duzym stop-
niu absorbuje czltowieka i stanowi wazny obszar jego Zycia. Obszar czgsto decydu-
jacy o jakosci egzystencji poszczegdlnych jednostek i nadajacy konkretny ksztalt
jednostkowym biografiom. Praca nadal bowiem odgrywa istotna role w samokon-
strukeji poszczegdlnych podmiotéw, bez wzgledu na przynalezno$¢ pokoleniows,
i jest obszarem, w ktérym pracownik zmienia si¢, majac szanse sta¢ sie podmiotem
w relacji z innymi i wobec spoleczenstwa. Jak pisze Jean Guichard, ,,poprzez swoja
dziatalno$¢ zawodowa/twdrcza jednostka przeksztalca sie, konstruuje swoja tozsa-
mos$¢, staje sie¢ podmiotem. Kiedy jej dziatalnos¢ zawodowa (lub jej produkty) jest
rozpoznawalna przez innych, jednostka postrzega siebie jako nosiciela okreslonych
talentoéw, prawdopodobnie jest takze postrzegana przez innych jako osoba «zdolna
do...»” (Guichard, 2018b, s. 26). W rezultacie wykonywanie pracy jest polaczone
z samorealizacja: jednostka postrzega swoje aktywne zycie jako takie, za pomo-
ca ktorego moze stac sie ,tym’, kim chce by¢ i kim oczekuje, ze bedzie (Guichard,
2018b, s. 26). Praca jest tez sSrodowiskiem, ktore istotnie wplywa na poziom Zycio-
wej satysfakcji. Wyniki badan opublikowane w raporcie Diagnoza spoteczna 2015:
warunki i jakos¢ zycia Polakéw (Czapinski, Panek, 2015) pokazuja, iz zadowolenie
z pracy przeklada si¢ bezposrednio na zadowolenie z wlasnej kariery zawodowe;j
i na poziom satysfakeji z zycia.

Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze oprdcz pozytywnych aspektéw pracowania
mozna zidentyfikowaé réwniez negatywne zjawiska zwigzane z pracg. S3 to zja-
wiska, ktére dotyczg bezposrednio pracownikdw, takie jak stres, brak satysfakeji
z pracy’, wypalenie zawodowe, pracoholizm i wiele innych. Jednak na potrzeby tego

> Potowa respondentéw jest zadowolona z przebiegu swojej pracy zawodowej (50%), cho¢ na ogét jest
to satysfakcja umiarkowana (33%). Dodatkowo wyniki raportu wskazuja, iz praca jest tym obsza-
rem, ktory generuje stres, a brak satysfakeji z pracy poglebia si¢ wraz z wiekiem. Nat¢zenie stresu
zyciowego traktowane jest w literaturze na temat jakosci Zycia jako gléwny, a przynajmniej najbar-
dziej bezposredni czynnik réznicujacy dobrostan psychiczny. W cytowanym badaniu zaprezento-
wano wyniki badan dotyczace stresu w 8 wymiarach: matzenski, rodzicielski, opiekunczy, finanso-
Wy, stres zwigzany z praca, stres ekologiczny zwigzany z warunkami mieszkaniowymi, sgsiadami
i bezpieczenstwem w okolicy miejsca zamieszkania, stres zdrowotny i stres urzedniczy. Ogélny po-
ziom stresu zyciowego byl w roku 2015 najnizszy od poczatku badania (2000 r.), z wyjatkiem stresu
zwigzanego z pracg (Czapinski, Panek, 2015).
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opracowania chcialabym spojrze¢ na éw problem z innej perspektywy - z punktu
widzenia 0s6b odpowiedzialnych za budowanie i rozwijanie zespotéw wielopokole-
niowych w miejscu pracy.

Warto zauwazy¢, iz wspolcze$nie miejsce pracy staje sie przestrzenia, z ktora
pracownicy, szczegdlnie mlodsi, coraz rzadziej si¢ utozsamiajg, nie sg z nig zwia-
zani i nie chcg si¢ z nig wigzaé. Warunki, jakie oferuje elastyczny rynek pracy,
a wérdd nich mozliwo$¢ jej wykonywania w réznych miejscach i w réznym czasie,
czy mozliwo$¢ §wiadczenia ustug dla kilku pracodawcéw jednoczesnie, powoduja,
ze pracownik coraz mniej czasu spedza nie tylko w jednym miejscu pracy, ale takze
z innymi wspotpracownikami. Z kolei te incydentalne kontakty z nimi przekladaja
sie na zaburzenie relacji pracowniczych badz ich degradacje. Niestety obserwacje
wspdlczesnego $wiata pracy wskazujg, ze sam rodzaj relacji miedzyludzkich ma dla
podmiotéw pracujacych coraz mniejsze znaczenie. Za Alicjg Czerkawska mozemy
powiedzie¢, iz zyjemy w $wiecie ,w ktérym relacje staja si¢ rozproszone, powierz-
chowne i nacechowane instrumentalnie” (Czerkawska, 2018, s. 132), a jeéli juz sg,
majg charakter coraz bardziej przypadkowy i incydentalny. Dlatego zasadne wy-
daje sie pytanie, czy wspolczesnie, w dobie silnej technologizacji pracy, tworzenia
sie zespolow zréznicowanych pokoleniowo i kulturowo, pozytywne blizsze relacje
sg w ogdle mozliwe i potrzebne? Odpowiedz powinna by¢ jednoznaczna i bardzo
stanowcza - tak!, relacje sa potrzebne, sg fundamentem w konstruowaniu spéjnej
tozsamosci pracowniczej.

Budowanie ich w warunkach wspoétczesnego rynku pracy nie jest oczywiscie ta-
twym zadaniem, jest nawet bardziej wyzwaniem, ale wyzwaniem, ktére nalezy pod-
ja¢. Annamaria Di Fabio za Dawidem Blusteinem podkresla, iz praca to z natury
rzeczy relacyjne dzialanie (Blustein, 2011), w ktérym kazda decyzja, doswiadczenie
i interakcje ze $wiatem pracy sa przez ich pryzmat rozumiane oraz pod ich wply-
wem 1 poprzez nie ksztaltowane (Di Fabio, 2014, s. 14). Relacje migdzyosobowe
powinny by¢ tym czynnikiem, ktéry buduje poczucie bezpieczenstwa i statosci we
wszystkich sferach zycia, rowniez w sferze zawodowej. W czasach permanentnej
zmiany to wlasnie te relacje powinny odgrywac role fundamentalnego ,,budulca”
naszej tozsamosci, a bioragc pod uwage czas (w perspektywie calozyciowe;j), jaki
spedzamy w pracy, oraz prognozowane wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej,
powinny by¢ takze waznym elementem ksztaltowania tozsamosci pracownicze;.

Problem relacji, w tym réwniez relacji pracowniczych, nie jest tematem nowym
w literaturze z zakresu zarzadzania, psychologii, poradoznawstwa czy pedagogi-
ki i analizowany jest w réznych aspektach, jednak na potrzeby tego opracowania
chciatabym zwrdci¢ uwage na stosunkowo nowa koncepcje Positive Organizational
Scholarship (POS)®, ktéra stala sie zrodtem inspiracji do prowadzenia badan nad

6 Nurt, ktéry w 2003 r. zapoczatkowany zostal w naukach o zarzadzaniu. Obejmuje on réznorod-
ne teorie i badania, ktérych podstawowym celem jest odpowiedZz na niewyjasnione dotad pyta-
nia o istote standéw, proceséw i uwarunkowan determinujacych indywidualny i zbiorowy rozkwit,
ktory w tym przypadku oznacza optymalny zakres ludzkiego funkcjonowania. Cytowana autorka
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znaczeniem relacji interpersonalnych w miejscu pracy. Istotnym glosem w dyskusji
nad znaczeniem tego rodzaju relacji wydajg si¢ spostrzezenia prezentowane przez
Aldong Glinska-Newes, ktéra w swoich badaniach odwoluje si¢ do koncepcji POS.
Autorka zywi przekonanie, iz pozytywne relacje interpersonalne s3 warunkiem ko-
niecznym, cho¢ nie wystarczajagcym w podnoszeniu efektywno$ci organizacji (Glin-
ska-Newes, 2017, s. 205). Jej zdaniem ich wspélnym mianownikiem jest wzajemna
zyczliwo$¢, sympatia, wsparcie i okazywanie sobie zainteresowania, a takze wzajem-
ne zaufanie. Glinska-Newe$ podkresla, iz efekt pozytywnych relacji interpersonal-
nych w miejscu pracy, obok wzrostu efektywnosci, przeklada si¢ réwniez na reak-
cje afektywne (odczuwanie pozytywnych emocji), behawioralne (che¢ wspdtpracy,
dzielenie si¢ wiedzg, pomaganie sobie) oraz poznawcze (wyzsza sprawnos¢ prze-
twarzania informacji, uczenie si¢) (Glinska-Newes, 2017, s. 206-207), co moze oka-
za¢ si¢ niezwykle pomocne w procesie budowania zespotéw wielopokoleniowych.
Przeglad literatury przedmiotu dotyczacej réznych pokolen, ich charaktery-
styki lub funkcjonowania na rynku, nie wskazuje co prawda, jakie sg bezposred-
nie potrzeby w obrebie budowania relacji pracowniczych (por. Wiktorowicz i in.,
2016; Glinska-Newes, 2017; Deloitte Global, 2015, 2016, 2018”), zwraca jednak
uwage na stabosci wielopokoleniowych zespoléw pracowniczych. Wsréd nich naj-
czedciej identyfikuje sie brak porozumienia miedzypokoleniowego, brak dialogu
miedzy przedstawicielami réznych pokolen, a w konsekwencji brak jakichkolwiek
wiezi, ktére ksztaltujg sie poprzez relacje. Wydaje sig, iz zasadniczym problemem
zwigzanym z brakiem relacji i dialogu migdzypokoleniowego w miejscu pracy jest
zafalszowany obraz poszczegélnych pokolen rozpowszechniany m.in. przez me-
dia. Utrwalanie przekonan o konflikcie pokolen, braku zrozumienia pomiedzy
jego przedstawicielami, sprzyja wzmacnianiu odrebnosci pokoleniowej, zamyka-
niu si¢ na innych oraz dystansowaniu si¢ od samego miejsca pracy, a tym samym
czyni $rodowisko pracy przestrzenig malo atrakcyjng, z ktéra pracownicy si¢ nie
utozsamiajg. Atmosfera braku zaufania, podejrzliwo$ci wobec wspotpracownikow,
rywalizowanie, walka o pozycje, strach przed oceng i stereotypowe postrzeganie
kolegéw z innego pokolenia, utrudnia lub wrecz uniemozliwia nawigzanie jakich-
kolwiek relacji i dialogu. Nie sprzyja temu, by zbudowaé zesp6l wielopokolenio-
wy, w ktéorym dominuja relacje oparte na zaufaniu i wspolnotowo$ci, zapomina-
jac, ze niezbedne jest swiadome korzystanie z zasobdw poszczegélnych pokolen

wskazuje, iz dokonaniem nurtu POS jest zwrdcenie uwagi na znaczenie pozytywnych zjawisk réw-
niez w perspektywie indywidualnego dobrostanu, szczgécia i fundamentalnych wartosci, ktore
sg pierwszorz¢dnym celem kazdego cztowieka, z kolei realizacja tego celu, czyli szczgécia i dobro-
stanu indywidualnego, dzigki stworzeniu ku temu odpowiednich warunkéw przyczynia si¢ takze
do rozwoju organizacji (Glinska-Newes, 2017, s. 18-21).

»Deloitte” to marka [sieci] skupiajacej dziesigtki tysigcy profesjonalistéw w niezaleznych firmach
na catym $wiecie, wspotpracujacych przy §wiadczeniu wybranym klientom ustug badania i innych
ustug atestacyjnych, doradztwa gospodarczego, doradztwa finansowego, zarzadzania ryzykiem i do-
radztwa podatkowego oraz innych powiazanych z tym ustug (https://www?2.deloitte.com/pl/pl/fo-
oterlinks1/o-deloitte.html?icid=bottom_o-deloitte).



Potrzeba poradniczego wsparcia w wielopokoleniowych zespotach pracowniczych 143

pracowniczych, Ze to generuje potrzebe zdobycia konkretnej wiedzy, zapoznanie si¢
z charakterystyka poszczegdlnych generacji oraz podjgcie proby zrozumienia ich
motywacji i oczekiwan. Usystematyzowana wiedza dotyczaca poszczegdlnych po-
kolen moze pozwoli¢ na odejscie od postaw nacechowanych stereotypami, ktore
czesto prowadzg do stygmatyzacji i wytwarzania dystansow, a tym samym stanowia
istotng bariere w nawigzywaniu porozumienia miedzypokoleniowego w miejscu
pracy. Znaczace w budowaniu zespotéw wielopokoleniowych wydaje si¢ rowniez
odej$cie od dominujgcego dyskursu korporacyjnego (zamiast koncentrowacd sie
na wydajnosci i efektywnosci, nalezy skoncentrowacd si¢ na pracowniku). Czyn-
nikiem sprzyjajacym budowaniu zespoléw wielopokoleniowych opartych na re-
lacjach moze wigc by¢ traktowanie réznic miedzypokoleniowych w kategoriach
szans, co najwyzej wyzwan, a nie barier. Istotne w tym kontekscie wydaje sie takze
szukanie zjawisk, faktéw lub proceséw wspolnych, taczacych pokolenia, ktore sta-
na si¢ punktem wyjscia do usprawnienia komunikacji w zespotach wielopokole-
niowych. Dobra komunikacja w zespole sprzyja¢ moze bowiem budowaniu wigzi,
dzieki ktorej moze wzrosngé poczucie akceptacji — poczucie psychicznego bezpie-
czenstwa, zwigkszy¢ sie zaufanie, a w konsekwencji — powsta¢ autentyczna relacja
pracownicza. Mozna przewidywa¢, ze w takim zespole pracownicy chetniej wspie-
rajg si¢ przy realizacji zadan i majg przy tym wigcej energii oraz wewnetrznej satys-
fakeji, ze dodatkowo wzrasta ich zaangazowanie, ktore sprzyja wyzszej efektywno-
$ci i kreatywnos$ci. Rozwijanie komunikacji w zespole wielopokoleniowym moze
takze sprzyja¢ odejsciu od sztywnej hierarchii, czgsto warunkowanej wiekiem badz
stazem pracy, na rzecz partnerskich relacji pracowniczych.

Interwencje (nie tylko poradnicze) ukierunkowane na wzmacnianie
zespolow wielopokoleniowych

Jak wskazuje Guichard, przemiany wspdlczesnego $wiata ,,nie pozostaja bez wply-
wu na okreslanie sensu i znaczenia poradnictwa, na poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie: jaka role powinno teraz odgrywa¢? Czy powinno po prostu przyczyniaé
sie do lepszego funkcjonowania dzisiejszego $wiata i zachodzacych w nim zmian
poprzez wzmacnianie profesjonalistow i przyczynianie si¢ do wigkszej integracji
0s6b zatrudnionych w obecnych organizacjach pracy? A moze odwrotnie, czy po-
winno pomdc im wnie$¢ zmiany w swoim aktywnym zyciu, aby zbudowaé «lep-
szy» $wiat, ktory bardziej dba o ekosystemy i jest bardziej zréwnowazony, $wiat,
ktéry stawia wymagania likwidacji pracy w niegodnych warunkach? Takie pytania
s3 zwigzane z celem interwencji poradniczych” (Guichard, 2018b, s. 28). Biorac pod
uwage refleksje cytowanego autora oraz zaprezentowane wczeéniej przemyslenia in-
nych badaczy, warto rozwazy¢ mozliwo$¢ zaprojektowania dziatan z zakresu wspar-
cia poradniczego, ukierunkowanego na wzmacnianie zespoléw wielopokolenio-
wych, rozwijanie potencjatu cztonkéw tych zespoléw oraz pomoc w konstruowaniu
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ich jednostkowych biografii. Odpowiednio przygotowane wsparcie poradnicze
mogloby bowiem przyczyni¢ si¢ do rozwoju potencjatu klientéw (w tym wypad-
ku pracownikéw z réznych pokolen), wzmacniaé poczucie godno$ci pracowniczej
i ich sprawstwa w miejscu pracy, a przy okazji promowac postawy solidarnosci
miedzypokoleniowe;.

Warto jednak zauwazy¢, ze aby osiggna¢ zamierzone cele, nie wystarczy jedy-
nie wsparcie poradnicze na etapie ,,bycia pracownikiem’, ale dzialania te nalezato-
by rozpocza¢ juz na poziomie edukacji szkolnej. Mysle tutaj o rozwijaniu w sposéb
szczegllny kompetencji niezbednych do budowania wlasnej tozsamosci. Niestety
interwencje poradnicze, a w zasadzie doradcze, adresowane do mlodziezy szkol-
nej w warunkach polskich koncentruja si¢ bardziej na twardych kompetencjach za-
wodowych i marginalizujg znaczenie kompetencji migkkich, niezbednych do pra-
widlowego funkcjonowania mlodych oséb, do pelnienia réznych rdl zyciowych,
w tym takze tych, zwigzanych z pracg zawodowa. Jak pisze Malgorzata Rosalska,
czasami mozna odnie$¢ wrazenie, ze doradztwo bardziej ukierunkowane jest
na pomaganie w staniu si¢ nieokreslonym blizej pracownikiem, a nie aktywnym
uczestnikiem rynku pracy, ktéry trafnie podejmuje decyzje dotyczace jego kariery
i optymalnego funkcjonowania w sytuacjach zawodowych (Rosalska, 2012, s. 16).
Majac na uwadze niedostatki w zakresie rozwijania tej grupy kompetencji, szcze-
golnie wéréd pracownikéw prezentujacych mlodsze pokolenia, warto zaprojekto-
wacé dzialania wychowawczo-edukacyjne ukierunkowane na wspomaganie rozwoju
umiejetnosci migkkich, niezbednych w dorostym zyciu. Promowanie tak zorien-
towanych dzialann powinno wzmocni¢ poczucie wlasnej wartosci poszczegdlnych
podmiotéw, co z kolei moze przelozy¢ sie na radzenie sobie z pojawiajacymi sie
trudno$ciami, np. w miejscu pracy w sytuacji konfrontacji ze wspdtpracownikami
prezentujacymi inne pokolenia.

Nie podejmujac sie wskazania konkretnych metod pracy i poszczegdlnych po-
radniczych interwencji, zwroce uwage, ze przydatnym rozwigzaniem w rozwija-
niu kompetencji niezbednych do bycia §wiadomym, odpowiedzialnym dorostym,
a tym samym ,kompletnym” pracownikiem, wydaje si¢ siegniecie do, i wykorzy-
stanie, koncepcji dotyczacej kapitalu profesjonalnego, zaproponowanej przez An-
drewa Hargreavesa i Michela Fullana. Autorzy ci uwazajg, iz kapital profesjonalny
jest funkcja kapitalu osobistego, spotecznego i decyzyjnego. Kapital osobisty od-
nosi si¢ do zasobow jednostkowych, ktérymi dysponuje podmiot, i do nich mie-
dzy innymi zalicza si¢: wiedze, umiejetnosci, predyspozycje, uzdolnienia, talenty.
Z kolei kapital spoteczny odnosi sie do zasobéw, definiowanych w kategorii sieci
kontaktéw oraz funkcjonowania w zespole i nawigzywania oraz podtrzymywania
relacji pracowniczych w miejscu pracy, a takze umiejetnosci korzystania z zasobéw
tkwigcych w otoczeniu spotecznym. Trzecim rodzajem kapitalu bedacego czgscig
skladowa kapitalu profesjonalnego jest kapitat decyzyjny, ktéry oznacza ,,zdolnos¢
do podejmowania samodzielnych osagdéw” (Hargreaves, Fullan, 2013). Wskaza-
ny ostatni rodzaj kapitalu wedtug Rosalskiej zwigzany jest z takimi cechami, jak:
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wewnatrzsterownos$¢, proaktywnos¢, refleksyjno$¢ i niezalezno$¢ myélenia oraz
dzialania (Rosalska, 2016, s. 213). Rozwijanie kompetencji wchodzacych w sktad
kapitalu profesjonalnego moze sta¢ si¢ istotnym celem wsparcia poradniczego,
ukierunkowanego na rozwijanie i wzmacnianie zasobéw klientéw. Zdaje si¢ ono
szczeg6lnie uzyteczne w odniesieniu do pokolen milenijnych, ktérym zarzuca sie
stabo rozwiniete umiejetnosci decyzyjne.

Innym celem wsparcia poradniczego ukierunkowanego na wzmacnianie po-
tencjalu klientéw ustug poradniczych moze by¢ rozwijanie tzw. ,emocjonalnych
umiejetno$ci dorostosci” wyszczegdlnionych przez Roberta Taibbi (2017). Cyto-
wany autor przedstawia zestaw oSmiu wzajemnie powigzanych umiejetnosci, ktore
jego zdaniem moze opanowac prawie kazdy cztowiek. Podkresla, iz nie jest to lista
zamknieta, ale powinna by¢ zacheta do tworzenia swojej wlasnej listy kompeten-
cji niezbednych w dorostym zyciu. Wéréd wymienionych przez niego kompeten-
¢ji znajduja sie¢ nastepujace: umiejetnos¢ panowania nad emocjami; umiejetnosé
konfrontowania sie z innymi; umiejetno$¢ przyznawania sie do bteddéw; uczciwosé;
umiejetnosci zwigzane z przezwycigzaniem leku; otwarto$¢ na nowe rzeczy i roz-
wigzania; a takze umiejetno$¢ proszenia o pomoc i wsparcie; proaktywno$é; umie-
jetnos¢ ustalania priorytetéw oraz wartosci i wola trzymania sie ich (Taibbi, 2017).

Zaprezentowane rodzaje kompetencji wydaja si¢ kluczowe nie tylko ze wzgledu
na ,bycie dorostynm, ale takze w konteksécie budowania tozsamosci pracowniczej.
Mozna przewidywa¢, ze pracownik, ktéry bedzie kompetentny we wskazanych wy-
zej obszarach, bedzie ,dobrym kandydatem” na czlonka zespotu wielopokolenio-
wego, bedzie potrafil czerpa¢ z réznorodnosci, dzieli¢ sie swoimi spostrzezeniami
i wiedzg, korzysta¢ z oferowanego wsparcia i angazowac si¢ w budowanie relacji
opartych na zaufaniu. Niestety charakterystyki mtodszych pokolen (Wiktorowicz
iin., 2016) pokazujg, ze wskazywane kompetencje czesto majg charakter deficyto-
wy, a ich brak poglebia podzialy miedzypokoleniowe w miejscu pracy.

Psychologiczne paradoksy i dysonanse a oczekiwania wspolczesnych
pracownikow

Niedobory kompetencyjne, zréznicowane postawy wzgledem pracy prezento-
wane przez poszczegdlne pokolenia, a takze brak zrozumienia pomiedzy ich przed-
stawicielami przyczyniajg si¢ do chaosu w §rodowisku pracy, zaréwno w sferze po-
trzeb pracowniczych, jak i podejmowanych przez pracownikéw dziatan. Ow chaos
powoduje, ze srodowisko pracy coraz czedciej staje sie srodowiskiem paradoksow
i dysonanséw, w ktérym trudno znalez¢ miejsce dla siebie. Wyodrebnilam zatem
kilka takich zaréwno potrzeb, jak i oczekiwan, ktérych zaspokajanie, w moim od-
czuciu, w znaczacy sposob wplywa na ksztalt tozsamosci zawodowej wspodlczesne-
go cztowieka-pracownika. Wéréd nich identyfikuje nastepujace:
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potrzeba wsparcia versus brak umiejetno$ci proszenia o pomoc,
potrzeba korzystania z wiedzy innych pracownikéw versus postawa ,,nie po-
trzebuje autorytetow i sam sobie poradze” (brak potrzeby pracy w grupie),
+ potrzeba rozwoju versus brak umiejetnosci uczenia si¢ (postawa typu ,,chce
wiedzie(, ale nie chce zrozumie¢”),
+ potrzeba dzielenia si¢ swojg wiedza i do§wiadczeniem versus lek przed kon-
kurencja i utratg autorytetu,
potrzeba nadazania za zmiang versus brak elastycznosci i otwartosci,
potrzeba eksponowania siebie, jako ,samowystarczalnego, niezaleznego in-
dywidualisty” versus tesknota za wspdlnotowoscia, za relacjami.

Prezentowana lista nie jest oczywiscie zamknieta ani zapewne najtrafniej zwer-
balizowana; jest jedynie propozycja uporzadkowania paradokséw, dysonansow
i oczekiwan pracownikow, ktora wyrosta na gruncie analizy literatury przedmiotu
oraz kilkuletnich obserwacji srodowisk pracowniczych, zréznicowanych zaréwno
pod wzgledem pokoleniowym, jak i branzowym. Konsekwencja poczynionych ob-
serwacji oraz studiéw literaturowych nie moze by¢ jednak wylacznie identyfikacja
prezentowanych sprzecznosci, ale takze proba znalezienia odpowiedzi na pytanie,
co jest ich przyczyna i zrodtem.

Pierwszego zrodla upatruje w deficycie uznania, a jednocze$nie potrzebie by-
cia docenionym. Wspdlczesny $§wiat pomimo promowania silnych, niezaleznych
jednostek, ktére wydaja si¢ samowystarczalne rowniez w obszarze jakiegokolwiek
wsparcia, generuje ogromne zapotrzebowanie na docenienie, pozytywna informa-
cje zwrotna, pewnego rodzaju uwazno$¢, zwigzang z obecnoscia drugiego cztowie-
ka i celebrowaniem drobnych, zwyczajnych rzeczy. Uzasadnieniem takiego sposobu
myslenia wydaje sie koncepcja Axla Honnetha, filozofa spolecznego, ktéry twierdzi,
iz zyjemy w czasach walki o uznanie (Honneth, 2012). Monika Bobako podkresla,
iz gtéwna osig, wokot ktérej Honneth buduje swoja koncepcje, jest pojecie tozsa-
mosci jako bazy ludzkiego rozkwitu i samorealizacji. Wedlug autorki ,,Honnetha
interesuja przede wszystkim warunki intersubiektywne, w ktorych owa tozsamo$é
ma szans¢ zaistnie¢ i okresla je jako relacje uznania. Zdaniem Honnetha niemoz-
no$¢ zbudowania integralnej tozsamosci stanowi realng i dotkliwg krzywde moral-
ng, ktdra staje sie zarzewiem kontestacji wymierzonej w istniejgce relacje spoleczne
i inspiruje pojawienie si¢ tytutowych walk o uznanie” (Bobako, 2012, s. XXVIII).
Réwniez Mirostawa Nowak-Dziemianowicz, takze odwolujac sie do tegoz autora,
twierdzi, iz jedna z konsekwencji zmian wspdlczesnego $wiata jest ,wzrastajace
stale zapotrzebowanie na uznanie rozumiane jako podstawa kazdej relacji spotecz-
nej, jako warunek intersubiektywnosci. Otaczajace kazdego z nas dzisiaj zmiany
staja si¢ jedna z wazniejszych przyczyn deficytu uznania i zwigzanego z tym defi-
cytem rosnacego na to uznanie zapotrzebowania” (Nowak-Dziemianowicz, 2016,
s. 332). Koncepcja walki o uznanie doskonale koresponduje z postawami pracowni-
kéw prezentujacych rézne pokolenia na rynku pracy. Ma szczegdlne uzasadnienie
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w odniesieniu do pokolenia milenijnego, ktére w konfrontacji z rzeczywisto$cia
rynkowa do$wiadcza ogromnego jego deficytu, gtéwnie ze strony tzw. starszych
pracodawcow badz wspdtpracownikow, ktdrzy nie sg zbyt chetni w jego wyrazaniu
wobec przedstawicieli pokolenia Y czy Z. Do$wiadczenia z tym zwigzane okazuja
sie szczegolnie dotkliwe, gdyz pokolenie milenijne wychowane zostato w atmosfe-
rze pochwal i permanentnego uwielbienia ze strony rodzicéw, w zwigzku z czym
jego przedstawiciele oczekuja podobnego uznania réwniez ze strony pracodawcow
i wspolpracownikéw. Trudno pogodzi¢ si¢ im z sytuacja braku pochwal, a czesto
réwniez z krytyka ze strony przetozonych. Warto jednak zauwazy¢, iz owa walka
o uznanie, potrzeba bycia docenionym widoczne sg takze w postawach starszych
pokolen, ktére, pomimo stabilnej pozycji zawodowej, ciagle oczekujg docenienia
zarowno w obrebie posiadanych umiejetnosci, doswiadczenia, jak i pelnionych
przez nich rél i funkgji, nie tylko zawodowych.

Kolejnym zrédlem zidentyfikowanych paradokséw jest wedlug mnie postawa
dominujgca u sporej czgsci osob aktywnych zawodowo, ktorg okreslam mianem
»orientacji na sukces”. Jest to postawa, ktéra stata si¢ wyznacznikiem wspolczesnej
rzeczywistosci, a osiggniecie sukcesu stalo si¢ jednym z wazniejszych celow czlo-
wieka; jest wrecz czyms$ w rodzaju imperatywu kategorycznego, zwlaszcza dla mlo-
dych os6b. Niestety nieosigganie sukceséw postrzegane jest przez sporg cze$¢ spo-
teczenstwa bardzo negatywnie i czgsto oznacza przynaleznos$¢ do ,,tych gorszych,
przegranych” Taki sposdb postrzegania sukcesu powoduje, iz przywotana kategoria
pojeciowa nie jest wytacznie kategorig teoretyczng, ale staje si¢ synonimem prakty-
ki spotecznej, elementem socjalizacji mlodego pokolenia, ktéry bardzo mocno wa-
runkuje kierunek rozwoju tozsamosci mlodych (Wawrzonek, 2018a). Przywotana
orientacja na sukces doskonale koresponduje ze wskazanym wcze$niej deficytem
uznania. Brak sukcesu uruchamia proces deprecjonowania wlasnej osoby, a co za
tym idzie obnizone szanse na uznanie i w konsekwencji jego deficyt. Warto tez za-
uwazy¢, iz spofeczne oczekiwanie sukcesu w sposob naturalny prowokuje zachowa-
nia ukierunkowane na unikanie porazek. Taka za$ postawa moze przyczynial sie
do nieuzasadnionych negatywnych zachowan w miejscu pracy, szczegélnie wsréd
pokolen milenijnych. Warto zauwazy¢, iz kontekst spoteczny, w ktérym dorasta-
ja mlode pokolenia, przekaz, iz jego przedstawiciele sa najwazniejsi, nie sprzyja
rezygnacji z tej uprzywilejowanej pozycji wowczas, kiedy dorastajg (Wawrzonek,
2018a, s. 105-107). Wielu z nich w miejscu pracy po raz pierwszy znalazto si¢ w sy-
tuacji, w ktdrej nie dostali tego, czego oczekiwali. Wizja braku natychmiastowej
gratyfikacji w postaci podwyzki czy awansu poglebia lek przed niepowodzeniem
oraz poteguje wspomniany wczesniej deficyt uznania, co z kolei sktania mlodych
do zachowan ucieczkowych, ktore nie sg pozytywnie odbierane przez doswiadczo-
nych pracownikéw. Mlodym ludziom wyraznie brakuje umiejetnosci radzenia so-
bie z sytuacjami trudnymi czy nowymi, w ktérych oczekuje si¢ od nich dojrzatosci
i odpowiedzialno$ci za wlasne dzialania.
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Kolejnym zrédlem wskazanych wezeéniej dysonanséw mogg by¢ relacje ksztal-
towane przez zjawiska okreslane takimi kategoriami pojeciowymi, jak pewnosé
siebie i poczucie wlasnej warto$ci. Pozornie obie wskazane kategorie oznaczajg
to samo, jest jednak miedzy nimi znaczaca réznica. Dunski autor Jasper Juul pod-
kresla, iz pewno$¢ siebie odnosi sie do tego, co potrafimy, zalezy od umiejetnosci,
od tego, jak kompetentny jest czlowiek w réznych dziedzinach zycia (Juul, 2014,
s. 110). Z kolei, poczucie wlasnej wartosci autor odnosi do tego, kim jest cztowiek.
Decyduje o tym, jak dobrze dana osoba zna samag siebie i czy rozumie wtasne uczu-
cia oraz postepowanie. Poczucie wlasnej warto$ci sktada si¢ z tego, co dana oso-
ba wie o sobie oraz z tego, co o sobie mysli. Zdrowe poczucie wlasnej wartosci
oznacza, ze mySlenie o sobie ma charakter obiektywny i akceptujacy (Juul, 2014,
s. 110-112). Majac na uwadze sposéb funkcjonowania mtodych dorostych, moz-
na postawi¢ hipoteze: iz mtodzi sa dosy¢ pewni siebie, ale majg stosunkowo niskie
poczucie wlasnej warto$ci. Warto$ciuja siebie przez pryzmat twardych kryteriow
dorostosci, kwalifikacji zawodowych, buduja ,,swojg wielko$¢ i wyjatkowose”, kon-
struujg poczucie pewnosci siebie na tym co widoczne, fatwo identyfikowalne i we-
ryfikowalne (Wawrzonek, 2018b). Niestety, wedtug Juula taki sposéb myslenia jest
bledny, to poczucie wlasnej wartosci, a nie pewnos$¢ siebie decyduje o jakosci zycia
i charakterze relacji z innymi ludzmi (Juul, 2016, s. 90). Autor podkresla, ze oso-
by o niskim poczuciu wlasnej warto$ci maja problem z tym, zeby odkry¢ swoja
~prawdziwg wielko$¢”. Jedni pragng stac si¢ niewidzialni, a inni wrecz przeciwnie,
nadmiernie siebie eksponuja i zabiegaja o uwage innych (Juul, 2016, s. 90). Jednak
i jedni, i drudzy dazg do tego, zeby by¢ zauwazonym i docenionym za to, kim s3,
a nie za to, co maja czy co umieja.

Brak poczucia wlasnej wartosci, deficyt uznania i wreszcie orientacja na suk-
ces plynnie wigzg sie z kolejnym Zrédtem identyfikowanych wczesniej paradokséw,
czyli z podejrzliwos$cig i brakiem zaufania do innych, a czesto réwniez do samych
siebie. Zaufanie jest nie tylko fundamentalnym elementem kazdej relacji, réwniez
pracowniczej, ale takze wazng kategorig pojeciowa przywolywang dla okreslenia
réznych zjawisk na gruncie wielu nauk zaréwno spotecznych, jak i ekonomicznych.
Odwolujac sie¢ do nauk z obszaru ekonomii, mozna powiedzie¢, ze zaufanie jest
istotnym elementem kapitatu spotecznego, zasobem organizacyjnym wplywajacym
na wyniki ekonomiczne organizacji (Bugdol, 2010). Atmosfera braku zaufania, po-
dejrzliwo$¢ wobec innych, réwniez wspétpracownikow, czesto prowokuje zachowa-
nia ucieczkowe i zniecheca do angazowania sie w jakiekolwiek relacje. W obliczu
wyboru pomiedzy relacjg oparta na braku zaufania, rywalizacji, ryzyku niepowo-
dzenia a relacjg wirtualna, ,skrojong na miar¢” i dopasowang (przynajmniej na po-
z0r) do oczekiwan, coraz cze¢sciej wygrywa ta druga opcja. Sprawia ona wrazenie
bezpieczniejszej, tatwiejszej. Wlasnie dlatego wirtualna rzeczywisto$¢ wygrywa co-
raz cze$ciej z realng, co wida¢ bardzo wyraznie na przykladzie najmlodszego poko-
lenia ,,Z” lub ,,C”. Dostepne charakterystyki pokolenia ,,Z” bardzo chetnie przypisu-
ja im okreélenia typu digital natives, ktérymi podkresla sie, iz nazywane tak osoby,
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prowadzg réwnolegle dwa Zzycia: realne i wirtualne. Nazbyt tatwy dostep do no-
woczesnych technologii, ré6znorodna i szeroka oferta mozliwosci prezentowanych
w sieci powodujs, iz rzeczywisto$¢ wirtualna dla przedstawicieli mlodych pokolen
nie jest wylacznie alternatywna rzeczywistoscia, ale coraz czesciej przez nich prefe-
rowang. Niestety przebywanie w wirtualnym $wiecie odbiera mtodym mozliwo$¢
»praktykowania” zyciowych umiejetnosci, zwlaszcza w zakresie budowania relacji
oraz zaufania do drugiego czlowieka. Realny kontakt z drugim czlowiekiem coraz
czedciej sprowadzany jest bowiem do krotkiej wymiany informacji, ukierunkowa-
nej na osiggniecie wlasnych korzysci, nie jest dialogiem czy proébg nawigzania rela-
cji, a co najwyzej transakcja wigzacg dwie niezalezne jednostki.

Majac na uwadze przytoczone spostrzezenia, wydaje sie, ze jednym z istotniej-
szych zadan stojacym przed poradnictwem calozyciowym jest uwzglednianie ich
W procesie wspierania i w przygotowywaniu dorostych badz przysztych dorostych
do pelnienia réznych rél w ciggu zycia, w tym takze rdl pracowniczych w wysoce
zréznicowanym $rodowisku pracy.

Glowne zalozenia poradnictwa organizowanego dla czlonkow
wielopokoleniowych zespotow

W tym miejscu warto zastanowi¢ si¢ nad tymi kierunkami interwencji poradni-
czych, ktore moga odegrac istotng role w przygotowaniu jednostki do funkcjono-
wania w zespole wielopokoleniowym. Obok wsparcia w zakresie funkcjonowania
w $rodowisku pracy, jako srodowisku paradoksoéw, istotne wydaje si¢ rozwijanie
kompetencji z zakresu budowania, poglebiania i podtrzymywania relacji. Czerkaw-
ska korzystajac z osiagnie¢ poradnictwa humanistycznie zorientowanego, podkre-
$la, iz czlowiek dorosly moze doswiadczaé pozytywnych relacji w réznych uktadach
spolecznych, uczy¢ si¢ ich i wykorzystywac je w dalszym zyciu (Czerkawska, 2018,
s. 132). Myslg, ze jednym z tych miejsc z powodzeniem moze by¢ obszar pracy. Po-
dobnie wskazuje zresztg Guichard, piszac, ze ,wykonywanie pracy zwykle wigze si¢
z nawigzywaniem relacji z innymi ludZmi: wspodlpracy, konkurencja, wsparciem,
dominacjg, doskonaleniem zawodowym itp” (Guichard, 2018b, s. 26). Powstaje za-
tem pytanie, jakie dziatania podjg¢, aby te relacje zbudowac?

Pomocne mogg okaza¢ sie rozwigzania proponowane w koncepcji Pozytywne-
go Calozyciowego Kierowania Sobg i Relacjami (PLS&RM) Di Fabio. Autorka idei
podkresla, iz aktualna refleksja na temat konstruowania kariery i kierowania zyciem
za podstawowe wyzwanie — w optymalnym radzeniu sobie ze ztozonos$cig $wiata
- uwaza calozyciowe zarzadzanie sobg. Idea Pozytywnego Calozyciowego Kiero-
wania Sobg i Relacjami (PLS&RM), podkreslajaca dialektyke JA w relacjach, wy-
tonila si¢ i jest zgodna z teoriami rozwojowo-kontekstowymi, koncepcja konstru-
owania kariery Marka Savickasa, modelem samokonstruowania i konstruowania
zycia Guicharda oraz relacyjng teorig pracy Blusteina. Jak wskazuje Di Fabio, ,,jest
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to koncepcja, ktdra integruje idee calozyciowego kierowania zyciem, pozytywnego
calozyciowego kierowania samym soba oraz pozytywnego catozyciowego kierowa-
nia relacjami” (Di Fabio, 2014, s. 17). Warto zauwazy¢, ze z punktu widzenia porad-
nictwa dziafania realizowane w ramach PLS&RM majg zdecydowanie prewencyjny
charakter, zar6wno w odniesieniu do budowania osobistych zasobéw jednostki,
jak i dziatan ukierunkowanych na budowanie potencjalu relacyjnego. Taki ksztalt
interwencji poradniczej doskonale wpisuje si¢ w trendy poradnictwa XXI wieku,
ktore jest poradnictwem projektowania zycia, ulatwiajagcym dostosowywanie si¢
do permanentnie zmieniajgcego si¢ zycia i pracy. Warto jednak zauwazy¢, iz aby
dobrze funkcjonowaé w zespole pracowniczym, szczegélnie wielopokoleniowym,
niezbedne jest wczedniejsze nabycie kompetencji umozliwiajacych bycie w relacji
w ogole i bycie autorem swojej biografii. W tym celu warto korzysta¢ z osiggnieé
stosunkowo nowej formy interwencji poradniczych w postaci poradnictwa kon-
struowania karier Life Design, ktore odnosza si¢ do podmiotowego postrzegania
czlowieka. Interwencje poradnicze, zakotwiczone w koncepcji Life Design moga
pomoc osobom radzacym si¢ w okredlaniu kierunku ich zycia zawodowego. Moga
one uwzglednia¢ integracje i funkcjonowanie w zespole zréznicowanym pokolenio-
wo, dajac wszystkim pracownikom przestrzen do zrdwnowazonego rozwoju, w kto-
rym respektuje si¢ potrzeby i dazenia kazdego pracownika bez wzgledu na jego
przynalezno$¢ pokoleniows. Jak podkresla Alicja Kargulowa przywolany rodzaj
poradnictwa wzmacnia radzacego si¢ w odpowiedzialnosci za siebie w osigganiu
emancypacji, rozumianej jako uwolnienie si¢ od wewnetrznych i zewnetrznych na-
ciskéw (Kargulowa, 2016, s. 20), co w moim odczuciu moze sprzyja¢ budowaniu
silnej pozycji pracowniczej w zespole wielopokoleniowym, w atmosferze szacunku
i poszanowania innych.

Wskazane przyklady podstaw interwencji nie s3 wyczerpane, sg jedynie pro-
bg zwrdcenia uwagi w dyskursie poradniczym jako przestrzeni tworzenia nowych,
potrzebnych interwencji wspomagajacych, na wazny aspekt podmiotowosci jed-
nostki, jakim jest tozsamo$¢ pracownicza oraz miejsce jej konstruowania, a w tym
wypadku chodzi o wielopokoleniowe zespoly pracownicze. Podsumowujac te su-
gestie, chciatabym zwrdci¢ uwage, ze przywolane problemy i zaprezentowane re-
fleksje sktaniaja do pytania nie tylko o ksztalt wsparcia poradniczego na miare XXI
wieku, ale takze o nowe role doradcédw. Zdaje sobie sprawe, iz jest to zadanie dosy¢
skomplikowane i czasochfonne, dlatego nie podejme si¢ pelnej identyfikacji tych
rél, chciatabym jedynie zaproponowac jedng z nich.

Biorgc pod uwage obszar moich zainteresowan badawczych, po czesci przyto-
czonych w niniejszym opracowaniu, skfonna jestem przypisa¢ doradcom kariery
role ,architektow mostéw miedzypokoleniowych”, gdyz to wladnie oni majg szan-
s¢ by¢ tymi osobami, ktore potacza pracownikéw prezentujacych rozne przedzia-
ty wiekowe w zintegrowany zespot oraz przygotujg przedstawicieli réznych po-
kolen do budowania i zarzadzania zespolem wielopokoleniowym (Wawrzonek,
2016, s. 173). Wazne jest, aby wsparcie poradnicze ukierunkowane na rozwijanie
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i integracje zespolow zréznicowanych wiekowo szto w kierunku myélenia o takim
zespole jako o spolecznosci, jako o wspdlnocie oséb dojrzatych, swiadomych swo-
ich zasobdw, konstruujacych swoje kariery i jednoczes$nie otwartych na zmiany,
na do$wiadczenia i warto$ci preferowane przez innych, a nie wylacznie jako na nie-
zintegrowang grupe pojedynczych oséb mtodych i starych, ktérych nie tacza zadne
relacje.

Refleksja koncowa

Podejmujac temat wsparcia poradniczego w miejscu pracy, chcialam bardzo wyraz-
nie zasygnalizowa¢ potrzebe intensywniejszego projektowania i rozwijania inter-
wencji poradniczych réwniez w odniesieniu do tej przestrzeni aktywnosci zyciowej,
jaka jest praca. Studiujac literature przywolang w niniejszym artykule, wyraznie wi-
da¢, iz pojecia tozsamo$¢ zawodowa badZ pracownicza uznawane sg za jedne z klu-
czowych pojec¢ obecnych w analizach wspdtczesnych proceséw konstrukeji kariery.
Jednoczes$nie wedltug Marcela Afonsa Ribeiro, Marii da Conceigdo Coropos Uval-
do, Fabiano Fonseca da Silva tozsamo$¢ pracowniczg nalezy rozumie¢ jako tozsa-
mo$¢ narracyjng, wytwarzang na biezaco w relacyjnych kontekstach i wchodzacy
w skiad narracji autobiograficznych (Ribeiro, Uvaldo. da Silva, 2016. s. 76). Tym-
czasem Guichard podkredla, iz imperatyw oparcia refleksji poradniczych na $wie-
cie pracy jeszcze nie istnieje, ale nalezy go promowa¢ (Guichard, 2018a, 2018b).
Dlatego tak wazne jest, aby wspdlczesne poradnictwo karier skupito sie na $wie-
cie pracy, na wsparciu ukierunkowanym na rozwdj tozsamos$ci pracowniczej jako
waznym i integralnym elemencie tozsamos$ci w ogole. Mozna zaklada¢, ze odpo-
wiednio zaplanowane wsparcie poradnicze pozwoli pelniej wykorzysta¢ ,,potencjal
ludzki”, co z kolei moze przyczynic¢ si¢ do wzmocnienia poczucia wlasnej wartosci
jednostek prezentujacych rézne pokolenia w miejscu pracy oraz zachecic je do an-
gazowania sie w relacje oparte na zaufaniu i tolerancji. Czerkawska twierdzi, a ja
takze jestem o tym przekonana, ze rolg doradcy i zadaniem poradnictwa karier jest
udzial w ,tworzeniu warunkéw do wzrostu i rozwoju oraz akceptowaniu innosci
i towarzyszeniu Innym z szacunkiem, bez odbierania im godnosci i prawa do in-
dywidualno$ci” (Czerkawska, 2018, s. 142). Wigze si¢ to z nadziejs, ze tak zapla-
nowane wsparcie poradnicze moze przyczyni¢ si¢ nie tylko do lepszego funkcjo-
nowania zespoldéw wielopokoleniowych, ale takze sprzyja¢ pojawieniu si¢ lepszego
samopoczucia jednostek tworzacych te zespoly, a w dluzszej perspektywie czasowej
do sprawiedliwego i zréwnowazonego rozwoju gospodarczego i rozwoju ludzko-
$ci. Projektujac interwencje poradnicze ukierunkowane na wspieranie klientéw
na réznych etapach zycia i w réznych obszarach ich funkcjonowania, nalezaloby
wiec skoncentrowal sie na takich dziataniach, ktére z jednej strony przyczynia
sie do upodmiotowienia jednostek, do podkreslenia ich indywidualnosci i wy-
jatkowosci, a z drugiej uspolecznig je, przygotuja do funkcjonowania w réznych
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wspoélnotach i zespolach réwniez wielopokoleniowych. Mocne poczucie wlasnej
wartosci, zakotwiczone w przekonaniu, iz swoja wyjatkowos¢, swoje czltowieczen-
stwo mozna budowa¢ w relacji z drugim czlowiekiem, w atmosferze zaufania, wy-
miany i korzystania z doswiadczen innych, daje szanse na nowa jako$¢ pracy.
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