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— cross-generational differences
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Streszczenie

Jednym z kluczowych instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ obecnie zarza-
dzanie kompetencjami. Uwage zarowno teoretykOw zarzagdzania, jak i praktykow zajmuje poszu-
kiwanie rozwigzan ulatwiajacych identyfikacje i rozwoj kompetencji. Skuteczno$¢ zarzadzania
kompetencjami pracownikow moze zwigksza¢ m.in. implementacja programoéw wspierania dosko-
nalenia kompetencji.

Celem artykutu jest identyfikacja roznic w zakresie preferowanych metod doskonalenia kom-
petencji pracownikow w réznym wieku, reprezentantow pokolen Y, X i Baby Boomers. Na pod-
stawie wynikow badan, w ktorych uczestniczyto 2027 oséb zatrudnionych w duzych i $rednich
przedsigbiorstwach, wskazano na preferowane przez pracownikow w réznym wieku metody do-
skonalenia kompetencji oraz sformutowano wnioski dla potrzeb HRM na podstawie stwierdzo-
nych roznic.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kompetencjami pracownikow, doskonalenie kompetencji, metody
doskonalenia kompetencji, preferowane metody doskonalenia kompetencji, pokolenie Baby Boo-
mers, pokolenie X, pokolenie Y.

Abstract

Currently, competence management has become one of the critical instruments of HR man-
agement. Both management theoreticians and practitioners are focused on search for solutions
facilitating competences’ identification and development. Efficiency of employees’ competences’
management may contribute e.g. to the implementation of programs supporting competence devel-
opment. The objective of the present paper is the identification of differences in the preferred
methods of competence development as regards employees of various age-representatives of the
Generation Y, X, and Baby Boomers. On the basis of the study encompassing 2027 employees of
large and medium companies, the preferred methods of competence development of employees in

! Artykut powstat w ramach Grantu NCN: , Potencjal kompetencyjny wybranych grup pra-
cownikow w aspekcie zarzadzania roznorodno$cia w innowacyjnych przedsigbiorstwach”,
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various age groups were indicated, and recommendations for HRM based on the observed differ-
ences were offered.

Key words: employees’ competences’ management, competence development, competence de-
velopment methods, preferred methods of competence development, Baby Boomers, Generation
X, Generation Y.

Wstep

Polscy pracownicy doswiadczajg kazdego dnia skutkéw zmian technolo-
gicznych, organizacyjnych czy kulturowych. Odpowiednio szybkie i adekwatne
reagowanie na nie jest niezbg¢dne zaré6wno z punktu widzenia jednostek, jak
i organizacji. Wyzwaniem staje si¢ juz nie tylko samo posiadanie pozadanych
zasobow wiedzy 1 umiejetnosci, ale rowniez stale rozwijanie wlasnego potencja-
. Wymog permanentnego doskonalenia kompetencji wynika z destanadryzacji
(beda coraz bardziej réznorodne i nieprzewidywalne) i dynamizacji (wigksza
liczba wyzwan, znaczacych zmian i zwrotow biograficznych obejmujaca m.in.
zmiany pracodawcy, zawodu lub miejsca zamieszkania) modeli $ciezek zawo-
dowych [Worek, Turek 2015: 81]. To sprawia, ze doskonalenie pracownika na-
biera znaczenia priorytetowego, bo umozliwia zarowno jednostce, jak i organi-
zacji redukcje luki kompetencyjnej. Z punktu widzenia skutecznosci programow
rozwojowych istotny jest dobor metod doskonalenia réwnowazacych oczekiwa-
nia pracownika i organizacji.

Organizacyjne uwarunkowania doskonalenia kompetencji

Postepujacy proces przeksztatcania gospodarki w gospodarke oparta na wie-
dzy pociaga za sobg coraz wigksze zainteresowanie wiedza i jej wykorzysta-
niem. Kompetencje pracownicze postrzegane sa jako potencjalne zrodio warto-
$ci. W zwiazku z tym organizacje staja przed konieczno$cia opracowywania
narzedzi, dzigki ktorym mozliwe bedzie diagnozowanie i rozwijanie potencjatu
kompetencyjnego pracownikow. Owocem tych staran sg modele zarzadzania
zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Zarzadzanie kompetencjami, jak
pisze T. Oleksyn [2010: 40], powinno doprowadzi¢ do zapewnienia i rozwijania
zdolnosci ludzi do wykonywania pracy zawodowej, a przez to umozliwi¢ im
samorealizacje oraz kreowanie elastyczno$ci w zakresie uzupetniania kwalifika-
cji, przekwalifikowania, zmian miejsc pracy i tresci rol organizacyjnych. Istot-
nym elementem zarzadzania kompetencjami staje si¢ poszukiwanie rozwigzan
umozliwiajacych rozwijanie kompetencji.

Metody doskonalenie kompetencji

Literatura przedmiotu dostarcza wielu wskazéwek dotyczacych mozliwosci
wspierania pracownikow w rozwoju. Do klasycznych sposobdéw kategoryzowa-
nia metod prorozwojowych nalezy propozycja Armstronga [2001: 454]. Wyroz-
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nia si¢ tu metody formalne i nieformalne. Do metod formalnych naleza: 1) roz-
woj na stanowisku pracy poprzez coaching, mentoring, informacje zwrotne do-
starczane przez kierownikow, czyli przy wykorzystaniu informacji o efektach;
2) rozw0j poprzez rotacj¢ stanowisk, rozszerzanie tresci pracy, prace w zespo-
tach, czyli przez doswiadczenie; 3) formalne szkolenia; 4) rozwoj osobisty opar-
ty na ukierunkowaniu wlasnego uczenia si¢ uzgodnionego z menedzerem lub
doradca. Metody nieformalne opieraja si¢ przede wszystkim na do$wiadczeniu
zdobytym w przesztosci w trakcie wykonywania zadan, spotkan, dyskusji czy
samoksztatcenia.

Nieco odmiennym sposobem porzadkowania metod doskonalenia kompe-
tencji moze by¢ propozycja podziatu metod treningowych na podstawie okresle-
nia, czy stosowane sg one na stanowisku, w trakcie wykonywania pracy (on the
job training), czy poza stanowiskiem pracy (off the job training) [Kulkarni
2013: 139]. Do grupy pierwszej zalicza si¢: instrukcje stanowiskowe, coaching,
rotacje, uczenie si¢ ,,krok po kroku”, szkolenie na stanowisku pracy. W grupie
drugiej znajdujg si¢: szkolenia poza stanowiskiem pracy, treningi, wszelkie for-
my doksztatcania o charakterze uniwersyteckim (wyktady, prelekcje itp.).

Dla potrzeb przeprowadzonych badan stworzono zestaw 12 metod doskona-
lenia kompetencji. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu metody te za-
klasyfikowano do 3 grup. Grupa 1 to metody zwigzane z funkcjonowaniem na
stanowisku pracy: wymiana informacji z przetozonym, wymiana informacji
z kolegami z pracy, uczenie si¢ w trakcie wykonywania pracy. Grupe 2 stanowia
metody zwigzane z funkcjonowaniem w organizacji, rOwniez poza stanowiskiem
pracy: szkolenia i warsztaty, informacje uzyskane w trakcie okresowej oceny,
coaching i mentoring, do$wiadczenie zwigzane ze zmiang stanowiska pracy
(rotacja). Grupa 3 to metody doskonalenia oparte na aktywnosci wiasnej, nie-
zwigzane tylko z funkcjonowaniem zawodowym: obserwacja otoczenia, samo-
dzielne studiowanie literatury, samodzielne uczenie si¢ z wykorzystaniem inter-
netu, informacje od innych profesjonalistow uzyskane poza miejscem pracy,
studia i/lub studia podyplomowe.

Oczywiscie mozna mie¢ zastrzezenia co do zasadno$ci zakwalifikowania
metod do poszczegolnych kategorii, podziaty sg tu nieostre i dyskusyjne (np.
watpliwosci moze budzi¢ kwalifikacja coachingu i mentoringu). W zwiazku
Z tym podziat ten traktowac nalezy jako umowny.

Roznice miedzygeneracyjne a problematyka doskonalenie kompetencji
pracowniczych

Pokolenie to ,,okreslona liczba rocznikow urodzenia o odmiennych waznych
cechach — w stosunku do poprzedniego pokolenia, jako ogniwa genealogii kultu-
rowej — aspiracji i postaw oraz aktywnosci, ktore to cechy mozna uzna¢ za nowe
elementy systemu wartosci, odpowiadajgce zmianom w strukturze i kulturze
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spoteczenstwa” [Gotebiowski 1980: 15]. W publikacjach z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi najczesciej wyrdznia si¢ 4 generacje, za podstawe rozroznie-
nia przyjmujac rok urodzenia. Sg to: 1) Silent Generation — urodzeni w latach
1922-1944; 2) Baby Boomers — urodzeni w latach 1945-1964; 3) Generation X
(Baby Boomers) — urodzeni w latach 1965-1980 i 4) Generation Y (Millennials)
— urodzeni po roku 1980 [Mis$ 2011: 84, Reisenwitz, Iyer 2009: 91-103; Smolbik-
-Jeczmien 2013: 19412

Wielokrotnie opisywane réznice migdzygeneracyjne dotycza réwniez sto-
sunku do rozwoju wiasnych kompetencji. Powszechnym stereotypem jest np.
przekonanie, ze starsi pracownicy sg mniej zainteresowani rozwojem wiasnej
kariery, a co za tym idzie — niechetnie uczestnicza w szkoleniach [Maurer, Bar-
beite, Weiss, Lippstreu 2008: 395-418]. Stereotyp ten wynika z przekonania, ze
starsi pracownicy majg obnizong zdolno$¢ przyswajania nowego materiatu
i trudniej jest si¢ im uczy¢ [Fritzsche, DeRouin, Salas 2009: 2737-2755].
W rezultacie starsi pracownicy duzo rzadziej niz mtodsi uczestnicza w szkole-
niach. Z punktu widzenia prezentowanych wynikow badan istotne jest, ze
W zwiazku z istnieniem réznych bodzcow wptywajacych na prorozwojowe za-
chowania dorostych [Rozanski 2014: 84 i n.] wystepowac beda réwniez rdznice
w zakresie preferowanych sposobow doskonalenia. Wydaje si¢ jednak, ze anali-
zowanie wynikow badan dla pracownikéw réznych pokolen moze by¢ obarczo-
ne blgdem. Uczestnikdw jednej generacji dzieli¢ moze 15-letnia roznica wieku.
Stad reprezentanci Pokolenia Y to zarowno 22-, 23-latkowie o bardzo krotkim
stazy pracy, jak i 35-latkowie czgsto o ponad 10-letnim stazu pracy. Wniosko-
wanie o preferencjach na podstawie opinii tak zroznicowanej grupy bytoby nie-
uprawnione. Stad prezentacja wynikow badan opiera¢ si¢ bedzie na bardziej
klasycznym wyroznieniu grup wiekowych.

Prezentacja wynikow badan

Badaniami objeto celowo dobrang grupe respondentow, osob pracujacych
w duzych i $rednich przedsi¢biorstwach (57 przedsigbiorstw), w réoznych ob-
szarach funkcjonalnych organizacji. Lacznie przebadano 2076 osob. Sktad
proby badawczej przedstawiono w tabeli 1. Badania prowadzono od marca do
grudnia 2015 r. Badani proszeni byli o wybor z listy liczacej 12 metod dosko-
nalenia kompetencji tych, ktore stosujg, i tych, ktore preferujg. W prezentowa-
nym opracowaniu skupiono si¢ tylko na wynikach dotyczacych preferencji
badanych.

2 Rézne zrodha literaturowe podaja r67na kategoryzacje lat urodzenia. Warto podkreslié, ze
prezentowane typologie czgsto pochodza ze zrodet anglojezycznych, moga wigc nie w petni od-
powiada¢ warunkom polskim. Stad zaleca si¢ duza ostrozno$¢ w podejsciu do umownie nazwanej
identyfikacji pokoleniowej pracownikow.
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Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Wiek do 29 lat 30-39 lat 40-49 lat 50 i wiecej lat
N 447 641 418 521
M (Srednia) 25,83 33,99 43,49 55,39
SD (odchyl. stand.) (2,24) (2,87) (2,83) (4,25)

Preferencje badanych w zakresie metod doskonalenia kompetencji prezentuje
tabela 2. Dla reprezentantow najmtodszej grupy (,,mlodsze” Y) najczesciej wska-
zywanymi metodami doskonalenia kompetencji sg: szkolenie i warsztaty (57,9%
wskazan) oraz coaching, mentoring (52,3%). Najmniej atrakcyjnymi z punktu
widzenia tej grupy wiekowej sa: obserwacja otoczenia (17,4%) oraz samodzielne
uczenie si¢ z wykorzystaniem internetu (21,7%). Kolejna analizowana grupa wie-
kowa to 30-39 lat (czyli w duzej mierze ,starsze” Y). Preferuja oni szkolenia
i warsztaty (62,6%) oraz studia i studia podyplomowe (47,3%). W grupie wieko-
wej 4049 lat najwyzszym uznaniem cieszg si¢ szkolenia i warsztaty (62%) oraz
wymiana informacji z profesjonalistami spoza miejsca pracy (43,1%). Najstarsi
uczestnicy badania (50 i wigcej lat) podobnie jak przedstawiciele poprzednich
grup wiekowych preferujg przede wszystkim udziat w szkoleniach i warsztatach
(55,7%) oraz wysoko cenig wymiang informacji z przetozonymi (39,7%) i kole-
gami z pracy (39,9%). Najnizej ocenili oni zmiang stanowiska pracy lub zmiang
miejsca pracy jako metod¢ doskonalenia (tylko 12,7%). Szczegdtowe wyniki pre-
zentuje tabela 2.

Tabela 2. Preferowane metody doskonalenia w poszczegélnych grupach wiekowych

Metody doskonalenia do29lat | 30-39lat | 4049 lat 501 Ivav ;gcej
Studia, studia podyplomowe 37,8% 47,3% 39,7% 29,8%
Szkolenia, warsztaty 57,9% 62,6% 62,2% 55,7%
Coaching, mentoring 52,3% 42,9% 36,8% 29,0%
:Jr::l;(;]r;naqe uzyskane w trakcie okresowej 27.5% 19.0% 19.4% 15.9%
Wymiana informacji z przetozonymi 29,3% 32,6% 36,1% 39,7%
Wymiana informacji z kolegami z pracy 26,2% 29,0% 32,3% 39,9%
Uczenie si¢ w trakcie wykonywania pracy 23,5% 30,1% 32,1% 30,3%
Zm_lana s_ta_nowwka pracy (rotacja) lub 28.6% 22.8% 22,0% 12.7%
zmiana miejsca pracy
Obserwacja otoczenia 17,4% 20,3% 19,1% 25,3%
Samodzielne studiowanie literatury 29,3% 26,4% 28,0% 32,2%
Samodzielne uczenie si¢ z wykorzysta- o o o o
niem internetu 21,7% 25,1% 28,5% 35,7%
I.nfc?rmaqe od innych ro.zr.lych profesjona- 47.0% 39.8% 43.1% 38,0%
listow uzyskane poza miejscem pracy
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Podsumowanie

Rozwoj spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy be-
dzie wymuszat state podnoszenie i aktualizacje kompetencji oraz rozwoj syste-
mu uczenia si¢ przez cale zycie. Organizacje moga aktywnie uczestniczy¢
W procesach adaptacji pracownikoéw do zmieniajacych si¢ warunkow, czerpiac
Ztego korzysci. Istotne jest jednak adekwatne, uwzgledniajace zréznicowane
preferencje podej$cie do planowania i programowania programow doskonalenia.
Wyniki prezentowanych badan daja podstawe do stwierdzenia, iz niezaleznie od
wieku 0sob badanych najwyzej w hierarchii preferowanych metod doskonalenia
plasuja si¢ szkolenia i warsztaty. Najmtodsi uczestnicy badania preferujg raczej
metody zaktadajace bezposrednie wsparcie — coaching, mentoring i informacje
uzyskiwane od innych profesjonalistow poza miejscem pracy. Miedzy 30. a 40.
rokiem zycia chetnie podejmowane sg studia i studia podyplomowe. Preferencje
zwigzane z uczestnictwem w formalnych metodach doskonalenia stabng wraz
z wiekiem badanych, ustgpujac miejsca bezposrednim, nieformalnym kontaktom
w srodowisku pracy. Warto zwroci¢ uwage na wyniki dotyczace samodzielnego
uczenia si¢ z wykorzystaniem internetu. Na t¢ metode jako preferowana wskazu-
je prawie 36% osob powyzej 50. roku zycia i tylko ok. 22% osob do 29. roku
zycia. Wynik ten jest o tyle ciekawy, ze powszechnie uwaza si¢, ze zar6wno
umiejetnosci informatyczne, jak i zainteresowanie osob starszych wykorzysty-
waniem internetu sg na bardzo niskim poziomie. Niepokojem moze napawaé
fakt, ze metody oparte na aktywnosci wiasnej osiggnety stosunkowo niskg liczbe
wskazan, co mogloby $wiadczy¢ o niskiej motywacji do uczenia si¢ dorostych.
Analiza poréwnawcza wynikow w poszczegoélnych grupach wiekowych sktania
do konstatacji, iz nie istniejg znaczace réznice w preferowanych metodach do-
skonalenia pomigdzy pracownikami w réznym wieku. Zidentyfikowane roéznice
odzwierciedlajg raczej naturalne tendencje przesuwania si¢ preferencji od metod
zwigzanych z poszukiwaniem wsparcia u ,,nauczyciela” do uczenia si¢ poprzez
bezposredniag wymiane wiedzy ze wspotpracownikami.
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