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APTEKA WIELU POKOLEŃ
R O Z M A W I A Ł A :  A G A T A  D O M A Ń S K A  /  F O T O :  S H U T T E R S T O C K

ielopokoleniowe załogi 
nie należą do najła-
twiejszych. Wszyscy 

wiemy, że lepiej się porozumieć 
z ludźmi w tym samym wieku, 
o zbieżnych upodobaniach 
i zbliżonym doświadczeniu. 
Odwołuje się do tego psycholo-
gia społeczna: jedna z jej zasad 
mówi, że podobne osoby darzy-
my większą sympatią i szybciej 
zaczynamy je lubić. Jak więc 
radzić sobie w zespołach, w któ-

rych ludzi dzieli czasem nawet 
kilka dziesiątek lat? Zdarza się, 
że dwudziestoparoletni farma-
ceuta tuż po studiach spotyka 
w aptece sześćdziesięcioparo-
latka, który powoli zaczyna szy-
kować się na emeryturę… Taka 
rozpiętość wieku to przecież 
murowane nieporozumienia! 
Poprosiliśmy o radę psychologa 
i coacha Agnieszkę Fudzińską 
(więcej o naszej ekspertce na 
www.agnieszkafudzinska.pl).

W
Kiedy na tak niewielkiej przestrzeni, 
jaką jest apteka, spotykają się 
dwa lub nawet trzy różne 
pokolenia pracowników, 
ryzyko nieporozumień rośnie. 
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Agata Domańska: Czy duża 
różnica wieku między pra-
cownikami może być proble-
matyczna?
Agnieszka Fudzińska: Nazwij-
my to raczej tak: taka sytuacja 
może generować problemy, 
powiązane z zarządzaniem 
zespołem i współpracą jego 
członków.

Jeśli coś od razu nazywamy 
problemem, widzimy to w ne-
gatywny sposób.
Otóż to. Duża rozpiętość wieko-
wa wśród pracowników będzie 
z jednej strony źródłem pew-
nych trudności, bo każda z grup 
wiekowych ma swoje potrzeby, 
sposób pracy, poglądy – ale 
też każda z nich wnosi pewne 
wartości, które w istotny sposób 
wzbogacają nasz zespół. Pro-
szę pamiętać, że im bardziej 
urozmaicony zespół, tym jest 
kreatywniejszy.

Nie jestem pewna, czy w farma-
cji kreatywność odgrywa taką 
rolę, jak w innych zawodach – 
tu raczej trzymamy się ściśle 
przepisów…
Różnorodny zespół to zespół 
ciekawy. W takiej grupie praca 
jest bardziej interesująca, nie-
zależnie od jej charakteru. Poza 
tym nie do końca zgodzę się, że 
kreatywność w farmacji nie jest 
ważna: w aptece się przecież 
sprzedaje. Trzeba jakoś „kupić” 
klienta. I tu różne grupy robią to 
na swój sposób.

W porządku. Jakie zatem war-
tości wnoszą różne grupy wie-
kowe?
Już wyjaśniam. Pierwsza gru-
pa, wiekowo najstarsza, to baby  
boomers. To generacja urodzona 
w latach powojennych. Ludzie ci 
dorastali w rzeczywistości zu-
pełnie odmiennej od obecnej, 
przeżyli naprawdę burzliwe cza-
sy – no i pamiętają życie, w któ-
rym pracowało się do emerytury 
na jednej posadzie.

Dlatego cenią sobie stabilność 
zawodową?
Cenią stabilność zatrudnienia, 
rutynę upraszczającą codzien-
ność, lubią sformalizowane 
środowisko pracy. Doceniają 
wszelkie dodatkowe benefity, 
jakie zapewnia stała praca. Mają 
też ogromne doświadczenie za-
wodowe, kilkadziesiąt lat troski 
o pacjenta.

Kolejna grupa to…
Najmłodsi, czyli pokolenie Y oraz 
właśnie wchodzące na rynek 
pokolenie Z. Pokolenie Y to oso-
by, które urodziły się po 1980 r., 
nazywa się ich też millenialsami. 
Według statystyk stanowią około 
połowy Polaków, a kiedy idą do 
pracy, muszą się jakoś odnaleźć 
w warunkach stworzonych przez 
poprzedników.

I nie jest im łatwo?
O nie! To zupełnie inne poko-
lenie. Już wychowane w erze 
technologii cyfrowych i ultra-
szybkich zmian. Są bardzo 
elastyczni, lubią mobilność. Te 
cechy mogą być zaletami, jeśli 
pracują w agencji reklamowej 
lub sprzedaży, wymagającej 
podróżowania. Ale mogą być 
też wadami, ponieważ w mo-
mencie pojawienia się w pracy 
problemów nie będą się długo 
zastanawiać nad zmianą firmy. 
Stabilizacja nie jest dla nich tak 
ważna – bardziej liczy się samo-
realizacja i rozwój.

I te dwie grupy nie dogadują się 
zbyt dobrze?
Trudno im się porozumieć, tym 
bardziej że często patrzą na sie-
bie przez stereotypowe okulary. 
Starsi nie lubią młodszych, ich 
powierzchowności, niestałości, 
braku poszanowania dla głęb-
szych wartości. Wytykają im 
egoizm, samouwielbienie, zbyt-
nią wiarę w swoje możliwości, 
wygodnictwo, lenistwo, a na-
wet bezczelność. Starsze osoby 
oczekują, że będą szanowane, 

choćby ze względu na swój wiek 
i doświadczenie, używają więc 
argumentów typu „przez wzgląd 
na moje siwe włosy” – na co 
młodzi wydymają tylko wargi.

Młodym rzeczywiście brak po-
kory…
Tym bardziej że odwrócił się 
dawny porządek, kiedy młodzi 
uczyli się życia od starszych 
i postępowali według utartych 
wzorów. Dziś to seniorzy po-
trzebują nauki od młodszych, 
bo nie nadążają za rzeczywisto-
ścią, czy nie „ogarniają” jej, jak 
to się teraz mówi. Utarte wzory 
zaczynają tracić na aktualno-
ści, nie sprawdzają się. Starsze 
osoby stają się przez to bardziej 
niepewne, a młode tym bardziej 
nie chcą słuchać starszych. Na 
niekorzyść tych ostatnich działa 
fakt, że coraz więcej jest dzie-
dzin, w których muszą się uczyć 
od młodych – od marketingu 
i technik sprzedaży, po obsługę 
różnego rodzaju sprzętu.

I tu starsi zaczynają dostrzegać 
zalety młodych?
Starsi widzą i zazdroszczą 
młodym sprawnych zmysłów, 
pomysłowości , obrotności , 
umiejętności upominania się 
o swoje czy asertywności. Ro-
zumieją, że naśladowanie ich 
jest jedynym wyjściem w wielu 
sytuacjach. Ale nie lubią łączą-

cego się z tym nowym stylem 
ryzyka, którego z kolei młodzi 
nie boją się w ogóle.

I to chyba młodzi zarzucają 
starszym: że są zachowawczy 
i boją się zmian.
Jako wady starszych pokoleń 
widzą słabszą dyspozycyjność, 
mniejszą wydajność oraz trud-
ności z przyswajaniem nowej 
wiedzy. A wspomniane siwe 
włosy i doświadczenie postrze-
gają jako hegemonię wieku. Aby 
„maszerować razem”, młodzi 
musieliby zwolnić i iść w tem-
pie starszych, a na to są zbyt 
niecierpliwi i świat za bardzo 
ich woła.

Widzę zatem spory problem, 
bo żeby zachodziła wymiana 
wiedzy, konieczna jest dobra 
komunikacja…
Warto jeszcze wspomnieć o do-
datkowej komplikacji komuni-
kacyjnej: lęku starszych przed 
tym, że młodzi ich „wygryzą”. 
To powoduje, że jeszcze mniej 
chętnie dzielą się z nimi do-
świadczeniem. A szkoda, bo 
starsza osoba odbyła tysiące 
rozmów z pacjentami, wiele 
rzeczy zaobserwowała i tyle 
potrafi intuicyjnie zauważyć 
i odgadnąć, że młodzi napraw-
dę mogliby na takiej wymianie 
wiedzy skorzystać.

Co więc robić?
Tu sporą rolę do odegrania 
mają obecni czterdziestolat-
kowie, czyli pokolenie X. Oni 
trochę buforują uprzedzenia 
istniejące między pokoleniami. 
Łączą w sobie bowiem cechy 
starszych i młodszych: wciąż 
są jeszcze elastyczni i chętnie 
uczą się nowości, więc doga-

każde z pokoleń ma jakieś  kompetencje  
i rezygnując z jednego, tracimy możliwość 

wykorzystania tych umiejętności. 

technologie czy 
nowinki można 

wchŁonąć szybko,  
ale doświadczeń 

nabiera się latami.
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dują się z pokoleniem Y, ale 
mają też spore doświadczenie. 
Są odpowiedzialni i zaangażo-
wani w pracę, już się spełnili 
zawodowo i potrafią uszano-
wać stare reguły, więc łatwiej 
im o szacunek dla starszych. 
To pokolenie jest również – na 
szczęście – zorientowane na 
współpracę i nieźle sobie radzi 
w kontakcie z różnymi osobami, 
więc dobrze się sprawdzą w roli 
łącznika i bufora.

Czy to oznacza, że tworząc ze-
spół, najlepiej byłoby „wymie-
szać” w nim te trzy pokolenia?
To niezły pomysł. Kiedy przy-
chodzimy do pracy i widzimy, 
że jest w niej już sporo osób 
bardzo od nas różnych wie-
kiem, mało kto myśli: „Oto 
okazja, by się czegoś nauczyć”. 
Częściej przychodzi im do gło-
wy: „Ojej, całkiem inni, jak ja 
się z nimi dogadam”. Zwraca-
my uwagę głównie na różnice, 

bo też one najbardziej rzucają 
się w oczy. Ale kiedy widzimy, 
że zespół jest zróżnicowany, 
zaczynamy mieć przeczucie, 
że uda się i nam znaleźć swoje 
miejsce. Tworząc mniejsze te-

amy, typowo zadaniowe, warto 
łączyć w nich „iksy” z baby bo-
omers lub „iksy” z „igrekami” 
– bezpieczniej jest stopniować 
rozbieżność. Jeśli zespół ma 
być większy, możemy połą-
czyć w nim przedstawicieli 
wszystkich trzech grup. W ra-
zie jakichkolwiek międzyge-
neracyjnych konfliktów poko-
lenie X wyraźnie je złagodzi.

A może, zatrudniając ludzi, 
wybierać po prostu w miarę 
jednolitą grupę wiekową?
Szczerze mówiąc, nie jestem 
zwolenniczką takiego wieko-
wego równania, bo im bardziej 
różnorodny zespół, tym bogat-
sza współpraca. Każde z poko-
leń ma jakieś – istotne! – kom-
petencje i rezygnując z tych 
ludzi, tracimy możliwość wy-
korzystania tych umiejętności. 
Są jednak pewne okoliczności, 
w których możemy celować 
w jednogeneracyjność.

Na przykład jakie?
Sytuacje te zależą od klienta: 
trzeba patrzeć na grupę doce-
lową. Jest bowiem zasada, że 
starsza osoba woli być obsłu-
giwana przez kogoś starszego, 
a młoda – przez młodszego. 
Jeśli nasza apteka leży w oko-
licy, w której mieszka sporo 
seniorów, warto mieć pracow-
ników, którzy ze starszą czę-
ścią klientów nawiążą dobry 
kontakt.

Starsi pacjenci, widząc młodą 
dziewczynę w białym kitlu, tro-
chę się płoszą.
Widziałam kiedyś, jak pani 
emerytka powiedziała do mło-
dej aptekarki: „Idź dziecko, 
zawołaj kogoś dorosłego”. Być 
może wzięła farmaceutkę za 
praktykantkę.

Starsza osoba może myśleć: 
„Co ty, dziecko, możesz wie-
dzieć”…

Jeśli nasza apteka 
znajduje się 
w okolicy, 

w której mieszka 
sporo seniorów, 

warto mieć 
pracowników, 

którzy ze starszą 
częścią klientów 

nawiążą dobry 
kontakt.
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Z kolei, jeśli apteka ma głównie 
młodych klientów, bardziej niż 
lekami zainteresowanych su-
plementami czy dermokosme-
tykami, lepsza będzie obsada 
złożona z „igreków”.

Widząc panią w wieku emery-
talnym, młoda pacjentka myśli: 
„Czy na pewno ma orientację 
w kwestii kremów dla mnie?”.
To też. Ale pamiętajmy, że pod-
czas sprzedaży młoda osoba 
może się powołać na własne 
doświadczenia: „Wypróbowałam 
ten suplement na włosy i na-
prawdę jest rewelacyjny”. Obec-
nie najlepiej działa marketing 
rekomendacji: nie wierzymy już 
reklamie, tylko opinii. Kupujemy 
rzeczy sprawdzone przez kogoś.

Zwłaszcza że wizyta w aptece 
to nie tylko zakupy…
Apteka jest placówką szczegól-
ną. Tutaj wymiana poglądów na 
temat rzeczywistości nabiera 
specjalnego znaczenia i może 
mieć cenę naszego zdrowia 
czy urody. Warto pamiętać, że 
nie tylko międzygeneracyjnej 
obsadzie trudniej się doga-
dać, to samo dotyczy kontaktu 
farmaceuta – pacjent. Ciężko 
pogadać od serca emerytce 
i dwudziestolatce... A przecież 
klient wraca, kiedy jest obsłu-
żony tak, jak tego chce.

Zapewne jednak nawet w „mło-
dej” okolicy warto mieć w ob-
sadzie osobę nieco starszą?
Gdybyśmy, tworząc zespół , 
mieli wybierać, trzeba zosta-
wić przynajmniej jedną osobę 
z większym doświadczeniem. 
Jest ono bezcenne! Technologie 
czy nowinki można wchłonąć 
szybko – ale doświadczeń na-
biera się latami.

Większość aptek jest pod 
względem klienteli raczej 
zróżnicowana.
I takie powinny być pracujące 
w aptece zespoły: obejmować 

wszystkie generacje. To naj-
bardziej wartościowe dla gru-
py docelowej. Wszyscy na tym 
skorzystają. Trudność może 
mieć jedynie menedżer, bo 
z każdą grupą musi się inaczej 
komunikować. Ale to już temat 
na inną rozmowę...

Czy ma Pani na koniec jeszcze 
jakieś rady w zanadrzu?
Całą garść. Pierwsza: pamię-
tajmy, że w międzygeneracyj-
nej aptece trudności komuni-
kacyjne są normalne. To cecha 
uniwersalna, nie dotyczy tylko 
naszej placówki. Druga: brak 
otwartych konfliktów nie ozna-
cza od razu sukcesu. Czasem 
waśnie tlą się pod powierzch-
nią , innym razem może ich 
nie być – ale różne grupy żyją 
w separacji. To także utrudnia 
współpracę i komunikację. 
Trzecia: szanujmy się nawza-
jem. Niech to będzie wyraźny 
wymóg w firmie. Podkreślaj-
my zalety każdej z grup przy 
okazji różnych rozmów; przy-
pominajmy, że starsi są sta-
bilni emocjonalnie, opiekuń-
czy i wierni firmie – a młodsi 
bystrzy, wydajni, innowacyjni. 
Czwarta: dopasowujmy pra-
cę do człowieka. Starsi lubią 
stałe godziny pracy, przysło-
wiową 8.00–16.00 i często nie 
protestują przeciwko pracy 
w weekendy, bo mają już mniej 
intensywne życie osobiste; 
młodszym bardziej zależy na 
zachowaniu work-life balance 
i warto z nimi uzgadniać do-
datkowe obciążenia. I wreszcie 
po piąte: jak najczęściej anga-
żujmy różne osoby w interak-
cje. Stereotypowe patrzenie 
bierze się z nieznajomości 
rzeczy. Wspólne działanie, ak-
ceptowane przez obie strony, 
pozwala wyjść poza stereotypy 
i zobaczyć człowieka. Induko-
wanie współpracy między gru-
pami sprawi, że młodsi i starsi 
spojrzą na siebie z sympatią 
i zaufaniem.
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