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W roznorodnosci:

czy pokolenia naprawde roznia sie
we wspotpracy zespotowej?

RAPORT Z BADANIA OGOLNOPOLSKIEGO

- Gen X - Milenialsi - Gen Z



SLOWO WSTEPNE

O czym jest ten raport i dlaczego warto go przeczytac

Konflikt pokolen w pracy to jeden z najpopularniejszych mitéw wspoéiczesnego
zarzadzania. Media i kultura popularna podsycaja go chetnie - roszczeniowe Zetki,
oporni na technologie Boomersi, pokolenia, ktére nie potrafig sie dogadac. Gdy w
zespole cos$ nie dziata, tatwo siegngc po to wygodne wyjasnienie. Problem w tym, ze
rzadko ktos sprawdza, czy jest ono prawdziwe.

O pracy zespotowej moéwi sie duzo - powstajg poradniki, szkolenia, modele idealnej
wspotpracy. Znacznie rzadziej pytamy o zdanie osoby, ktore te zespoly tworzg na co
dzien. Jaki sens przypisujg wspotpracy? Czego od niej oczekujg? Co ich napedza, a co
frustruje? Ten raport powstal, zeby na te pytania odpowiedzie¢ - nie na podstawie
teorii, lecz danych.

Pod koniec 2025 roku Instytut Badan Pollster wspodlnie z Olgg Zwardon-Kuchciak z Instytutu
Psychologii Uniwersytetu tédzkiego przeprowadzit ogdlnopolskie badanie ilosciowe wsrod
606 o0soéb pracujgcych w Polsce, ktérych praca ma charakter catkowicie lub czesciowo
umystowy i ktore przynajmniej od czasu do czasu pracujg zespotowo. Badanie objeto cztery
pokolenia w rownych proporcjach: Baby Boomers (ur. 1946-1965), Generacje X (ur. 1966-
1979), Milenialséw (ur. 1980-1995) oraz Generacje Z (ur. 1996-2010). Dzieki temu gtos osob
dopiero wchodzacych na rynek pracy jest w analizie réwnie wyrazny jak perspektywa
najstarszych uczestnikéw badania.

Gtéwna teza raportu jest jednoznaczna: mit konfliktu pokolen nie wytrzymuje zderzenia z
danymi. To, co tgczy pokolenia w pracy zespotowej, okazuje sie silniejsze niz to, co je dzieli.
Wszystkie generacje wskazujg te samg najwiekszg frustracje - brak zaangazowania
wspotpracownikéw - i w zaskakujgco podobny sposéb opisujg, czym jest dobry zespot.

Roéznice rzeczywiscie istniejg, ale nie tam, gdzie najczesciej ich szukamy. Nie dotyczg tego,
czego ludzie od zespotu oczekujg, lecz tego, co ich napedza do wspotpracy i jak chcg sie
komunikowac na co dzien.

Badanie odstania tez wazny paradoks: 89% pracownikéw deklaruje, ze wspotpraca

miedzypokoleniowa przynosi korzysci. A jednoczesnie w praktyce najchetniej wybieramy
osoby podobne do siebie.
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Na kolejnych stronach pokazujemy, jak ten rozdzwiek wyglada w danych - i dlaczego
skuteczna wspétpraca miedzypokoleniowa nie polega na ,zarzgdzaniu pokoleniami”, lecz na
Swiadomym projektowaniu zespotéw.

W raporcie postugujemy sie skrétowym okresleniem ,Polacy”, obejmujagcym zaréwno Polki,
jak i Polakéw. Kategorie pokoleniowe traktujemy jako narzedzie analityczne - przydatne, ale
upraszczajgce. Na sposob wspoétpracy wptywa wiele czynnikéw: doswiadczenie zawodowe,
etap zycia, kultura organizacyjna czy styl zarzagdzania. Pokolenie jest tylko jednym z nich.

METODOLOGIA W SKROCIE

Badanie CAWI (Computer-Assisted Web Interview) zrealizowane przez Instytut Badan
Pollster we wspotpracy z Olgg Zwardon-Kuchciak z Instytutu Psychologii Uniwersytetu
tédzkiego. N=606. Prdéba obejmuje pracownikéw biurowych i umystowych, ktérzy
przynajmniej od czasu do czasu pracujg zespotowo. Wyniki ,ogétem" to Srednia z
rownorzednym udziatem wszystkich czterech pokolen - nie odzwierciedlajg demograficznej
struktury populacji. Badanie zrealizowano w listopadzie 2025 roku na panelu
ReaktorOpinii.pl.

KIM SA BADANI

4 pokolenia 0s6b pracujgcych w zespotach

N=170 N=174

GEN X MILENIALSI
(1966-1979) (1980-1995)

1 1 1
60+ lat 46-59 lat 30-45 lat

56% pracuje =

na etat, 91% pracuje
36% dorabia do na etat
emerytury

@ 49% wyzsze @ 55% wyzsze @ 60% wyzsze @ 64% wyzsze
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PO CO NAM INNI?

Jak Polacy rozumiejg cele pracy zespotowe).

Zanim zagtebimy sie w te petng niuansow historie o wspoétpracy pokolen, zacznijmy od
podstawowego pytania: po co wiasciwie pracujemy w zespotach? Co takiego daje nam
obecnosc innych oséb, co trudniej bytoby osiggng¢ w pojedynke? Odpowiedz na to pytanie
wiele mowi o tym, jak rozumiemy samg istote wspotpracy.

W naszym badaniu poprosiliSmy osoby uczestniczgce o wybdér maksymalnie pieciu sposrod
pietnastu mozliwych celéw pracy zespotowej, a nastepnie o wskazanie jednego, ktory
uwazajg za absolutnie najwazniejszy.

INTEGRACJA WYGRYWA - ALE CZY TO ZASKOCZENIE?

Na szczycie listy, gdy patrzymy na wskazania w kategorii top 5, znajdujg sie dwa cele o
bardzo zblizonej wadze: integracja zespotu (48%) oraz generowanie wiekszej liczby
pomystow (46%). Tuz za nimi pojawiajg sie: doktadne przeanalizowanie problemu z wielu
perspektyw (41%) oraz redukowanie liczby btedéw dzieki wzajemnej kontroli (40%).

RANKING CELOW PRACY ZESPOLOWEJ

Top5 @ Top1

. 48%
Integracja zespotu
10%

o o P 46%
Generowanie wiekszej liczby pomystéw

11%

41%
@ Dokfadne przeanalizowanie problemu z wielu perspektyw

16%

- oo : : 40%
Redukowanie liczby btedéw dzieki wzajemnej kontroli

8%

. . . 37%
Szybkos¢ rozwigzania problemu

8%

32%
Nabywanie kompetencji przez uczenie sie od innych

6%
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Obraz zmienia sie jednak wtedy, gdy prosimy o wskazanie jednego, najwazniejszego celu
pracy zespotowej. Integracja, ktéra prowadzita w zestawieniu top 5, spada na trzecie miejsce
(10%). Liderem okazuje sie doktadne przeanalizowanie problemu z wielu perspektyw (16%), a
drugie miejsce zajmuje generowanie pomystow (119%).

To pozornie drobne przesuniecie pokazuje wazng rzecz: integracja jest dla wielu oséb
istotnym elementem pracy zespotowej, ale rzadziej stanowi jej najwazniejszy sens. Gdy
respondenci i respondentki muszg dokonac jednego wyboru, na pierwszy plan wysuwajg sie
funkcje poznawcze zespotu - wspdlne analizowanie problemoéw, generowanie rozwigzan i
wzajemne sprawdzanie jakosci decyzji.

Mozna wiec powiedzie¢, ze w oczach oséb pracujgcych zespotowo, zespot petni przede
wszystkim role narzedzia kolektywnej inteligencji. Jest sposobem na poszerzenie
perspektywy, generowanie wiekszej liczby pomystéw i ograniczanie bteddw, ktére tatwiej
przeoczy¢, pracujgc samodzielnie.

Ten wniosek jest ciekawym uzupetnieniem dominujgcej w wielu organizacjach narracji o
znaczeniu integracji, poczucia przynaleznosci czy dziatan team-buildingowych. Wyniki
badania sugerujg, ze choc relacyjny wymiar wspodtpracy jest wazny, osoby pracujgce
zespotowo czesto postrzegajg zespot przede wszystkim jako przestrzen wspdlnego myslenia i
rozwigzywania problemow.

CO ROZNI POKOLENIA W POSTRZEGANIU CELOW?

W ogdlnym ujeciu priorytety pokolen sg do siebie zblizone, jednak w kilku konkretnych
obszarach wida¢ miedzy nimi istotne réznice.

Cel pracy zespotowej .
(top 5 wskazania) Ogotem BB Gen X GenY

Integracja zespotu 48% 55% A 44% 50% 43%
ﬁcezrg;rgzvri;ﬁ (;’\‘/’\'IekszeJ 46% 40% 50% 50% 45%
Qgiggkg\?vb'em“ zwielu  4qq, 35% 36% 41% 50% A
\'fv‘;‘:fe‘;ﬁ‘ggnégﬁt"fﬂfw dzieki 4004 36% 42% 33% 48% A
g%g‘f:ricurozw'qzan'a 37% 33% 41% 40% 32%
Nabywanie kompetencji od 320 39% A 29% 25% 33%

wspotpracownikéw
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Niezaleznie od pokolenia zespot jest postrzegany przede
wszystkim jako przestrzen wspolnego myslenia - cho¢
réozne generacje w nieco inny sposoéb definiujg jego role.

Dwa cele wydajg sie szczegdlnie istotne dla najmtodszego pokolenia. Analiza problemu z
wielu perspektyw wskazywana jest przez 35% Baby Boomers, 36% Gen X, 41% Milenialsow i
az 50% Gen Z. Podobnie redukowanie btedow dzieki wzajemnej kontroli: 36% u Baby
Boomers, 42% u Gen X, 33% u Gen Y i 48% u Gen Z.

Mozna to interpretowac dwojako.

Z jednej strony moze to odzwierciedla¢ rosngcg Swiadomos¢, ze w ztozonym srodowisku pracy
réznorodnosc perspektyw pomaga lepiej rozumiec problem i podejmowac trafniejsze decyzje.
Z drugiej - moze wskazywac na szczegolne oczekiwanie wobec zespotu jako miejsca wspolnego
myslenia, w ktérym roézne osoby wzajemnie uzupetniajg swoje kompetencje i pomagajg
wychwycic potencjalne btedy.

Inny wzorzec widac przy celach bardziej relacyjnych: integracji zespotu oraz uczeniu sie od
innych. W tych obszarach najwyzsze wskazania pojawiajg sie wsréd oséb z pokolenia Baby
Boomers (odpowiednio 55% i 39%).

Moze to sugerowac, ze starsze pokolenia czesciej postrzegajg zespot jako przestrzen relacji i
wymiany doswiadczen, podczas gdy dla najmiodszych szczegdlnie wazna jest funkcja
poznawcza zespotu - wspodlne analizowanie problemdw i poprawianie jakosci decyzji.

wskazuje analize problemu z
wielu perspektyw jako cel #1
- lider rankingu

Gen Z wybiera ten cel wsrod
top 5 - najwyzszy wynik
ze wszystkich pokolen
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KOMENTARZ EKSPERTA ~

Gen Z i kolektywna inteligencja - nowe pokolenie, nowe oczekiwania od zespotu

Wyniki badania wyrazZnie pokazujq, ze dla najmtodszego pokolenia zesp6t ma sens
przede wszystkim wtedy, gdy jest przestrzeniq wspolnego myslenia, analizowania
problemdw i weryfikowania rozwigzan z roznych perspektyw. Integracja jest wazna,
ale nie jest celem sama w sobie. Jesli nie przektada sie na jakos¢ pracy, szybko traci
na wartosci.

W mojej codziennej pracy z mtodszymi pracownikami bardzo wyraZnie widac,

Ze Generacja Z traktuje prace jako przestrzeri rozwoju. Oczekuje szybkiej informacji
zwrotnej, jasnych zasad i poczucia sensu. Jednoczesnie duzo szybciej niz starsze
pokolenia odrzuca dziatania, ktdre nie wnoszq realnej wartosci.

Dla organizacji to bardzo konkretna wskazowka. Nie wystarczy zadbac o dobrg
atmosfere i podziat zadan. Zespoly trzeba Swiadomie projektowac pod kgtem
sposobu pracy. W praktyce oznacza to jasne okreslenie celu przy jednoczesnym
pozostawieniu ludziom swobody dziatania. Wazne jest pokazywanie wptywu pracy

na decyzje i wyniki, praca w krotszych etapach oraz udzielana na biezqco informacja
zwrotna zamiast sporadycznych ocen. Rownie istotne jest tworzenie Srodowiska,

w ktérym mozna zadawac pytania, testowac rozwigzania, uczyc sie na btedach.

Coraz wiekszego znaczenia nabiera takze elastycznosc, w tym mozliwosc pracy zdalnej
lub hybrydowej, a takze koncentracja na efektach, a nie czasie pracy.

Zmienia sie tez rola lidera. Mniej chodzi o kontrole i koordynacje, a coraz bardziej
o tworzenie warunkow do dobrej wspotpracy, jasnosc celow, transparentnosc
i dbanieo jakos¢ rozmowy w zespole.

Generacja Z nie zmienia pracy zespotowej, ale wyrazniej pokazuje jej kluczowg
funkcje. Zespot ma najwiekszq wartosc wtedy, gdy dziata jak system kolektywnej
inteligencji i pomaga lepiej rozumiec problemy, szybciej sie uczyc¢ i podejmowac trafne
decyzje.

Matgorzata Matachowska

HR Business Partner
w Grupie ZPR Media
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CO LICZY SIE DLA MNIE?

Osobiste priorytety w pracy zespotowej

Cele pracy zespotowej mowig nam, po co zespoty istniejg z perspektywy catej organizacji. Jest
jednak jeszcze inny wymiar wspotpracy - bardziej osobisty. To, czego kazda osoba potrzebuije,
aby praca w zespole miata dla niej sens.

Te dwie rzeczy nie zawsze sg tozsame. Mozna rozumie¢, ze nadrzednym celem zespotu jest
generowanie pomystdw czy analiza probleméw, a jednoczesnie samemu potrzebowac
przede wszystkim dobrej atmosfery, jasno podzielonych zadan czy poczucia, ze nasz wktad
jest zauwazany.

W tym rozdziale przyglagdamy sie wiasnie tej indywidualnej warstwie - temu, co sprawia, ze
praca zespotowa jest dla konkretnej osoby doswiadczeniem wartosciowym, a nie tylko
koniecznoscia.

SKUTECZNOSC PONAD WSZYSTKO - ALE ATMOSFERA TEZ SIE LICZY

Gdy pytamy osoby pracujgce w zespotach, co jest dla nich najwazniejsze w takiej wspotpracy,
na pierwszym miejscu pojawia sie skutecznosc catego zespotu (49%). Niemal co druga osoba
badana wskazuje, ze najwazniejsze jest po prostu to, aby zespot osiggat rezultaty.

Drugie miejsce zajmuje jasny i sprawiedliwy podziat zadan (47%), trzecie - przyjazna
atmosfera i brak konfliktow (42%), a czwarte - brak chaosu i dobra organizacja pracy (39%).

Zestawienie to (tabela na kolejnej stronie) pokazuje co$ waznego: osoby pracujgce w
zespotach sg w duzej mierze pragmatyczne. Wspodtpraca ma przede wszystkim dziatac -
zadania powinny by¢ jasno podzielone, praca dobrze zorganizowana, a zespot skuteczny w
osigganiu rezultatow.

Jednoczesnie wysoka pozycja atmosfery w zespole pokazuje, ze efektywnosc i relacje nie sg
dla os6b badanych przeciwiefistwami. Raczej wzajemnie sie uzupetniajg: dobrze dziatajgcy

zespot to taki, w ktérym jest zaréwno porzadek pracy, jak i przestrzen do spokojnej
wspotpracy.
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pollster

. , Baby

Skutecznos$¢ catego zespotu 52% 53% 48% 43%
Jzaasdnayhl sprawiedliwy podziat e o 290 -
::(r)znygl?;trée\;\/v atmosfera / brak p_— - 449% 43%
organivaca pracy 37% 6% 41% 42%
éigjr;iiiowame uczestnikow 46% A 155 -~ _—
Goswindeson izoan 31% 7% 30% 30%
Mozliwos¢ bycia wystuchanym 10% 14% 13% 25% A
Feedback o moim wktadzie w 1% o5 T e

praceg

GDZIE POKOLENIA PATRZA W ROZNE STRONY

Najbardziej widoczny kontrast w postrzeganiu waznosci poszczegbdlnych aspektow pracy
zespotowej z osobistej perspektywy dotyczy znaczenia poziomu / stopnia zaangazowania
innych oséb w projekcie. Ten aspekt najczesciej wskazujg Baby Boomers (46%). WSrod
najmtodszych uczestnikdéw badania pojawia sie on znacznie rzadziej (26%).

Moze to sugerowad, ze starsze pokolenia szczegdlnie mocno zwracajg uwage na poziom
zaangazowania catego zespotu i wkiad poszczegdlnych oséb w realizacje wspolnego celu.

Inny wzorzec wida¢ w odpowiedziach dotyczgcych osobistej widocznosci w zespole. Osoby z
pokolenia Z znacznie czesciej niz starsze generacje wskazujg jako najwazniejszg mozliwosc
bycia wystuchanym (25%) oraz otrzymywanie informacji zwrotnej o swoim wkfadzie w prace
(24%).

Wyniki te mozna interpretowac jako wyrazng potrzebe zauwazenia indywidualnego wktadu w
prace zespotu oraz poczucia, ze gtos kazdej osoby jest w nim styszany.

Mozna tu dostrzec szerszy wzorzec. Starsze pokolenia czesciej patrzg na zespot z
perspektywy catosci - zwracajgc uwage na poziom zaangazowania i odpowiedzialnosc
wszystkich uczestnikéw projektu. Mtodsze pokolenia czesciej koncentrujg sie na wtasnym
miejscu w zespole - na tym, czy ich wkiad jest widoczny i czy majg przestrzen do wyrazenia
swojego zdania.
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pracownikow oczekuje
jasnego i sprawiedliwego
podziatu zadan - nr 2 na
liscie priorytetow

Gen Z wskazuje mozliwos¢
bycia wystuchanym - 2,5x
wiecej niz Baby Boomers

KOMENTARZ EKSPERTA ~N

Sprawiedliwy podziat zadan - prosta potrzeba o ztozonych implikacjach

Poczucie sprawiedliwosci ma silny wplyw na postawy i zachowania 0sob pracujgcych

w organizacji. Warto tu odwotac sie do teorii sprawiedliwosci Adamsa, zgodnie z ktorg
pracowniczki i pracownicy nieustannie porownujq swoje nakfady (wysitek, czas) i uzyskiwane
efekty z innymi cztonkiniami i cztonkami zespotu.

W kontekscie podziatu pracy sprawiedliwosc dziata jak psychologiczny ,stabilizator” -
redukuje napiecia, wzmacnia zaufanie i daje poczucie wptywu, minimalizujgc ryzyko
frustracji czy poczucia krzywdy. Kluczowe jest przy tym nie tyle ,,ile” pracy wykonujemy,

ale ,na jakich zasadach” jest ona rozdzielana oraz na ile odpowiada naszym kompetencjom.
Poniewaz poczucie sprawiedliwosci jest z natury subiektywne, ogromne znaczenie ma
transparentnosc i jasne komunikowanie powodow decyzji.

Gdy kryteria sq zrozumiate i spéjne, pracowniczki i pracownicy tatwiej akceptujq nawet
wysokie obcigZenie.

W zespotach wielopokoleniowych sprawiedliwos¢ oznacza elastyczne dopasowanie,

a nie rownosc. Rolg liderki lub lidera jest taki podziat zadan, ktéry uwzglednia réznice

w stylach pracy i mozliwosciach, bez budowania poczucia uprzywilejowania ktorejkolwiek
grupy. W praktyce wymaga to regularnego ,kalibrowania” obcigzenia, klarownego
przypisywania odpowiedzialnosci oraz konsekwentnego wyjasniania logiki podejmowanych
decyzji.

J
dr Mateusz Hauk =
psycholog, trener, coach, nauczyciel akademicki, ‘
Instytut Psychologii Ut, Psycho7 Firma szkoleniowa \ /
»
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KOMENTARZ EKSPERTA %

Pokolenie Z i potrzeba bycia widzianym - jak ja rozumiec i jak na nig odpowiadac?

W codziennej pracy z osobami studiujgcymi, ale tez w realiach pracy zawodowej, bardzo
wyraZnie widze, jak wazne jest dla Pokolenia Z bycie zauwazonym i wystuchanym. To nie jest
kwestia roszczeniowosci, tylko tego, w jakim swiecie dorastaty te osoby - swiecie szybkiej
informacji zwrotnej i statej komunikacji, wrecz ,,na wyciggniecie reki”,

Z perspektywy psychologii dobrze ttumaczy to teoria autodeterminacji (Self-Determination
Theory), ktéra méwi o trzech podstawowych potrzebach: autonomii, kompetencji i relacji.
Potrzeba bycia widzianym bardzo silnie tgczy sie wtasnie z tymi dwoma ostatnimi - chcemy
wiedziec, Ze to, co robimy, ma znaczenie i Ze jesteSmy w relacji z innymi.

Ale jest tu jeszcze jeden wazny element - bezpieczeristwo psychologiczne.
W srodowisku, w ktérym nie ma reakcji, trudno budowac poczucie, ze mozna sie odezwac,
zadac pytanie, czy pokazac swoj pomyst bez obawy, Ze zostanie to zignorowane lub ocenione.

Dla wielu 0s6b z Pokolenia Z brak reakcji nie jest neutralny. Czesto oznacza: ,to, co robie, nie
ma znaczenia”. Dlatego widocznos¢ w zespole bezposrednio wptywa na ich zaangazowanie.

Rdznice miedzy pokoleniami nie polegajg na tym, Ze jedne osoby ,potrzebujqg wiecej”, a inne
»~mniej”. Raczej na tym, Ze inaczej rozumiemy komunikacje. Starsze pokolenia czesciej
zaktadajg, ze brak feedbacku to dobry znak. Dla mfodszych - to czesto brak relacji.

W praktyce nie chodzi o skomplikowane systemy. Wystarczqg proste rzeczy: krotkie docenienie,
odniesienie sie do czyjegos pomystu, sygnat ,widze to”. Dobrze zaopiekowana potrzeba bycia
widzianym moze by¢ duzq sitq zespotu - buduje zaangazowanie i odpowiedzialnosc.
Ignorowana, bardzo szybko zamienia sie we frustracje.

Olga Zwardon-Kuchciak

psycholozka, trenerka,
badaczka, nauczycielka akademicka,
Instytut Psychologii Ut, Psycho7 Firma szkoleniowa
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KOGO SZUKAM OBOK SIEBIE?

Oczekiwania wobec wspotpracownikéw i idealnego zespotu

Mowimy duzo o strukturach, o celach, o procesach. W praktyce jednak wspotpraca to przede
wszystkim ludzie - osoby, z ktérymi pracujemy na co dzien i ktérych sposéb dziatania ma
realny wptyw na to, jak przebiega wspodlna praca. Kogo chcemy miec obok siebie, gdy
rozpoczynamy wspolny projekt?

PORTRET IDEALNEGO WSPOLPRACOWNIKA

Odpowiedz badanych jest zaskakujgco spojna: chcemy kogos rzetelnego, zaangazowanego i
wspierajgcego. Na szczycie listy oczekiwan lgduje rzetelne wykonywanie przydzielonych
zadan (46%) oraz zaangazowanie we wspolny projekt (46%), a na trzecim miejscu - wsparcie
w razie trudnosci (39%). Zaraz za podium: umiejetnos¢ jasnej komunikacji (38%) i
terminowos¢ (37%).

wspotpracownika

Rzetelne wykonywanie

e 55% A 42% 47% 40%
doali J<avenieiie 48% 47% 48% 41%
wspolny projekt

ngg?&'g wrazie 39% 38% 34% 46%
E&?ﬁf&‘;&f jastie] 35% 37% 38% 41%
Terminowos¢ 34% 39% 37% 38%
%mg;srfi:a rozne 31% 45% A 31% 26%
Okazywanie szacunku 29% 28% 34% 37%
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Pierwsze trzy cechy tworzg obraz wspotpracownika, na ktorym mozna polegac: osoby, ktéra
wykonuje swoje zadania, angazuje sie w projekt i nie zostawia innych samych w trudnych
momentach. W odpowiedziach badanych rzadko pojawia sie potrzeba pracy z btyskotliwymi
indywidualnosciami czy wizjonerami. Znacznie wazniejsza okazuje sie solidnos¢ i
przewidywalnos¢ wspotpracy.

W danych widac¢ réwniez interesujgce roznice miedzy pokoleniami. Rzetelnos¢ wykonywania
powierzonych zadan jest najczesciej wskazywana przez przedstawicieli pokolenia Baby
Boomerséw (55%). Z kolei przedstawiciele Generacji X czesSciej niz pozostate pokolenia
wskazujg otwartos¢ na rdézne rozwigzania (45%). Moze to odzwierciedla¢ wiekszg wage
przywigzywang do elastycznosci myslenia i poszukiwania alternatywnych sposobdéw dziatania
W pracy zespotowe;j.

PORTRET IDEALNEGO ZESPOtU

Obok oczekiwan wobec poszczegdlnych osdb, zapytaliSmy rowniez o cechy idealnego zespotu
jako catosci. Wyniki pokazujg dos¢ wyrazny obraz preferowanego srodowiska wspotpracy.

Najwiecej osob wskazuje zespo6t nastawiony na wspodtprace, a nie rywalizacje (57%). Na

kolejnych miejscach pojawiajg sie dobra komunikacja w zespole (48%) oraz jasny podziat
odpowiedzialnosci (42%).

Nastawiony na wspotprace,

nie rywalizacje 61% 62% >3% >1%
Dobrze skomunikowany 40% 46% 53% 52%
Jasry podzigh 45% 47% 32% 42%
odpowiedzialnosci

%mgaﬂ?anowe 39% 44% 36% 31%
Eozvr\‘/f]?ccg RER/EEAC 25 40% 40% 34% 34%
Jasno sprecyzowane cele 37% 32% 39% 34%
Pozwalajacy na popetnianie 11% 10% 13% 23% A

btedéw
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Wysoki wynik “nastawiony na wspotprace, nie rywalizacje” moze sugerowac, ze osoby
pracujgce w zespotach szczegdlnie cenig srodowiska oparte na wspétdziataniu, a nie na
wewnetrznej konkurencji. To wazny sygnat dla tych, ktérzy budujg systemy oceniania oparte
na rankingach i wewnetrznym wspotzawodnictwie.

Ciekawy jest réowniez wynik dotyczacy przyzwolenia na popetnianie btedéw: w catej prébie
wskazuje go 14% respondentek i respondentéw, jednak wsréd oséb z pokolenia Z odsetek
ten wynosi az 23% - ponad dwukrotnie wiecej niz Baby Boomers (11%) i Gen X (10%). Gen Y
plasuje sie posrodku z 13%. Moze to wskazywacd, ze najmiodsze osoby uczestniczace w
badaniu w wiekszym stopniu oczekujg Srodowiska pracy, ktére pozwala na
eksperymentowanie i uczenie sie na btedach. W takich zespotach mozliwos¢ testowania
nowych rozwigzan i wyciggania wnioskéw z niepowodzen jest postrzegana jako naturalny
element procesu uczenia sie.

W danych widzimy takze wyrazng réznice w znaczeniu komunikacji. Dobra komunikacja jest
wazniejsza dla dwoch miodszych pokolen - wskazuje jg 53% przedstawicieli Generacji Y i
52% oso6b z pokolenia Z, podczas gdy wsréd Baby Boomers jest to 40%, a w Generacji X -
46%. To sygnat, ze mtodsze pokolenia - wychowane w Srodowiskach intensywnej komunikacji
cyfrowej - przyktadajg do niej szczegdlng wage jako wyznacznika sprawnego zespotu. Dla
dwoch starszych pokolen z kolei priorytetem jest jasny podziat odpowiedzialnosci (45% BB i
47% Gen X) - ich przedstawiciele doskonale wiedzg, jak wiele projektow ginie w chaosie
niejasnych rél. Wynik ten moze odzwierciedla¢ duze znaczenie klarownych rél i zakreséw
odpowiedzialnosci w pracy zespotowe;.

Idealny zespot w oczach oséb pracujacych to przede
wszystkim srodowisko wspotpracy - dobrze
skomunikowane, z jasnymi rolami i oparte na
Wwzajemnym wsparciu, a nie rywalizacji.

pracownikow chce pracowac
w zespole nastawionym na
wspotprace, nie rywalizacje

Gen Z chce zespotu, ktéry
pozwala na btedy - vs. 11%
Baby Boomers
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KOMENTARZ EKSPERTA N

Prawo do btedu w organizacji - od deklaracji do praktyki

Prawo do bfedu w organizacji bardzo rzadko rozbija sie o brak deklaracji - znacznie
czesciej o brak spojnych doswiadczen. Dane pokazujq, ze choc tylko 14% ogotu
wskazuje mozliwosc popetniania btedow jako ceche idealnego zespotu, wsrod Gen Z
odsetek ten rosnie do 23% . To wyrazny sygnat zmiany: od kultury unikania bfedow
do kultury uczenia sie w dziataniu.

Z perspektywy psychologicznej dobrze opisuje to koncepcja bezpieczeristwa psychologicznego
Amy Edmondson - czyli przekonania, Ze mozna podejmowac ryzyko interpersonalne

bez obawy o konsekwencje. W praktyce jednak to nie deklaracje budujqg bezpieczeristwo,

tylko codzienne zachowania osob liderskich. Oznacza to bardzo konkretne dziatania.

Po pierwsze - reakcje na bfgd. To moment prawdy dla kazdej organizacji. Jesli pierwszym
odruchem jest szukanie winnej osoby, Zadna deklaracja bezpieczenstwa nie bedzie
wiarygodna. Jesli natomiast pojawia sie ciekawosc (,co tu sie wydarzyto?”), tworzy sie
przestrzer do uczenia.

Po drugie - normalizowanie niepewnosci, czyli najbardziej ludzka strona zarzgdzania.
Osoby na stanowiskach liderskich, ktore mowiq ,nie wiem”, przyznajq sie do btedow
i pokazujg proces dochodzenia do rozwigzan, robiq wiecej dla kultury organizacyjnej
niz jakiekolwiek formailne polityki.

Po trzecie - strukturyzowanie refleksji: regularne retrospektywy, podsumowania projektow,
rozmowy o tym, co nie zadziatato - prowadzone bez personalizacji i bez przypisywania winy.

Warto tez jasno powiedziec: kultura btedu to nie kultura braku odpowiedzialnosci.

To kultura swiadomego zarzqdzania ryzykiem. Najbardziej dojrzate organizacje potrafig
jednoczesnie utrzymywac wysokie standardy jakosci i tworzy¢ przestrzen do
eksperymentowania - roznicujgc obszary, w ktorych btgd jest niedopuszczalny (np.
bezpieczeristwo czy zgodnosc), od tych, w ktorych jest niezbedny (innowacje, rozwaj, nowe
rozwigzania). Z tej perspektywy oczekiwania mtodszych pokoleri nie sq wyzwaniem do
»Zaadresowania”, ale wskazowkq kierunku. Organizacje, ktore uczq sie szybciej niz inne,
wygrywajq nie dlatego, Ze unikajq btedow - tylko dlatego, Ze potrafiq je dobrze wykorzystac.

Olga Zwardon-Kuchciak

psycholozka, trenerka,
badaczka, nauczycielka akademicka,
Instytut Psychologii U, Psycho7 Firma szkoleniowa
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CO MNIE NAPEDZA,
A CO WYPROWADZA

Z ROWNOWAGI?

Motywatory i frustracje pracy zespotowe]

Wiemy juz, czego osoby pracujgce w Polsce oczekujg od pracy zespotowej i od swoich
wspotpracownikow. Pojawia sie jednak kolejne pytanie - bardziej zwigzane z doswiadczeniem
niz z zasadami wspotpracy: co sprawia, ze praca w zespole daje energie, a co jg odbiera?

W tym rozdziale przyglagdamy sie najbardziej ludzkiej warstwie badania. Cele i oczekiwania
mozna opisa¢ w kategoriach racjonalnych decyzji. Motywacje i frustracje dotyczg juz tego, jak
wspotpraca jest przezywana na co dzien - a to wiasnie emocje czesto w najwiekszym stopniu
wplywajg na nasze zaangazowanie w prace zespotowa.

CO NAS NAPEDZA: WYMIANA, SATYSFAKCJA, ROZWOJ

Na pytanie o to, co najbardziej motywuje w pracy zespotowej, osoby badane odpowiadajg w
sposob, ktéry catkowicie obala mit o tym, ze pracownicy sg przede wszystkim nastawieni na
osigganie osobistych celéw. Liderem motywacji jest wymiana doswiadczen (31%), a drugie
miejsce zajmuje satysfakcja ze wspdlnie wypracowanego rozwigzania (27%). Dopiero na
trzecim miejscu pojawia sie co$ bardziej indywidualnego: mozliwos¢ rozwoju i nauki od
innych (24%).

Wyniki sugerujg, ze dla wielu oséb praca zespotowa ma sens przede wszystkim wtedy, gdy
co$ miedzy ludzmi przeptywa - doswiadczenie, wiedza, energia. Wazna okazuje sie
rowniez wspolna satysfakcja z dobrze wykonanej pracy - poczucie, ze rozwigzanie powstato
dzieki wysitkowi catego zespotu. Motywacja zwigzana z rywalizacjg pojawia sie w
odpowiedziach bardzo rzadko (2%). W badaniu znacznie czesciej wybrzmiewa motyw
wspolnego wysitku i wspdlnego efektu niz indywidualnego sukcesu.
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Wymiana doswiadczenh 23% 34% 37% 30%
Satysfakgaze 43% A 29% 17% 17%
Wspolnego rozwigzania

?]"a‘tzll'i"éfjsicnrn‘;i‘ﬁq“ / 14% 21% 26% 33% A
gfgg‘g’g\ff réznych 10% 10% 10% 1%
:j]iv;;glzywanle wigzl zZ 9% 4% 50 8%
Rywalizacja z innymi 1% 1% 3% 1%

WIELKA POKOLENIOWA ROZNICA W MOTYWACJI

Tu réznice miedzy pokoleniami sg wyjgtkowo ostre i bardzo wiele méwig o tym, co
najbardziej motywuje przedstawicieli roznych pokolerr do wspotpracy zespotowe;.

Baby Boomers to pokolenie satysfakcji: az 43% z nich wskazuje satysfakcje ze wspélnie
wypracowanego rozwigzania jako swoj gtdwny motywator - i jest to wynik
bezkonkurencyjny w skali catego badania. To ludzie, dla ktérych liczy sie efekt - dobrze
zrobiona robota, zamkniety projekt, wspdlne Swietowanie sukcesu. W mniejszym stopniu
przychodzg do zespotu po to, zeby sie uczyé, a w wiekszym, by razem stworzy¢ cos
wartosciowego.

Gen X stoi w potowie drogi miedzy satysfakcjg a wymiang: wymiana doswiadczen (34%)
wyprzedza tu satysfakcje ze wspodlnie wypracowanego rozwigzania (29%) - cho¢ obie sg
silne. To pokolenie, ktére ma za sobg wystarczajgco duzo projektéow, by doceniac efekty, ale
wcigz jest na tyle ciekawe Swiata, zeby szuka¢ nowych perspektyw. Gen X to naturalni
brokerzy wiedzy w organizacji - czerpig i oddajg jednoczesnie.

Milenialsi to pokolenie wymiany doswiadczen par excellence - 37% wskazuje jg jako gtéwny
motywator. Majg juz sporo do dania i wcigz chcg sie uczyc. Satysfakcja ze wspdlnego
rozwigzania spada u nich do 17%, natomiast mozliwos¢é rozwoju i nauki od innych jest
wazna dla 26% z nich - wyrazny sygnat, ze dla Milenialséw wazniejszy jest proces i ludzie niz
zamkniety rezultat.
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Gen Z natomiast to juz wyraznie pokolenie nauki: 33% wskazuje mozliwos¢ rozwoju i nauki
od innych jako swoj gtéwny motywator - najwyzszy wynik ze wszystkich pokolen w tej
kategorii. Satysfakcja ze wspdlnego rozwigzania to zaledwie 17% - tak samo jak u
Milenialséw. Dla zoomersow zespot jest przede wszystkim srodowiskiem uczenia sie. Wytania
sie tu wyrazny wzorzec: motywacja przez efekt jest wazniejsza dla starszych, motywacja
przez nauke - dla mtodszych - a motywacja przez wymiane doswiadczen osigga szczyt u
srodkowych pokolen. Jedyng kategorig, w ktorej wszystkie cztery pokolenia odpowiadajg
niemal identycznie, jest ciekawos$¢ roznych pogladow na problem (10-11%). Mozna
powiedzie¢, ze ciekawosS¢ pozostaje jedng z najbardziej uniwersalnych motywacji pracy
zespotowe;.

Wyniki te ukfadajg sie w ciekawy wzorzec: starsze pokolenia czesciej czerpig motywacje z
efektu wspolnej pracy, miodsze natomiast w wiekszym stopniu podkreslajg znaczenie
procesu uczenia sie i wymiany doswiadczen.

Najwiekszg motywacjg w pracy zespotowej okazuje sie
nie rywalizacja, lecz mozliwos¢ uczenia sie od innych
i wspolnego dochodzenia do rozwigzan.

34% 37%

Gen X Milenialsi
satysfakcja mozliwos$¢ nauki
ze wspdlnego sukcesu daja i biorg od innych
1
< ' >
WYMIANA
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CO NAS FRUSTRUJE: JEDNO SLtOWO, JEDNA ODPOWIEDZ

GdybySmy chcieli stresci¢ wyniki tego rozdziatu w jednym zdaniu, brzmiatoby ono tak:
najwiekszg frustracjg w pracy zespolowej jest brak zaangazowania
wspotpracownikow.

Jako gtéwne zrédto frustracji wskazuje go az 53% respondentéw i respondentek. Co
szczegdlnie interesujgce, wynik ten powtarza sie w zblizonej skali we wszystkich pokoleniach:
57% wsrod Baby Boomers, 48% w Generacji X, 51% w Generacji Y oraz 55% wsréd oséb z
pokolenia Z. Brak zaangazowania to nasza wspdlna frustracja, niezaleznie od tego, kiedy sie
urodziliSmy.

pracownikow wskazuje brak
zaangazowania wspotpracownikéw jako
najwiekszg frustracje w pracy zespotowe;j

Drugie miejsce zajmuje brak wyrozumiatosci innych, gdy zdarzy mi sie popetnic btad (13%).
Trzecie: brak postepu w wypracowaniu rozwigzania (10%). Czwarte, z podobnym wynikiem:
brak wspdlnej wizji i jasnego celu (10%). Brak zaangazowania to nasza wspolna frustracja,
niezaleznie od tego, kiedy sie urodzilismy.

@ Ogdtem

Brak zaangazowania wspdtpracownikéw 53%
Brak wyrozumiatosci gdy popetnie btad
Brak postepu w wypracowaniu rozwigzania
Brak wspdlnej wizji / jasnego celu

Btedy popetniane przez innych

Odmienne wartosci cztonkéw zespotu
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ROZNICE POKOLENIOWE

Choc¢ w gtéwnym zrddle frustracji wszystkie pokolenia sg zaskakujgco zgodne, w pozostatych
obszarach widac ciekawe niuanse.

Brak wspdlnej wizji lub jasnego celu szczegdlnie czesto frustruje osoby z Generacji X (16%) -
ponad dwukrotnie czesSciej niz w przypadku Generacji Y (7%) i Z (7%). Moze to sugerowac, ze
dla tej grupy szczegdlnie wazne jest poczucie wyraznego kierunku i sensu wspodlnej pracy.

Z kolei wérod Milenialsow stosunkowo czesciej pojawia sie frustracja zwigzana z odmiennymi
wartosciami cztonkéw zespotu (9%). Moze to wskazywac na wiekszg wrazliwos¢ na spojnosc
wartosci oraz poczucie sensu wspolnej pracy.

W odpowiedziach oséb z pokolenia Z wida¢ natomiast stosunkowo duzg tolerancje wobec
réznic wartosci - wskazuje je jako zrddto frustracji jedynie 2% respondentéw z tej grupy.
Wyniki te ciekawie korespondujg z wczesniejszymi odpowiedziami dotyczgcymi cech
idealnego wspotpracownika. Rzetelno$¢ i zaangazowanie nalezaty tam do najczesciej
wskazywanych cech dobrego partnera w pracy zespotowe;.

Nie jest wiec zaskoczeniem, ze ich brak okazuje sie najbardziej frustrujgcym doswiadczeniem
w codziennej wspotpracy. Rownie interesujgce jest to, co pojawia sie w odpowiedziach
stosunkowo rzadko. Btedy popetniane przez innych czy odmienne wartosci cztonkéw zespotu
znajdujg sie daleko poza gtéwnymi zrodtami frustracji.

Moze to sugerowal, ze osoby pracujgce zespotowo sg stosunkowo tolerancyjne wobec
niedoskonatosci - znacznie trudniej akceptujg natomiast brak zaangazowania.

Co frustruje w pracy Ogétem Gen X GenY
zespotowej?

Brak zaangazowania

wspotpracownikéw 7% 46% #1% 5%
ﬁg%zméobﬁ:;”'a*osc' gdy 13% 14% 8% 16%
Brak postepuw 6% 11% 14% 11%
wypracowaniu rozwigzania

jz;anke‘gsazllzq Iz 12% 16% A 7% 7%
iBr:ﬁSg/hpope’rma ne przez 6% 504 9% 2%
Odmienne wartosci 504 4% 9% A 2%

cztonkéw zespotu
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Brak zaangazowania jako numer jeden - co za tym stoi i co z tym robi¢?

Wynik tego badania jest bardzo znaczqcy. Skoro brak zaangazowania wspotpracownikéw zostat
wskazany jako najwieksza frustracja w pracy zespotowej, a odpowiedzi sq pod tym wzgledem
zaskakujqco spojne we wszystkich grupach wiekowych, to trudno mowic o problemie jednej
generacji. Ten raport pokazuje raczej cos innego: ze Zrodtem napie¢ w zespotach nie sq przede
wszystkim roznice pokoleniowe, ale jakos¢ codziennej wspotpracy.

Moim zdaniem to bardzo wazny wniosek, bo spadek zaangazowania rzadko bierze sie wytqcznie
Z braku motywacji. Znacznie czesciej jest konsekwencjq tego, jak w organizacji utozona jest praca
i jak wyglgda codzienne zarzqdzanie. Niejasne cele, zmienne priorytety, niespéjna komunikacja
oraz brak poczucia sensu i wptywu sprawiajq, Ze ludzie stopniowo wycofujg energie z pracy
zespotowej. W takiej sytuacji nizsze zaangazowanie nie jest przyczynq problemu, lecz jego
skutkiem.

To spojrzenie jest spéjne zarowno z wytycznymi ISO 10018:2020 dotyczqcymi angazowania ludzi,
jak i z logikq ISO 30414, ktora pokazuje, ze obszary zwigzane z ludZmi, jakosciq zarzqdzania

i kapitatem ludzkim sq dzis elementem strategicznej oceny organizacji, a nie wytqcznie ,miekkiego
HR". W podejsciu systemowym, opartym na standardach, jakos¢ nie wynika wytgcznie z procedur.
Zalezy réwniez od tego, czy ludzie rozumiejq kierunek dziatania organizacji, czujq sie jej czesciq,
majq przestrzen do udziatu, odpowiednie kompetencje i poczucie sensu pracy. Dlatego
zaangazowanie warto rozumiec nie jako ceche jednostki, ale jako efekt warunkéw tworzonych
przez organizacje.

Z perspektywy menedzera najwazniejsze jest wiec nie szybkie ocenianie ludzi, ale zatrzymanie sie
i sprawdzenie, co stoi za spadkiem aktywnosci. Czy pracownik ma jasnos¢ oczekiwan? Czy
rozumie swojq role? Czy otrzymuje potrzebne informacje, regularng informacje zwrotngq i
wsparcie? To wtasnie styl przywddztwa nalezy do najsilniejszych czynnikéw wplywajgcych na
poziom zaangazowania, bezpieczeristwo psychologiczne i gotowosc do brania odpowiedzialnosci.

Brak zaangazowania warto wiec potraktowac jako sygnat ostrzegawczy. W danych widac,

Ze zjawisko to nie jest wytqcznie problemem jednostkowej postawy, ale czesto odzwierciedla
jakosc srodowiska pracy, relacji z przetozonym oraz sposobu organizacji wspotpracy w réznych
organizacjach. Dlatego jednym z najwazniejszych wyzwar firm staje sie dzis nie tyle samo
motywowanie ludzi, ile tworzenie takich warunkéw pracy i zarzqdzania, w ktérych zaangazowanie
moze sie realnie pojawic i utrzymac. Wymaga to jednak nie tylko zmiany sposobu myslenia
menedzerow, ale takze narzedzi do biezqcego monitorowania poziomu zaangazowania
pracownikow.

Magda Pietkiewicz

CEO Enpulse, wspotwiascicielka Zmotywowani.pl,
ekspertka ds. zaangazowania pracownikow
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Baby Boomers i satysfakcja vs. Gen Z i nauka - czy te dwa
pokolenia mogg sie nawzajem napedzac?

W praktyce widac wyrazZnie, Ze starsze pokolenia wnoszq orientacje na efekt,
odpowiedzialnosc i domykanie proceséw, podczas gdy mfodsze wzmacniajg dynamike
uczenia sie, otwartosc i gotowosc do testowania nowych rozwiqzarni. Dane z raportu tylko
to potwierdzajq - satysfakcja z efektu dominuje u Baby Boomers, a potrzeba nauki u Gen Z.
Te podejscia nie konkurujq ze sobg, tylko sie uzupetniajq. Najlepsze zespoty, z ktorymi
pracuje, to te, ktore potrafig jednoczesnie dowozic i sie uczy¢. Warunkiem jest jednak
swiadome projektowanie wspotpracy, w ktorej jest przestrzeri zaréwno na realizacje celu,
jak i na refleksje oraz wymiane doswiadczen.

W tym kontekscie mentoring, w tym reverse mentoring, moze byc bardzo skuteczny, ale tylko
wtedy, gdy jest relacjqg wzajemngq. Nie dziata jako jednostronne np. uczenie starszych

przez mfodszych. Dziata wtedy, gdy obie strony sq jednoczesnie ekspertami i uczqcymi sie,

a wymiana dotyczy realnych wyzwan, a nie formalnych spotkan.

Najwiekszym ryzykiem, ktére obserwuje w pracy z zespotami, zaréwno w biznesie

jak i srodowisku akademickim, nie sq roznice pokoleniowe, lecz brak réwnowagi.

Gdy starsze osoby petniq wytgcznie role ,dawcow” wiedzy, pojawia sie poczucie eksploatacji.
Gdy mfodsze nie widzq wpfywu swojego wktadu, rosnie doswiadczenie niedocenienia.
Dlatego kluczowe jest jasne nazywanie wartosci, jakie kazda osoba wnosi do zespotu

oraz budowanie przestrzeni, w ktdrej kazdy moze zaréowno wnosic, jak i sie uczyc.

Co istotne, przedstawione dane wskazujg, cos, co bardzo czesto pojawia sie podczas szkolen
czy indywidualnych konsultacji, ze niezaleznie od pokolenia, najwiekszq frustracjq jest brak
zaangazowania innych. To pokazuje, Zze fundamentem wspofpracy nie jest wiek, lecz poczucie
wspolnego wysitku i odpowiedzialnosci, a tutaj juz mocno dotykamy potrzeb i wartosci.
Swiadomie zaprojektowana wspétpraca miedzypokoleniowa moze byc jednym z
najsilniejszych motordw rozwoju, gdzie efekt i uczenie zaczynajq sie wzajemnie napedzac.

Marta Kucharska-Hauk

trenerka, psycholozka, coachka mocnych stron
Instytut Psychologii U, Psycho7 Firma szkoleniowa
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JAK SIE DOGADUJEMY?

Komunikacja i konflikty w pracy zespotowej

W pracy zespotowej najbardziej ceniona jest
komunikacja konkretna, przyjazna i nastawiona
na wspolne rozwigzania.

Moze sie zdarzyc, ze zespot ma dobrze dobrany skiad, jasny cel i sprzyjajgce warunki pracy - a
mimo to wspoétpraca nie przebiega tak, jak powinna. Powdd? Komunikacja. To ona jest
krwioobiegiem kazdej wspotpracy: gdy dziata sprawnie, projekt rozwija sie naturalnie; gdy
pojawiajg sie blokady, praca zespotu zaczyna tracic¢ tempo.

W tym rozdziale przyglagdamy sie temu, jak osoby pracujgce w Polsce chcg rozmawiac ze
swoimi wspoétpracownikami: jaki styl komunikacji preferujg, jaki kanat wybierajg i jak reaguja,
gdy pojawiajg sie napiecia lub konflikty.

KONKRETNIE, PRZYJAZNIE, PROFESJONALNIE

Gdy pytamy o ideat komunikacji w zespole, badani odpowiadajg: konkretna (37%), przyjazna
(23%), profesjonalna (22%). To tréjca, ktora catkiem dobrze opisuje pozgdane Srodowisko
pracy: bez owijania w bawetne, ale z szacunkiem - i z dawkg ciepta, ktére odréznia zespét od
grupy obcych sobie urzednikow.

Ale tu pojawia sie jedna z najbardziej wyrazistych réznic pokoleniowych w catym badaniu:
Baby Boomers wotajg «profesjonalnal» (40%), Gen Z odpowiada «zadna profesjonalna, dajcie
mi konkretng i przyjazng» (odpowiednio: 41% i 26%, przy zaledwie 8% wskazan na

profesjonalng).

To starcie, ktére ma gteboki sens kulturowy. Baby Boomers wyrastali w organizacjach, gdzie
profesjonalizm byt tarczg - oddzielat prace od emocji, porzgdek od chaosu. Gen X podaza za
nimi (26%), ale juz wyraznie stabiej.

Jednoczesnie wraz z kolejnymi pokoleniami rosnie znaczenie komunikacji konkretnej i
przyjaznej. Moze to sugerowac zmiane akcentéw w sposobie komunikowania sie w pracy: od

wiekszego nacisku na formalnosc¢ i profesjonalny dystans w starszych pokoleniach do
komunikacji bardziej bezposredniej i relacyjnej w mtodszych.
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STYLE KOMUNIKACJI WEDLUG POKOLEN

Prefero-wan.y sy Ogodtem Dany Gen X GenY
komunikacji Boomers

Konkretna 32% 36% 40% 41%
Przyjazna 16% 25% 24% 26%
Profesjonalna 40% A 26% 14% 8%

Szczegb6towa 4% 3% 10% 10%

Luzna 2% 2% 4% 6%

JAKA POWINNA BYC KOMUNIKACJA W ZESPOLE?

40% PROFESJONALNA 8% | == 5x ROZNICA!
3204 KONKRETNA 41%
16% PRZYJAZNA 26%
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TWARZA W TWARZ - WCIAZ NAJWAZNIEJSZE

Gdy przechodzimy do preferowanego kanatu komunikacji, wyniki sg niezwykle jednoznaczne:
80% os6b badanych preferuje rozmowe twarzg w twarz, gdy trzeba omowic cos waznego. To
wynik, ktéry moze zaskoczy¢ wszystkich, wrézgcych Smieré bezposredniej komunikacji w
epoce Slacka i Teamsa. Wynik ten pozostaje dominujgcy we wszystkich pokoleniach.

Jednoczesnie w danych widac stopniowy spadek znaczenia komunikacji bezposredniej wraz z
kolejnymi generacjami. Baby Boomers w 89% wolg bezposredni kontakt, Gen X w 85%,
Millenialsi - 73%, a Gen Z - 72%. To tendencja malejgca, cho¢ warto zaznaczy¢, ze skok miedzy
Baby Boomers a Gen X jest mniejszy niz miedzy Gen X a Milenialsami. Gen Z wyraznie
czesciej niz Baby Boomers siega po chat (13% vs. 1%).

To dane, ktére powinny sktoni¢ do refleksji wszystkich projektantéw Srodowisk pracy. Nie
chodzi o to, ze Gen Z nie chce rozmawiac twarzg w twarz - chce. Ale juz teraz jedna
czwarta najmiodszych pracownikéw siega po cyfrowe narzedzia komunikacji jako
narzedzia pierwszego wyboru. Zdecydowanie rosnie znaczenie narzedzi cyfrowych jako
alternatywnego kanatu wspotpracy, a za 5, 10 lat moze to wyglgdac zupetnie inaczej niz dzis.

@ Ogodtem

Rozmowa twarzg w twarz 80%

Rozmowa z uzyciem chatu

Rozmowa wideo 5%

Rozmowa telefoniczna 5%

Wiadomos$¢ e-mail 4%
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Preferowany

kanat

komunikacji

Rozmowa twarzg 89% A 85% A 73% 72%
w twarz

Rozmowa z 1% 1% 10% 13% A

uzyciem chatu

Rozmowa wideo 2% 4% 7% 8%

Sennetis 5% 5% 6% 3%
telefoniczna

Wiadomos¢ e-mail 4% 4% 4% 2%

pracownikow preferuje
rozmowe twarza w twarz -
dominujgcy kanat komunikacji
we wszystkich pokoleniach

Gen Z siega po chat
- vs. 1% Baby Boomers.
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KOMENTARZ EKSPERTA ~

Rewolucja komunikacyjna - jak budowa¢ kulture komunikacji,
gdy jedno pokolenie chce Slacka, a drugie kawy?

Rewolucja komunikacyjna w organizacjach nie polega dzis na wyborze miedzy Slackiem

a rozmowq przy kawie. Polega na umiejetnosci zarzqdzania réznorodnosciq stylow - tak,

aby zadna grupa nie musiata ,,dopasowywac sie kosztem siebie”. Dane pokazujg cos bardzo
waznego: fundament jest wspolny. Wiekszosc osob - niezaleznie od pokolenia - chce rozmawiac
konkretnie, z szacunkiem i w sposéb nastawiony na rozwigzanie. R6znice zaczynajq sie dopiero
na poziomie formy.

Dobrze ttumaczy to klasyczna koncepcja dopasowania kanatu do ztoZzonosci komunikatu,
czyli Media Richness Theory rozwijana przez Richard L. Daft i Robert H. Lengel. W skrocie:

im bardziej ztozona, niejednoznaczna lub emocjonalna sprawa, tym ,bogatszego” kanatu
potrzebujemy - takiego, ktory pozwala na natychmiastowq reakcje, odczytywanie emocji

i doprecyzowanie znaczen. Dlatego rozmowa twarzq w twarz wciqz wygrywa przy waznych
tematach, a komunikacja tekstowa dobrze sprawdza sie w prostych, operacyjnych sprawach.

Z tej perspektywy roznice pokoleniowe nie sq problemem - sq rozszerzeniem repertuaru. Mfodsze
pokolenia naturalnie korzystajg z wiekszej liczby kanatow, starsze mocniej trzymajq sie tych
najbardziej ,,bogatych”. W efekcie zespoty wielopokoleniowe majg potencjat, by komunikowac sie
bardziej elastycznie - pod warunkiem, ze ktos tym swiadomie zarzqdzi.

| tu kluczowq role odgrywajq osoby liderskie. W praktyce oznacza to trzy rzeczy.

Po pierwsze - swiadome definiowanie norm komunikacyjnych: kiedy wybieramy rozmowe
bezposredniq, kiedy wystarczy wiadomosc, co jest ,pilne”, a co nie. Po drugie - dopasowywanie
kanatu do sytuacji, a nie do preferencji jednej grupy. Konflikt, feedback czy niepewnosc¢ wymagajq
rozmowy ,bogatej”, nawet jesli na co dzieri zespof pracuje asynchronicznie. Po trzecie -
modelowanie stylu komunikacji, ktory tqczy konkret z relacjq - czyli jezyk jednoczesnie klarowny

i ludzki.

Warto tez zauwazyc, ze mimo rosnqcej roli narzedzi cyfrowych, potrzeba bezposredniego
kontaktu pozostaje bardzo silna. To nie technologia zastepuje rozmowe - ona jg uzupetnia.
Wyzwanie nie polega wiec na wyborze jednego kanatu, ale na swiadomym zarzgdzaniu ich
wspofistnieniem.

Z tej perspektywy ,rewolucja komunikacyjna” nie jest starciem pokoler, ale testem dojrzatosci
organizacyjnej. Zespoly, ktore potrafig dobrac sposob komunikacji do sytuacji - a nie do
przyzwyczajeri - dziatajq szybciej, rozumiejq sie lepiej i rzadziej wpadajq w niepotrzebne napiecia.

Olga Zwardon-Kuchciak

psycholozka, trenerka,
badaczka, nauczycielka akademicka,
Instytut Psychologii U, Psycho7 Firma szkoleniowa
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KONFLIKTY? ROZMAWIAMY, NIE WALCZYMY

Konflikty w pracy sg nieuniknione, sg naturalnym elementem pracy zespotowej. Jednak
sposob, w jaki na nie reagujemy, wiele méwi o nas i o kulturze naszych organizagji.

W badaniu zdecydowana wiekszos¢ respondentéw deklaruje podejscie dialogowe. Az 62%
0sOb wskazuje, ze w sytuacji konfliktu stara sie wystuchac¢ drugiej strony i wspodlnie
wypracowac rozwigzanie satysfakcjonujgce obie strony. Kolejne 24% dgzy do kompromisu.

Znacznie rzadziej pojawiajg sie strategie konfrontacyjne lub unikowe: tylko 6% respondentow
deklaruje przyjmowanie twardego stanowiska, gdy jest przekonanych o swojej racji, a 5%
unika rozmowy i przemilcza problem.

Przyjmuje twarde
stanowisko |

tacznie 86%
postaw
dialogowych!

Dazy do kompromisu

Szuka rozwigzania win-win
dla obu stron

Wyniki sugerujg, ze dominujgcym sposobem radzenia sobie z konfliktem w pracy zespotowe;j
jest poszukiwanie rozwigzania satysfakcjonujgcego obie strony, a wiec rozwigzanie bardzo
dojrzate. Osoby pracujgce zespotowo wybierajg dialog zamiast konfrontacji i sg gotowe do
ustepstw, byle zapewnic¢ postep w projekcie.
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KOMENTARZ EKSPERTA ~

Pragmatyczna r6znos¢ zamiast idealistycznej réznorodnosci

Rdznice pokolen to pole, na ktorym czesto dochodzi do polaryzacji w firmach. Faktyczne
roznice sq stosunkowo tatwe do przekroczenia - ale lubimy je w pracy podkreslac

i wyostrzac, obsadzajgc pokolenia w réznych rolach, przypisujgc im rézne przewagi
(,starsi majg doswiadczenie”) lub stabosci (,mtodsi sq leniwi”). Podswiadomie
polaryzujemy miejsce pracy na przyktad po to, by ustali¢ hierarchie, ochronic kulture
organizacyjnq albo przeforsowac zmiane w zespole.

Tymczasem wspotpraca w poprzek pokolen kryje w sobie przewage konkurencyjng

- jesli potrafimy jg wspierac. Najwazniejszym narzedziem jest tutaj rozmowa, oparta
na szczerosci, dobrej woli i partnerstwie. Punktem wyjscia jest uznanie réznic miedzy
pokoleniami - czyli zgoda na to, Ze wnosimy do organizacji odmienne zasoby

i perspektywy. To pozwala doceni¢ wktad wszystkich. Na tej bazie mozna rozmawiac
o synergii - tym, jak pokolenia wspierajq sie w realizacji wspdlnej misji.

Kluczowe jest to, jak zespot operacjonalizuje te wspotprace. Czy jest przestrzen

na szczeros¢ w obie strony? Czy jest gotowosc¢ do dawania i przyjmowania wsparcia,
ale tez stawiania wymagan? Czy sq mechanizmy wiqczania odmiennych (czesto
innowacyjnych) perspektyw w procesy kreatywne i decyzyjne? Czy jest uznanie

dla hierarchii i struktur decyzyjnych? Kazda z tych kwestii moze byc¢ pretekstem

do zerwania wspdtpracy w poprzek pokolen - z dyzurng wymowkq typu: .z zetkami
nie da sie pracowac” albo ,,dziaderka znowu zablokowata”.

Dzieje sie tak wowczas, gdy domniemujemy, ze ,mamy to wszystko przeciez ustalone”.
Bo w praktyce kazde z pokoleri siega wtedy po witasne interpretacje i rozumienie regut
rzgdzgcych organizacjq. Dlatego zamiast gtosic idealistyczng réznorodnosc, lepiej uznac
pragmatycznq roznosc - i wspdlnie ustalic, jak chcemy wspotpracowac.

Wawrzyniec Smoczynski

wspotzatozyciel i prezes Fundacji Nowej Wspélnoty,
dziatacz spoteczny, menedzer i analityk
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CZY POKOLENIA MOGA SIE

DOGADAC?

Wspodtpraca miedzypokoleniowa - miedzy deklaracjami a praktyka

Dochodzimy do rozdziatu, ktéry w wielu aspektach stanowi centrum catego badania. Praca w
zespotach zréznicowanych wiekowo nie jest juz scenariuszem przysztosci - to codziennosc
wspotczesnego rynku pracy. W jednej organizacji, czesto w jednym zespole, spotykajg sie dzi$
osoby o bardzo réznych doswiadczeniach dorastania, odmiennych relacjach z technologig i
réznych wyobrazeniach o tym, czym jest praca czy autorytet.

Jak w takiej sytuacji wyglada wspotpraca?

WIELKI OPTYMIZM - SZCZERY CZY DEKLARATYWNY?

Zacznijmy od dobrej wiadomosci: zdecydowana wiekszos¢ oséb pracujgcych zespotowo
dostrzega wartos¢ wspotpracy miedzypokoleniowej. Ze stwierdzeniem «wspotpraca w
zespole miedzypokoleniowym przynosi wiele korzysci» zgadza sie 89% badanych. To wynik
imponujacy. Ale jest niuans.

Wspétpraca w zespole

miedzypokoleniowym Baby

Ogoétem

przynosi wiele Boomers
korzysci.

ZGADZAM SIE tacznie 89% 97% A 92% 84% 82%

Zdecydowanie sie

44% 58% A 50% 36% 33%
zgadzam
Raczej sie zgadzam 44% 39% 42% 48% 49%
NIE ZGADZAM SIE 6% 1% 2% 11% A 9%

tacznie
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Im starsze pokolenie, tym silniejsze przekonanie o wartosci réznorodnosci wiekowej. Baby
Boomers niemal jednogtosnie (97%) zgadzajg sie, ze praca w mieszanych wiekowo zespotach
przynosi korzysci - i az 58% z nich jest co do tego «zdecydowanie» przekonanych. Gen Z jest
zdecydowanie bardziej powsciggliwe: co jedenasty sie nie zgadza, a wsrdd tych, ktérzy sie
zgadzaja, zdecydowana wiekszos¢ robi to «raczej» niz «zdecydowanie».

Mozna to odczytac tak: starsze pokolenia widzg wartos¢ ré6znorodnosci wiekowej, bo
maja za sobg lata obserwacji. Widziaty transformacje, zmiany technologiczne, rynkowe
turbulencje - i wiedza, ze rézne perspektywy pomagaja. Gen Z wchodzi na rynek bez tej
biblioteki doswiadczen i by¢ moze - paradoksalnie - jest bardziej sceptyczna wobec
deklaratywnych tez o «korzysciach réznorodnosci».

OTWARTOSC NA NAUKE - PO OBU STRONACH

Sprawdzilismy takze, jak respondenci postrzegajg wymiane wiedzy miedzy pokoleniami.
ZapytaliSmy o dwie perspektywy: chec¢ uczenia sie od innych generacji i gotowos¢ do
dzielenia sie wtasng wiedzg. Wyniki sg niemal symetryczne i bardzo zachecajgce - wskazujg
na wzajemng otwartosc.

Przekonanie, ze “osoby z innego pokolenia niz ja mogg mnie wiele nauczyc”, podziela 89%
respondentéw. Z drugiej strony - 88% uwaza, ze «osoby z innego pokolenia mogg sie wiele
ode mnie nauczy¢».

Tak zblizone wyniki mogg wskazywac¢ na dosc¢ zréwnowazone postrzeganie relacji miedzy
pokoleniami: wiekszos¢ os6b widzi w tej wspotpracy zarowno mozliwosc uczenia sie, jak i
dzielenia sie wtasnym doswiadczeniem.

W odpowiedziach widac réwniez niewielki gradient pokoleniowy. Otwartos¢ na uczenie sie od
innych pokolen deklarujg najczesciej Baby Boomers (91%), Generacja X (92%) oraz osoby z
pokolenia Z (91%). Wsrdd Milenialsow odsetek ten jest nieco nizszy (83%).

PARADOKS WYBORU: DEKLARUJEMY ROZNORODNOSC,
WYBIERAMY PODOBIENSTWO

Najbardziej intrygujacy wynik pojawia sie jednak wtedy, gdy pytamy wprost: z osobami z
ktérego pokolenia najlepiej sie wspodtpracuje?

Odpowiedzi pokazujg zjawisko dobrze znane w psychologii spotecznej - homofilie, czyli
tendencje do preferowania wspotpracy z osobami podobnymi do siebie. Milenialsi
najchetniej pracujg z Milenialsami (63%), Gen Z z Gen Z (38%), Gen X z Gen X (40%). Jedynie
Baby Boomers wykazujg nieco wiekszg sktonnos¢ do pracy z osobami z pokolenia Gen X
(23%) - lub w ogdle nie przywigzujg wagi do wieku, tylko do osobowosci lub kompetenc;ji
danej osoby (w obu przypadkach twierdzi tak 36% BB).
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Z ktérym pokoleniem

najlepie;j si Baby

Jiepie) sie Boomers
wspotpracuje?
Baby Boomers 9% A 5% 3% 2%
Gen X 23% 40% A 21% 1%
Gen'Y / Milenialsi ' 18% 29% 63% A 42%
GenZ / 4% 4% 10% 38% A

Wiek nie ma znaczenia -

: : P 36% A 26% 19% 25%
liczy sie osobowos¢

Wiek nie ma znaczenia -

. : . 36% A 22% 18% 17%
liczg sie kompetencje

Taka tendencja jest psychologicznie zrozumiata. Z osobami o podobnym doswiadczeniu
tatwiej znalez¢ wspodlne punkty odniesienia, styl komunikacji czy sposéb pracy.

Jednoczesnie moze ona ogranicza¢ korzystanie z petnego potencjatu réznorodnosci
pokoleniowej - ktérg wiekszosc respondentdéw deklaratywnie uznaje za wartosciows.

Deklarujemy otwartos¢ na réznorodnos¢ pokoleniowa,
ale gdy mamy wybdr - siegamy po kogos podobnego
do siebie. To ludzkie. Ale organizacje, ktére chca
korzystac z tej roznorodnosci, muszg by¢ madrzejsze
od naszych instynktow.

Wyjatkowo znaczacy jest wynik Baby Boomers: 36% z nich méwi, ze wiek w ogdle nie ma
znaczenia - liczy sie osobowosc lub kompetencje. To najwyzszy wynik ze wszystkich pokolen.

Paradoksalnie, ci, ktérzy majg najbardziej odmienny kontekst wychowawczy od swoich
najmtodszych wspotpracownikéw, sg tez najchetniej gotowi przekroczy¢ granice generacyjng.
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63%

pracownikoéw zgadza sie,
ze wspotpraca wielopokoleniowa
przynosi wiele korzysci

Milenialséw najchetniej pracuje z
innymi Milenialsami - pokoleniowa
homofilia w praktyce

KOMENTARZ EKSPERTA N

Deklaratywna otwartos¢ a praktyczna homofilia - jak organizacje
moga te luke zasypywac?

Wyniki badania ilustrujq jeden z najbardziej klasycznych mechanizmoéw opisanych

w psychologii spotecznej - homofilie, czyli tendencje do nawigzywania i podtrzymywania relacji
z osobami postrzeganymi jako podobne do nas. To zjawisko zakorzenione gteboko

w sposobie, w jaki ludzki mézg przetwarza informacje spoteczne: podobienstwo uruchamia
poczucie bezpieczeristwa, redukuje niepewnosc i obniza poznawczy koszt wspotpracy. Wole
pracowac z kims podobnym do mnie niz z kims z innego pokolenia - bo taka osoba moze byc
dla mnie w jakis sposéb ryzykowna. Nie ztapie Zartu, bedzie miata inne hobby, nie pogadam

Z nig o filmach pamietanych z mfodosci.

A jednak na poziomie deklaracji chcemy zréznicowanych, inkluzywnych srodowisk. Skqd zatem
bierze sie przepas¢ miedzy deklaracjami a zachowaniem? To klasyczny efekt normy spofecznej.
Roéznorodnosc jest dzis wartosciq powszechnie uznawangq - wiekszosc z nas wie,

ze ,powinnismy" jq ceni¢. Gdy pytamy o przekonania, odpowiadamy zgodnie z tqg normaq.

Gdy jednak stajemy przed realnym wyborem wspofpracownika, uruchamiajq sie inne, gtebsze
mechanizmy: chcemy pracowac z kims, kto zna te same kody kulturowe co my, podobnie jak my
rozumie ,oczywiste" sprawy i z kim nie trzeba kazdorazowo budowac wspdlnego jezyka.

Zeby to byto jasne - to nie musi oznacza¢ hipokryzji. To raczej wyraz tego, ze deklarowane

przez nas wartosci i nasze instynktowne zachowania nie zawsze dziatajg w tym samym kierunku.
Deklaratywna otwartosc¢ najpewniej jest szczera, ale w warunkach przecigzenia i presji czasowej
wybieramy pdéjscie na skroty.

Organizacje, ktére chcq realnie korzystac z réznorodnosci pokoleniowej, muszq projektowac
warunki pracy tak, by réZznorodne zespoty byty nie tylko moZliwe, ale tez wygodne i niejako
"domysine". Tak, by poprzez wspélne rytuaty, jasne struktury wspotpracy i czas na budowanie
wzajemnego zrozumienia rzeczywiscie budowac inkluzywne srodowiska. Sama deklaratywna
otwartosc nie wystarczy.

Prof. dr hab. Tomasz Grzyb

Psycholog spoteczny
Uniwersytet SWPS
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Reverse mentoring i inne strategie zarzagdzania wiedzg miedzy
pokoleniami

Reverse mentoring (mentoring miedzypokoleniowy) dziata najlepiej wtedy, gdy nie jest
formalnoscig, tylko prawdziwym spotkaniem dwdch perspektyw. Z jednej strony - mtodsza
osoba wnosi swieze spojrzenie, lepsze wyczucie nowych technologii, stylow komunikacji

i zmian spotecznych. Z drugiej - starsza -szerszy kontekst biznesowy, doswiadczenie,
zdolnos¢ przewidywania ryzyk i rozumienie organizacji. Najwieksza wartos¢ pojawia sie
wtedy, gdy obie strony naprawde majg sie od siebie czego uczyc.

Zeby taki program nie byt sztuczny, musi dotykac realnych tematéw. Nie wystarczy
.potqczyc¢ pokolenia” i liczyc, Ze cos z tego wyniknie. Potrzebny jest sens, praktyczne
uzasadnienie: konkretne wyzwanie, wspolny cel, dobre przygotowanie i przestrzen

na szczerq rozmowe. Gdy jedna strona wystepuje w roli ,tej, ktora ma uczyc¢”, a druga tylko
.tej, ktora ma stuchac”, szybko znika autentycznosc. Reverse mentoring dziata tylko tam,
gdzie obie strony sq do tego procesu przygotowane od strony postawy i wiedzy wspartych
konkretnymi umiejetnosciami, warsztatem.

Programy mentoringowe potrzebujq rowniez wtasciwego wdrozenia - dobrego doboru par,
odpowiedniej czestotliwosci spotkan, zaufania. W innym przypadku rozmowy niewiele
realnie zmieniajq. Uczestnicy szybko widzg ograniczone przetozenie na codziennosc.
Dlatego skuteczny mentoring miedzypokoleniowy nie powinien by¢ tylko ,dodatkiem”

do kultury organizacyjnej. Powinien byc jednym ze sposobow, w jaki organizacja wigcza
wiedze i doswiadczenia swoich kluczowych pracownikow i zamienia te wymiane
doswiadczen w realng wartosc.

Pawet Sopkowski

tworca i lider CoachWise S.A.
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Reverse mentoring jako jako element projektowania pracy

Wyniki badania dobrze pokazujq zjawisko, ktére w organizacjach widac bardzo wyrazZnie:
roznorodnos¢ miedzypokoleniowa jest doceniana na poziomie deklaracji, ale w codziennej
wspotpracy dominuje wybor osob podobnych do siebie. To naturalny mechanizm,

ktory jednak ogranicza dostep do realnych korzysci wynikajgcych z réznorodnosci.

Dlatego kluczowe nie jest przekonywanie ludzi do idei wspofpracy miedzypokoleniowej,
ale tworzenie warunkow, w ktdrych staje sie ona potrzebna i uzyteczna. Jednym z takich
narzedzi jest reverse mentoring - rozumiany nie jako inicjatywa rozwojowa, ale jako
element szerszego systemu zarzgdzania wiedzq w organizadji.

W praktyce dobrze dziatajgce programy mentoringowe opierajq sie na bardzo konkretnych
zatozeniach: jasno okreslonym celu biznesowym, dopasowaniu uczestnikow nie tylko

,Na zasadzie réznicy pokoleniowej”, ale przede wszystkim pod kqtem potrzeb

i kompetencji, oraz regularnej pracy w czasie. Dopiero wtedy pojawia sie realna wartosc,

w postaci trwatej zmiany w sposobie wspofpracy.

Z mojego doswiadczenia w pracy z organizacjami wynika tez, ze sama relacja
mentoringowa nie wystarcza. Kluczowq role odgrywa otoczenie: sposéb wdrozenia
programu, przygotowanie uczestnikow, a takze zaproszenie do wspolnej pracy i refleksji.
Bez tego mentoring pozostaje doswiadczeniem indywidualnym, ktore trudno przetozyc
na funkcjonowanie zespotow.

Najbardziej efektywne organizacje traktujg wiec wspotprace miedzypokoleniowq nie jako
inicjatywe HR, ale jako element projektowania pracy. R6znorodnosc¢ zaczyna wtedy dziatac
wtedy, gdy jest powigzana z konkretnymi zadaniami, decyzjami i odpowiedzialnoscig,

a nie tylko z intencjq , lepszego poznania sie”.

Kasia Syrowka

CEO Syrowka.com, Asesorka programéw mentoringowych
oraz procesow akredytacyjnych mentoréw w EMCC Global,
akredytowana managerka programow mentoringowych
IPMA® / EMCC (Practitioner level), Managerka Centrum
Akredytacji EMCC Global w Polsce
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CO JEST NAJWAZNIEJSZE

W PRACY?

Wartosci zawodowe jako kontekst wspotpracy

Najwazniejszg wartoscig w pracy okazuje sie
rzetelnos¢ - a to wtasnie ona stanowi fundament
zaufania w zespotach.

Praca zespotowa nie dzieje sie w prézni. Rozgrywa sie wsrdéd konkretnych ludzi, z
konkretnymi wartosciami zawodowymi - z wkasnym rozumieniem tego, co jest ogdlnie wazne
W pracy, po co sie jg w ogoéle wykonuje. Dlatego w ostatnim rozdziale raportu wychodzimy
poza samg wspotprace zespotowg. Chcemy zobaczyd, jakie wartosci sg dla oséb pracujacych
w Polsce najwazniejsze w pracy jako takiej - i w jaki spos6b mogg one wptywac na podejscie
do wspotpracy z innymi.

POLACY | ETYKA PRACY: RZETELNOSC PRZEDE WSZYSTKIM

Gdy pytamy, co jest najwazniejsze w wykonywanej pracy - nie tylko w pracy zespotowej, ale w
pracy w ogole - odpowiedz jest jednoznaczna: rzetelnosc i sumiennosc (44%). Z odpowiedzi
wytania sie obraz pracy opartej przede wszystkim na poczuciu odpowiedzialnosci za dobrze
wykonane zadanie. Rzetelnos¢, terminowosc i doktadnosc tworzg razem zestaw wartosci,
ktory mozna okreslic jako etos solidnej pracy.

Rzetelnos¢ pozostaje najwazniejszg wartoscig we wszystkich pokoleniach, choc jej znaczenie
jest wyraznie nizsze wsrod osob z pokolenia Z (31%) niz w starszych generacjach. Wsrod Baby
Boomers wskazuje jg potowa respondentéw (50%), a w Generacji X i Y niemal tyle samo (po
47%).

Ciekawg roéznice widac¢ natomiast w przypadku dopasowania do stawianych wymagan i
oczekiwan. Wsrod oséb z pokolenia Z wskazuje je 16% respondentéw - wyraznie czesciej niz

w starszych pokoleniach, gdzie odsetek ten wynosi od 5% do 8%.

Moze to sugerowac wiekszg wrazliwos¢ najmtodszych pracownikdédw na sygnaty ptyngce z
otoczenia - oczekiwania organizacji, przetozonych czy wspoétpracownikow.
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Najwazniejsza wartos¢ Baby

W pracy Boomers

Rzetelnosc¢ i sumiennosc 50% 47% 47% 31%
Satysfakcja z wykonanej 16% 12% 12% 12%
pracy

Terminowos¢ 10% 9% 15% 15%
Doktadnosc¢ i dbatosé o 11% 11% 10% 13%
detale

Dopasowanie do 504 8% 504 16% A

wymagan i oczekiwan

Pozytywna ocena przez 4% 4% 3% 6%
wspotpracownikow

Dlaczego to ma znaczenie dla pracy zespotowej? Wyniki te pomagajg lepiej zrozumiec
wczesniejsze obserwacje dotyczgce wspoétpracy zespotowe;.

Rzetelnos¢ jako osobista wartos¢ zawodowa jest jednym z fundamentéw zaufania w zespole.
Jesli dla niemal potowy badanych jest to najwazniejsza wartos¢ w pracy, tatwiej zrozumiec,
dlaczego brak zaangazowania wspotpracownikéw pojawia sie jako najwieksza frustracja w
pracy zespotowe;j.

Wspotpraca zespotowa okazuje sie wiec nie tylko kwestig organizacji pracy, ale réwniez

spotkaniem wartosci. Wspdlne dziatanie pokazuje, czy osoby w zespole kierujg sie podobnym
podejsciem do pracy - i to wtasnie od tej zgodnosci czesto zalezy jakosS¢ wspotpracy.

GEN X

rzetelnos¢ rzetelnosc¢

odpowiedzialnosc zaangazowanie

terminowosc odpowiedzialnosc

MILENIALSI

zaangazowanie zaangazowanie

rzetelnosc¢ rzetelnos¢

otwartos¢ na wspotprace gotowosc do pomocy
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Etos pracy a praca zespotowa - jak wartosci indywidualne
tworzg kulture zespotu?

Rzetelnosc¢ i sumiennosc to - jak pokazujq dane - nie tylko cechy oczekiwane od innych przy
wspotpracy, ale takze czynniki stanowigce fundamentalng wartos¢ w pracy ogétem (bez
wzgledu na to, czy pracujemy indywidualnie, czy zespofowo).

Czy fakt, iz w pokoleniu Z wskazywane sq one jedynie przez 31% badanych (istotnie rzadziej
niz w starszych pokoleniach) oznacza, ze nastepuje zmiana w podejsciu do wykonywanej
pracy, a rzetelnos¢ oraz sumiennosc tracq na znaczeniu? Biorgc pod uwage pozostate
odpowiedzi na to pytanie, taki wniosek wydaje sie btedny. Fakt, iz dla ,Zetek” wieksze
znaczenie (niz dla starszych osob, bedqcych bardziej doswiadczonymi pracownikami) ma
dopasowanie do stawianych oczekiwan i wymagan, swiadczy raczej o czyms wrecz
przeciwnym.

Najprawdopodobniej jest tak, iz osoby starsze rzetelnos¢ majq zinternalizowangq. Przez lata
pracy i doswiadczeri stata sie ona pewng rutyngq i ,,oczywistosciq”, nad ktorqg nawet sie nie
zastanawiajg. Natomiast najmtodsze pokolenie dopiero uczy sie porusza¢ w srodowisku
zawodowym, nie do korica ufa tez jeszcze swojej wiedzy, umiejetnosciom i intuicji, dlatego
fatwiej im kotwiczy¢ sie na zewnetrznych oczekiwaniach, jasnych ramach, instrukcjach i
informacji zwrotnej.

Praca zespotfowa to - jak zostato to zauwazone w raporcie - ,spotkanie wartosci”.
Zrozumienie tego wydaje sie kluczowe dla kadry zarzqdzajgcej zespotami. Napiecia w
zespotach wielopokoleniowych mogq rodzic sie wtasnie tam, gdzie wartosci sq rozne. Baby
Boomers lub przedstawiciele pokolenia X mogq np. zaktadac, Ze rzetelnosc to wartosc
domysina i oczywista dla kazdego, a osoby z Gen Z czekajg na precyzyjne zdefiniowanie
oczekiwarn, by moc sie do nich dopasowac i - tym samym - wykonac¢ swojq prace jak
najbardziej sumiennie. To z kolei moze byc¢ przez starszych pracownikéw btednie
interpretowane jako brak zaangazowania (a to, jak wynika z wczesniej opisanych wynikow
badania, budzi silng frustracje w trakcie wspotpracy).

W zwigzku z powyzszym, zarzqdzanie takim zespotem nie powinno polega¢ na narzucaniu
wszystkim ,jedynie stusznych” wartosci. Liderzy powinni raczej budowac kulture, w ktorej
naturalna dla starszych pokolen rzetelnosc jest przektadana na konkretny jezyk wymagan i
oczekiwan, ktorych tak bardzo potrzebujq najmfodsi. W takiej sytuacji réznice
miedzypokoleniowe przestanq dzieli¢, a zaczng porzgdkowac i organizowac prace.

Matgorzata Nowacka

Starsza specjalistka ds. Badan Rynku
w Instytucie Badan Pollster,
psycholozka, badaczka
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CO TO OZNACZA DLA 0SOB

ZARZADZAJACYCH?

Od danych do praktyki w zarzgdzaniu zespotem
miedzypokoleniowym

Wyniki badania pokazujg, ze réznice pokoleniowe w pracy zespotowej istniejg, ale czesto sg
mniejsze, niz sugeruje popularna narracja. Zdecydowanie czesciej osoby z réznych pokolen
tgczy wspolny zestaw wartosci i oczekiwan wobec pracy.

Dla 0s6b zarzadzajgcych zespotami oznacza to kilka waznych kierunkéw dziatania.

1. BUDOWANIE JASNYCH ZASAD WSPOLPRACY

Jednym z najwazniejszych elementéw skutecznej pracy zespotowej okazat sie jasny
i sprawiedliwy podziat zadan oraz dobra organizacja pracy.
Dla os6b odpowiedzialnych za zespoty oznacza to przede wszystkim:
e precyzyjne okreslanie rél w zespole,
* jasne komunikowanie oczekiwan wobec poszczegdlnych osdb,
¢ transparentny podziat odpowiedzialnosci.
Takie podejscie jest szczegdlnie wazne w zespotach wielopokoleniowych,
w ktérych osoby mogg miec r6zne doswiadczenia wczesniejszej pracy w organizacjach.

2. WZMACNIANIE NORMY ZAANGAZOWANIA

Najwiekszg frustracjg w pracy zespotowej - wspolng dla wszystkich pokolen - jest brak
zaangazowania wspotpracownikow.

Dla os6b zarzadzajgcych oznacza to koniecznos¢ budowania kultury pracy, w ktorej
odpowiedzialnosc za rezultat jest wspdlng norma zespotu.

Nie chodzi jedynie o rozdzielanie zadan, ale takze o wzmacnianie przekonania, ze kazdy
cztonek i kazda cztonkini zespotu ma realny wptyw na efekt pracy catej grupy.

pol |Stef‘ SILA W ROZNORODNOSCI | 39.



3. TWORZENIE PRZESTRZENI DO WYMIANY DOSWIADCZEN

Jedng z najwazniejszych motywacji w pracy zespotowej jest mozIliwosc uczenia sie od innych
i wymiany doswiadczen.

Osoby zarzadzajgce zespotami mogg wspierac ten proces poprzez:
* prace w mieszanych zespotach projektowych,
* mentoring miedzy pokoleniami,
* przestrzen do dzielenia sie wiedzg po zakonczeniu projektéw.

To wiasnie w takich sytuacjach réznorodnos¢ doswiadczen zaczyna dziatac jako realny zasob
organizacji.

4. WSPIERANIE KOMUNIKACJI BEZPOSREDNIEJ

Choc narzedzia cyfrowe sg coraz wazniejsze, wiekszo$¢ badanych nadal preferuje rozmowe
twarzg w twarz przy omawianiu waznych spraw.

Osoby kierujgce zespotami mogg wspiera¢ dobrg wspotprace poprzez tworzenie przestrzeni
do bezposrednich rozméw - szczegdlnie w sytuacjach wymagajgcych wyjasnienia napiec,
podjecia decyzji czy rozwigzania problemow.

5. UWZGLEDNIANIE ROZNYCH POTRZEB ROZWOJOWYCH

Wyniki badania pokazujg, ze mtodsze pokolenia czesciej podkreslajg potrzebe uczenia sie,
otrzymywania informacji zwrotnej i bycia wystuchanym w zespole.

Z kolei starsze pokolenia czesciej podkreslajg znaczenie efektu pracy i odpowiedzialnosci

za wspolny rezultat.

Dla os6b zarzadzajagcych oznacza to koniecznos¢ tworzenia sSrodowiska pracy, ktére
jednoczesnie:

e umozliwia rozwdj i uczenie sie,

* docenia doswiadczenie i kompetencje os6b z wiekszym stazem zawodowym.

NAJWAZNIEJSZA LEKCJA DLA 0OSOB ZARZADZAJACYCH

Najwazniejszy wniosek z raportu jest prosty: skuteczna wspoétpraca miedzypokoleniowa nie
polega na niwelowaniu réznic miedzy pokoleniami.

Polega na stworzeniu takich warunkdéw pracy, w ktorych rézne doswiadczenia i perspektywy
mogg sie uzupetniac i wzmacniac.
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WNIOSKI | REKOMENDACJE

Co z tych danych wynika dla organizacji, menedzerow
i pracownikow?

Czas zebrac najwazniejsze obserwacje z badania. Co wynika z przedstawionych danych? Co
warto zapamietac z tego raportu - i przede wszystkim, jakie wnioski mogg z niego wyciggngc
organizacje, ktore chcg budowac skuteczng wspotprace zespotowg?

6 KLUCZOWYCH WNIOSKOW

‘ BUDOWANIE JASNYCH ZASAD WSPOLPRACY

Az 80% respondentow preferuje komunikacje twarzg w twarz. 89% dostrzega wartosc
wspotpracy miedzypokoleniowej. 62% w sytuacji konfliktu deklaruje poszukiwanie
wspolnego rozwigzania zamiast konfrontacji.

Wyniki te pokazujg, ze osoby pracujgce w Polsce nie unikajg bezposredniej wspodtpracy -
przeciwnie, sg na nig otwarte. Kluczowe jest jednak stworzenie warunkéw, ktére umozliwiajg
spokojng, rzeczowg rozmowe i budowanie relacji w zespole.

a WSPOLNA FRUSTRACJA JAKO SZANSA

Brak zaangazowania wspotpracownikow to frustracja, ktéra jednoczy wszystkich Polakéw -
niezaleznie od pokolenia. Cho¢ na pierwszy rzut oka moze to brzmie¢ pesymistycznie, w
rzeczywistosci jest to jeden z najmocniejszych punktéw wspdlnych miedzy pokoleniami.
Wszystkie generacje oczekujg od siebie nawzajem rzetelnosci i odpowiedzialnosci za
wspolng prace. Dla organizacji oznacza to jasny kierunek: budowanie wspotpracy warto
zaczynac od wspdlnych standardéw zaangazowania i odpowiedzialnosci.
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POKOLENIE Z W PRACY SZUKA PRZEDE WSZYSTKIM
MOZLIWOSCI ROZWOJU

Nie brakuje artykutéw o roszczeniowosci Gen Z lub jej niezdolnosci do lojalnosci.

Wyniki badania pokazujg, ze osoby z pokolenia Z szczegdlnie silnie wskazujg potrzebe
uczenia sie od innych, otrzymywania informacji zwrotnej oraz bycia wystuchanym w zespole.
Nie musi to oznaczac wiekszych oczekiwan wobec pracy - raczej etap rozwoju zawodowego.
Osoby rozpoczynajgce kariere potrzebujg przestrzeni do uczenia sie i potwierdzenia, ze ich
wktad w prace zespotu jest zauwazany.

Organizacje, ktére potrafig stworzyc takie Srodowisko - oferujgce mentoring, informacje
zwrothg i mozliwos¢ rozwoju - mogg skuteczniej przyciggac i zatrzymywac miodsze
pokolenia pracownikow.

DEKLARUJEMY WARTOSC ROZNORODNOSCI,
ALE NATURALNIE WYBIERAMY PODOBIENSTWO

Wiekszos¢ respondentéw zgadza sie, ze wspotpraca miedzypokoleniowa przynosi korzysci.
Jednoczesnie w praktyce osoby badane najczesciej deklarujg, ze najlepiej pracuje im sie z
przedstawicielami wtasnego pokolenia.

To zjawisko jest dobrze znane w psychologii spotecznej i okreslane jako homofilia -
naturalna tendencja do wybierania oséb podobnych do siebie.

Dlatego roéznorodnos¢ pokoleniowa nie dziata automatycznie. Aby stata sie realnym
zasobem organizacji, potrzebuje Swiadomego zarzgdzania - na przyktad poprzez mieszane
zespoty projektowe, programy mentoringowe czy inicjatywy wspierajgce wspotprace miedzy
pokoleniami.

FUNDAMENT WSPO'LPR’ACY POZOSTAJE NIEZMIENNY:
ZAUFANIE | RZETELNOSC

Najwazniejszg wartoscig w pracy okazata sie rzetelnosc i sumiennosc - wskazana przez 44%
respondentow.

To wazny kontekst dla catego raportu. Wartosci takie jak odpowiedzialnos¢, terminowosc¢ czy

solidno$¢ pracy budujg zaufanie miedzy wspotpracownikami. A bez zaufania trudno o
skuteczng prace zespotows.
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Jednoczesnie wyniki pokazujg, ze wszystkie pokolenia opierajg wspotprace na podobnym
zestawie wartosci - cho¢ mogg w rozny sposéb rozktadac akcenty miedzy efektem pracy,
relacjg w zespole i mozliwoscig rozwoju.

NAJSTARSZA ZASADA BIZNESU WCIAZ DZIALA:
ZADBAJ O LUDZI, A ONI ZADBAJA O WYNIKI

Jasny podziat zadan, przyjazna atmosfera, poczucie, ze méj wktad ma znaczenie, ze jestem
wystuchany, ze ktos mnie zauwazy, gdy zrobie cos dobrze - to nie sg miekkie, niemierzalne
kwestie. To fundament, na ktérym stoi lub pada praca zespotowa. | to fundament, ktory
wszystkie pokolenia budujg z tych samych cegietek - cho¢ ktadg je w nieco innej kolejnosci.

Mozna wiec powiedzie¢, ze wspotpraca miedzypokoleniowa nie jest problemem do
rozwigzania, lecz potencjatem do wykorzystania.

Pokolenia ré6znig sie doswiadczeniem, stylem komunikacji i oczekiwaniami wobec
pracy. Jednoczesnie taczy je bardzo wiele: potrzeba sensownej pracy, wzajemnego

szacunku i poczucia, ze kazdy wnosi realny wkiad we wspolny rezultat.

To wiasnie na tych wspolnych fundamentach mozna budowac zespoly, ktére potrafia
korzystac z roznorodnosci zamiast sie jej obawiac.
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To nie jest konflikt, to gotowy mechanizm wzajemnego wzmacniania

Dane z tego badania mowiq cos, co wiele organizacji intuicyjnie czuje, ale rzadko formutuje
wprost: problem z wielopokoleniowoscig nie polega na tym, zZe pokolenia sie rozniq. Polega
na tym, Ze organizacje nie wiedzq, co z tq réZznorodnosciq zrobic.

Fundamenty wspotpracy - rzetelnosc, zaangazowanie, jasny podziat rol - sq wspodlne dla
wszystkich generacji. 53% pracownikdw niezaleznie od wieku wskazuje te samq frustracje:
brak zaangazowania wspotpracownikow. To nie jest réznica pokoleniowa. To wspolny
standard, od ktdrego warto zaczq¢ budowanie kazdego zespotu.

Najwiekszy niewykorzystany potencjat tkwi w komplementarnosci motywacji. Baby Boomers
przychodzq do zespotu po satysfakcje z efektu, Gen Z po mozliwosc uczenia sie, srodkowe
pokolenia napedza wymiana doswiadczen. To nie jest konflikt, to gotowy mechanizm
wzajemnego wzmacniania. Wymaga jednego: swiadomego projektowania interakcji,
mieszanych par projektowych, w ktorych doswiadczenie spotyka sie z ciekawosciq,
regularnych momentow dzielenia sie wiedzq po zamknieciu etapow pracy.

Najwieksze ryzyko jest tam, gdzie deklaracje rozmijajq sie z praktykq. 89% pracownikéw
uznaje wartosc¢ réznorodnosci pokoleniowej, ale w praktyce najchetniej wspotpracuje

z réwiesnikami. Jesli organizacja nie interweniuje, homofilia pokoleniowa zrobi swoje -
zespoly stangq sie jednorodne nie z powodu polityki, lecz z powodu wygody. R6znorodnosci
pokoleniowej nie wystarczy chciec, trzeba jq projektowac strukturalnie: przez sktad
zespofow, rotacje i formaty wspofpracy, ktore przetamujq naturalng tendencje do
grupowania sie z podobnymi.

Jedno jest pewne: znaczenie komunikacji cyfrowej bedzie rosto. Juz dzis co czwarty
najmtodszy pracownik wybiera chat jako pierwszy kanat kontaktu. Za kilka lat proporcje
mogq sie odwrdcic, a organizacje, ktore nie wypracujq elastycznych norm komunikacyjnych
teraz, bedq je budowac pod presjq, nie z wyboru.

Pokolenia nie potrzebujqg mediacji. Potrzebujq struktury, w ktdrej ich roznice zaczynajq
pracowac na wspolny wynik.

Ewa Kubica - Scieszko

Dyrektor Zarzadzajgca
Instytutu Badan Pollster
socjolozka, badaczka
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KOMENTARZ EKSPERTA ~N

Zeby réznorodnosé pokoleniowa dziatata potrzeba relacji i zaufania

Duze znaczenie ma to, jak dziata organizacja. Jesli liczy sie gtdwnie szybki efekt, a firma
stawia tylko na indywidualne wyniki, réznice pokoleniowe raczej nie bedg wykorzystywane
i pracownicy bedq wybierac najprostsze rozwigzania, czyli wspofprace ze swoim pokoleniem.

Przymusowe mieszanie pokolen czy narzucanie wspotpracy rzadko przynosi oczekiwane
efekty. Szczegdlnie mtodsze pokolenia chcq rozumiec sens podejmowanych dziatari

- to, dlaczego majq pracowac w okreslonym uktadzie i jakq wartosc przynosi to im oraz
organizacji. Bez tego pojawia sie opor i spadek zaangazowania.

Zeby réznorodnos¢ pokoleniowa naprawde dziatata, przede wszystkim konieczne jest
zbudowanie relacji i zaufania - bez tego réznice pokoleniowe bedq raczej Zrédtem napiec

niz wspotpracy. Dopiero kiedy ludzie sie poznajq i zobaczg wartos¢ we wspofpracy, zaczynajq
Z niej korzystac.

Dobrg analogiq sq moje doswiadczenia pracy dydaktycznej ze studentami. Na poczgtku wielu
Z nich preferuje prace indywidualng i stawia opor wobec zadan zespofowych, takich jak

na przyktad analiza case studies. Z czasem jednak - wraz z lepszym poznaniem sie

i wypracowaniem zasad wspotpracy - praca zespotowa staje sie dla nich tatwiejsza, bardziej
efektywna i zaczyna byc¢ postrzegana jako realna wartosc. Podobny proces zachodzi

w zespotach pracowniczych, rowniez tych zréznicowanych pokoleniowo. Dodatkowo, wazne
sq inwestycje organizacji w rozwdj kompetencji wspotpracy - komunikacji, empatii,
zarzqdzania roznicami. Wspofpraca, niezaleznie od wieku, nie jest kompetencjq ,,oczywistq”
i wymaga wsparcia oraz praktyki. Praktyka pokazuje tez, ze wspotpraca potrzebuje czasu.
Poczqgtkowy dystans czy ostroznos¢, szczegolnie widoczne w pracy zespofowej, stopniowo
malejqg wraz z budowaniem relacji i lepszym poznaniem wzajemnych oczekiwarni. Wraz ze
wzrostem zaufania rosnie nie tylko efektywnosc, ale rowniez satysfakcja z pracy.
Nieprzypadkowo wiele organizacji dzis odchodzi od petnej pracy zdalnej na rzecz modeli
hybrydowych lub stacjonarnych - bezposrednie interakcje sprzyjajg budowaniu relacji,
ktore sq fundamentem skutecznej wspotpracy, zwtaszcza w zespotach zréznicowanych
pokoleniowo.

Réznorodnosc pokoleniowa ma zatem duzy potencjat tworzenia wartosci w organizacjach,
ale nie zadziata automatycznie. Wymaga swiadomego zarzqdzania, odpowiednich
mechanizmow organizacyjnych oraz czasu na budowanie relacji. Dopiero w takich
warunkach deklarowana otwartos¢ na wspotprace miedzypokoleniowq ma szanse przetozyc
sie na realng praktyke i wymierne efekty.

Drinz. BeataHysa

Adiunkt

Katedra Ekonomii i Informatyki
Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Politechnika Slgska
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MODEL SKUTECZNE]

WSPOLPRACY
MIEDZYPOKOLENIOWE])

Zebrane wyniki pozwalajg zobaczy¢ nie tylko pojedyncze obserwacje, ale takze szerszy
wzorzec dziatania zespotow. Na podstawie badania mozna wyroéznic pie¢ elementow, ktére
razem tworzg model skutecznej wspoétpracy miedzypokoleniowej: wspdlne wartosci pracy,
jasng organizacje wspotpracy, zaufanie miedzy wspotpracownikami, kolektywng inteligencje
oraz dobrg komunikacje.

SKUTECZNA WSPOLPRACA MIEDZYPOKOLENIOWA

1 2 3 4 5

WSPOLNE JASNA WIARYGODNI KOLEKTYWNA DOBRA
WARTOSCI ORGANIZACJA WSPOLPRACO- INTELIGENCJA KOMUNIKACJA
PRACY WSPOLPRACY WNICY ZESPOLU

rzetelnos¢, podziat zadan, zaangazowanie, rézne konkretna,
odpowiedzialnos¢ porzadek pracy wsparcie perspektywy, przyjazna,
pomysty, rozwigzujgca
uczenie sie konflikty
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FISZKI

DLA OSOB PRACUJACYCH
W ZESPOLACH

Wiedza sama w sobie nie zmienia zespotéw. Zmieniajg je rozmowy i codzienne
dziatania, ktére na tej wiedzy sie opieraja.

Raport ,Sita w réznorodnosci” dostarcza twardych danych i eksperckich analiz, jednak
prawdziwa zmiana zaczyna sie w codziennych interakcjach. Dlatego powstat zestaw 27 fiszek
insightowych - praktyczne narzedzie dla oséb liderskich, menedzerskich oraz wszystkich
cztonkow i cztonkin zespotéw, ktore chcg budowac wspotprace opartg na faktach, a nie na
zatozeniach.

UWAGA TECHNICZNA: KARTY SA PRZYGOTOWANE DO
SAMODZIELNEGO WYDRUKU, W FORMACIE A5.

CO ZNAJDZIESZ W KAZDEJ FISZCE?

Kazda karta to skondensowana dawka wiedzy dotyczgca konkretnego aspektu pracy
zespotowej:

* Kluczowy insight: Najwazniejszy wniosek z badania (np. o frustracjach, motywatorach
czy stylu komunikacji).

* Najczestsze btedy: Najczestsze schematy dziatania, ktére mogg nieSwiadomie blokowac
potencjat zespotu

* Praktyczne rekomendacje: (,Co mozesz zrobi¢?"): Konkretne pytania, wskazowki i
techniki, ktére mozesz wdrozy¢ od razu.

* Oznaczenie pokoleniowe: Informacja, czy dany wniosek jest uniwersalny, czy
szczegolnie istotny dla okreslonych grup.
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PROPOZYCJE ZASTOSOWANIA:

e Fiszka, gdy cos$ nie dziata
Jesli w zespole pojawia sie napiecie, chaos lub spadek zaangazowania, siegnij po fiszki
zwigzane z danym obszarem (np. komunikacjg, podziatem zadan, konfliktem).
Wykorzystaj sekcje ,Najczestsze btedy”, aby wspdlnie sprawdzi¢, czy zespot nie wpada
w jeden z typowych schematéw, ktore utrudniajg wspotprace.

e Fiszka do budowania zespotu

Korzystaj z fiszek w procesach onboardingu, mentoringu i pracy z zespotami zréznicowanymi
pokoleniowo.

Pomagajg one lepiej dopasowac styl komunikacji, feedbacku i wspétpracy do réznych
potrzeb, a takze przeciwdziata¢ homofilii (tendencji do preferowania oséb podobnych
do siebie).

e Fiszka dla osoby zarzadzajacej (raz w tygodniu)

Traktuj zestaw jako narzedzie do autorefleksji.

Raz w tygodniu wybierz 2-3 fiszki i sprawdz, na ile ich wnioski znajdujg odzwierciedlenie
w Twoim stylu pracy z zespotem.

Zwroc szczegblng uwage na obszary takie jak: przestrzen na wymiane doswiadczen, sposob
udzielania feedbacku czy podejscie do bteddw.

Fiszki pobierzesz tutaj >

https://pollster.pl/files/reports/Fiszki-wspolpracy-zespolowej-A5-Pollster.pdf
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SWIAT ZAPISANY W DANYCH

Lider w realizacji badan internetowych w Polsce, specjalizujacy sie
w metodzie CAWI, oraz wtasciciel panelu ReaktorOpinii.pl.

Pollster to takze doswiadczony zespot badawczy i jedne z najwiekszych
mozliwoscirealizacjibadan w Polsce. Od lat w top 10 polskich firm
badawczych pod wzgledem liczby realizowanych wywiadow.

Specjalizujemy sie w wykorzystaniu nowych technologii

w procesach badawczych. Celem Instytutu jest dostarczanie
wartosciowych analiz, ktore przyczyniaja sie do rozwoju biznesu
i spoteczenstwa.

Zapraszamy
do wspotpracy!

kontakt@pollster.pl

Accorp Sp.zo.o.
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