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INTRO

Jest wtorek, godzina 9:07. Wysytasz do zespotu
wiadomos¢: |, Potrzebuje pilnie informacji o statusie
projektu”. Jedna osoba natychmiast dzwoni, bo skoro pilne,
to przeciez trzeba porozmawia¢. Druga odpowiada trzema
zdaniami i zatgcza tabele. Trzecia reaguje kciukiem, co w jej
rozumieniu oznacza ,przeczytane, zajmuje sie tym", a w
twoim ,czy ja wiasnie zostatem zbyty emotikong?"”. Czwarta
nie odpowiada, poniewaz ma zaplanowang prace
wymagajgcag skupienia i wytgczyta powiadomienia. O 9:23
masz cztery rézne interpretacje jednego polecenia, zadnej
kompletnej informacji i rosngcg ochote, zeby zwotaé
spotkanie o zasadach komunikacji. Najlepiej trzygodzinne.
Obowigzkowe. Bez telefondw. Dla poprawy efektywnosci.

Witaj w zarzadzaniu zespotem, w ktérym pracujg osoby
wychowane w réznych czasach, z roznymi doswiadczeniami
i przekonaniami o tym, jak wyglada porzadna praca. Mozesz
mie¢ przy jednym stole cztowieka, dla ktérego telefon jest
wyrazem szacunku, osobe preferujgcg precyzyjng
wiadomosg, specjaliste oczekujgcego regularnego
feedbacku i pracownika uwazajgcego, ze skoro nikt nie
zgtasza problemow, wszystko dziata znakomicie. Kazda z
tych oséb moze by¢ kompetentna, zaangazowana i
przekonana, ze zachowuje sie profesjonalnie. Co ciekawsze,
kazda moze patrze¢ na pozostatych z podobnym
zdziwieniem, z jakim archeolog oglagda przedmiot o
nieznanym zastosowaniu.

Problem zaczyna sie wtedy, gdy wtasny sposéb dziatania
uznajemy za oczywisty, a cudzy za podejrzany. ,Za moich
czasow" spotyka ,dlaczego witasciwie mamy tak robic?”,



Jtrzeba wykazac¢ inicjatywe" zderza sie z ,prosze jasno
okresli¢ oczekiwania”, a zdanie ,jestesmy elastyczni” dla
jednej osoby oznacza mozliwos¢ wczesniejszego wyjscia,
dla drugiej gotowo$¢ odebrania telefonu o 21:40. Wszyscy
uzywajg tych samych stéw: odpowiedzialnos¢, szacunek,
terminowos¢, rozwdj. Tyle ze pod kazdym stowem kryje sie
troche inna instrukcja obstugi. Nikt jej nie przeczytat,
poniewaz nikt nie wiedziat, ze instrukcje sg cztery.

tatwo bytoby ogtosi¢, ze winne sg pokolenia.
Wystarczytoby przygotowac¢ prezentacje, podzieli¢ ludzi
wedtug dat urodzenia i przypisa¢ im charakterystyki. Jedni
podobno zyjg pracyg, drudzy oczekujg awansow, trzeci nie
potrafig rozmawia¢, czwartych trzeba motywowac¢ czyms,
co wyglada jak aplikacja. Taki podziat ma wielkg zalete: jest
prosty. Ma tez zasadniczg wadeg: cztowiek nie dostaje wraz z
aktem urodzenia fabrycznie zainstalowanego zestawu
preferencji zawodowych. Dwudziestopieciolatek moze
uwielbia¢ formalne spotkania, a szescdziesigciolatek
sprawniej korzysta¢ z nowych narzedzi niz administrator,
ktory je wdrazat. Metryka bywa czescig zyciowego
kontekstu, ale nie jest diagnozg osobowosci.

Roznice, ktére obserwujesz, mogg wynika¢c z etapu
kariery, wczesniejszych przetozonych, rodzaju stanowiska,
sytuacji rodzinnej, doswiadczen z nieudanymi projektami
albo zwyczajnego temperamentu. Ktos domaga sie
pisemnych ustalen, poniewaz kiedy$ zaptacit za cudze
Jprzeciez rozmawialismy”. Ktos$ inny unika spontanicznych
telefondw, bo potrzebuje dtuzszego skupienia. Jeszcze ktos
przychodzi wczesniej, poniewaz tak najlepiej godzi
obowigzki zawodowe z domowymi. Jesli kazdg takg decyzje
wyjasnisz przynaleznoscig pokoleniowg, mozesz przeoczyc¢
prawdziwg przyczyne i zaproponowac rozwigzanie rownie



trafne jak naprawianie drukarki za pomocg analizy
horoskopu.

Nie oznacza to, ze rbznice doswiadczen miedzy
pokoleniami sg bez znaczenia. Ludzie rozpoczynajacy
kariere w odmiennych warunkach mogli zetkngc¢ sig z innymi
modelami przywddztwa, technologiami, zasadami awansu i
sposobami oceniania wynikow. Warto o to pytac. Nie warto
jednak zaktada¢ odpowiedzi przed rozmowg. Dobry
menedzer nie musi udawac, ze wszyscy sg identyczni, ani
organizowa¢ konkursu, ktére pokolenie ma najwigksze
zastugi dla gospodarki. Potrzebuje zrozumie¢, jakie
oczekiwania rzeczywiscie wystepujg w jego zespole, gdzie
sie wykluczajg i ktore z nich mozna pogodzi¢ bez obnizania
jakosci pracy.

Najwiekszy koszt nieporozumien rzadko pojawia sie w
spektakularnej ktotni. CzesSciej gromadzi sie po cichu.
Pracownik przestaje zadawac pytania, bo ostatnio ustyszat,
Ze powinien sam wiedziec. Inny rezygnuje z proponowania
usprawnien, poniewaz Kkazda propozycja konczy sie
opowiescig o tym, ze dawniej ludzie radzili sobie bez takich
wynalazkéw. Kto$ zaczyna odpowiada¢ na wiadomosci
wieczorami, chociaz nikt formalnie tego nie wymaga, bo boi
sie wypas¢ na mniej zaangazowanego. Powoli powstaje
zespot, w ktérym wszyscy sg uprzejmi, ale kazdy pracuje
wedtug innego regulaminu. Najwazniejsze zapisy tego
regulaminu istniejg wytgcznie w gtowach pracownikow.

Sytuacje pogarszajg popularne recepty w rodzaju
Jmusimy sie lepiej komunikowac¢”. To zdanie brzmi
rozsgdnie, dopoki nie zapytasz, co konkretnie ma sie
zmieni¢. Wiecej spotkan? Krotsze wiadomosci? Czestsze
telefony? Natychmiastowe odpowiedzi? A moze mniegj
komunikatéw, zeby wreszcie mozna byto pracowac? Bez



wspolnego znaczenia stowa ,lepiej” kazda osoba moze
wdraza¢ wiasng poprawe, utrudniajgc zycie pozostatym.
Zespdt przypomina wtedy orkiestre, ktorej dyrygent
powiedziat: ,Grajcie bardziej profesjonalnie”, po czym
wyszedt, pozostawiajgc cztery osoby z roznymi partyturami.

Podobnie dziata feedback. Dla jednej osoby uwagi
przekazywane na biezgco stanowig pomoc i potwierdzenie,
Zze jej praca jest zauwazana. Dla drugiej ciggte
komentowanie kazdego etapu brzmi jak brak zaufania.
Jedna chce ustysze¢ pochwate publicznie, inna najchetniegj
schowataby sie pod stotem. Réwnie skomplikowane sa
rozmowy o karierze: nie kazdy marzy o kierowaniu ludzmi,
nie kazdy chce awansowac¢ w tym samym tempie i nie kazdy
brak zainteresowania promocjg oznacza brak ambicji.
Menedzer, ktory wszystkim proponuje te samg $ciezke
rozwoju, moze z najlepszymi intencjami urzadzi¢ zawodowag
wycieczke do miejsca, do ktérego potowa uczestnikow
wcale nie chciata jechac.

Ta ksigzka nie bedzie zachecata cie do nadawania
pracownikom etykietek ani do traktowania réznorodnosci jak
problemu wymagajgcego natychmiastowego
wyeliminowania. Pokaze, jak oddziela¢ faktyczne konflikty
oczekiwan od interpretacji, ktore sami doktadamy do
zachowan innych. Nauczysz sie rozmawia¢ o dostepnosci,
terminach, sposobach przekazywania informaciji, ocenianiu
pracy i ambicjach zawodowych tak, aby ustalenia mozna
byto sprawdzi¢ w praktyce. Przyjrzymy sie takze sytuacjom,
w ktorych kompromis jest mozliwy, oraz takim, gdzie
odpowiedzialnosc¢ menedzera wymaga podjecia
niepopularnej decyzji. Zrozumienie drugiej osoby nie
oznacza przeciez, ze wszystkie jej oczekiwania
automatycznie stajg sie obowigzujgca polityka firmy.



Wazne bedzie rowniez rozrdznienie sprawiedliwosci od
jednakowego traktowania. Ta sama zasada dotyczaca
terminowosci moze obowigzywa¢ wszystkich, chociaz
sposob organizowania dnia nie musi by¢ identyczny. Kazdy
powinien znac¢ kryteria oceny wynikow, ale czestotliwosc
rozmow rozwojowych moze uwzglednia¢ rzeczywiste
potrzeby. Elastyczno$¢ nie powinna by¢ nagrodg dla
najbardziej przebojowych ani przywilejem osoby, ktéra
najgtosniej domaga sie wyjatku. Nie zawsze da sie spetni¢
wszystkie zyczenia, szczegdlnie gdy istniejg wymagania
operacyjne, ograniczenia kadrowe i klienci, ktorzy majg
zdumiewajgcy zwyczaj oczekiwania wykonania ustugi
niezaleznie od filozofii komunikacyjnej zespotu.

Zacznij od jednej obserwacji, zanim uznasz czyjes$
zachowanie za przejaw pokoleniowego charakteru. Kiedy
nastepnym razem pomyslisz ,oni zawsze" albo ,ci miodsi
nigdy”, zatrzymaj sie przy konkretnym zdarzeniu. Co
doktadnie sie wydarzyto? Jakie ustalenie zostato naruszone?
Czy wszyscy w ogdle znali to ustalenie? Takie pytania nie
rozwigzg natychmiast catego konfliktu, ale potrafig zmieni¢
jego kierunek. Zamiast prowadzi¢ proces przeciwko
rocznikowi, zaczynasz badac¢ zachowanie, oczekiwania i
warunki pracy. To znacznie bardziej uzyteczny materiat do
rozmowy niz przekonanie, ze okreslone osoby przyszty na
Swiat w niewtasciwej dekadzie.

Nie bedziemy tez udawac, ze wystarczy jedno
integracyjne spotkanie, po ktérym wszyscy nagle pokochajg
swoje odmienne podejscia. Czasami trzeba bedzie
powiedzie¢ komus ,nie”". Czasami przyzna¢, ze
dotychczasowa zasada byta niejasnha lub niesprawiedliwa. A
czasami odkry¢, ze zrédtem napigcia jest sam przetozony,
ktory rano zacheca do samodzielnosci, po potudniu domaga



sie konsultowania kazdego szczegotu, a wieczorem pisze,
ze bardzo szanuje work-life balance. Zarzgdzanie
roznorodnym zespotem wymaga rowniez gotowosci do
sprawdzenia wiasnych przyzwyczajen. Stanowisko
kierownicze nie aktualizuje automatycznie systemu
operacyjnego cztowieka.

Wyobraz sobie teraz spotkanie, na ktérym nikt nie musi
zgadywac¢, co oznacza ,pilne”, jak szybko nalezy
odpowiedzie¢, kiedy mozna spokojnie pracowaé bez
powiadomien i jak zgtosi¢ odmienne zdanie bez ryzyka, ze
zostanie uznane za brak szacunku. Ludzie nadal bedg sig
rozni¢. Nadal kto$ wybierze rozmowe, a kto$ wiadomosé.
Nadal beda istnie¢ napigcia, terminy i trudne decyzje.
Zniknie jednak czes¢ niepotrzebnego chaosu, poniewaz
zamiast czterech niepisanych definicji normalnosci pojawig
sie jasne, wspdlnie rozumiane zasady wspoétpracy.

Nie musisz sprawi¢, zeby cztery pokolenia myslaty tak
samo. Wystarczy stworzy¢ warunki, w ktéorych moga dobrze
pracowacé, nie uwazajgc przy tym pozostatych za btad
rekrutacyjny. A gdy nastepnym razem ktos odpowie na
wazng wiadomos¢ samym kciukiem, by¢ moze zamiast
analizowac upadek kultury zawodowej, po prostu zapytasz,
czy oznacza to potwierdzenie odbioru, czy wykonanie
zadania. Zaskakujgco wiele menedzerskich dramatow
konczy sie w miejscu, w ktérym ktos wreszcie zadaje
wtasciwe pytanie.
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Rozdziat1- Cztery pokolenia, jeden
zespotipokusa, zeby wszystkich
zaszufladkowac

Na spotkaniu dotyczgcym nowego projektu kierownik
prosi zesp6t o zgtoszenie pomystéw. Pierwsza osoba
proponuje wykorzystanie sprawdzonego rozwigzania, ktére
dziatato przez ostatnie pie¢ lat. Druga chce catkowicie
zmieni¢ sposéb pracy. Trzecia pyta, jaki budzet
przewidziano na eksperymenty, a czwarta zastanawia sig,
dlaczego w ogole organizujemy spotkanie, skoro mozna
byto wczesniej przesta¢ propozycje i porownac je w
dokumencie. Kierownik rozglagda sie po sali i dochodzi do
whniosku, ze wifasnie zobaczyt cztery pokolenia w ich
naturalnym $rodowisku. Brakuje tylko lektora, ktory
powaznym gtosem wyjasnitby zwyczaje poszczegdlnych
gatunkoéw oraz ostrzegt przed zblizaniem sie do ekspresu
podczas przerwy obiadowej.

Tymczasem kazda z tych reakcji moze miec zupetnie inne
zrodto. Zwolennik sprawdzonego rozwigzania pamigta koszt
poprzedniej, nieudanej zmiany. Entuzjasta nowosci zna
narzedzie, ktére rzeczywiscie skrocitoby prace. Osoba
pytajgca o budzet odpowiada za koszty, a przeciwnik
spotkania ma za godzine wazny termin. Zadne z tych
zachowan nie wymaga ustalenia daty urodzenia. Wystarczy
pozna¢ obowigzki, doswiadczenia i okolicznosci. Jednak
metryka jest kuszgca, poniewaz dostarcza
natychmiastowego wyjasnienia, ktére wyglada jak wiedza.
Kierownik moze wréci¢ do gabinetu z przekonaniem, ze
rozumie zespot, cho¢ tak naprawde dowiedziat sie jedynie,
kto siedziat przy ktérym koncu stotu.
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Szufladkowanie jest szczegdlnie atrakcyjne wtedy, gdy
zarzagdzasz wieloma ludZmi, masz ograniczony czas i
codziennie podejmujesz kilkadziesigt decyzji. M6zg chetnie
korzysta z uproszczen. Zamiast analizowac¢ kazdg sytuacje
osobno, przypisuje zachowaniom znajome etykiety:
konserwatywny, roszczeniowy, niecierpliwy, odporny na
zmiany. Gdy etykieta zostanie potgczona z pokoleniem,
otrzymujemy gotowg teorie zarzadzania, ktérg mozna
przedstawi¢ na szkoleniu, najlepiej z kolorowym wykresem.
Problem pojawia sie w chwili, gdy zaczynasz podejmowac
decyzje o konkretnych ludziach na podstawie teorii, ktéra
nie zostata sprawdzona w ich przypadku. Przestajesz pytac,
dlaczego pracownik czegos potrzebuje, poniewaz wydaje ci
sie, ze odpowiedz juz znasz.

W codziennym jezyku zawodowym funkcjonujg nazwy
pokolen, takie jak baby boomers, X, Y czy Z. Mogg pomagac
opisywac pewne doswiadczenia historyczne i spoteczne, ale
granice miedzy nimi sg umowne, a osoby nalezgce do tej
samej grupy potrafig rézni¢ sie niemal wszystkim, co ma
znaczenie w pracy. Dwoch trzydziestolatkdbw moze miecé
odmienne podejscie do stabilnosci zatrudnienia, podobnie
jak dwoch piecdziesieciolatkéw do technologii. Co wiecej,
cztowiek zmienia sie wraz z doswiadczeniem. Osoba, ktéra
pie¢ lat temu pragneta szybkiego awansu, dzi§ moze
Swiadomie wybiera¢ spokojniejszg specjalizacje. Nie
dlatego, ze jej pokolenie zbiorowo zmienito zdanie. Po
prostu jej zycie nie konsultuje decyzji z tabelg
demograficzna.

Kiedy etykieta zaczyna zarzgdzac¢ zamiast ciebie

Wyobraz sobie, ze dwie osoby spézniajg sie z
przygotowaniem  podobnych raportow. Jedna ma
dwadziescia siedem lat, druga piecdziesigt osiem. O
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mtodszej przetozony moéwi: ,To pokolenie nie ma poczucia
odpowiedzialnosci”. O starszej: ,Pewnie potrzebuje wigcej
czasu na nowe systemy”. Fakty sg identyczne: obie nie
dotrzymaty terminu. Interpretacje roznig sie wylfgcznie
dlatego, ze kierownik dopisat do zdarzen wtasng opowiesc.
Tymczasem pierwsza osoba mogta otrzyma¢ dane z
op6znieniem, a druga zwyczajnie Zle zaplanowac prace.
Dopodki nie ustalimy przyczyn, kazda ocena pozostaje
przypuszczeniem. Szczegolnie niebezpiecznym, jesli na jej
podstawie decydujemy o premii, szkoleniu lub awansie.

Takie interpretacje potrafiag same sie wzmacniac.
Przetozony przekonany, ze mtodsi pracownicy szybko sie
nudzg, przydziela im wytgcznie krétkie, dynamiczne zadania.
PdzZniej zauwaza, ze nie majg doswiadczenia w prowadzeniu
dtugich projektéw, wiec uznaje to za potwierdzenie swojej
teorii. Starszym specjalistom nie proponuje nowych
narzedzi, poniewaz zaktada, ze wolg tradycyjne rozwigzania.
Po kilku miesigcach widzi, ze korzystajg gtdwnie ze starych
metod. Wszystko sie zgadza. Teoria zostata potwierdzona
przez rzeczywistos¢, ktorg sama pomogta stworzyé. To
troche jak zamknigcie restauracji w poniedziafki, a nastepnie
ogtoszenie, ze klienci najwyrazniej nie lubig jada¢ poza
domem na poczgtku tygodnia.

Warto odrézni¢ trzy rzeczy, ktére w zespotach czesto
trafiajg do jednego worka: wiek, etap kariery i
doswiadczenie zawodowe. Pracownik majgcy szescdziesiagt
lat moze dopiero zaczynaC prace w nowej branzy i
potrzebowa¢ szczegotowego wdrozenia. Trzydziestolatek
moze zarzgdzac¢ wielomilionowym budzetem i nie oczekiwac
codziennego nadzoru. Ktos zatrudniony od dwoch miesiecy
moze doskonale zna¢ technologig, ale nie rozumie¢ jeszcze
wewnetrznych zaleznosci firmy. Te informacje majg
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praktyczne znaczenie, bo wskazuja, jakiego wsparcia moze
potrzebowac¢ konkretna osoba. Rocznik nie powie ci, czy
pracownik zna procedure, potrafi podjg¢ decyzje albo chce
rozwijac umiejetnosci przywodcze.

Nie oznacza to, ze dosSwiadczenia zwigzane z
dorastaniem w roznych okresach nalezy catkowicie
ignorowac. Kto$, kto przez wiekszos$¢ kariery pracowat w
strukturze z wyrazng hierarchig, moze uwazac¢ formalne
zatwierdzanie decyzji za naturalny element
odpowiedzialnosci. Inna osoba, przyzwyczajona do
samodzielnych zespotow projektowych, moze odbieraé te
samg procedure jako niepotrzebng kontrole. To cenna
wskazéwka do rozmowy, ale nie gotowa odpowiedz.
Pierwszy pracownik moze przeciez marzy¢ o wigkszej
autonomii, a drugi oczekiwac jasnego zatwierdzania decyzji
finansowych. Historia zawodowa pozwala sformutowac
pytanie. Nie daje prawa do napisania odpowiedzi za
rozmowce.

Najtatwiej zauwazy¢ szkodliwos¢ etykietowania w
rozmowach, ktére odbywajg sie pod nieobecnosé
zainteresowanych. ,,Ona taka jest, bo mtoda”, ,jego juz nie
zmienisz", ,oni wszystko chcg natychmiast”. Brzmi
niewinnie, czasem nawet zabawnie. Jednak podobne
komentarze wptywajg na to, jakie zadania proponujemy
ludziom i jakie zachowania jesteSmy gotowi im wybaczy¢. Z
czasem pracownicy zaczynajg odczuwaé, ze muszg
reprezentowac catg grupe wiekowg. Jedna osoba otrzymuje
obowigzek udowodnienia, ze mtodzi potrafiag pracowac
sumiennie, a druga, ze starsi rozumiejg nowoczesnosc.
Trudno skupi¢ sie na realizacji projektu, kiedy przy okazji
trzeba broni¢ honoru kilkunastu rocznikéw.

Co naprawde widzisz, gdy patrzysz na zespot?
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Przyjrzyj sie zwyczajnemu konfliktowi dotyczgcému
sposobu prowadzenia spotkan. Jeden pracownik zabiera
gtos natychmiast, drugi potrzebuje chwili na przemyslenie
stanowiska, trzeci przesyta uwagi po spotkaniu. Kierownik
moze uzna¢ pierwszego za ambitnego, drugiego za
niepewnego, a trzeciego za mato zaangazowanego. Jednak
styl uczestnictwa nie jest automatycznym pomiarem
kompetencji. Osoba mowigca najwigecej nie musi miec
najlepszych pomystéw, podobnie jak cisza nie dowodzi
braku wiedzy. Jesli ocena opiera sie na widocznosci
zachowania zamiast jego wartosci, zespot szybko odkryje,
ze najbardziej optaca sie produkowac oznaki aktywnosci. W
skrajnej wersji kazdy bedzie méwit na spotkaniu, a potem
wszyscy pozostang, zeby ustalic, co wiasciwie zostato
powiedziane.

Pomocne jest oddzielenie obserwacji od oceny. Zdanie
.Marek nie zgtosit propozycji podczas spotkania” opisuje
zdarzenie. ,Marek nie angazuje sig, bo nalezy do starszego
pokolenia” dodaje dwie niepotwierdzone interpretacje.
Pierwszg mozna sprawdzic¢, pytajac o przygotowanie, rolg i
mozliwos¢ przedstawienia opinii. Druga prowadzi donikad,
poniewaz nawet jesli Marek rzeczywiscie nie angazuje sie
wystarczajgco, data jego urodzenia nie wskazuje sposobu
rozwigzania problemu. Mozesz natomiast ustali¢, czy
potrzebuje wczesniejszych materiatdw, ma zastrzezenia do
projektu albo uwaza, Zze decyzje zapadty juz przed
spotkaniem. Dopiero wtedy masz informacje, z ktorymi
mozna cos zrobic.

Dobrym poczgtkiem jest zebranie indywidualnych
oczekiwan bez poprzedzania rozmowy wyktadem o
pokoleniach. Zapytaj pracownika, jakie warunki pomagajg
mu dobrze wykonywac zadania, co najczesciej przeszkadza
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mu we wspoétpracy i jakiego wsparcia potrzebuje od ciebie.
Nie ograniczaj sie do pytan o preferencje. Dowiedz sie
rowniez, jakie obowigzki wykonuje, za jakie wyniki
odpowiada i czego wymaga jego rola. Osoba moze
preferowa¢ brak spotkan, ale jesli koordynuje krytyczne
przekazanie obowigzkow, sama preferencja nie przesadza o
rozwigzaniu. Celem rozmowy jest znalezienie sposobu
pracy, ktéry respektuje ludzi i pozwala realizowac zadania,
nie zas$ organizowanie firmowego plebiscytu na
najprzyjemniejszy dzien roboczy.

Przy takich rozmowach warto uwazac¢ na wfasny jezyk.
Pytanie ,Czy jako przedstawiciel mtodego pokolenia
potrzebujesz czestego feedbacku?” sugeruje oczekiwang
odpowiedz i przypisuje potrzebe do wieku. Lepsze bedzie:
~Jak czesto informacja zwrotna pomaga ci korygowac
prace, a kiedy zaczyna przeszkadzac?". Podobnie zamiast
pyta¢ starszego specjalistg, czy poradzi sobie z nowag
aplikacjg, zapytaj wszystkich uczestnikow wdrozenia, jaki
zakres szkolenia bedzie dla nich potrzebny. Roéwne
traktowanie polega tu na stosowaniu tych samych kryteriéw
oceny rzeczywistych umiejetnosci, a nie na udawaniu, ze
kazdy ma identyczne doswiadczenie.

Jednym z bardziej podstepnych btedéw menedzerskich
jest przekonanie, ze skoro znasz kogos od lat, nie musisz juz
sprawdzac¢ jego potrzeb. Tymczasem pracownik moze
zmieni¢ sytuacje rodzinng, =zakres odpowiedzialnosci,
ambicje lub sposodb organizowania pracy. Dawniej chetnie
podrozowat stuzbowo, teraz nie moze robi¢ tego rownie
czesto. Kiedys chciat zarzadzac¢ ludzmi, dzi§ bardziej
interesuje go rozwoj ekspercki. Bez rozmowy przetozony
nadal pracuje z wersjg cztowieka sprzed kilku aktualizacji. W
pewnym momencie okazuje sig, ze jedynym elementem
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firmy, ktéry konsekwentnie nie przyjgt nowej wersji, jest
opinia kierownika.

Istnieje jednak druga skrajnos¢: tak silny lek przed
stereotypami, ze przestajemy nazywac¢ rzeczywiste
trudnosci. Jesli pracownik nie przestrzega ustalonych
termindéw, ignoruje wymagane szkolenia albo odmawia
wspotpracy, problem trzeba rozwigzac¢ niezaleznie od wieku.
Szacunek nie oznacza rezygnacji ze standardow. Oznacza
stosowanie uczciwych, czytelnych zasad i ocenianie tego,
na co dana osoba ma wptyw. Niewfasciwe zachowanie nie
staje sie mniej niewtasciwe dlatego, ze ktos nalezy do grupy,
ktérej nie chcemy urazi¢. Podobnie wysoka jakos¢ pracy nie
powinna by¢ niespodziankg wymagajgcg komentarza ,jak na
swoj wiek".

W praktyce dobrze jest rozdziela¢ wymagania wspolne od
indywidualnych sposobéw ich spetniania. Kazdy cztonek
zespofu moze odpowiada¢ za jakos¢, terminowosc,
bezpieczenstwo informacji i uczciwe informowanie o ryzyku.
Nie wszyscy muszg natomiast planowac dzien identycznie,
korzysta¢ z tego samego sposobu robienia notatek albo
preferowa¢ jednakowy styl rozmowy. Tam, gdzie
obowigzuje uzasadniona procedura, trzeba jej przestrzegac.
Tam, gdzie liczy sie rezultat, pozostawienie rozsadnej
swobody moze zwigkszy¢ skutecznos¢. Dzieki temu
roznorodnos¢ przestaje by¢ problemem wizerunkowym, a
staje sie zwyczajng cechg zespotu, ktorg uwzglednia sig
podczas organizowania pracy.

Wyobraz sobie kierownika, ktory przed przydzieleniem
odpowiedzialnosci za prezentacje pyta cztery osoby o
doswiadczenie, dostepnos¢, znajomos¢ odbiorcy i
zainteresowanie zadaniem. Dowiaduje sig, ze najmtodszy
pracownik $wietnie analizuje dane, ale nie chce prowadzic¢
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wystgpienia. Najstarsza specjalistka ma znakomity kontakt z
klientem i chetnie poprowadzi spotkanie, cho¢ wczesniej nie
dostawata podobnych propozycji. Kolejna osoba moze
przygotowac argumentacjg, a czwarta zweryfikowac ryzyka.
Powstaje zespdt dobrany wediug kompetencji i potrzeb
projektu. Nie ma w tym zadnej rewolucji, cho¢ dla kogo$
przyzwyczajonego do przypisywania zadan na podstawie
wieku moze wyglagda¢ jak radykalna innowacja
organizacyjna.

Warto tez przyjrzec sie temu, jak sam kierownik definiuje
profesjonalizm. Moze szczegdlnie ceni¢ punktualne
przychodzenie do biura, czeste wypowiedzi na spotkaniach
albo gotowosc¢ do zostawania po godzinach. Niektore z tych
zachowan bywajg potrzebne w okreslonych sytuacjach, ale
zadne nie stanowi uniwersalnej miary wartosci pracownika.
Jesli osoba dostarcza wyniki, wspiera innych i dotrzymuje
uzgodnionych zobowigzan, sam fakt, ze wykonuje zadania
inaczej niz przetozony, nie swiadczy o gorszym podejsciu.
Zanim wiec uznasz co$ za brak zaangazowania, sprawdz,
czy oceniasz rzeczywisty wynik, czy raczej stopien
podobienstwa do wtasnych przyzwyczajen.

Szczegodlnie ostroznie nalezy podchodzi¢ do ocen
dotyczacych kariery. Mtody pracownik nie musi pragnac
btyskawicznego awansu, a doswiadczony nie musi mysle¢
wytgcznie o spokojnym doczekaniu emerytury. Ambicja
moze oznacza¢ wiekszg odpowiedzialnos¢, zdobycie
specjalizacji, poprawe warunkow pracy albo rozwijanie
kompetencji bez obejmowania stanowiska kierowniczego.
Jesli organizacja uznaje tylko jedna definicje sukcesu, czesc
wartosciowych ludzi zacznie wyglagda¢ na pozbawionych
motywacji. Tymczasem ich motywacja moze byc¢ catkiem
silna, lecz skierowana w inng strone niz ta, ktorg firma
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przewidziata w eleganckim schemacie ze strzatkami
prowadzgcymi nieuchronnie do stanowiska dyrektora.

Pierwsza zmiana, ktérg warto wprowadzi¢, nie wymaga
wiec wielkiego programu miedzypokoleniowego, budzetu
szkoleniowego ani wynajmowania sali konferencyjnej z
widokiem na las. Wymaga konsekwencji w jednym obszarze:
zanim przypiszesz zachowanie do pokolenia, ustal jego
rzeczywistg przyczyne i znaczenie dla pracy. Jesli brakuje
kompetencji, zaplanuj ich rozw¢j. Jesli problemem s3g
niejasne oczekiwania, doprecyzuj je. Jesli istnieje konflikt
interesow, nazwij go i podejmij decyzje. A jesli odkryjesz, ze
kto$s po prostu preferuje inny, réwnie skuteczny sposoéb
dziatania, nie musisz go naprawiac. Zespot nie jest kolekcjg
identycznych egzemplarzy pracownika idealnego.

Wiek moze powiedzie¢ co$ o czasie, w ktérym cztowiek
zdobywat doswiadczenia. Nie powie jednak wszystkiego o
tym, kim jest dzisiaj i jak bedzie pracowat jutro. Menedzer
nie potrzebuje czterech instrukcji obstugi pokolen.
Potrzebuje  umiejetnosci  rozpoznawania ludzi, ich
obowigzkéw i rzeczywistych zachowan. Kiedy przestaniesz
traktowa¢ metryke jak wyrok, zyskasz znacznie wigcej
informacji do podejmowania decyzji. By¢ moze odkryjesz
nawet, ze najwigkszym konserwatystag w zespole jest
najmtodsza osoba, a najwiekszym entuzjastg zmian ktos, kto
pamieta jeszcze czasy, gdy stuzbowy telefon stuzyt
wytgcznie do dzwonienia. | nikt nie bedzie musiat z tego
powodu przepraszac swojego pokolenia.
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Rozdziat 2 - ,Normalna praca”, czyli
regulamin, ktorego nikt nie napisat

O 16:58 pracownica zapisuje dokument, zamyka laptop i
przygotowuje sie do wyjscia. Jej zadania sg wykonane,
terminy dotrzymane, a nastepnego dnia czeka jg kolejne
osiem godzin pracy. Przy sgsiednim biurku kolega witasnie
nalewa trzecig kawe i rozpoczyna analize, ktérg zamierza
zakonczy¢ okoto dziewietnastej. Widzac wychodzaca
osobeg, rzuca potzartem: ,0, ktos tu ma pét etatu?”. Ona
odpowiada usmiechem, ale przez reszte drogi do domu
zastanawia sig, czy naprawde jest postrzegana jako mniej
zaangazowana. On natomiast nie rozumie, dlaczego zwykty
komentarz wywotat chtodng reakcje. Nastepnego dnia oboje
zachowujg sie profesjonalnie. Tylko atmosfera miedzy nimi
przypomina klimatyzacje ustawiong na temperature
przechowywania mrozonek.

Nikt nie ztamat formalnych zasad. Firma nie wymagata
pracy do dziewigtnastej, a wykonane zadania nie
wskazywaty, ze wczesniejsze wyjscie stanowi problem.
Konflikt pojawit sie dlatego, ze dwie osoby postugiwaty sie
roznymi definicjami zaangazowania. Dla jednej oznaczato
ono skuteczne wykonanie obowigzkow w uzgodnionym
czasie. Dla drugiej obejmowato takze gotowos¢ do
pozostania dtuzej, szczegodlnie gdy zadan jest duzo. Kazda
interpretacja mogta powstac na podstawie wczesniejszych
doswiadczen zawodowych. Zadna nie zostata wspdlnie
omowiona. Obie funkcjonowaty jednak tak, jakby byty
oficjalnym prawem zaktadowym, zatwierdzonym przez
zarzad, dziat prawny i prawdopodobnie samego patrona
pracowitosci.
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W niemal kazdej organizacji istniejg dwa porzadki.
Pierwszy tworzg dokumenty, umowy, procedury, zakresy
obowigzkéw i formalne wymagania. Drugi sktada sie z
niepisanych zwyczajéw: kiedy wypada wychodzi¢, jak
czesto nalezy informowac przetozonego o postepach, czy
wolno zakwestionowac¢ jego pomyst, kiedy trzeba odbierac
telefon i co wtasciwie oznacza ,samodzielnosc¢”. Ten drugi
porzadek bywa silniejszy od pierwszego, poniewaz wptywa
na codzienne relacje i poczucie bezpieczenstwa. Mozesz
mie¢ Swietnie opracowany regulamin elastycznej pracy, lecz
jesli kierownik demonstracyjnie patrzy na zegarek za
kazdym razem, gdy kto$ wychodzi zgodnie z ustalonym
harmonogramem, pracownicy szybko zrozumiejg, ktéry
komunikat nalezy traktowac¢ powaznie.

Niepisane zasady powstajg najczesciej bez zadnego
planu. Kto$ kiedys$ odpisat na wiadomos¢ podczas urlopu,
zostat publicznie pochwalony za wyjgtkowe zaangazowanie
i reszta zespotu zapamigtata te sytuacje. Kto$ inny zgtosit
problem na wczesnym etapie projektu, po czym przez
godzing ttumaczyt sie z tego, dlaczego jeszcze go nie
rozwigzat. Od tej pory ludzie zgtaszajg trudnosci dopiero
wtedy, gdy nie majg juz innego wyjscia. Organizacja
oficjalnie promuje transparentnos¢, ale nieformalnie
nagradza ukrywanie kfopotow. Nikt nie musi tego zapisywac.
Wystarczy kilka powtarzajgcych sie reakcji, zeby
pracownicy nauczyli sig, co naprawde optaca sig robic.

Skad bierze sie nasze przekonanie, ze tak wtasnie trzeba?

Cztowiek rozpoczynajgcy pierwszg prace zawodowg
zwykle nie posiada kompletnej wiedzy o tym, jak powinien
zachowywac sie w organizacji. Obserwuje innych, stucha
przetozonych i sprawdza, ktére dziatania przynoszg dobre
rezultaty. Z czasem czes¢ wyuczonych zachowan zaczyna
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traktowac jako oczywiste standardy profesjonalizmu. Osoba,
ktéora przez dziesie¢ lat pracowata w Srodowisku
wymagajagcym formalnego =zatwierdzania kazdej waznej
decyzji, moze uznawac¢ pomijanie tej procedury za
lekkomys$lnosc¢. Kto$s wychowany zawodowo w organizacji o
duzej autonomii moze w tym samym zachowaniu dostrzegac
niepotrzebng biurokracje. Obie osoby mogg uczciwie
troszczyc sie o jakos¢ pracy, cho¢ wybierajg przeciwstawne
drogi do tego samego celu.

Doswiadczenia pokoleniowe mogg mie¢ w tym udziaf,
poniewaz warunki wejscia na rynek pracy nie byty zawsze
identyczne. Zmieniaty sie technologie, modele zatrudnienia,
dostepnosc informacji i sposoby budowania kariery. Trzeba
jednak pamietac, ze takze osoby w podobnym wieku trafiaty
do bardzo réznych organizacji. Pracownik duzej instytucji
mogt przez lata dziata¢ wedtug szczegétowych procedur,
podczas gdy jego rowiesnik prowadzit niewielkg firme i
samodzielnie podejmowat wigkszos¢ decyzji. Dzisiaj obaj
mogg pracowa¢ w jednym zespole, ale ich zawodowe
odruchy beda inne. Roznica nie wynika wytgcznie z daty
urodzenia, lecz z tego, jakiego rodzaju zachowania
pomagaty im wczesniej osiggac¢ dobre wyniki.

Szczegodlnie duzo nieporozumien Kkryje sie w stowie
Ldyspozycyjnos¢”. Dla jednych oznacza ono obecnos¢ w
uzgodnionych godzinach i gotowos$¢ do zajmowania sig
powierzonymi zadaniami. Dla innych zdolnos¢ szybkiego
reagowania na nieprzewidziane sytuacje, nawet jesli
pojawiajg sie poza zwyktym harmonogramem. W niektérych
rolach rzeczywiscie potrzebne sg dyzury, zabezpieczenie
ciggtosci dziatania lub obstuga pilnych incydentéw. To
konkretne wymagania, ktére nalezy jasno okresli¢ i
organizowaé¢ zgodnie z obowigzujgcymi zasadami. Nie
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