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WSTEP

Zmienno$¢ - oto cecha bodaj najlepiej opisujaca wspotczesna rze-
czywisto$¢ gospodarczg i spoleczng krajow wysokorozwinietych.
Obejmuje ona niemal kazda sfere Zycia, z biegiem lat nabierajac
coraz szybszego tempa. Turbulentno$¢ otoczenia przedsiebiorstw
stawia przed nimi wiele wyzwan, nieznanych lub nie tak istotnych
jakjeszcze np. kilkanascie lat temu. Z punktu widzenia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, czy raczej zarzadzania kapitalem ludzkim,
do najistotniejszych z nich mozna zaliczy¢ procesy zwiazane z po-
stepujaca globalizacja, rozwojem wysokich technologii, zmiana-
mi demograficznymi oraz zadaniami zwigzanymi z tworzeniem
unikalnych zasobéw kompetencyjnych w organizacji (rys. 1).

Globalizacja

Postep Wyzwania wobec Starzenie sie

technologiczny przedsiebiorstw spoteczeristw

Dbatos¢ o
wysoka jakos¢
kapitatu
ludzkiego

Rysunek 1. Wyzwania dla przedsiebiorstw zwigzane z zarzadzaniem kapitatem
ludzkim
Zrédto: opracowanie wtasne.



Swobodny przeptyw ludzi i kapitalu migdzy panstwami, dzia-
talnos¢ miedzynarodowych korporacji oraz §miate wkraczanie
na nowe rynki przedsigbiorstw funkcjonujacych wezeéniej w skali
lokalnej to przykiady proceséw globalizacyjnych pociagajacych
za sobg istotne zmiany w obszarze HR. Coraz wigcej organizacji
zatrudnia pracownikéw reprezentujgcych rézne kregi kulturowe,
rézne wartosci i postawy wobec pracodawcy. Widoczne jest to tak-
ze w Polsce, w ktorej coraz czesciej zatrudnienie znajduja obco-
krajowcy przybyli zaréwno z krajoéw sasiadujacych (np. Ukraina,
Biatorus), jak i bardziej odlegltych (np. Indie, Nepal). Jednoczes-
nie pracownicy staja si¢ bardziej mobilni, planujac swoja karie-
re (dotyczy to zwlaszcza oséb najmtodszych - Karwacka, 2015)
z uwzglednieniem mozliwosci rozwojowych oferowanych nie
tylko przez kraj pochodzenia, ale takze inne panstwa. W efekcie
pracodawcy konkurujg o talenty w skali globalnej, poszukujac pra-
cownikéw o pozadanych kompetencjach w nawet bardzo oddalo-
nych zakatkach $wiata. Wspiera ich w tym staty postep technolo-
giczny pozwalajacy na przebudowanie struktur organizacyjnych
np. w kierunku organizacji wirtualnych. Dzigki niemu mozliwa
jest sprawna realizacja zadan wspodlnie wykonywanych przez oso-
by pracujace tysigce kilometréw od siebie, kontaktujace si¢ przede
wszystkim zdalnie. Jednoczesnie, przy znacznej mobilnosci lud-
nosci, wzrasta znaczenie programow stuzacych zwigzaniu pra-
cownikow z firmg poprzez wzbudzenie ich zaangazowania w jej
losy oraz wzmocnienie identyfikacji z promowanymi przez nig
warto$ciami. Firmy z jednej strony staraja si¢ wiec pozyskac pra-
cownikow o najbardziej pozadanych kompetencjach, z drugiej zas,
zgodnie z ideg uczenia si¢ przez cale zycie, daza do stalego rozwoju
kapitatu ludzkiego poprzez inwestowanie w szkolenia oséb zatrud-
nionych (np. przekwalifikowujace, przygotowujace pracownikow
do nowych zadan). Znaczenie tych dzialan staje si¢ szczegolnie
istotne w obliczu zmian demograficznych dotykajacych wigkszos¢
spoleczenstw europejskich, w tym Polske. Wzrasta (i bedzie si¢ to
nasilalo w kolejnych latach) odsetek 0s6b z najstarszych generacjil,

1 Zgodnie z prognozami Gléwnego Urzedu Statystycznego udzial
0s6b starszych (65+) wsrdd ogdtu ludnosci Polski w 2050 r. wyniesie
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ajednoczesnie stale wydiuza sie srednia dtugos¢ zycia (GUS, 2018).
W takiej sytuacji kluczowego znaczenia nabiera tworzenie warun-
kéw sprzyjajacych wydtuzaniu aktywnosci zawodowej ludnosci
oraz wchodzeniu na rynek pracy oséb dotad zbyt stabo na nim
obecnych (kobiet, 0oséb niepelnosprawnych itp.) oraz czerpa-
niu korzysci z ré6znorodnosci zespolu pracowniczego. Stawienie
czola tym wyzwaniom wymaga zaangazowania zaréwno wladz
panstwowych (m.in. poprzez wydluzanie wieku emerytalnego,
wdrazanie rzagdowych programoéw aktywizacyjnych), jak i przed-
sigbiorcéw (m.in. na drodze wprowadzania w firmach strategii za-
rzadzania réznorodnoscia, programoéw profilaktyki zdrowotnej).
W niniejszej publikacji Czytelnik znajdzie odniesienia
do nakreslonych powyzej wyzwan, szczegélnie duzo miejsca
poswigcono problematyce zarzagdzania multigeneracyjnego,
ktérego znaczenie, z racji obserwowanych zmian demograficz-
nych spoteczenstw krajow UE, bedzie, jak mozna przypuszczac,
stale rosto.
Celem gtéwnym pracy jest analiza znaczenia kapitalu multige-
neracyjnego dla zarzadzania wspdlczesng organizacja.
Celowi gtéwnemu podporzadkowane s nastepujace cele
szczegolowe:
1. Ocena znaczenia kapitatu ludzkiego i réznorodnosci gene-
racyjnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;
2. Ocena poziomu rozwoju zarzadzania multigeneracyjnego
w MSP;
3. Identyfikacja czynnikow ksztaltujacych zaangazowanie
pracownikow z réznych generacji.

Jako cel utylitarny przyjeto dostarczenie kadrze zarzadzajacej
wiedzy o kapitale ludzkim poszczegdlnych generacji pracowni-
kéw i metodach budowania ich zaangazowania poprzez zarza-
dzanie multigeneracyjne.

32,7%, dla poréwnania w roku 2013 wynosit 14,7%; Sytuacja demo-
graficzna os6b starszych i konsekwencje starzenia sig ludnosci Polski
w Swietle prognozy na lata 2014-2050, GUS, Warszawa 2014.
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Rozdzial 1 opracowania stanowi swoiste wprowadzenie
do problematyki kapitatu ludzkiego i zarzadzania nim we wspot-
czesnej rzeczywistosci gospodarczej. Omoéwiono w nim takze
przemiany nastepujace w obrebie funkeji personalnej i wyzwa-
nia, przed jakimi stoi zarzadzanie kapitatem ludzkim w zwigzku
z jednoczesng obecnos$cig na rynku pracy oséb reprezentujgcych
kilka generacji. W rozdziale, na podstawie przegladu literatury,
dokonano charakterystyki pokolen w miejscu pracy, wyodrebnia-
jac tradycjonalistow, pokolenie baby boomers, X, Y oraz C. Kaz-
de z nich ma nieco inne sposoby funkcjonowania w organiza-
cji oraz odmienne potrzeby i oczekiwania wobec pracodawcy,
co powinno by¢ uwzglednione w tworzonych i realizowanych
strategiach zarzadzania kapitalem ludzkim. To wlasnie tej prob-
lematyce, tj. teoretycznym podstawom zarzadzania multigenera-
cyjnego poswiecony jest rozdziat 2 publikacji. Zostaty w nim tak-
ze zaprezentowane praktyczne rozwigzania z zakresu budowania
przywodztwa w firmie oraz tworzenia podsystemow zarzadzania
kapitatem ludzkim wrazliwych na wiek pracownikéw. Przytoczo-
ne w tej czesci opracowania konkretne przyktady preferowanych
przez rdzne generacje rozwigzan z zakresu np. oceniania, roz-
woju pracownikow czy dbalosci o rownowage pomiedzy praca
a zyciem osobistym, majg walor aplikacyjny i jako takie moga
okazac sie przydatne w praktyce zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Mimo iz zarzadzanie multigeneracyjne przynosi zaréwno
przedsigbiorstwom, jak i calej gospodarce kraju znaczne korzysci
(przedstawione w rozdziale 2), to odsetek firm stosujacych to po-
dejscie jest nadal niewielki (por. rozdziat 3). Wynika to z istnie-
nia szeregu barier zidentyfikowanych w tej czesci opracowania,
wsrod ktérych najistotniejsza, jak sie zdaje, jest ta zwigzana z nie-
dostatkami wiedzy pracodawcéw oraz funkcjonowaniem wérod
nich szkodliwych stereotypow.

Kolejna cze¢$¢ publikacji stanowi prezentacja wynikow
dwdch krajowych badan empirycznych realizowanych w latach
2016-2017 w sektorze MSP (rozdzial 3) oraz w firmach érednich
i duzych z branz wiedzochtonnych (rozdziat 4). Oba przytacza-
ne projekty badawcze obejmowaty zagadnienia zwigzane z wy-
zwaniami, przed jakimi stoi zarzadzanie kapitalem ludzkim

Wstep



w kontekscie réznorodnosci wieku pracownikéow w miejscu
pracy. W rozdziale 3 analizie poddano jako$¢ kapitatu ludzkiego
i multigeneracyjnego z punktu widzenia pracodawcéw. Ponadto
zaprezentowano ich opinie na temat poszczegélnych generacji
w miejscu pracy oraz metody motywowania reprezentantow roz-
nych pokolen i zachecania do dzielenia si¢ wiedzg w organizacji.
Rozdzial 4 natomiast koncentruje si¢ na instrumentach budowa-
nia zaangazowania pracownikéw. Przytoczono w nim m.in. opi-
nie pracodawcéw i pracownikow dotyczace najskuteczniejszych
metod ksztaltowania tej postawy z punktu widzenia potrzeb oséb
w réznym wieku.

Autorki opracowania Zzywia nadzieje, ze sformutowane w kon-
cowej czgsci publikacji rekomendacje przyczynia sie do dalszego
rozwoju zarzadzania multigeneracyjnego w Polsce. Publikacja
moze sta¢ si¢ przydatnym zrédtem informacji zaréwno dla ba-
daczy, jak rowniez praktykéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dla tych ostatnich wnioski ptynace z zaprezentowanych wyni-
kow badan moga stac sie istotnym punktem odniesienia w pra-
cach nad tworzeniem lub modyfikowaniem strategii zarzadza-
nia pracownikami reprezentujacymi rézne pokolenia. Teoretycy
za$ moga dostrzec obszary badawcze wymagajace nowych lub
bardziej poglebionych analiz. Wszystkim Czytelnikom Zyczymy
interesujacej i inspirujacej lektury!

Autorki






KAPITAL LUDZKI I ROZNORODNOSC
GENERACYJNA AWSPOtCZESNA
FUNKCJA PERSONALNA
ORGANIZACJI

1.1.

Wyzwania dla zarzadzania zasobami
ludzkimi

Wspolczesny §wiat podlega przemianom nastepujacym w niespo-
tykanym dotad tempie, skali oraz zakresie. Te bardzo dynamicz-
ne zmiany otoczenia oddzialujg na funkcjonowanie organizacji.
Jedna z wazniejszych zmian zachodzacych w otoczeniu organi-
zacji jest pojawienie si¢ gospodarki opartej na wiedzy!. Jest to
»gospodarka, w ktdrej wiedza jest tworzona, przyswajana, prze-
kazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez przedsie-
biorstwa, organizacje, osoby fizyczne i spolecznosci, sprzyjajac
szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spotecznemu” (Staniew-
ski, 2008, s. 375), a jednoczesnie ksztaltowana jest pod wpltywem
zapoczatkowanej pod koniec ubiegtego stulecia epoki cywilizacji
informacyjnej. W tych realiach tworzy si¢ nowe spoteczenstwo

1 Pojecie gospodarki opartej na wiedzy (GOW) pojawito si¢ w latach
90. XX w. GOW okreslana bywa jako: knowledge-based economy,
new economy, knowledge-driven economy, digital economy, network
economy, nowa gospodarka, nowy paradygmat, e-gospodarka, go-
spodarka sieciowa, gospodarka cyfrowa czy gospodarka pchana
przez wiedze.
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nastawione na szybka i tanig wymiane informacji oraz komu-
nikacje z wykorzystaniem sieci teleinformatycznych, a w szcze-
golnosci Internetu. Borowiecki i Siuta-Tokarska (2017, s. 170)
zauwazaja, ze w $wietle stopniowego wyczerpywania si¢ konku-
rencyjnosci gospodarki polskiej opartej na ,taniej sile roboczej”
oraz rosngcej roli nauki i badan w rozwoju wspdtczesnych go-
spodarek rozwinietych, istotnego znaczenia nabiera dziatalnos¢
innowacyjna bedaca elementem gospodarki opartej na wiedzy.
Autorzy lokuja w niej dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa skom-
ponowang z trzech kategorii badan naukowych: podstawowych,
stosowanych oraz rozwojowych.

Akcentuje si¢ ponadto dynamiczne zmiany tresci pracy ludz-
kiej oraz miejsce, czas, metody i narzedzia jej realizacji. Zarazem
dostrzegalna jest ewolucja, ktdra nastagpita w okresie minionego
stulecia:

« od dominacji pracy fizycznej do dominacji pracy oparte;j
na wiedzy (dominacji pojmowanej w kontekscie wptywu
na warto$¢ organizacji i jej zdolno$¢ uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej na globalnych rynkach);

+ od przedmiotowego do podmiotowego traktowania pra-
cownika (upelnomocnienia, wzrostu samodzielnosci i od-
powiedzialnosci);

« od pracy prostej, rutynowej, do pracy kreatywnej, zmiennej
i zdywersyfikowanej (w $lad za tym nastapit rozwdj kultury
uczenia si¢, otwartosci na zmiany, kreatywnosci, a takze kul-
tury akceptacji niepewnosci, ryzyka i wielokulturowosci);

 od pracy indywidualnej i opartej na rywalizacji do pracy
grupowej, opartej na otwartej komunikacji;

« od pracy nieobjetej zadna ochrong prawng do pracy
opartej na kontrakcie psychologicznym (Borkowska, 2007,
s.239-240).

Stosowanie narzedzi informatycznych, zwigzane zaré6wno
z gospodarka oparta na wiedzy, jak i informatyzacja, stalo si¢ po-
wszechng praktyka, dlatego wykorzystanie komputeréw tworzy
warunek konieczny efektywnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi (zzl) w warunkach zmieniajacej si¢ gospodarki. Systemy

Kapitat ludzki i r6znorodno$¢ generacyjna...



informatyczne wspieraja komunikacje wewnetrzng w firmie
iwbardzo szybkim tempie postepuje wirtualizacja funkcji perso-
nalnej. Ponadto najwazniejsze wyzwanie zwigzane z globalizacja
rodzi trzy kierunki dziatan przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych zatrudnienia:

1. Praktyczna potrzeba dostepu globalnych firm do talentow
na calym $wiecie, analiza miedzynarodowych karier, po-
szukiwanie ekspertow oraz ,,skonfigurowanie globalnego
personelu”;

2. Praca w miedzynarodowych i globalnych zespotach, cze¢sto-
kro¢ wirtualnych, pracujacych asynchronicznie - dlatego
zasadnicza rolg HR jest wsparcie globalnej komunikacj;

3. Lepsze przygotowanie studentéw i obecnych pracownikéw
do wyzwan - programy szkolen powinny by¢ wzbogacone
o »aspekt globalnosci” (Buchen, 2011, s. 200-201).

T. Listwan (2010, s. 60) podkresla z kolei, iz obecnie pracowni-
cy postrzegani sg jako zasoby strategiczne, stwarzajace mozliwos¢
uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ to
przede wszystkim dzigki zdolnos$ciom, kwalifikacjom oraz kre-
atywnosci i elastyczno$éci w ich dziataniu. Ludzie w organizacji
tworzg warto$¢ dodang, podczas gdy inne zasoby stanowig tylko
przestanki do jej wytworzenia.

W zwigzku z powyzszym tradycyjne zarzadzanie kadrami
zastapila w potowie lat osiemdziesiatych XX wieku koncepcja
zarzadzania zasobami ludzkimi, za$ jej wkladem w rozwdj za-
rzadzania bylo zastosowanie perspektywy strategicznej w decy-
zjach personalnych oraz nadanie zasobom pracy rangi zasobu
kluczowego ze wzgledu na jego niepowtarzalnos¢ (Dolinska,
2010, s. 74). Bowiem tylko dzigki postawieniu ludzi na pierwszym
miejscu firmy sg w stanie zdoby¢ pozycje lideréw rynkowych. Po-
nadto programy i dzialania wdrazane przez przedsigbiorstwa bu-
dujace swoja strategie na koncepcji zarzadzania wiedzg sg opra-
cowywane przez komorki zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami
ludzkimibadz przy ich udziale. A zatem komorki te pojawiaja si¢
w nowych rolach: $cislej wspoldziataja z kierownictwem réznych
szczebli zarzadzania, petnig funkcje inspiratoréw, projektantow

Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi
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réznego rodzaju rozwigzan z zakresu zzl, wystepuja w roli kon-
sultantéw i doradcéw dla wszystkich pracownikéw (Borkowska,
2002, s. 26). Niekiedy tendencje te okresla si¢ mianem partnera
biznesowego. Partnerzy biznesowi HR to dysponujacy szero-
ka wiedzg teoretyczng i duzym do$wiadczeniem praktycznym
specjalisci ds. zasobow ludzkich, ktérzy $cisle wspotpracuja
z liderami na wyzszych szczeblach organizacji, aby opracowa¢
wspierajacg ogdlne cele organizacji agend¢ HR (www.hrzone.
com/hr-glossary/what-is-an-hr-business-partner). Dodatkowo
pojawienie si¢ nowych nurtéw zzl, takich jak zarzadzanie ta-
lentami, zarzadzanie przez kompetencje, kariera ,,bez granic”,
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, powoduje, ze
polityka personalna coraz cz¢sciej opiera si¢ na modelu kapita-
tu ludzkiego, w ktérym z zalozenia przyjmuje si¢ permanentne
inwestowanie w rozwoj pracownikéw (Armstrong, 2005), ewolu-
ujac w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim (Maniak, 2009,
s.45)2. Coraz bardziej powszechne wykorzystanie koncepcji ka-
pitatu ludzkiego wynika z nowej roli kapitatu ludzkiego w gospo-
darce opartej na wiedzy:
1. Kapitat ludzki i spoteczny stajg si¢ gtéwnymi kreatorami
wartosci firmy;
2. Struktury organizacyjne ulegaja przeksztalceniu w struk-
tury heterarchiczne;
3. Organizacje funkcjonujg w turbulentnym, niepewnym
i zmiennym otoczeniu, co zwigksza znaczenie aktywow
niematerialnych, takich jak system wartosci, kultura orga-
nizacyjna oraz ,,mi¢kkich” narzedzi zarzadzania;
4. Wzrasta rola menedzerédw-przywodcow, ktérzy stwarzaja
warunki sprawnej wspotpracy w ramach sieci relacji (Juch-
nowicz, 2014).

2 Autorki, majac $wiadomo$¢é odmiennosci znaczenia pojec ,,zarza-
dzanie zasobami ludzkimi” i ,zarzadzanie kapitalem ludzkim”,
przyjely pewne uproszenia w tym zakresie, stosujac te terminy
zamiennie.
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Globalizacja, bedaca kolejnym zjawiskiem wystepujacym we
wspolczesnym $wiecie, polega na umiedzynarodowieniu rynkéw
krajowych i ich integracji w jeden wspoélizalezny rynek swiato-
wy. Zarazem liberalizacja i mozliwos$¢ prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej w roznych krajach moze dostarczy¢ korzysci kom-
paratywnych. Globalizacja wykorzystuje bowiem réznice w pro-
duktywnosci gospodarek i przedsigbiorstw dzigki sieganiu ,,nie-
widzialnej reki rynku globalnego” po proponowane przez nie
tansze produkty i ustugi, dotychczas chronione przez rynkilokal-
ne (Surdykowska, 2007, s. 11). Globalizacja, uruchamiajac procesy
samoregulacji, a co za tym idzie wzrost produktywnosci i wigksza
otwarto$¢, umozliwia organizacjom szybszy rozwdj. Jednoczesnie
globalizacja, przynoszac korzysci z proceséw globalizacyjnych, ma
efekty negatywne (Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016), ktore
jednak nie s dominujgce. Odwrotnie jest z negatywnymi skutka-
mi starzenia si¢ spoleczenstw. Ten nieunikniony i nieodwracal-
ny w krotkim czasie proces dotyka zaréwno kraje europejskie,
jak i pozaeuropejskie, szczegélnie te wysoko zurbanizowane
i uprzemyslowione. Dotyczy on takze Polski, gdzie w ostatnich
dwdch dekadach mozna zaobserwowac obnizanie si¢ wskaznika
urodzen, wzrastajaca dlugos¢ zycia i odchodzenie z rynku pracy
generacji wyzu demograficznego.

Aby stawi¢ czola omawianym zjawiskom, trzeba wykorzystac,
jak sugeruje A. Pocztowski (2007), takie czynniki, jak: tempo
dzialania, elastyczno$¢, zdolnos¢ szybkiego uczenia sig, wyso-
kie kompetencje pracownikéw. W obszarze ,,nowej gospodarki”
wspomnianemu powyzej indywidualnemu podejsciu do klienta,
wymuszonemu przez globalizacje i informatyzacje, towarzyszy ter-
cjalizacja powodujgca wzrost zatrudnienia w ustugach. Swobodny
przeptyw ludzi miedzy krajami i kontynentami intensyfikuje migra-
cje, a konkurowanie firm na rynkach globalnych prowadzi do réz-
norodnosci kulturowej wielu organizacji. Te opieraja si¢ gléwnie
na intelekcie i wiedzy pracownikéw, a wigc coraz czeéciej w zarza-
dzaniu stosujg kompleksowe — oparte na kompetencjach — podej-
$cie. W walce konkurencyjnej podnosza efektywno$¢ gospodaro-
wania, uelastyczniajgc stosunki pracy, opierajac si¢ na przywodztwie
transformacyjnym i ptaskich strukturach organizacyjnych. Takie
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uwarunkowania generujg koniecznos$¢ opracowywania i wdraza-
nia nowych systemow zzl. Moga by¢ one wsparciem, ale tez ogra-
niczeniem dla ,,nowych” pracownikéw, ktérzy zdani sg na niepew-
nos¢ zatrudnienia, permanentny stres, nowy model kariery opartej
na wiedzy i kompetencjach, coraz czgsciej zwigzanych z praca ze-
spofowa. W tych zmieniajgcych sie, wymagajacych zaangazowania
i ciaglego uczenia si¢ realiach pracownikom trudno zbudowac réw-
nowage miedzy praca a zyciem prywatnym (Pocztowski, 2007).
Mozna zauwazy¢, ze zmieniajg si¢ takze oczekiwania pra-
cownikéw wobec firm. Kolejne wkraczajace na rynek pracy po-
kolenia maja odmienne oczekiwania w stosunku do pracodawcy,
ale tez znaczgco inne podejscie do pracy. Najgorsza fala kryzysu
gospodarczego minela, co spowodowalo podwyzszenie poczucia
bezpieczenstwa i pewnosci siebie pracownikow. Niezadowoleni
z pracy pracownicy, ktérzy dotychczas bali si¢ zmieni¢ prace,
teraz coraz czesciej poszukuja nowego miejsca zatrudnienia i je
zmieniaja. Postepujacy od kilkunastu lat proces otwartosci i do-
stepnosci informacji na globalnym i miedzynarodowym rynku
pracy spowodowal, ze pracownicy stali si¢ bardziej $wiadomi
swoich praw i potrafig o nie zawalczy¢. Internet stal si¢ swoistym
orezem w rekach pracownikéw - naganne zachowania szeféw,
zbyt duze przecigzenie pracg czy nieprzestrzeganie praw pracow-
niczych albo zachowania patologiczne, z fatwoscig trafiajg na por-
tale spotecznosciowe czy specjalne serwisy, a to czyni firmy w pe-
wien sposob ,nagimi” (HR ..., 2016, s. 19). Znaczenie zarzadzania
réznorodnoscia, w tym wiekowa, jako wyzwanie dostrzega mniej
niz polowa (42%) firm. Zdecydowana wigkszos¢ (72%) firm nie
czuje sie gotowa do podejmowania dzialan zwigzanych wyko-
rzystaniem potencjatu zwigzanego z réznorodnosciag wewnatrz
organizacji. Prawdopodobnie jest to obszar, do ktérego wiekszos¢
organizacji dopiero si¢ przygotowuje. Nie wystarczy bowiem po-
zyskac roznorodnych pracownikéw - trzeba wiedziec, jak wyko-
rzystac potencjal kryjacy si¢ w tej réznorodnosci. Wydaje sig, ze
dotychczas w polskich organizacjach kluczowe znaczenie miala
réznorodnos$¢ wieku i pici pracownikéw. Z biegiem czasu z wigk-
szg intensywnoscia pojawig si¢ inne czynniki réznicujace pra-
cownikow: pochodzenie, wartosci, kultura (HR..., 2016, s. 20).
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W publikacji What'’s Next: Future Global Trends Affecting Your
Organization, Evolution of Work and the Worker (2014, s. 32-42)
wymienia si¢, zgodne z powyzszym, nast¢pujace wyzwania
dla zarzadzania zasobami ludzkimi:

« Zmiany demograficzne stwarzaja sprzeczne wyzwania. Sta-
rzenie si¢ populacji w krajach rozwinietych budzi obawy, ze
niebawem osoby pracujace nie beda w stanie ponosi¢ obcig-
zen zwigzanych ze zwigkszonymi wydatkami na opieke nad
osobami starszymi i ich emerytury. Tymczasem wiele kra-
jow rozwijajacych si¢ stoi przed odmiennym wyzwaniem
demograficznym i stara si¢ opracowaé odpowiednie syste-
my edukacyjne, aby przygotowa¢ mlode osoby do pracy;

+ ,Zagubione pokolenie” mlodych ludzi bez wyksztalcenia
i zatrudnienia ma trudnos$¢ w odnalezieniu si¢ na wspot-
czesnym rynku pracy, ale stanowi tez potencjalne zagroze-
nie pojawienia si¢ niepokojow spotecznych i politycznych
w najblizszej przysztodci;

» Zwiekszajaca sie r6znorodnos¢ w miejscu pracy wymaga
wyrafinowanych metod zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dtuzsze okresy zycia prawdopodobnie spowodujg pozo-
stawanie w zatrudnieniu do pdznych lat. Tymczasem po-
kolenie millenialséw cze$ciej zmienia prace i jest trudne
do utrzymania w organizacji. Kobiety w krajach rozwija-
jacych sie sa gotowe do wejscia na rynek pracy w ogromnej
liczbie, przy czym cze$¢ z nich pozostanie w pracy tymcza-
sowej czy w niepelnym wymiarze czasu;

+ Rozdziwigk miedzy standardami edukacyjnymia popytem
organizacyjnym — dynamiczny rozwdj szkolnictwa wyzsze-
go rodzi watpliwosci dotyczace jako$ci i wyposazenia ab-
solwentéw w okreslone kompetencje, ktore sg oczekiwane
przez pracodawcow; umiejetnoséci techniczne, inzynieryjne
oraz migkkie s3 uwazane za niewystarczajace;

o Sektor uslug ro$nie na calym $wiecie kosztem rolnictwa
i przemystu. Zaréwno w krajach rozwinietych, jak i rozwi-
jajacych sie, popyt na podstawowe ustugi, opieke zdrowotna
i ustugi edukacyjne wzrasta;
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« Technologia przeksztalca zasoby pracy. Rozpowszechnie-
nie technologii komunikacyjnej powoli zmniejsza odsetek
pracownikow, ktérzy pracuja w siedzibie gtéwnej firmy.
Zwigksza si¢ udzial pracy zdalnej, umozliwiajacej ponadto
utrzymywanie kontaktu z klientami w odleglych krajach
i pozwalajacej na globalng ekspansje;

« Konflikt oczekiwan ptacowych z wigkszym naciskiem
na warto$¢ dla akcjonariuszy — wzrost wynagrodzen pra-
cownikow nie dotrzymuje tempa wzrostowi produktywno-
$ci przyczyniajacej si¢ do wzrostu gospodarczego obserwo-
wanego w ciaggu ostatnich kilku dekad. Kilka czynnikéw
wyjasnia to zjawisko: postep technologiczny umozliwia
zmniejszenie liczby pracownikoéw, globalizacja umozliwia
firmom szukanie tanszej sily roboczej gdzie indziej, a kon-
centracja na wartosci dla akcjonariuszy doprowadza do pre-
sji na wyzsze zyski;

« Postep technologiczny zautomatyzowat wiele rutynowych
zadan wykonywanych wczeséniej przez srednio wykwalifi-
kowanych pracownikéw. W tym samym czasie firmy na-
rzekajg na brak wysoko wykwalifikowanych pracownikéow
na stanowiskach specjalistycznych i kierowniczych;

« Firmy analizuja kierunki geograficzne nowych inwestycji,
podczas gdy menedzerowie HR szukajg wiarygodnych
danych i analiz dotyczacych kapitatu ludzkiego na no-
wych potencjalnych rynkach, aby podejmowac strategiczne
decyzje biznesowe i minimalizowac ryzyko.

Z.Janowska (2015) pisze o nowych priorytetach, do ktérych
trzeba zaliczy¢ zarzadzanie:

1. Wielokulturowymi zasobami ludzkimi,

2. Zasobami ludzkimi w warunkach kryzysu pracy,

3. Zréznicowanymi zasobami ludzkimi.

Stad przed menedzerami przedsigbiorstw, zaréwno krajo-
wych jak i transnarodowych, staje nowe wyzwanie, a miano-
wicie konieczno$¢ wykorzystywania waloréw réznorodnosci
kulturowej do osiggania celéw organizacji. Autorka podkresla
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réwniez, ze wspolczesny rynek pracy calkowicie zmienit swoje
oblicze w wyniku licznych przemian o charakterze gospodar-
czym, politycznym i demograficznym. Wér6d najwazniejszych
wyznacznikéw demograficznych zarzadzania kapitalem ludz-
kim wymienia sie (https://www.pwc.pl/pl/pdf/zarzadzanie-kapi-
talem-ludzkim.pdf):
o rosnacg role pracownikow 55+ w zwiazku ze starzeniem sie
ludnoéci,
« stopniowe obejmowanie funkcji menedzerskich przez mil-
lenialséw,
« wkraczanie na rynek pracy pokolenia C (okreslanego tez
jako Z),
o luke pokoleniowg zagrazajacg m.in. obszarom produkgji
i ustug.

Tym samym do najwazniejszych wyzwan, przed jakimi sto-
ja obecnie dzialy HR, wymieni¢ nalezy zarzadzanie wiekiem,
wspotprace miedzypokoleniows, pozyskiwanie talentow, radze-
nie sobie z brakiem specjalistéw o kluczowych kompetencjach,
cyfryzacja obszaru HR, czy wreszcie coraz wigksze znaczenie
employer branding (Klimek-Michno, 2015, s. 24).

Podsumowujac, biorgc pod uwage coraz wigksze znaczenie
czlowieka jako zasobu organizacji, wérod zagadnien zwigzanych
ze wspoélczesna polityka personalng na pierwszy plan wysuwa-
ja sie zwlaszcza dwa, stanowigce kanwe niniejszej publikacji
- réznorodnos¢ pokoleniowa i wyzwania z nig zwigzane, a tak-
ze kapital ludzki i jego znaczenie dla budowania przewagi kon-
kurencyjnej organizacji. Co wiecej, rosngcy wptyw czynnikéw
demograficznych na rynek pracy, w tym zwlaszcza przemiany
generacyjne, stawiane sg jako kluczowy wyznacznik zarzadzania
kapitatem ludzkim (https://www.pwc.pl/pl/pdf/zarzadzanie-ka-
pitalem-ludzkim.pdf). Dlatego tez w dalszej czgsci rozdzialu nim
wladnie poswiecone zostanie miejsce.

Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi
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1.2.

Pokolenia na rynku pracy

Na wspoélczesnym rynku pracy funkcjonuja zasadniczo cztery
pokolenia: baby boomers, X, Y, C (weterani, okreslani tez jako
tradycjonaliéci, stanowia zaledwie 0,2% aktywnych zawodowo).
Jak juz wspomniano, reprezentanci poszczegélnych generacji
majg odmienne podejscie do pracy, inaczej rozumieja rozwoj,
lojalnos¢, poswigcenie w pracy i organizacji. Zarzadzanie inny-
mi oczekiwaniami pracownikéw moze sprawia¢ trudnos¢ i sta-
nowi¢ wyzwanie. Jako szczegoélnie ,,problematyczne” uwaza sie
pokolenie baby boomers (okreslane jako ,,niereformowalne”), jak
réwniez najmiodsze - ostatnie roczniki pokolenia Y (,,nielojal-
ne”) oraz dopiero co wchodzace na rynek pracy - pokolenie C
(»roszczeniowe”). Z braku zrozumienia potrzeb, podobienstw
oraz réznic miedzy pracownikami w firmach dochodzi czg¢sto
do konfliktéw, nieporozumien, niepotrzebnych rezygnacji z pra-
cy, czy pojawiania si¢ frustracji.

Sposobdéw definiowania ,,pokolenia” jest kilka (Mannheim,
1928; Szukalski, 2012, s. 12-13; Wrzesien,, 2000; Klimczuk,
2010):

« Pokolenie to ogét spokrewnionych jednostek, posiadajacych
wspolnego przodka, o tym samym dla wszystkich statusie
rodzinnym (definicja stosowana w antropologii).

« Pokolenie to grupa 0séb w zblizonym wieku, urodzonych
w tym samym okresie, analizowanym zwykle z punktu wi-
dzenia roku lub pigciu lat (definicja bliska analizom demo-
graficznym i ekonomicznym).

« Pokolenie to grupa oséb wyréznionych na podstawie podo-
bienstwa fazy cyklu zycia, a tym samym sytuacji zyciowej
(definicja stosowana w polityce spolecznej, odwolujaca sig
do aktywnosci zawodowe;j).

« Pokolenie to grupa os6b o wspélnym systemie wartosci
i Swiatopogladzie, uksztalttowanych przez spoteczno-poli-
tyczny kontekst, w ktérym jednostki wychowywaly sie
w mlodosci (definicja odwotujaca si¢ do podobienstwa kul-
turowego).
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Wspoélcze$nie uzywane definicje ,pokolenia” integruja
omawiane podejscia i zwykle uzywa si¢ tego pojecia zamiennie
z ,generacja . W socjologii jako pokolenie traktuje si¢ ogot wszyst-
kich nalezacych do danego kregu kulturowego os6b w mniej
wigcej rownym wieku, ktére na podstawie wspolnej sytuacji
historyczno-spotecznej maja podobne postawy, motywacje, ocze-
kiwania, nastawienie do §wiata i systemy wartosci. Z perspektywy
relacji miedzy pracownikami w miejscu pracy najbardziej ade-
kwatna jest definicja pokolenia zaproponowana przez Gidden-
sa (2012, s. 1084). Osoby pochodzace z innych pokolen zwykle
inaczej interpretujg te same zdarzenia, patrzac na nie z wltasnego
punktu widzenia, z perspektywy wlasnych do$wiadczen (Sledzin-
ska, 2014, s. 27). Sytuacje komplikowa¢ moze fakt, ze wspolczesne
pokolenia zmieniajg si¢ znacznie szybciej niz dawniej — wczesniej
ta nowa identyfikacja nastepowala co 25-30 lat, obecnie — nawet
co 10 lat (Kowalczyk-Aniot, Szafranska, Wlodarczyk, 2014, s. 42).
Skoro pokolenie wyznacza wspdlny kontekst spoteczny, kulturo-
wy, ekonomiczny i polityczny, jaka chronologie nalezy przyjac
w polskich realiach?

Tabela 1.
Pokolenia w miejscu pracy

POKOLENIE ROK URODZENIA WIEKW 2018 R.

Tradycjonalici (T) 1922-1945 73-96
Baby boomers (BB) 1946-1964 54-72
Generacja X 1965-1979 39-53
Generacja Y 1980-1989 29-38
Generacja C 1990< 28 lub mniej

Zrédto: HRP, 2013; Kotodziejczyk-Olczak, 2014b, s. 80; Urbaniak, 2015; Wiktorowicz,
2016.

Z pewnoscia chronologia bedzie nieco inna niz stosowa-
na w krajach zachodnioeuropejskich czy Stanach Zjednoczo-
nych. Starsze roczniki z pewno$cig réznily si¢ od siebie znacznie
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bardziej w réznych czesciach swiata. Wezedniejsza transformacja
spofeczno-ekonomiczna naszego kraju, a teraz globalizacja i po-
wszechny dostep do Internetu, sprawiaja, ze mlodsze pokolenia
staja si¢ coraz bardziej podobne. Unifikujg si¢ wzorce konsump-
cji, styl Zycia, moda, trendy. Najbardziej adekwatny do polskich
warunkow wydaje sie podzial zaprezentowany w tab. 1, chociaz
warto powiedzie¢, iz wieksza zgodnos¢ autoréw dotyczy prze-
dziatéw wieku dla starszych pokolen.

Oczywiscie w spoleczenstwie funkcjonuje jeszcze pokolenie
najstarsze — GI, datowane na lata 1900-1921, niemniej jednak,
biorac pod uwage, Ze sa to osoby w wieku 97 i wigcej lat, s one
poza rynkiem pracy. Odwolujac sie do danych Diagnozy Spotecz-
nej 2015, wskaza¢ mozna, ze w grupie 16+ (a wigc populacji, kto-
ra moze mie¢ swdj udzial w rynku pracy) 30,9% stanowia osoby
z pokolenia baby boomers, a prawie co czwarty Polak (24,0%) nale-
zy do pokolenia X; 18,7% stanowig Y-i, 14,4% — osoby z pokolenia
C, za$ tradycjonalisci — 11,7% (GI to zaledwie 0,1% ludnosci Polski
po 16. roku zycia) (Wiktorowicz, 2018a). Zdecydowana wiekszos¢
Polakéw z pokolenia XiY jest aktywna zawodowo, podczas gdy
w przypadku baby boomers odsetek ten stanowit w 2015 r. blisko
50%, a dla 0s6b po 16. roku zycia z pokolenia C - ok. 37%. Niska
aktywnos¢ zawodowa pokolenia C wiaze si¢ przede wszystkim
z kontynuowaniem nauki - ok. 52% os6b 16+ z tej generacji z tego
wlasnie powodu jest biernych zawodowo. Pracownicy podmiotow
publicznych lub prywatnych stanowia tacznie 68,5% Y-6w i 64,3%
X-6w wobec ok. 30% 0s6b z pokolen C i BB. Sektor publiczny jest
ostoja zwlaszcza dla baby boomers, podczas gdy dla mtodszych
pokolen, zwlaszcza 0séb z pokolen CiY, dominuje zatrudnienie
w sektorze prywatnym. Praca w rolnictwie to domena starszych
pokolen, podobnie jak prowadzenie wlasnej firmy (tab. 2).
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Z punktu widzenia prowadzonych tu analiz, zwr6¢my uwage
na strukture zatrudnionych. Wsréd ogétu pracownikéw prze-
wazaja osoby z pokolenia X (37,1%) i Y (30,8%). Zmniejsza si¢
znaczenie baby boomers (w 2015 r. stanowili oni 23,0% zatrud-
nionych), szczatkowe jest zatrudnienie tradycjonalistow (sta-
nowig 0,1% pracownikéw). Coraz silniej zaznacza si¢ natomiast
znaczenie pokolenia C — w 2015 r. stanowili oni 9,2% zatrudnio-
nych. Osoby z réznych pokolen lokujg si¢ w nieco innych gru-
pach zawodowych.

Analizujac dalej indywidualne dane Diagnozy Spotecznej
2015, zauwazy¢ mozna, ze najliczniejsza na rynku pracy grupa to
specjalisci (blisko 20%), do ktérej réwnie czgsto (ok. 38%) naleza
przedstawiciele pokolenia X (co nie dziwi, biorac pod uwage, ze
jest najliczniejsze na rynku pracy), ale tez Y (specjalisci to najczes-
ciej wystepujaca grupa pracujacych Y-6w — ponad % ich ogdlnej
liczby). Druga co do licznosci grupa pracujacych w Polsce to ro-
botnicy przemystowi i rzemie$lnicy — w 2015 r. nalezalo do niej
az 21,6% pracujacych z pokolenia C wobec ok. 15% innych ge-
neracji, aczkolwiek w ramach calej omawianej grupy zawodowej
tylko co dziesigta osoba to przedstawiciel pokolenia C (osoby
z najmlodszej generacji pracuja przede wszystkim jako pracow-
nicy ustug osobistych i sprzedawcy - 23% z nich, 15% ogétu tej
grupy zawodowej). Z kolei BB w podobnym stopniu zatrudnieni
sg we wszystkich grupach zawodowych - poza dwiema najmniej
licznymi, tj. pracownikéw biurowych oraz przedstawicieli wladz,
wyzszych urzednikéw i kierownikéw (choc jesli chodzi o ostat-
nig grupe ich udzial jest i tak najwyzszy na tle innych generacji).
Z drugiej strony, w populacji pracujacych przy prostych pracach
BB stanowig az 36,6% (pracuje w ten sposdb co dziesiaty baby
boomer). Analizujac w sposob bardziej szczegdétowy zawody, w ja-
kich pracuja osoby z poszczegdlnych pokolen, mozna zauwazy¢,
po pierwsze, ze w przypadku pokolenia C zdecydowanie najlicz-
niejsza kategoria sg sprzedawcy (15,2% wszystkich zatrudnionych
z tej generacji), ktorzy réwniez w przypadku pokolenia Y znajdu-
ja si¢ na pierwszej pozycji (jednak z nizszym odsetkiem - 9,2%).
Poniewaz znaczna cze$¢ pokolenia C nadal sie ksztalci, w struk-
turze zawodéw dominujg niewymagajace wiedzy specjalistycznej
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i posiadania wyzszego wyksztalcenia - poza sprzedawcami,
wyraznie czgsciej niz w przypadku starszych generacji pracuja oni
jako kelnerzy, barmani lub stewardzi (4,3%), ale tez jako robotnicy
przy prostych pracach (5,4%) oraz jako elektrycy lub elektronicy
(2,3%). Z kolei w przypadku baby boomers uwage zwraca wysoki
odsetek zatrudnionych na skrajnie réznych stanowiskach - jako
pomoce i sprzataczki (5,2%) oraz kierownicy (5,1%) — dywersyfi-
kacja zwigzana z poziomem kapitalu ludzkiego jest najwieksza
w przypadku tej wlasnie generacji, o czym bedzie mowa w dal-
szej czesci publikacji. Pokolenie baby boomers jest tez jedynym,
w ktorym tak duzy udzial stanowig pielegniarkii potozne (2,5%,
10. pozycja wérdd najpopularniejszych zawodow). W przypadku
pokolenia Y uwage zwraca nieporéwnywalnie wysoki w stosunku
do pozostatych generacji udziat oséb pracujacych jako inzynie-
rowie, architekci, projektanci i w pokrewnych zawodach (5,3%,
3. pozycja) oraz specjalisci ds. marketingu (2,8%, 7. pozycja). Dla
pokolenia Y i C wazng grupe stanowia zawody informatyczne
(pracuje w nich 2,6-2,8% 0s6b z tych generacji).

Omowione réznice sg po czesci pochodng oczekiwanych przez
pracodawcow zasobdw kompetencji i dos§wiadczenia, wymaga-
nych na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych, i znacz-
nie mniejszych restrykcji w tym wzgledzie przy pracy w handlu
i ustugach osobistych, jak réwniez przy prostych pracach. Dla
wielu miodych ludzi handel czy zatrudnienie przy prostych pra-
cach nie jest z pewnoscig pracg docelowq. Posrednim efektem
takiego poczatku kariery zawodowej jest jednak wieksza rotacja
ich zatrudnienia (miejsc pracy), ktéra na najblizsze lata pracy za-
wodowej utrwala w nich i tak duza sktonno$¢ do podejmowania
nowych wyzwan w poszukiwaniu takiego zawodu, w ktérym po-
czujg si¢ spetnieni (Wiktorowicz, 2016, s. 108).

Analizujac omawiane dane, wyraznie wida¢ réwniez, ze juz
niebawem w niektdrych branzach z duzg sita odczujemy skutki
luki pokoleniowej. Dotyczy to w szczegdlno$ci pielegniarek i po-
toznych - az potowa z nich nalezy do baby boomers, 42% do poko-
lenia X (z ktérych %ma przynajmniej 45 lat), a zaledwie niespetna
10% mlodszych generacji wykonuje ten zawdéd. Podobne prob-
lemy dotycza kolejarzy (54% z nich stanowia baby boomers,
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39% - X-y) i kucharzy (odpowiednio: 36% i 38%), a takze coraz
bardziej robotnikéw produkc;ji tekstylnej, kierowcéw, zawodow
rolniczych i rzemieslnikéw (Wiktorowicz, 2018a). Stanowic to be-
dzie coraz wigksze wyzwanie dla polityki personalnej we wska-
zanych branzach, zwlaszcza w obszarze rekrutacji, ale takze za-
trzymania w organizacji cennej wiedzy pozostajacej w zasobach
najstarszych pracownikow.

Wyzwania stojace przed zarzadzajacymi zasobami ludzkimi
zwigzane s3 nie tylko z oméwionymi ilo§ciowymi tendencjami
dotyczacymi generacji, ale tez, a moze przede wszystkim, z roz-
nicami o charakterze jako$ciowym (tab. 3).

Tabela 3.
Charakterystyka pokoler obecnych na rynku pracy

POKOLENIE CHARAKTERYSTYKA POKOLENIA

Jest to generacja urodzona po II wojnie $wiatowej, w okresie odbudowy
gospodarki, pelnym nadziei na lepsza przyszlo$¢. Osoby z pokolenia wyzu
demograficznego chetnie organizowaly sie wokot idei i waznych proble-
mow spolecznych: swiadomosci ekologicznej, poszanowania praw czlowieka
i réwnosci, ruchu pacyfistycznego. Powstata pierwsza elektrownia atomo-
wa, rozpoczal si¢ podbdj kosmosu, dokonano pierwszej transplantacji serca.
Z drugiej strony rosty w site ruchy feministyczne, w muzyce popularnos¢
zdobyt rock’n’roll, odbyt sie kultowy festiwal Woodstock. Swiatowego for-
matu bohaterami tego okresu byli Gandhi, Martin Luther King Jr.,, John
F. Kennedy. Kobiety znacznie bardziej angazowaly si¢ w prace zawodowa
niz wezesniejsze pokolenia. W Polsce, kraju socjalistycznym, kraju deficy-
tow, dzieci wychowywaly sie w odmiennych warunkach niz np. w Stanach
Zjednoczonych. Podczas gdy w USA mottem bylo ,,be optimistic”, w Polsce
nowego znaczenia nabralo okreslenie ,przedsigbiorczo$¢”. BB w Polsce to
ludzie, ktorzy traktuja prace jak obowiazek — najpierw pracowali w czasach
socjalizmu, potem uczestniczyli w transformacji ustrojowej, budujac gospo-
darke wolnorynkows. Jednoczesnie sg znacznie stabiej zaznajomieni z tech-
nologiami informatycznymi niz pozniejsze pokolenia, a tym samym rowniez
rzadziej wykorzystuja media jako narzedzie komunikacji. Okreslani sg jako
sandwich generation, opiekujac sie zarowno swoimi dzie¢mi, jak i starzejacy-
mi si¢ rodzicami.

Pokolenie BB

Pokolenie wyzu demograficznego ceni sobie takie wartoéci jak: niezaleznos¢,
zaangazowanie, optymizm, myslenie w kategoriach globalnych. Rzadko zmie-
niaja miejsce i stanowisko pracy (wielu z nich miato tylko jednego pracodaw-
ce). Reprezentanci tego pokolenia poszukuja pracodawcow, ktorzy zaoferuja
im mozliwos¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy, jasne reguty
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m CHARAKTERYSTYKA POKOLENIA

Pokolenie BB

zarzadzania, dlugoterminowe bezpieczenistwo i stabilnos¢. Cheg pracowaé po
osiagnieciu wieku emerytalnego i, poniewaz cigzko pracowali na osiagniecie
sukcesu, chcg podzieli¢ si¢ swoimi doswiadczeniami z mtodszymi pokolenia-
mi. Chcg by¢ postrzegani jako osoby niezalezne, zainteresowane samoreali-
zacja 1 rozwojem osobistym, ktore na emeryturze majg czas i srodki na spel-
nianie wlasnych marzen. Od pracodawcy oczekujg stylu kooperatywnego, ale
przyzwyczajeni do pracy w hierarchicznych strukturach szanujg przetozo-
nych, sa zdyscyplinowani i lojalni wobec organizacji.

Jako gléwne atuty osob z tego pokolenia wskazuje si¢ cierpliwos¢, odpowie-
dzialnoé¢, komunikatywnos¢, umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych sytua-
cjach. Cechuje ich autonomia i samowystarczalnos¢, sg cierpliwi. Sg skfonni
do poswigcen, a ich atutem jest duza wiedza zyciowa i doswiadczenie.

Moga si¢ czu¢ niekomfortowo w sytuacji konfliktu i defensywnie odnosi¢ sie
do informacji zwrotnej, szczegdlnie krytyki.

Pokolenie X

Pokolenie X dorastalo w okresie kryzysu gospodarczego lat 70. XX w. W Pol-
sce to pokolenie 0séb ,,biegajacych z kluczem na szyi”, wychowujacych sie
na miejskich blokowiskach. Jednoczesnie to generacja wychowujaca sie
w cieniu strajkow, famania autorytetéw, obalania dotychczasowego porzad-
ku rzeczy. Pokolenie X to ,naoczni” §wiadkowie narodzin takich gwiazd
muzyki jak U2, Michael Jackson czy Aerosmith, a z drugiej strony konca
pewnej epoki wraz z zabdjstwem Johna Lennona. Ruchy feministyczne rosty
w sile, a kobiety zyskiwaly coraz wiekszy wplyw na rézne dziedziny zycia,
w tym polityke - po raz pierwszy urzad premiera objefa kobieta - Mar-
garet Thatcher. W okresie ich mlodosci zidentyfikowano AIDS, zarazone
wirusem HIV osoby publiczne otwarcie zaczelty mowic o tym fakcie. Czas
ich mlodosci to rowniez okres, gdy runat mur berlinski, a w Polsce zacze-
fa si¢ transformacja systemowa. Ogromne zmiany przyniosto wprowadze-
nie na rynek w potowie lat 70. XX w. pierwszych komputeréw osobistych.
Jednoczes$nie w tym samym czasie korporacje amerykanskie rozpoczety
swoja ekspansje, uruchamiajac procesy globalizacyjne. Towarzyszyl temu
coraz bardziej intensywny rozwdj sklepow wielkopowierzchniowych, kto-
re Polacy jednak mogli oglada¢ jedynie na ekranie telewizora. Nie majac
w dziecinstwie dostepu do réznych dobr, swoje niedobory chcieli i chcg zre-
kompensowa¢ wlasnym dzieciom. Towarzyszyta im niepewnos¢, trudnosci
ze stalym zatrudnieniem oraz brak punktéw oparcia. Okazalo sie, ze do-
bry dyplom to nie wszystko, by mie¢ dobrg prace. Brak dobrej pracy stal sie
bodzcem do walki o wlasne miejsce w swiecie, oddanie pracy, przy zachowa-
niu wysokiej etyki zawodowej.

Aktualnie jest to dojrzale pokolenie 0sob aktywnych zawodowo, lojalnych
wobec pracodawcy i godnych zaufania. Najwazniejsze s dla nich takie warto-
$ci jak: rozwoj osobisty, niezalezno$¢, réznorodnosé, inicjatywa, pracowito$é,
elastycznos¢, przedsigbiorczos¢.

Pokolenia na rynku pracy 29



Tabela 3 (cd).

POKOLENIE CHARAKTERYSTYKA POKOLENIA

Pokolenie X

Sukces zawodowy dla oséb z tej generacji oznacza cigzka prace prowadzaca
do celu, dlatego potrafig po$wieci¢ sie pracy, rzetelnie wykonujac swoje obo-
wiazki i podporzadkowujac pracy swoje zycie prywatne. Sg ukierunkowani
na rezultaty. Planujg z ,tradycyjnym” kalendarzem. Cho¢ dobrze radza sobie
z technikg elektroniczng, nie wierza zasobom sieci. Bazujg raczej na kontak-
tach face to face i ,papierowym archiwum”. Aby utrzymac ich zaangazowa-
nie, menedzerowie powinni oferowa¢ im takie rozwigzania, ktére dadzg im
poczucie wolnosci i mobilnosci. Bezpieczenstwo i stabilnos¢ pracy sa dla nich
wazniejsze niz dla nastepnych pokolen, a awans pionowy jest wazniejszy
niz poziomy. Pragng autonomii, stawiania im jasnych, wymiernych celow
oraz wsparcia zespolu i poczucia przydatnoéci. Cenig zaréwno pozytywng,
jak i negatywna informacje zwrotna. Sg bardziej ,,wlaczeni”, elastyczni i maja
lepsze umiejetnosci komunikacyjne niz Y-i.

Swoja motywacje czerpig z zadowolenia z pracy. Uwazajg, ze delegowanie
zadan i uprawnien jest podstawg relacji pracowniczych. Cenig sobie zdo-
bywanie nowych umiejetnosci i doswiadczen, a jako ich atuty wskazuje sie
adaptacyjnos¢, samodzielno$¢, kreatywnosé, globalne myslenie, pragmatyzm,
réwnowage i réznorodnos$¢. X-y czesto sa sceptykami, pesymistami pozba-
wionymi ztudzen, sg nieufni wobec wladzy. S3 mniej oddani organizacji niz
baby boomers, ale bardziej lojalni niz kolejne pokolenia. Nie lubig hierarchii,
ale uznajg autorytet szefow. Najczesciej nie sg wielozadaniowi i lubig skonczy¢
jedna prace, zanim zaczng druga.

Pokolenie Y

Osoby wywodzace si¢ z tej generacji w dorosle zycie wkraczaly w nowym
tysigcleciu. Jest to wiec pierwsza generacja, ktéra dorastata w wolnej Polsce.
Swoje do$wiadczenia Y-i bazuja na gospodarce wolnorynkowej i swobodnym
przemieszczaniu sie poza granice kraju. Pokolenie to jest bardzo dobrze wy-
ksztatcone, z wielostronnymi zainteresowaniami. Dorastajac w dobie dyna-
micznych zmian, s3 czesto bardziej innowacyjni niz starsze pokolenia. Ich
glowne wartosci to: optymizm, idealizacja, roznorodno$¢, ambicje, kreatyw-
no$¢, inicjatywa, innowacyjnos¢, edukacja i ksztalcenie. Jest to generacja ,ja,
dla mnie”, poszukujgca stawy i fortuny. Pokolenie Y charakteryzuje sie wigk-
sza wielozadaniowo$cig niz C. Wprawy nabrali, bedac nastolatkami, dzielac
swojg uwage miedzy plyngca muzykg, pisaniem SMS-6w i odrabianiem lekcji.
Chetniej podejmuja nowe wyzwania, nie lubig nudzi¢ sie w pracy. Wazna jest
dla nich elastyczno$¢ czasu pracy. Jedli praca ich interesuje i daje im satys-
fakgje, silnie si¢ w nig angazuj. Jesli jest inaczej, szukaja lepszej. Oczekuja
od pracodawcy odpowiednich warunkéw placowych i inwestowania w ich
dalszy rozwoj zawodowy. Autorytetem moze by¢ dla nich tylko osoba wy-
rézniajaca sie kompetencjami, a nie zajmowanym stanowiskiem. W zakresie
edukacji pokolenie Y nie utozsamia si¢ ze swoja szkola, a z szanowanymi i lu-
bianymi ludzmi. Od pracodawcy oczekuja bliskich kontaktow z przetozony-
mi, plaskiej struktury organizacyjnej, otwartosci na dyskusje. Duze znaczenie
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m CHARAKTERYSTYKA POKOLENIA

Pokolenie Y

ma dla nich reputacja firmy i dobra atmosfera w pracy, dokladajg wiec staran,
by je zachowa¢. Czesto majg nierealistyczne oczekiwania (uwazaja, Ze moga
zmieni¢ caly $wiat, jednak nie s3 $wiadomi odpowiedzialnosci zwigzanej
z wykonywanymi zadaniami). Wlasny komfort i wygode cenia sobie bardziej
niz spefnianie oczekiwan pracodawcy. Wskazuje si¢ rowniez na ich stabe
umiejetnodci interpersonalne, szczegolnie uwidaczniajace sie w zespolach
zréznicowanych wiekowo. Moga mie¢ trudnosci z rozwigzywaniem pojawia-
jacych sie konfliktow. Preferujg kierownikéw majacych podejscie edukacyjne,
bedacych ich coachami, zorientowanych pozytywnie, motywacyjnie, nasta-
wionych na osiagniecia i wspotprace. Aby utrzymaé zaangazowanie Y-6w,
menedzerowie powinni powierza¢ im odpowiedzialne zadania, wzmacniajace
poczucie przyczyniania si¢ do realizacji wazniejszej misji.

Reprezentanci tego pokolenia cenig wolontariat i dziatalno$¢ filantropijng
oraz korzysci plynace ze spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. Akceptuja
odmiennos¢, niezalezno$¢ i sceptycyzm w sposobie myslenia i dziatania i nie
przywigzujg wagi do konwenanséw, w tym np. odpowiedniego ubioru.
Przedstawiciele tej generacji przyzwyczaili si¢ do natychmiastowego otrzy-

mywania informacji zwrotnej, potrzebuja statego dostepu do nowych infor-
magcji. Prowadzg konsumpcyjny styl zycia.

Pokolenie C/Z

Nazwa generacji wywodzi si¢ od tego, ze reprezentanci pokolenia C sg: chan-
geable, connected, communicating, content-centric, computerized, communi-
ty-oriented, always clicking. Nazwa objasnia najwazniejsze cechy generacji,
wskazujac, ze jest ona wychowana wsrdd telefonéw komoérkowych, lapto-
pow, Internetu czy gier komputerowych. Reprezentanci pokolenia C bardzo
sprawnie komunikujg si¢ za posrednictwem mediéw spolecznosciowych,
plynnie przechodzac miedzy $wiatem rzeczywistym i wirtualnym, kto-
re ich zdaniem si¢ uzupetniaja. Osoby z pokolenia C majg czesto problemy
z koncentracja, ich uwaga jest rozproszona, a analiza i ocena informacji bar-
dzo powierzchowne. Realistycznie, ostroznie i materialistycznie podchodza
do zycia, majac wiele obaw o przyszlos¢. Pokolenie to obejmuje osoby, ktore
motywuja sie wzajemnie, ale z drugiej strony bywaja czesto leniwe, niechet-
ne do usamodzielnienia si¢, uzaleznione od poszukiwania rozwigzan przez
Internet. Roznorodnos¢ jest dla nich sprawg oczywista (sami jako generacja sa
wewnetrznie bardzo zréznicowani). W przeciwienstwie do Y-6w sa spolecznie
zorientowani (generacja ,my”). Sg otwarci na nowe doswiadczenia, tworczy
i innowacyjni. Nauka, zdobywanie wiedzy, rozwdj nastepuja zgodnie z zasa-
da just in time, chcg wszystko wiedzie¢ i mie¢ natychmiast, najlepiej online.
Nie s3 zwolennikami wizji dtugotrwalego, szczebel po szczeblu, budowania
kariery zawodowej. W zyciu zawodowym chcg kierowaé si¢ tymi samymi
warto$ciami, co w Zyciu prywatnym - obie sfery stanowig dla nich catos¢. Do-
rastajac przy tatwym dostepie do roznorakiej informacji, stymulowani przez
rodzicéw, nauczycieli i wychowawcéw poprzez rozne materialy wspierajace
ich rozw¢j, bardzo szybko i wezesnie rozwijali u siebie réznorodne, cenione
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Tabela 3 (cd).

POKOLENIE CHARAKTERYSTYKA POKOLENIA

Pokolenie C/Z

na rynku pracy kompetencje. Nie boja si¢ ryzyka i blyskawicznie podejmuja
decyzje. W kontekscie swojej aktywnoséci zawodowej boja sie jednak o swoja
przysztos¢. Od pracodawcéw oczekuja przede wszystkim szacunku do wtas-
nej osoby, dobrej atmosfery w pracy, mozliwosci rozwoju, godziwego wyna-
grodzenia oraz innych pozafinansowych motywatoréw, a takze wykorzysta-
nia w organizacji osobistego potencjatu.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Adecco, 2007; Baran, Ktos, 2014; Boni,
2011; Brzezirfiska, Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 241-245; Bursch, Kelly, 2014; Cwali-
na, 2001; Friedrich i in., 2010; Goban-Klas, 2003, s. 103; Hannam, Yordi, 2011; How to
Recruit...,2012; Juchnowicz, 2009; Kotodziejczyk-Olczak, 2014a, 2014b; Lyons, Kuron,
2013; Mis$, 2011; Murphy, 2007; Murzyn, Nogie¢, 2015; Phillips, Addicks, 2010; Ropes,
2013; SHRM, 2009; Smolbik-Jeczmien, 2013a, 2013b; Stanley, 2010; Weroniczak, 2010;
Wiktorowicz, 2016; Wiktorowicz, Warwas, 2016; Woszczyk, Czernecka, 2013, s. 42-45;
Zemke, Raines, Filipczak, 2013; Zarczyriska-Dobiesz, Chomatowska, 2014.

W tab. 3 zostaly scharakteryzowane pokolenia w najwiek-
szym stopniu uczestniczace w rynku pracy i te, ktorych udziat
bedzie rost w najblizszym czasie. Z uwagi na zmniejszajacy si¢
udzial i tak bardzo stabo reprezentowanego pokolenia wetera-
ndéw, zostalo ono w opisie pominiete. Z kolei generacje, ktérych
liczebnos¢ bedzie rosta, to przede wszystkim millenialsi — repre-
zentanci pokolenia Y i C (niekiedy zwanego takze Z). By¢ moze
dalsze analizy i badania zachowan najmlodszych generacji przy-
niosg inng nomenklature. M. Murzyn i J. Nogie¢ (2015) zwracajg
bowiem uwage na jeszcze jedng kwestie — podkreslaja, ze przy
wyodrebnianiu pokolen coraz czesciej zamiast kryteriéw demo-
graficznych pod uwage bierze si¢ wspdlne cechy behawioralne.
Jako przyklad podaja wymieniane przez niektérych pokolenie L,
ktore nazywane jest takze generacja leni (nie tworzg tresci, tyl-
ko ja upowszechniaja). Cytujac N. Hatalska (2011, 2014), autorki
wskazujg na nastepujace cechy tej generacji:

1. Sktonnos¢ do czytania tylko nagléwkoéw informacji, krét-

kich newséw (leads),

2. Przesylanie odsytaczy do materialéw opracowanych przez

innych i zamieszczonych w Internecie (link),
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3. Klikanie ,,lubi¢ to” jako sposob wyrazania zainteresowania
iaprobaty (like),

4. Korzystanie z serwisow geolokalizacyjnych (local),

5. Transmisja wlasnego zycia za pomoca serwiséw spotecz-
nosciowych (life stream).

Lekturze przedstawionej w tym rozdziale charakterystyki po-
kolen moze towarzyszy¢ refleksja, ze wiele z cech przypisywanych
najmlodszym pokoleniom jest tak naprawde typowych dla mto-
dosci, niezaleznie od czasow, na jakie ona przypada (Wiktoro-
wicz, Warwas 2016).

1.3.

Kapitat ludzki - ujecie teoretyczne

Kapital ludzki, jak juz wspomniano, to niewatpliwie jeden z naj-
wazniejszych zasoboéw przedsiebiorstwa, albowiem to w ludziach
tkwi wiedza, dzigki ktérej organizacje moga si¢ rozwijac, wpro-
wadza¢ na rynki nowe produkty, szybko reagowa¢ na zmienia-
jace sie potrzeby klientow itp. (Lukasiewicz, 2009, s. 8). Wedlug
M. Juchnowicz (2014, s. 33) mozna przyja¢, iz dogmatem
zarzadzania wspdlczesnymi organizacjami jest przekonanie, ze
kapital ludzki stanowi najcenniejsze aktywa przedsigbiorstwa,
a stanowigc glowny skladnik kapitalu intelektualnego, kreuje
warto$¢ firmy, zastepujac w tym miejscu czesto kapital finanso-
wy i rzeczowy. Teoria kapitalu ludzkiego stata si¢ tym samym
jedna z niewielu teorii w dziedzinie nauk ekonomicznych, ktoére
odcisnely tak znaczace pigtno na teorii i praktyce zarzadzania
pracownikami.

Ekonomiczne ujecie kapitatu ludzkiego

Teoria kapitatu ludzkiego rozwineta sie zaledwie pot wie-
ku temu. Cho¢ o kapitale ludzkim wspominal juz Adam Smith,
to dopiero prace Schultza (1961) i Beckera (1964), tworcow te-
orii kapitatu ludzkiego, wprowadzily to pojecie do szerszego
dyskursu ekonomicznego. Istotne byly rowniez na tym etapie
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prace Mincera (1958; za: Mincer, 1974). U podstaw teorii kapi-
talu ludzkiego lezy powiazanie wydajnosci pracy z kapitatem
ludzkim pracownikoéw, wyzsza wydajnos¢ przeklada si¢ nato-
miast na wyzsze place, a w skali makroekonomicznej — na wzrost
gospodarczy. Schultz definiowat kapitat ludzki jako zbiér wro-
dzonych lub nabytych cech ludzkich, cenionych w organizacji,
ktore moga by¢ wzbogacane poprzez proces inwestycji. Uwa-
zal, ze duza cze$¢ konsumpcji moze by¢ uwazana za inwestycje
w kapitat ludzki, czego przykladem sg wydatki na szkolnictwo
i zdrowie, wewnetrzne migracje w poszukiwaniu lepszych moz-
liwosci zarobkowych, a takze szkolenia i nabywanie doswiadcze-
nia w pracy. Proponowat zatem mierzy¢ kapital ludzki poprzez
wydatki na edukacje, opieke zdrowotna oraz migracje. Wedlug
Beckera kazdy czlowiek wyposazony jest przez nature, wycho-
wanie i wyksztalcenie w okreslone kwalifikacje, ktore rosng wraz
ze wzrostem nakladéw na wyksztalcenie formalne. Im wyzszy
poziom wyksztalcenia, tym wieksze umiejetnosci zawodowe
i mozliwos¢ zarobkowania. Inwestycje w kapitat ludzki, zwiaza-
ne sg z takimi kategoriami, jak wydatki na edukacje, szkolenia
zawodowe oraz opieke zdrowotng, rozumiat jako forme alokacji
zasobow, ktéra wptywa na przyszle realne dochody (Cichy, Mala-
ga, 2007, s. 22-23). Najwiekszg uwage poswiecil Becker inwesto-
waniu w kapital ludzki poprzez szkolenia w pracy, ktore byty dla
niego podstawa do zunifikowanego modelu kapitalu ludzkiego.
W swoich kolejnych pracach Becker wlaczyl kapitat ludzki jako
centralny element modelu wzrostu gospodarczego, definiujac
go jako wiedze¢ zawarta w ludziach (Becker, Murphy, Tamura,
1990). W modelu Mincera z kolei kapital ludzki rozumiany jest
jako suma wiedzy zdobywanej w szkole, a nastepnie w trakcie
wykonywania pracy. Jest on mierzony dlugoscia okresu eduka-
cji formalnej oraz wiekiem odzwierciedlajacym do$wiadczenie
poszczegolnych jednostek. Wyrdzniajaca cecha kapitatu ludzkie-
go jest to, Ze stanowi cze$¢ czlowieka, ,,jest ludzki, poniewaz jest
uciele$niony w ludziach” (Kunasz, 2004).

W latach 60. XX w. kapital ludzki zaczeto postrzegac jako
czynnik wzrostu gospodarczego (Nelson, Phelps, 1966). Nowy
nurt badan nad kapitatem ludzkim wigze sie z neoklasyczng
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teoriag wzrostu oraz teorig wzrostu endogenicznego. Romer (1986)
i Lucas (1988) wykazali, ze akumulacja kapitatu ludzkiego i wie-
dzy naukowo-technicznej jest zrodtem dtugookresowego wzrostu
gospodarczego. Wynika to z tego, ze dla utrzymania dodatnie-
go tempa wzrostu konieczne jest inwestowanie w kapitat ludzki
i wiedze naukowo-techniczng. W konsekwencji dlugookresowy
wzrost gospodarczy i akumulacja kapitatu ludzkiego sg wzajem-
nie napedzajacymi si¢ procesami. Lucas zdefiniowal kapital ludz-
ki jako ogdlny poziom umiejetnosci wplywajacy na produktyw-
no$¢ w ten sposadb, ze pracownik o kapitale 4 jest ,,produkcyjnym
ekwiwalentem” dwoch pracownikéw o kapitale Y2h. Jego teoria
kapitatu ludzkiego skupiala si¢ bowiem na tym, ze sposob, w jaki
jednostka w danej chwili rozdziela swoj czas miedzy rézne rodzaje
aktywnosci, wplywa na jej produktywnos¢ (czyli poziom kapitatu
ludzkiego) w przysztosci. W ujeciu Lucasa kapitat ludzki mozna
mierzy¢ poprzez wyksztalcenie. Kapitatowi ludzkiemu towarzy-
szg dodatnie efekty zewnetrzne (Wojtyna, 1995), ktére moga wy-
nikac z doswiadczen innych podmiotéw ekonomicznych (wspét-
pracy miedzy nimi), jak réwniez doswiadczen nabytych przez
podmiot ekonomiczny w wyniku akumulacji kapitatu ludzkiego
w poprzednich okresach (zdobywanie wiedzy przez doswiadcze-
nie, learning-by-doing). Istotny wktad w badania nad kapitatem
ludzkim jako czynnikiem wzrostu gospodarczego wniesli takze
Mankiw, Romer i Weil (1992), ktorzy uwzglednili proces akumu-
lacji kapitatu ludzkiego w neoklasycznym modelu wzrostu Solo-
wa. Kapitat ludzki rozumieli jako ,,argument funkcji produkc;ji”,
a kryja sie pod tym pojeciem zdolnosci zdobywane w procesie
edukacji. Modyfikacje modelu Mankiwa-Romera-Weila zapropo-
nowat Tokarski (2005, 2007). Kapital uwzgledniany jest réwniez
w makroekonomicznych modelach gospodarki klasy W (por. np.
Welfe, 2012). Kapital ludzki obejmuje w nich przede wszystkim
wiedze i umiejetnosci konkretnych os6b nabyte w systemie szkol-
nictwa i doksztalcania zawodowego oraz przez polityke zawodo-
w3, ale takze warunki psychofizyczne i kulturowe pracy (Welfe,
Florczak, Sabanty, 2002). W takim ujeciu pomiar kapitatu ludz-
kiego moze by¢ dokonany poprzez uwzglednienie doswiadczenia
zawodowego (mierzonego przez wiek zatrudnionych) oraz stanu
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zdrowia (rejestrowany poprzez przecietng dlugo$¢ zycia zatrud-
nionych kobiet i mezczyzn) (Florczak, 2009).

Przytoczy¢ nalezy réwniez definicje¢ kapitatu ludzkiego
zaproponowang przez Domanskiego (1993) - jest to zasob wiedzy,
umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej zawarty w spoteczen-
stwie. Na gruncie socjologicznym kapital ludzki odnosi si¢ do za-
sobow istotnych w kontekscie osiggania pozycji spolecznej. Zaso-
by pozostajace w posiadaniu jednostki moga by¢ wykorzystywane
przez ludzi w procesie uczestnictwa spotecznego, a odpowiednio
zainwestowane umozliwiajg podwyzszenie pozycji spotecznej
jednostki oraz poprawe jakosci zycia (Starosta, 2010).

Kapitat ludzki w organizacji

Jak pisze J. Struzyna (2007, s. 204) - ,,koncepcja kapitatu ludz-
kiego, mimo okolo piecdziesiecioletniej tradycji, zostata wprowa-
dzona do myslenia menedzerskiego dopiero w latach dziewigc¢-
dziesigtych”. Wspolczesnie o sukcesie przedsigbiorstwa decyduje
sposob, w jaki kapital ludzki jest rozwijany, stajac sie elementem
sktadowym strategii rozwoju przedsigbiorstwa (Orczyk, 2007).
Waznos¢ kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa decyduje bowiem
o wartosci catej firmy i jej sile konkurencyjnej (Myjak, 2015,
s. 271; Borkowska, 2007).

W poréwnaniu z innymi kapitatami, kapitat ludzki ocenia-
ny jest jako najistotniejsze Zrodlo wartosci dla przedsiebiorstwa
- w blisko polowie (47,0%) organizacji w Polsce (n = 941) uwa-
za si¢ go za najwazniejszy element. Dopiero na kolejnych miej-
scach, ze znacznie nizszymi odsetkami wskazan, plasowaly sig:
kapitat relacji (27,3% wskazan), kapital finansowy (11,7%), wlas-
nos¢ intelektualna (8,8%), unikalne procesy/produkty (4,1%)
(Sienkiewicz, 2013, s. 36). Wyznacza to pozycje kapitalu ludzkiego
w zarzadzaniu organizacjq.

Na poziomie mikroekonomicznym kapitat ludzki rozpatrywa-
ny jest w waskim i szerokim znaczeniu. W ujeciu waskim rozu-
miany jest jako wiedza oraz umiejetnosci uosabiane w czlowie-
ku. Tym samym kapital ludzki obejmuje zaséb wiedzy fachowej,
dos$wiadczenia i umiejetnosci okreslajacy zdolnosci do konkretnej
pracy. Szeroka interpretacja kapitatu ludzkiego, oprocz wiedzy
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iumiejetnosci, obejmuje réwniez reprezentowane przez pracowni-

kéw postawy, wyznawane wartosci, zdolnosci przystosowania si¢

do zmian zachodzacych w otoczeniu, motywacje oraz zasoby

zdrowia i energii witalnej (Wiktorowicz, 2016, s. 52-53). Szczegdl-

ne znaczenie przypisuje sie takim postawom i zachowaniom, jak:
1. Uczciwo$¢, identyfikacja z celami firmy, lojalnosé¢,

. Zaangazowanie w prace, skupienie si¢ na potrzebach klienta,

. Zorientowanie na wyniki i efekty dzialania calej organizacji,

. Zdolnos¢ szybkiego uczenia sig, kreatywnos¢,

. Dzielenie si¢ wiedzg z innymi,

. Zdolno$¢ do adaptacji wraz ze zmianami organizacyjnymi,

Otwarto$¢ na innowacyjnos¢ (PARP, 2015, s. 18).

N U W

Kapitat ludzki organizacji obejmuje zaréwno kapital indywi-
dualny poszczegélnych osob, jak réwniez zasoby bedace efektem
organizowania si¢ i wystepowania pracy zespolowej. Na pozio-
mie organizacji traktuje si¢ kapitat ludzki jako podstawe istnie-
nia, tworzenia i funkcjonowania pozostatych elementéw kapitatu
intelektualnego (Rosinska, 2007). Kapital ludzki na poziomie jed-
nostki rozumie si¢ jako wiedze, umiejetnosci i zdolnosci kazde-
go pracownika do rozwigzywania probleméw uwazanych przez
klientéw za wazne (Pocztowski, 2004, s. 171). Definiuje si¢ go jako
zdolno$¢ do pracy, do adaptacji i do zmian w otoczeniu oraz moz-
liwo$¢ kreacji nowych rozwigzan (Dziwulski, 2012, s. 67-68).

W organizacji pojecie kapitatu ludzkiego stosowane jest zwy-
kle w dwoch znaczeniach - do prezentacji okreslonej filozofii
w polityce personalnej lub charakterystyki pracownikéw o okre-
slonych kompetencjach (Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 110-111).
W ujeciu jakosciowym (strukturalnym) kapital ludzki organi-
zacji to uklad wzajemnych powigzan skladowych okreslajacych
unikatowos$¢ i niepowtarzalno$¢ jej zasobow ludzkich - cech
wnoszonych przez pracownika (inteligencja, zaangazowa-
nie itp.), zdolnosci pracownika do uczenia si¢ (chlonnos¢ umy-
stu, zdolno$¢ analitycznego myslenia, kreatywnos$¢ itp.) oraz mo-
tywacji do dzielenia si¢ informacja i wiedza (umiejetnos¢ pracy
w zespole, dazenie do realizacji celéw) (Sokotowska, 2005). Kon-
tekst iloSciowy odnosi si¢ do aspektu kosztowego ksztaltowania
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kapitalu ludzkiego, tj. kapitalizacji naktadow i efektywnosci (Ja-
nasz, 2011, s. 28).

W ocenie kapitatu ludzkiego na poziomie mikroekonomicz-
nym szczegoélne miejsce zajmuja kompetencje jednostek. Samo
pojecie kompetencji wywodzi si¢ od R. Boyatzisa, ktéry wskazal,
ze sktadajg si¢ nan cechy osobowosci, umiejetnosci, motywacje,
autokrytyka, postrzeganie samego siebie, rola spoleczna oraz wie-
dza, zaréwno ta przyswojona i ta, ktorej uzywa si¢ podczas wyko-
nywania zadan (Boyatzis, 1982,; za: Filipowicz, 2014, s. 44). Cho¢
pojecie to powstalo ponad 20 lat temu, jak wiele innych okreslen
nie jest jednoznacznie zdefiniowane (Kotodziejczyk-Olczak,
2014b, s. 75-77), a wielos¢ podejs¢ skupia w sobie dwa kluczowe
elementy - przedstawienie kompetencji w formie opisu zadan lub
oczekiwan rezultatow na stanowisku pracy oraz w formie opisu
behawioralnego (Krol, 2006, s. 81). Zdaniem T. Oleksyna (2006,
s. 39), kompetencje obejmujg zainteresowania, uzdolnienia i pre-
dyspozycje, wyksztalcenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne
umiejetnosdci, wewnetrzng motywacje, postawy i zachowania
wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia i kondycje psychofizycz-
ng, formalne wyposazenie w prawo do dziatania w imieniu danej
organizacji, wyznawane wartosci i zasady etyczne. W podobny
sposob kompetencje okresla T. Rostkowski (2004, s. 90) - sg nimi
wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowos¢,
wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktére, uzywa-
ne i rozwijane w trakcie pracy, prowadza do osiggania rezultatéw
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.
L.M. Spencer i S.M. Spencer (1993, s. 98) uwazaja, iz kompeten-
cje to ukryte charakterystyki ludzi, ktére decyduja o wyjatkowo
wysokiej efektywnosci pracy. Poréwnujg oni kompetencje do gory
lodowej — wiedza i umiejetnosci znajduja sie na powierzchni, zas
pozostate skladniki, takie jak wartosci, etyka pracy, cechy oso-
bowosci, sg ukryte. Innymi stowy wiedzg¢ i umiej¢tno$ci mozna
tatwo przyswoi¢/naby¢, natomiast standardy, motywy, wlasny
wizerunek i inne s trudne do nauczenia, stad ich kluczowe zna-
czenie dla wydajnosci. Zdaniem K. Padzik (2003, s. 35) w $wietle
nowoczesnego podejscia do zzl kompetencje to sze$cioaspektowy,
szeSciowymiarowy kontekst obejmujgcy wiedze, umiejetnosci,
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uprawnienia, motywacje wewnetrzng (w tym motywacje zawo-
dowa), zbidr wzorcéw zachowan oraz cechy charakterologiczne.
Kompetencja jest wigc szeroko rozumiang i szeroko definiowana
cechg pracownika ukazujaca jego przygotowanie do wykonywa-
nia konkretnego zawodu lub zajmowania konkretnego stanowiska
pracy, ktora jest opisywana na jak najwigkszej liczbie ze wszyst-
kich szesciu wymiardw (nie wszystkie cechy dadzg sie przedstawic¢
w kontekscie wszystkich sze$ciu wymiaréw). M. Armstrong (2000,
s. 241) definiuje kompetencje jako potencjal, ktory przyczynia sie
do osiggania okreslonych (pozadanych) wynikow, zas J. Bjor-
navold i P. Tissot (2000) jako potwierdzone osobiste zdolnosci
do wykorzystania know-how, umiejetnosci, kwalifikacji i wie-
dzy w celu sprostania obecnym wyzwaniom zawodowym i tym,
ktére moga si¢ pojawi¢. Analogiczng definicje podaje G. Filipo-
wicz (2004, s. 17) - kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy,
umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe
na odpowiednim poziomie. A. Pocztowski (2003, s. 153-155) z ko-
lei dodaje, ze do grupy kompetencji podstawowych nalezg najczes-
ciej wiedza i umiejetnosci, natomiast do kompetencji wyrdzniaja-
cych - postawy, motywy i wartosci. Co istotne, wigkszos$¢ autoréw
wskazuje, ze niezbedng sktadowa kompetencji sa umiejetnosci
(por. np. Czapla, 2011, s. 13; Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 21).

W niniejszej publikacji przyjeto zgodnie z klasycznym uje-
ciem, ze na kapital ludzki sktadajg si¢ kompetencje i zyciowa wi-
talno$¢, ktora jest wypadkowa stanu zdrowia. Kompetencje zde-
finiowano zgodnie z podej$ciem przyjmowanym w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, uwzgledniajac wiedze, umiejetnosci i posta-
wy, ale tez motywacje, predyspozycje i obraz samego siebie (rys. 2).

Kapitat ludzki

kompetencje

Rysunek 2. Przyjety sposéb definiowania kapitatu ludzkiego pracownikéw
Zrédto: Warwas, Wiktorowicz, 2017, s. 34.
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A. Lipka (2017a, s. 47-57) wprowadza dodatkowo pojecia
kapitatu generacyjnego i kapitatu multigeneracyjnosci. Kapital
generacyjny/generacyjnosci organizacji mozna zdefiniowac jako
kapital ludzki obejmujacy wiedze, zdolnosci, umiejetnosci, zdro-
wie, motywacje, postawy i wartoéci osob zatrudnionych w firmie,
w danej branzy, w gospodarce z jednego pokolenia. Innymi stowy
jest to kapital generacyjnie homogeniczny, podczas gdy kapitat
multigeneracyjny (wielopokoleniowosci) jest pokoleniowo hetero-
geniczny. Przez zréznicowanie wewnetrzne generacji (dotyczace
kapitalu generacyjnego) rozumie si¢ odmiennos¢ cech oséb two-
rzacych dang generacje, wynikajgca z réznic indywidualnych, za$
zréznicowanie zewnetrzne generacji (dotyczace kapitatu multige-
neracyjnego) to cechy wyrdzniajace dane pokolenie na tle innych,
wystepujace u wiekszosci przedstawicieli danego pokolenia
oraz u mniejszosci przedstawicieli pozostalych generaciji.

1.4.

Kapitat ludzki pracownikow z perspektywy
pokolen - ogolna charakterystyka

Jednym z najwazniejszych wyznacznikéw kapitatu ludzkiego
jest poziom wyksztalcenia. Analizujac pracownikow bioragcych
udzial w Diagnozie Spotecznej 2015, mozna wskazac na deficyt tak
rozumianego kapitatu ludzkiego w przypadku baby boomers - to
pokolenie charakteryzuje najwyzszy odsetek pracownikow z wy-
ksztalceniem co najwyzej podstawowym (8%), a z drugiej strony
najnizszy odsetek posiadajacych wyksztalcenie wyzsze (facznie
22,8% wobec nawet 52% dla Y-6w). Osoby z najmtodszych poko-
len zdecydowanie rzadziej niz X i BB legitymuja sie wyksztalce-
niem zasadniczym zawodowym - ok. 30%, a wigc mniej wiecej
2 razy czedciej niz Y i C. Poniewaz w duzej mierze pokolenie C
nadal si¢ ksztalci, wysoki jest odsetek majacych wyksztalcenie
srednie (50%) i gimnazjalne (11%) (tab. 4).
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Tabela 4.
Pracownicy wedtug pokolen i poziomu wyksztatcenia (w %, n = 9248)

s <1 v 15 Jouo

wyzsze ze stopniem

naukowym co najmniej 0,0 1,0 1,6 1,4 1,2
doktora

wyzsze ze stopniem

magistra lub 5,6 39,1 27,5 18,6 27,0
réwnorzednym

wyzsze ze stopniem

inzyniera, licencjata 158 . s 28 %8
policealne 3,2 3,6 3,5 48 3,8
$rednie zawodowe 28,6 17,8 22,2 26,8 22,5
$rednie ogolnoksztalcgce 17,8 9,6 6,8 5,4 8,3
zasadnicze zawodowe 16,9 14,4 28,8 32,2 24,0
gimnazjalne 10,7 0,9 0,0 0,0 1,3
podstawowe ukoriczone L5 L7 4,0 8,0 4,0
bez wyksztalcenia 0,0 0,0 0,3 0,0 0,1
Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej
2015.

Kapital ludzki nabyty w systemie ksztalcenia nie jest zbyt
czesto rozwijany dalej — $rednio 16,5% pracownikow potwier-
dzilo swoje uczestnictwo w jakiejkolwiek aktywnosci zwigza-
nej z podnoszeniem swoich kwalifikacji zawodowych czy in-
nych umiejetnosci w ciggu ostatnich 2 lat, przy czym odsetek
ten jest najwyzszy w przypadku najmlodszej generacji - 32,7%
podnosito swoje kwalifikacje, aczkolwiek gtéwnie wynikato to
z kontynuowania nauki w systemie szkolnym i podejmowania
studiow wyzszych. Aktywnos$¢ edukacyjng podejmowato ok.
16% pracownikow z pokolenia Y i X, a tylko niespelna 10% BB.
Dwa najstarsze pokolenia, o ile podejmowaly w ostatnich dwéch
latach ksztalcenie, to przede wszystkim(%s wskazan) w ramach
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kurséw i szkolen finansowanych przez pracodawce (dotyczy to
44% Y-6w i 17% 0s6b z generacji C). Pracownicy z pokolenia BB
czg$ciej niz inne generacje korzystaja ze szkolen finansowanych
ze srodkéw unijnych (12%). Analizujac dane w tym zakresie
w przekroju formy ksztalcenia, zauwazy¢ mozna, ze w szkole-
niach finansowanych przez pracodawce liczebnie przewaza-
ja pracownicy z pokolenia X (49%, wobec 28% Y, 17% BB i 6%
C-tek), analogicznie rozkladajg si¢ pokolenia wsréd doksztatca-
jacych si¢ w ramach kurséw i szkolen finansowanych ze sSrodkow
unijnych. Z kolei wérdd korzystajacych ze szkolen ze srodkow
wlasnych i funduszu pracy najliczniejsi sq pracownicy z pokole-
nia Y (odpowiednio, 42% i 48%). Wsrdd studiujacych na studiach
podyplomowych przewazajg osoby z pokolenia Y (59%) i X (35%)
- wobec zaledwie 2-4% dla pozostalych generacji. Dodatkowo
pracownicy z mlodszych pokolen czgsciej niz BB i X podejmuja
kroki do zdobycia nowych kwalifikacji lub umiejetnosci z my-
$la 0 mozliwosci lepszych zarobkéw. Wérdd pracownikéw z po-
kolenia C odsetek ten siega 35,2%, wsrdéd Y - 26,4%, za$ dla X
-16,9%, a dla BB - 10,0%.

Odnoszac si¢ do kompetencji pracownikéw z poszczegdlnych
generacji, wykorzystywane tu dane Diagnozy Spotecznej 2015
nie pozwalajg na zbyt szczeg6lowa analize. Po pierwsze, dane te
wskazuja, ze prawo jazdy posiada 84,4% oséb z pokolenia Y, 80,5%
X-6w wobec 72,3% pracujacych z pokolenia C-tek i 67,9% BB.
Po drugie, mozna oceni¢ znajomos¢ jezykow obcych - przynaj-
mniej jednym jezykiem obcym postuguje si¢ nieco ponad poto-
wa pracownikéw z generacji CiY wobec 30,2% X-6w i 19,7% BB.
Niemniej jednak czynnie postuguje si¢ jednym jezykiem ob-
cym 36,1% C-tek, 38,0% Y-0w, 22,4% X-6w i 13,3% BB. Wigcej
niz jednym jezykiem obcym czynnie postuguje sie 18% C-tek,
12,9% Y-6w, 7,7% X-6w i 6,4% BB. Jezykiem angielskim postugu-
je sie czynnie 51,1% C-tek, 46% Y-6w, 22,3% X-6w i 8,6% BB. Jezy-
kiem niemieckim czynnie postuguje si¢ 8,5% pracownikéw (ich
odsetek jest najwyzszy wéréd C-tek — 17,5% i Y-6w — 10,9%), za$
francuskim - tylko 1,6% pracownikéw (ich odsetek jest najwyzszy
wiéréd Y-ow - 2,4%). Jezyk rosyjski lepiej znaja BB (11,8% z nich)
i X-y (7,6%), za$ hiszpanski - najmtodsi pracownicy (ok. 1%).
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Umiejetnosci komputerowe sg wyzsze w przypadku najmtod-
szych generacji, cho¢ juz z takimi czynnoéciami, jak np. kopiowa-
nie, przemieszczanie wybranych fragmentéw dokumentu radzi
sobie rowniez ponad 60% BB i X-6w (wobec ok. 70% pracowni-
kéw z mlodszych pokolen), podobnie nie ma znaczacych réznic
z punktu widzenia zastosowania funkcji w arkuszu kalkulacyj-
nym (ok. 40%, dla Y-6w - 50%), tworzenia prezentacji elektro-
nicznej (29% C-tek, 24% Y-6w, 21% X-6w i 16% BB). Na pisanie
programow wskazalto 12% C-tek wobec 9% Y-6w i ok. 5% X-6w
i BB. Osoby z pokolenia BB stabiej niz pozostale generacje radza
sobie z Internetem i rzadziej z niego korzystaja (nie korzysta z In-
ternetu 35,3% BB wobec 13,9% X-6w, 5% Y-6w i tylko 1,9% C-tek).
Podobne sg odsetki 0s6b niekorzystajacych z komputera (odpo-
wiednio, 35,4%, 14,1%, 5,6% i 3,2%).

Jak wynika z wcze$niejszych badan przeprowadzonych
w oparciu o dane Bilansu Kapitalu Ludzkiego (Wiktorowicz,
2016, s. 87-105), generalnie rzecz biorac swoje kompetencje naj-
WYZej oceniajg pracownicy z pokolenia Y, a w przypadku niekto-
rych wymiaréw réwniez C, zdecydowanie nizsza ocena dotyczy
natomiast baby boomers. BB wyro6zniaja si¢ in minus pod wzgle-
dem kompetencji komputerowych i sprawnosci fizycznej (na naj-
wyzszym poziomie maja je osoby z pokolen CiY), z drugiej
strony silniej niz u pozostalych zaznacza si¢ w ich przypadku
znaczenie kompetencji kierowniczych. Niezaleznie od przynalez-
nosci generacyjnej, Polacy najwyzej oceniajg swoje kompetencje
interpersonalne i dyspozycyjne, najstabiej — artystyczne. Biorac
pod uwage zglaszane przez pracodawcow zapotrzebowanie na ta-
kich pracownikoéw, ktérzy oprocz specjalistycznych kompetencji
zawodowych, posiadajg réwniez kompetencje migkkie, utatwiaja-
ce adaptacje do roznych warunkéw pracy i powierzanych zadan,
brak znaczacych réznic w tym zakresie migedzy poszczegdlnymi
pokoleniami jest istotne z perspektywy HR. Przytoczone dane
przecza stereotypom dotyczacym réznych pokolen. Co wie-
cej, roznice miedzy pokoleniami stajg si¢ coraz mniejsze wraz
z przechodzeniem do grup o wyzszym poziomie wyksztalcenia.
Na uwage zastuguje w tym wzgledzie zwtaszcza pokolenie baby
boomers, ktére - pomimo ogoélnie niskiej oceny kompetencji
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- w przypadku oséb o wyksztalceniu wyzszym praktycznie nie
rézni si¢ od pozostalych generacji, a w niektérych obszarach je
przewyzsza. Podobne wnioski pojawiaja si¢ po analizie kompe-
tencji z uwzglednieniem przynaleznosci do grup zawodowych
- w przypadku pracujacych na stanowiskach menedzerskich,
BB wraz z generacja X charakteryzuja sie najwyzszymi kompeten-
cjami kierowniczymi, pomimo ze swoje kompetencje kierownicze
najwyzej oceniajg millenialsi. Osoby zajmujgce stanowiska kie-
rownicze, specjalistyczne, Sredniego szczebla i biurowe wyrdznia-
ja sie in plus na tle pozostatych grup zawodowych pod wzgledem
kompetencji informatycznych, wspéipracy w grupie oraz ucze-
nia si¢ nowych rzeczy, niezaleznie od pokolenia, do ktérego nale-
23. Podkredlic¢ tez nalezy, ze réznice miedzy kompetencjami réz-
nych pokolen zaczynaja si¢ zaciera¢ — widac to juz po poréwnaniu
oceny za lata 2010-2013 (Wiktorowicz, 2016, s. 93).

W analizie kolejnego aspektu kapitatu ludzkiego, tj. stanu
zdrowia, uwage zwraca przede wszystkim niska na tle pozosta-
tych pokolen subiektywna i obiektywna ocena zdrowia baby
boomers, co jest naturalng konsekwencja starzenia si¢ organi-
zmu. Samoocena stanu zdrowia wyraznie maleje z przejSciem do
kolejnych generacji (rys. 3). Ze swojego zdrowia nie jest zadowo-
lony co pigty BB wobec 14% X-6w, 8% Y-0w i 6% C-tek, a z drugiej
strony bardzo zadowolone ze swojego stanu zdrowia sa przede
wszystkim osoby z najmltodszych pokolen. Dodatkowo proble-
my ze zdrowiem utrudnialy wykonywanie codziennych zajec¢
lub branie udziatu w innych zajeciach ponad potowie BB (w tym
dla 7% z nich mialo to miejsce czgsto) i X-6w (5% wskazan ,,cze-
sto”) — jesli chodzi o mlodsze pokolenia problemy takie zgtaszato
25-30% badanych, w tym 2-3% wskazywalo na ich czeste wyste-
powanie. Blisko % baby boomers, polowie X-6w, ¥ Y-6w i %4 C-tek
zdarzylo si¢ tez odczuwanie dolegliwo$ci fizycznych (takich jak
na przyktlad jak tamanie w ko$ciach, trudnosci z oddychaniem),
ktére utrudnialy im wychodzenie z domu, chodzenie po scho-
dach itp. Pracownicy z najmlodszego pokolenia znacznie czedciej
(zwlaszcza niz BB) czuja z kolei, ze maja w sobie duzo energii - po-
twierdza to zdecydowanie 30% C-tek wobec 19% Y-6w, 11% X-6w
i 7% BB, aczkolwiek osoby deklarujace, ze czuja w sobie energie,
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zdecydowanie przewazaja we wszystkich generacjach (innego
zdania jest 14% baby boomers, 11% X-6w, 7% Y-6w i 5% C-tek)
(Wiktorowicz, 2018b).

100%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
C 21% 51% 20% %

Y 15% 49% 27% 3% 1%

X 8% 41% 36% 4%
BB A 34% 40% 7% 2%
MW bardzo zadowolony W zadowolony B dosy¢ zadowolony
W dosy¢ niezadowolony niezadowolony bardzo niezadowolony

Rysunek 3. Samoocena stanu zdrowia wedtug generacji (w %)
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej
2015.

Obnizanie kapitatu ludzkiego z powodu pogarszania si¢ stanu
zdrowia starszych generacji kompensowac moze wyzszy poziom
jego pozostatych sktadnikéw, co, zwlaszcza w przypadku zajmu-
jacych stanowiska specjalistyczne i kierownicze, faktycznie ma
miejsce w wyniku ich wysokich kompetencji — wyzszych, a przy-
najmniej rownie wysokich, jak w przypadku mlodszych pokolen.

Przyjrzyjmy sie pozostalym sktadowym kapitalu ludzkiego
pracownikéw. Oceniajgc ich postawy, motywacje, predyspozy-
cjeiobraz samych siebie, ponownie siggniemy po dane Diagnozy
Spotecznej 2015. W odniesieniu do najmlodszych generacji cze-
sto podkresla sie ich hedonizm, koncentrowanie si¢ na przyjem-
nosciach, unikanie sytuacji niekomfortowych. Wyniki Diagnozy
Spotecznej 2015 tylko po czeéci potwierdzaja te opinie. Na py-
tanie o to, co jest wazniejsze w zyciu — przyjemnos¢, dostatek,
brak stresu czy poczucie sensu, osigganie waznych celéw mimo
trudnosci, bdli i wyrzeczen, pracownicy z pokolenia C mniej wie-
cej tak samo licznie wskazywali na obie sytuacje, z lekka prze-
waga tych, dla ktérych wazniejsze jest poczucie sensu, nawet
mimo wyrzeczen (54,3% vs. 45,7%). Im starsze pokolenie, tym
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W zyciu najwazniejsze jest to,

Miarg zyciowego sukcesu

46

Kazdy z nas jest
kowalem swojego losu

aby byto duzo przyjemnosci

jest stan posiadania
réznych débr materialnych

i mato przykrosci

skfonnos¢ do preferowania poczucia sensu jest czgstsza niz po-
dejscie hedonistyczne - stawia na nie 36,5% pracownikoéw z po-
kolenia baby boomers i po ok. 40% X iY. Wnioski w tym zakresie
uzupelnia analiza rys. 4 i tab. 5.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
C 20% 29% 24% 16% 5%1%
Y 14% 27% 25% 15% 9% 2%
X 9% 2%

BB 9% 26% 24% 16% 10% 3%

S 5% 17% 22% 22% 12% 6%

3% 11% 17% 24% 20% 8%

=<
w |

A%  10% 17% 22% 22% 8%

N2 % 10% 17% 20% 25% 7%
C 27% 36% 23% 9% 3% 1%
Y 24% 37% 23% 10% % 1%
X 22% 38% 24% 10% 3% 1%
BB 18% 42% 22% 12% 3% 1%
M zdecydowanietak Mtak Mraczejtak Manitak,aninie Mraczejnie nie zdecydowanie nie

Rysunek 4. Wartosci preferowane w zyciu wedtug generacji (w %)
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej
2015.

Odnoszac si¢ do kwestii ,,w Zyciu najwazniejsze jest to, aby
bylo duzo przyjemnosci i mato przykrosci” blisko % pracow-
nikow z pokolenia C udzielilo odpowiedzi twierdzacej, w tym
20% zdecydowanie si¢ z tym zgadza (a tylko 11% osob si¢ nie
zgadza) (rys. 4). Im starsze pokolenie, tym takie nastawienie jest
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mniej popularne. O pokoleniu C méwi si¢ tez czesto, ze maja
materialistyczne podejscie do zycia. Ponownie znajdujemy cze¢s$-
ciowo potwierdzenie tej tezy — czgsciej niz pracownicy z innych
pokolen uznali, ze miarg Zyciowego sukcesu jest stan posiada-
nych débr materialnych (ok. 45%, a przeciwnego zdania bylo
33% z C-tek). Pozostale generacje sg do siebie pod tym wzgledem
podobne, a odsetki rozktadaja si¢ ok. 30% ,,za” vs. ok. 50% ,,prze-
ciw” (dla kolejnego starszego pokolenia proporcja za—przeciw
jest nieco wigksza — coraz mniejsze znaczenie odgrywa posia-
danie dobr materialnych). Istotng kwestig, rowniez z perspek-
tywy sytuacji zawodowej, jest stosunek do kierowania wlasnym
zyciem, aczkolwiek pod tym wzgledem pokolenia maja dos¢
podobne podejscie — ponad 80% Polakéw uwaza, ze kazdy jest
kowalem wiasnego losu. Z drugiej strony zdecydowanie czgsciej
identyfikuja sie z tym mlodsze generacje (rys. 4).

Tabela 5.
Najwazniejsze wartosci wedtug pokolen (w %)

zdrowie 58,0% zdrowie 62,5% zdrowie 62,9% zdrowie 68,0%

2 praca 47,4% udane 55,4% udane 61,6% udane 56,1%

malzenstwo malzenstwo malzenstwo

3 pienigdze  42,5% dzieci 46,7%  dzieci 60,7% dzieci 53,5%

4 udane 32,4% praca 39,3% praca 38,4% praca 39,3%
malzenstwo

5 przyjaciele  24,9% pienigdze = 28,9% pieniagdze = 23,9% pieniadze = 24,4%

6 dzieci 20,8%

Odsetki nie sumuja sie do 100% - wskazywano maksymalnie 3 najwazniejsze

wartosci

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej

2015.

Badani zostali zapytani réwniez o to, jakie s3 trzy najwaz-

niejsze dla nich (sposrdd 13 analizowanych) wartosci. Pod uwa-

ge brano m.in. wyksztalcenie, zyczliwo$¢ i szacunek otoczenia,
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wolnos¢, silny charakter, pogode ducha/optymizm, uczciwosé,
zdrowie, pienigdze itd. W tab. 5 zestawiono tylko te wartosci,
ktoére byly wymieniane najczesciej przez dana generacje (wska-
zywane przez nie mniej niz 20% oso6b). Dla wszystkich najwaz-
niejsze jest zdrowie, aczkolwiek odsetek wskazujacych na nie
ro$nie wraz z przechodzeniem do starszych pokolen (58% C wo-
bec 68% BB). Pokolenie C jest jedynym stawiajacym tak wysoko
pienigdze (3. pozycja, podczas gdy dla pozostalych generacji pla-
suja sie one na 5., aczkolwiek wskazuje na nie podobna czes¢ ba-
danych, jak w innych generacjach - ok. 40%). Najwazniejsze war-
tosci sg analogiczne dla Y, X i BB - kolejno sg to zdrowie, udane
malzenstwo, dzieci, praca i pienigdze, przy czym w przypadku
X-6w znaczenie trzech pierwszych obszaréw jest niemalze tak
samo wysokie. Inaczej jest w przypadku pokolenia C - moment
zycia, w jakim sg, sprawia, ze mniejsze znaczenie maja dzieci czy
udane malzenstwo, wigksze zas — przyjaciele (tab. 5).

Tabela 6.
Najwazniejsze aspekty pracy zawodowej wedtug pokolen (w %)

odpowied- 68.4% odpowiednia 67.2% odpowiednia 69,5% odpowiednia 69.9%
nia ptaca placa placa placa

) brak napiec 1 cor stabllnotsc 60.8% stabllnqsc 62.8% stabllno§c 6%
1 stresow zatrudnienia zatrudnienia zatrudnienia
stabilnos¢ brak napie¢ brak napie¢ brak napie¢

3 zatrudnie-  56,3% . o< OPIEC 58 5gp DTAKMAPIEC gy g DTAKMAPIEC ) 6o
nia 1stresow 1 stresow 1stresow
mozliwo$¢ mozliwo$¢ praca zgodna praca zgodna

4 rozwoju 31,4% rozwoju 34,0% zumiejet- 27,4% z umiejet- 32,6%
osobistego osobistego no$ciami nosciami
praca zgod- praca zgodna mozliwos¢ duia samo-

5 nazumie-  20,7% zumiejet- 24,5% rozwoju 24,6% dzielnosé 20,0%
jetnosciami no$ciami osobistego
dogodne duia samo- dogodne mozliwo$¢

6 godziny 197% .5, 18,6% godziny 15,8% rozwoju 14,1%

dzielno$¢

pracy pracy osobistego
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duza samo- dogodne duza samo- dogodne
0, 1 0, 0, 1 0,
7 dzielnodd 16,1% godziny 16,8% dzielnoe 15,7% godziny 12,8%
pracy pracy
mozliwo$é e e
szybkiego mozliwo$¢ zajecie
8 Y 8,7% szybkiego 7,0% dhugi urlop 4,3% powazane 4,4%
awansowa- . .
. awansowania przez ludzi
nia
mozliwo$¢ mozliwos¢
9 dlugiurlop  4,6% dlugi urlop 3,7% szybkiego 3,7% szybkiego 3,3%
awansowania awansowania
. mozliwos¢ .
zajecie wykonvwa- zajecie
10 powazane  1,8% 0 o 2,6% powazane  2,8% diugiurlop  3,0%
nia pracy
przez ludzi w domu przez ludzi
mozliwo$¢ o mozliwo$¢ mozliwos¢
wykonywa- rajgcie wykonywa- wykonywa-
11 . 1,5% powazane 2,3% . 1,8% . 2,5%
nia pracy . nia pracy nia pracy
przez ludzi
w domu w domu w domu
x e 34% 0€ 1,5% e 2,0% 1€ 2,0%
czynniki czynniki czynniki czynniki
Odsetki nie sumuja sie do 100% - wskazywano maksymalnie 3 najwazniejsze
wartosci
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych indywidualnych Diagnozy Spotecznej
2015.
Poréwnujac pokolenia, warto zaznaczy¢ tez to, ze dla baby
boomers i X-6w wazniejsze niz dla innych sa zyczliwos¢ i sza-
cunek otoczenia, a takze opatrznos¢, bog, zas dla pokolenia C
- wyksztalcenie. Dla Y-6w wysoko w skali ich wartosci plasu-
ja sie réwniez przyjaciele.
Jesli chodzi o wartosci i postawy wobec pracy zawodowej,
»top 3” dla wszystkich pokolen jest takie samo i obejmuje odpo-
wiednig place (1. pozycja, blisko 70% wskazan), brak napiec i stre-
sOw oraz stabilnos¢ zatrudnienia. Pewne réznice maja miejsce
w tym wzgledzie w przypadku pokolenia C (mniejsza niz dla in-
nych waga stabilno$ci zatrudnienia, ktére generalnie jest coraz
wazniejsze dla kolejnych starszych pokolen) - tab. 6.
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Dla pokolen CiY czesciej niz dla starszych generaciji istot-
na jest rowniez mozliwo$¢ rozwoju osobistego (wskazata tak
mniej wiecej co trzecia osoba wobec 25% X-6w i 14% BB) i mozli-
wos¢ szybkiego awansu (7-9% wobec ok. 3,5% dla pozostalych).
Na 4. lub 5. pozycji plasuje si¢ dla wszystkich generacji wyko-
nywanie pracy zgodnej z umiejetnosciami, przy czym odsetek
wskazujacych nan pracownikow rosnie wraz z przechodzeniem
do starszych pokolen. Dogodne godziny pracy s3 wazne dla 20%
C-tek, 17% Y-6w, 16% X-6w i 13% BB, a duza samodzielno$¢
- dla20% BB, 17% Y-6w i ok. 16% 0s6b z pokolen C i X. Prezen-
towane wyniki po czesci potwierdzaja to, ze mtodsze pokolenia
przywiazuja wieksza wage do rownowagi miedzy pracg a Zyciem
prywatnym (oprécz wspomnianych dogodnych godzin pracy,
na wyzszych niz starsze generacje pozycjach wskazywano na dtu-
gi urlop), niemniej jednak réznice miedzy odsetkami wskazan s3
dla wszystkich generacji niewielkie. Z kolei wykonywanie zajecia
powazanego przez innych jest tym wazniejsze, im starsza gene-
racja.

Opisane powyzej wyniki syntetyzuje schemat 1.
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1.5.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim
W organizacji

Rosngcg dynamike wykorzystania koncepcji kapitatu ludzkiego
przypisywac¢ mozna og6lnym trendom rozwoju obszaru nauk
o zarzadzaniu w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, ale
przede wszystkim — nowej roli kapitatu ludzkiego, wynikajacej
z przeksztalcenia gospodarki w kierunku gospodarki opar-
tej na wiedzy. Zarzadzanie kapitatem ludzkim ujmowane jest
wspolczesnie przez wiele modeli odzwierciedlajacych jego zto-
zony charakter i skomplikowane, wieloprzekrojowe powiaza-
nia z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Cz. Zajac (2014, s. 200)
wymienia wéréd nich model Bassiego i McMurrera (opisujacy
praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim w pieciu sferach jego
oddziatlywania, m.in. przywddztwa i zachowan organizacyj-
nych), model kapitatu zasobéw ludzkich (przypisujacy zasobom
ludzkim takie cechy, jak unikatowos¢, wysokie koszty imitacji,
umiejetnosci, wiedze i doswiadczenia, ktérych nie mozna zasta-
pi¢ zdolnos$ciami specyficznymi dla danej organizacji, ale przez
nig kontrolowane) oraz model Whitaker (w ktérym przyjmuje sie,
ze zarzadzanie kapitatem ludzkim to zbiér dziatan prowadzacych
do wzrostu oraz produktywnego wykorzystania zdolnosci organi-
zacji, stanowiacych zrodlo jej sukcesu w diuzszym czasie). Koncepcja
zarzadzania kapitalem ludzkim moze by¢ uznana za rozwiniecie
modelu zasobéw ludzkich i wynik ewolugcji strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Zarzadzanie kapitatem ludzkim kon-
centruje si¢ na wartosci, ktdra jest generowana przez odpowiednie
inwestowanie wludzi, co w konsekwencji prowadzi do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej (Juchnowicz, 2007, s. 13-16), albowiem
»droga do zdobycia tej przewagi jest zaangazowanie i zatrzymy-
wanie pracownikdw, zarzgdzanie talentami oraz wdrazanie pro-
gramOw uczenia si¢ i rozwoju” (Baron, Armstrong, 2008, s. 33).
W zarzadzaniu kapitalem ludzkim wyréznia si¢ zwykle trzy
ujecia — ekonomiczne, humanistyczne i mieszane (Czerniacho-
wicz, 2013). Orientacja ekonomiczna opiera si¢ na wigkszym zain-
teresowaniu zasobami niematerialnymi, w tym wycenie kapitatu
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intelektualnego organizacji (aspekty ,twarde”), humanistycz-
na - skupia si¢ na aspektach ,, migkkich”, w tym na kierowaniu
i przewodzeniu w organizacji, motywowaniu, planowaniu $ciezek
kariery, inwestowaniu w pracownikéw, marketingu kadrowym,
kulturze organizacyjnej, ocenach zintegrowanych, outplacemen-
cie. Orientacja mieszana stanowi pofaczenie dwoch poprzednich,
uwzglednia koncepcje zarzadzania kapitalem intelektualnym,
wiedzg, kompetencjami, talentami itp.

Kapital ludzki stanowi ogniwo laczace zasoby materialne
i niematerialne organizacji. Zgodnie z koncepcja platformy war-
tosci (value platform) — opracowanej przez H. Saint-Onge’a przy
wspolpracy z C. Armstrongiem, G. Petrashem i L. Edvinssonem
- kapital ludzki stanowi jeden z trzech elementéw kapitatu inte-
lektualnego (rys. 5).

Kapitat
organizacyjny .’

\\\ Kapitat
v, ludzki

N Kapital,’l
klientow

N/
’
)

Rysunek 5. Platforma wartosci
Zrédto: Edvinsson, Malone, 2001, s. 106; za: Wyrzykowska, 2008.

Edvinsson i Malone (2001, s. 35-39) definiujg kapitat intelek-
tualny jako wiedze, doswiadczenie, technologie organizacyjna,
stosunki z klientami i umiejetnosci zawodowe, ktdre stanowia
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trwalg przewage konkurencyjng. To réznica miedzy wartoscia
rynkowsa a ksiegowa organizacji, suma ukrytych aktywoéw. Kapi-
tal intelektualny stanowi nagromadzenie jawnej i ukrytej wiedzy,
skodyfikowanej informacji i wewnetrznego know-how, jest zako-
rzeniony w do§wiadczeniu i wiedzy 0s6b nalezacych do organi-
zacji (Carayannis, 2004).

Elementy kapitatu intelektualnego sg réznie okreslane w za-
leznosci od przyjetego modelu, najczesciej jednak wymienia sie
(Bratnicki, Struzyna, 2001, s. 70):

1. Kapitatludzki, ktory jest wartoscig pochodzacg od czlowieka,

2. Kapitat organizacyjny (okreslany tez jako strukturalny),

czyli organizacyjne zdolnosci firmy do spelniania wyma-
gan rynku,

3. Kapital spoleczny, ktéry dotyczy sieci powigzan przedsig-

biorstwa z otoczeniem oraz wewnetrznych relacji pomiedzy
poszczegolnymi elementami organizacji.

Ostatni z elementéw definiowany jest tez jako kapital relacyjny
lub kapital klientow (Bontis, 1998; Harasim, 2012, s. 15). Zgodnie
z drzewem warto$ci przedsigbiorstwa wymienia si¢ zwykle naste-
pujace elementy sktadowe (Bratnicki, Struzyna, 2001, s. 70):

« wramach kapitatu ludzkiego: kompetentnos¢ (umiejet-
nosci praktyczne, wiedza teoretyczna, talenty), zrecznosé
intelektualna (innowacyjnos¢ ludzi, zdolno$¢ do naslado-
wania, przedsiebiorczo$¢, zdolno$¢ do zmian) oraz mo-
tywacje (che¢ dziatania, predyspozycje osobowosciowe
do okreslonych zachowan, zaangazowanie w procesy orga-
nizacyjne, skfonnos¢ do zachowan etycznych, wtadza orga-
nizacyjna, przywodztwo menedzerskie);

« w ramach kapitatu spotecznego: kapital strukturalny
(powiazania w sieci, konfiguracja w sieci, odpowiednio$¢
organizacji), wymiar stosunkéw miedzyludzkich/kapitat
relacyjny (zaufanie, normy, zobowigzanie, identyfikacja)
oraz kapital poznawczy (wspolnie podzielane stowniki,
wspolnie podzielane opowiesci);

« wramach kapitatu organizacyjnego: strukture wewnetrz-
ng (struktura organizacyjna, systemy dzialania, wlasnos¢
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intelektualna, procesy wewnetrzne), strukture zewnetrzna
(zasoby rynkowe, powigzania z osobami zainteresowa-
nymi, powigzania z partnerami aliansow strategicznych)
i kapital rozwojowy (innowacyjnos¢, przedsigbiorczosé,
organizacyjne uczenie si¢, zamierzenia strategiczne, cele
i strategie przedsiebiorstwa, procesy tworzenia).

Jedna z istotnych kwestii zwigzanych z kapitalem ludzkim
i ogdlnie z kapitalem intelektualnym organizacji jest sposob ich
pomiaru. Wsrdd najczesciej stosowanych metod pomiaru intelek-
tualnego na poziomie organizacji wymienia si¢: metody oparte
o kapitalizacje rynkowa (np. wspdtczynnik q Tobina, wskaznik
wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej MV/BV), oparte o zwrot
na aktywach (np. ekonomiczna warto$¢ dodana EVA), bezpos$red-
ni pomiar kapitatu intelektualnego (np. monitor aktywéw inte-
lektualnych - TAV, Intangible Assets Valuation), karty wynikéw
(Zréwnowazona Karta Wynikéw — Balanced Scorecard, Skandia
Navigator, IC Rating, karta fanicucha wartosci — Value Chain Sco-
reboard) (Marr, Spender, 2004; Harasim, 2012; Ujwary-Gil, 2009,
s. 72; Fraczek, 2012; Lukaszewicz, 2009; Fazlagi¢, 2005; Kankan-
halli, Tan, 2005).

Jak wynika z badan kwestionariuszowych przeprowadzo-
nych w 2013 r. wérdd 142 spétek notowanych na GPW (Lis, 2015),
o liczbie pracownikéw powyzej 300, wiekszo$¢ spotek stosowa-
ta metody kapitalizacji rynkowej opierajace si¢ na zalozeniu, ze
warto$¢ kapitatu intelektualnego mozna okresli¢ dzieki ana-
lizie roznicy miedzy wartoscig rynkowa a wartoscia ksiegowa
przedsiebiorstwa (MBV - Market-to-Book Value, wskaznik q
Tobina i Investor Assigned Market Value - stosowalo je 96 spo-
$rod badanych spotek); 10 spdtek zadeklarowalo metode bez-
posredniego pomiaru, ktéra ma na celu pieniezne oszacowanie
wartosci poszczegdlnych skladnikéw kapitatu intelektualnego
(TVC - Total Value Creation, Inclusive Valuation Methodology,
The Value Explorer, Technology Broker), a dziewi¢¢ — metody
zwrotu w aktywach, opierajace si¢ na dokonywaniu wyceny war-
tosci kapitatu intelektualnego przez poréwnanie zwrotu na ak-
tywach materialnych przedsi¢biorstwa ze Srednig wartos$cig
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ROA dla danego sektora (EVA - Economic Value Added, Human
Resources in Costing & Accounting). Jak wynika z kolei z badan
prowadzonych wsrdéd przedsiebiorstw na zlecenie PARP, w Pol-
sce ponad potowa (56%) firm (mikro, matych, srednich i duzych
przedsigbiorstw) prowadzi analizy badZ pomiar kapitatu ludz-
kiego, z czego w sposob regularny (nie rzadziej niz raz w roku)
robi to 34%, a nie robi tego az 43% firm. Wérdéd gltéwnych celow
tych dziatan wskazuje si¢ na ograniczenie kosztow personal-
nych (wskazalo tak 81% prowadzacych tego typu aktywnosci),
mozliwo$¢ podejmowania lepszych decyzji personalnych (80%),
a takze przekonanie, ze inwestycje w kapital ludzki przynosza
odpowiedni zwrot (70%). W polskich przedsiebiorstwach nie
prowadzi si¢ réwniez zwykle badan opinii pracownikoéw, satys-
takcji i/lub zaangazowania pracownikow, kultury organizacyj-
nej, relacji interpersonalnych czy dzielenia si¢ wiedzg (prowadzi
je zaledwie 10% firm). O ile badania kapitatu ludzkiego s3 prowa-
dzone, to opieraja si¢ zwykle wskaznikach dotyczacych kosztow
wynagrodzen i absencji, a takze kosztoéw szkolen (PARP, 2015,
s. 6-7), a wigc odwoluja si¢ do efektywnosci nakltadéw na pra-
cownikow w skali calego przedsigbiorstwa (s3 to np. HR ROI
- zwrot z inwestycji w kapital ludzki, HCVA - ekonomiczna
warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego, czy HCR - wskaznik ren-
townosci zasobow ludzkich; Dobija, 2003, s. 150). Stuzg temu
m.in. sprawozdania personalne, obejmujace:
1. Bilans zasobow ludzkich, przedstawiajacy wartos¢ inwesty-
cji w aktywa ludzkie,
2. Rachunek zyskow i strat zasobow ludzkich, dotyczacy kosz-
tow personalnych niebedacych inwestycjami,
3. Raport o zasobach ludzkich, uwzgledniajacy niefinansowe
dane ilosciowe i jakosciowej dotyczace pracownikow (Pio-
trowski, 2006, s. 61).

Jak wykazal Kijek (2012) - efektywnos$¢ wykorzystania kapi-
tatu ludzkiego (mierzona zgodnie z algorytmem VAIC jako sto-
sunek warto$ci dodanej i wartosci kapitatu ludzkiego, ocenianej
na podstawie wartos$ci wynagrodzen wraz z ubezpieczeniami
spotecznymi i innymi §wiadczeniami) ma istotny i pozytywny
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wplyw na rentowno$¢ sprzedazy oraz wskaznik wartosci rynko-
wej do wartosci ksiegowej (MBV).

Na koniec niniejszego podrozdzialu zwré¢my uwage na etapy
wspolczesnego procesu zarzadzania kapitatem ludzkim. Mozna
wsrod nich wyrdzni¢ (Beyer, 2016):

« zidentyfikowanie kluczowych pracownikéw,

« budowanie kultury dzielenia si¢ wiedzg,

 rozwdj kompetencji,

o ocena postepow,

» wykorzystywanie partycypacyjnego stylu kierowania,

« motywowanie, pobudzanie lojalnosci i satysfakeji z pracy.

W pierwszym etapie kierownictwo identyfikuje tych pracow-
nikoéw, ktorzy sa dla przedsigbiorstwa szczegélnie wartosciowi,
ktorych odejscie z pracy spowodowaloby duzy odptyw wiedzy
z organizacji i dewaluacje kapitatu intelektualnego. Okresdla sie
ich kompetencje, jak rdwniez definiuje si¢ kompetencje wyma-
gane do efektywnego realizowania zadan na danym stanowisku
pracy. Kolejnym etapem procesu zarzadzania kapitalem ludzkim
jest budowanie kultury dzielenia si¢ wiedzg, np. poprzez budo-
wanie systemow gromadzenia wiedzy i systemow infrastruktu-
ry wspomagajacej dzielenie si¢ wiedza, stymulowanie tworze-
nia sie community of practice itp. Wérdd narzedzi zarzadzania
kapitatem ludzkim do najwazniejszych z perspektywy kapitatu
ludzkiego zaliczy¢ nalezy szkolenia i rozwdj kompetencji (Ko-
todziejczyk-Olczak, 2014, s. 119; Butkiewicz-Schodowska, 2015;
Janowska, 2002, s. 141; Kaminska, 2016; Buczek, 2004, s. 89).
Dzialania te nie sg przy tym narzucone z gory, a alternatywa tra-
dycyjnych szkolen staje si¢ edukacja przez praktyke. Kolejnym
waznym elementem zarzadzania kapitalem ludzkim jest ocena
efektow pracy, pozwalajaca z jednej strony na wychwycenie luk
kompetencyjnych, z drugiej zas na docenienie, nagrodzenie
lub awansowanie pracownikéw. Rozwojowi kapitatu ludzkie-
go sprzyja zwlaszcza partycypacyjny styl kierowania, ktéremu
towarzyszy splaszczenie stosunkéw hierarchicznych, co w kon-
sekwencji sprzyja szybszemu i tatwiejszemu transferowi wiedzy.
Istotnym elementem zarzadzania kapitalem ludzkim jest réwniez
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motywowanie i pobudzanie lojalnosci i satysfakeji z pracy (Beyer,
2016), ktdérego coraz wazniejszym obszarem staje si¢ wolontariat
pracowniczy.

Zagadnienia te, z uwzglednieniem perspektywy multigenera-
cyjnej, beda przedmiotem rozwazan w kolejnych rozdziatach.

W pewnym sensie ujecie to wpisuje sie w klasyczne podejscie
do zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym (sub)funkcje przedsta-
wiane s3 od wejscia pracownika z organizacji, az po jego wyjscie.

Podsumowanie rozdziatu

Jak zaprezentowano w rozdziale, wspdlczesne organizacje staja
przed nieznanymi dotad, lub niewystepujacymi z tak duzym na-
sileniem, wyzwaniami. Wiele z nich warunkowane jest czynnika-
mi demograficznymi i rosngcg rolg kapitatu ludzkiego. Na wspot-
czesnym rynku pracy obecni sg przedstawiciele kilku pokolen,
a sytuacja zawodowa przedstawicieli poszczegdlnych generacji
dos$¢ mocno sie rézni. Mozna takze méwic¢ o multigeneracyjnym
kapitale ludzkim - rézne jego elementy s3 zdywersyfikowane
w ramach poszczegolnych generacji. Trzeba przy tym przyznac,
ze nie sg to granice ostre — nie mozna powiedzie¢, ze kompetencje,
wartosci itp. zdecydowanie réznicuja pokolenia, rozktadajac sig
zupelnie inaczej w obrebie kazdego z nich. W ramach kazdej ge-
neracji wystepuja tez oczywiscie réznice indywidualne, a pewne
wartosci, oczekiwania czy postawy maja charakter uniwersalny.
Z perspektywy zarzadzania generacjami i kapitatem ludzkim
potwierdza to, ze dostosowanie réznych dziatan do poszczegol-
nych generacji polega¢ moze jedynie na pewnym ,,cieniowaniu”
rozwigzan, a nie prowadzeniu wrecz odrebnej polityki personal-
nej w odniesieniu do réznych pokolen (co oczywiscie nie byloby
zgodne z prawem). Sita zarzadzania multigeneracyjnego tkwi
nie w akcentowaniu réznic, a w czerpaniu z potencjalu kazdego
pracownika. Wiedza na temat niuanséw decydujacych o pew-
nej odmiennosci pracownikéw z réznych generacji pozwala ta-
twiej zdiagnozowac¢ ich mocne strony, a poprzez zderzenie ich
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z deficytami innych - niwelowa¢ ryzyka i podnosi¢ pozycje kon-
kurencyjng organizacji.

Identyfikacja zarzadzania multigeneracyjnego na tle innych
wyzwan wraz z korzy$ciami i barierami wdrazania tego za-
rzadzania moze okaza¢ si¢ pomocna dla menedzerow w kaz-
dym wieku. Osoby zarzadzajace zespolami zréznicowanymi
pod wzgledem wieku mogg korzysta¢ z bogatego instrumenta-
rium zarzadzania wieloma generacjami, ktére bedg zaprezento-
wane w nastepnym rozdziale.



ZARZADZANIE WIELOMA
POKOLENIAMI - UJECIE
TEORETYCZNE

2.1.

Wprowadzenie do zarzadzania wieloma
pokoleniami

Koncepcja zarzadzania multigeneracyjnego? pokazuje, jak czer-
pac korzysci z ré6znorodnosci pracownikéw wynikajacej z przy-
naleznosci pokoleniowej, pomnaza¢ kapital ludzki i czyni¢
z niego dZwignie rozwoju. Zarzadzanie multigeneracyjne, jako
integralna cze$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, jest mocno
powiazane z kultura i strukturg organizacyjna oraz strategia
rozwojowa i personalng organizacji. Jak kazda sfera zarzadzania
ludzmi powstaje w relacji do trzech obszarow:

1. Strategii organizacji okreslajacej perspektywiczne cele jej
dziatalnosci w zaleznosci od percepcji otoczenia, w ktorym
dziala i programuje kroki niezbedne do realizacji celow.
Zasoby ludzkie w ujeciu multigeneracyjnym znajduja swo-
je istotne miejsce w strategii biznesowej, personalnej i po-
szczegolnych jej substrategiach, wspomagajac jej osiaganie
izarazem bedac jej uzasadnieniem.

2. Struktury organizacji bedacej jej ,wewnetrzng budowa”,
»szkieletem” okre$lajacym podzial zadan, kompeten-
cji i odpowiedzialno$ci oraz wyznaczajacym zaleznosci

3 Termin jest stosowany zamiennie z okresleniami: ,,migedzypokole-
niowe”, ,miedzygeneracyjne” czy ,multipokoleniowe”.
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i wspolzaleznosci poszczegélnych elementéw organizaciji.
Wszystkie komorki organizacyjne maja za zadanie stworze-
nie wlasciwych warunkéw do realizacji celow stawianych
przed organizacja. Zarzadzanie multigeneracyjne jest dome-
na kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania, a organi-
zatorem, inicjatorem i kreatorem debaty, a w jej nastepstwie
zaplanowanych dzialan, sa najczesciej stuzby personalne.

. Kultury organizacyjnej, a wiec norm, wartosci, utrwalo-

nych i demonstrowanych wzorcéw zachowan pracownikow
i kadry kierowniczej. Elementy te moga wspierac realiza-
cje strategii, tworzac klimat przyjazny zaréwno dojrzatym
pracownikom, jak i reprezentantom innych pokolen. Kul-
tura organizacyjna petni bardzo wazna funkcje tworcza
dla atmosfery rownouprawnienia, zarzadzania réznorod-
noscig, w tym wiekowa (Warwas, 2016a, s. 112; Kotodziej-
czyk-Olczak, 2014).

Zarzadzanie multigeneracyjne jest elementem sktadowym
zarzadzania zasobami ludzkimi, zawierajac si¢ zarazem w naj-
szerszej z kategorii — zarzadzaniu (rys. 6).

-

ZARZADZANIE MIEDZYGENERACYJNE
ZASOBAMI

LUDZKIMI

4 \\

ZARZADZANIE

ZARZADZANIE
WIEKIEM

[ ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA J

NN ./

Rysunek 6. Relacje miedzy poszczegblnymi obszarami zarzadzania
Zrédto: Woszczyk, Warwas, 2016.
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Zarzadzanie multigeneracyjne dzieki temu, ze dotyczy wszyst-
kich pokolen obecnych w miejscu pracy, zawiera w sobie zarza-
dzanie wiekiem, rozumiane w waskim ujeciu jako zarzadzanie
osobami starszymi. Zarzgdzanie pracownikami dojrzatymi
wigze si¢ z promowaniem bardziej efektywnego zarzadzania
zasobami ludzkimi, zapewnieniem lepszych warunkéw pracy,
umozliwieniem ksztalcenia przy uwzglednieniu catego cyklu
zawodowego czlowieka, a takze umozliwia bardziej racjonalne
i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsigbior-
stwach (Liwinski, Sztaderska, 2010). Zarzadzanie wiekiem i za-
rzadzanie multigeneracyjne stanowia obszary zarzadzania roz-
norodnoscig. Zarzadzanie réznorodnoscia oznacza zarzadzanie
zespolami pracowniczymi zréznicowanymi ze wzgledu na wiek,
ple¢, rase, narodowo$¢, wyznanie, (nie)pelnosprawnos¢, styl zycia
itp. Jest to element polityki personalnej firmy nastawionej na osia-
ganie lepszych wynikéw finansowych dzigki zatrudnianiu pra-
cownikow w réznym wieku. W tym podejsciu kluczowe dla fir-
my s3 kompetencje, mozliwosci, potrzeby pracownikéw, a nie ich
ocena przez pryzmat wieku. Przedsiebiorstwa ze zrdznicowania
starajg sie uczynic atut i wykorzystac je dla dobra pracownikow
i przedsiebiorstwa. Zarzadzanie roznorodnoscig przejawia sie
w postrzeganiu przez menedzeréw roznic miedzy ludzmi w or-
ganizacji i oznacza ,$wiadome rozwijanie strategii, polityk i pro-
gramow, ktore tworza klimat dla poszanowania i wykorzystania
tych roznic na rzecz organizacji” (Wzigtek-Stasko, 2012).

Zarzadzanie miedzypokoleniowe rozwija rozwigzania
uwzgledniajace potrzeby pracownikéw w réznym wieku i na roz-
nych etapach zycia zawodowego, bedacych przedstawicielami
roznych pokolen (Woszczyk, Warwas, 2016, s. 42). Celem tej kon-
cepcji jest kreowanie takiego srodowiska pracy, ktére daje mozli-
wosc¢ rozwoju i jest przyjazne pracownikom bez wzgledu na wiek
i przynalezno$¢ pokoleniows. Dziatania podejmowane w ramach
zarzadzania multigeneracyjnego moga dotyczy¢ (Woszczyk,
Warwas, 2016):

» budowania postawy otwarto$ci (zaréwno wérod liderow

jak i pracownikéw) na réznorodnoscia pokoleniows i wie-
kowg;

Wprowadzenie do zarzadzania wieloma pokoleniami
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« rekrutacjii kreowania marki pracodawcy;

« systeméw motywowania i budowania zaangazowania
otwartych na potrzeby pokoleniowe;

o Sciezek rozwoju z perspektywy pokolen i metod ulatwiaja-
cych przeptyw kompetencji miedzy pracownikami;

o roli lidera w budowaniu zespoléow miedzygeneracyj-
nych;

o zarzadzania konfliktami w zespotach zréznicowanych po-
koleniowo.

A. Lipka (2017b) zauwaza, ze generacje pracownicze uze-
wnetrzniajg si¢ w systemie subfunkcji i dziatan personalnych.
Funkcja personalna zwigzana z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi dzieli si¢ na sfery — obszary zwane subfunkcjami. Mozna
te subfunkcje wigza¢ ze szczeblem zarzadzania i analizowa¢
je na poziomie operacyjnym, taktycznym oraz strategicznym.
Konsekwencja tego jest praktyka gospodarowania kapita-
tem ludzkim, a zainteresowanie tym zagadnieniem w ujeciu
multigeneracyjnym wynika z rzeczywisto$ci demograficzno-
-ekonomiczne;j.

Wykorzystywanie réznic miedzy pokoleniami w organizacji
moze nie tylko przynies¢ jej szereg korzysci, ale tez zredukowac ry-
zyko zwigzane ze stabymi stronami poszczegdlnych pokolen.

Lipka wskazata na deficyty poszczegolnych generacji, stwarza-
jace okreslone ryzyka dla organizacji (przyjmujac jego negatywna
koncepcije, tj. definiujac je wylacznie poprzez zagrozenie) i propo-
nujac dziatania je ograniczajace (tab. 7).
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Tabela 7.
Ryzyka zwigzane z deficytami kapitatu generacyjnego i mozliwosci ich redukgji
z wykorzystaniem zarzadzania multigeneracyjnego

DEFICYTY POKOLENIOWE

DOTYCZACE RYZYKO MOZLIWOSCI REDUKCJI
POSZCZEGOLNYCH DLA ORGANIZACJI | RYZYKA DZIEKI KAPITALOWI
SKEADOWYCH ICH KAPITALU - PRZYKEAD MULTIGENERACYJNOSCI
LUDZKIEGO
1. Nieaktualno$¢ wiedzy poko-  Trudnosci w konku- »Wymiana“ wiedzy fachowej
lenia weteranow rowaniu aktywami z mlodszymi pokoleniami
niematerialnymi na wiedze organizacyjna
2. Niska motywacja baby boo- Demotywacja, stag- Motywowanie pokolenia X
mers do nabywania nowych ~ nacja do dzielenia si¢ nowg wiedza
kwalifikacji z generacja weteranow
3. Brak $wiadomo$ci generacyj-  Nieumiejetno$é Uczenie sie $wiadomosci gene-
nej pokolenia X kreowania rozwigzan racyjnej od weteranow

na miare swoich czasow

4. Nieumiejetno$¢ selekcjono- Nizsza od oczekiwanej ~ Uczenie si¢ od pokolenia baby
wania danych przez genera-  kreatywnos¢ boomers my$lenia poprzez
GeY pryzmat celéw pracy

5. Brak przelozenia mul- Zmeczenie bez ocze- Uczenie si¢ od pokolenia baby
titaskingu generacji Y kiwanych rezultatow boomers my$lenia poprzez
i Z na wyzsze efekty pracy pracy pryzmat efektow pracy

6. Nieumiejetno$¢ globalnego Nizsza od oczekiwanej ~ Uczenie si¢ lokalizowania zda-
myslenia generacji Y kreatywno$é¢ rzen na szerszym tle od dwdch

najstarszych pokolen

7. Uszczerbek na zdrowiu Nizsze efekty pracy Delegowanie czgéci zadan
pokolenia baby boomers na mlodsze generacje

spowodowany obcigzeniem
w pracy i poza pracg

8. Uszczerbek na zdrowiu Demotywacja Uczenie si¢ od najmtodszych
pokolenia X spowodowany pokolen rozumienia korzysci
lekami dotyczacymi ich wynikajacych z elastycznosci
przyszlo$ci w pracy W pracy

9. Obcigzenie pokolenia Z neto-  Nizsze efekty pracy Uczenie sie od weteranéw zycia
holizmem bez komputera
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Tabela 7 (cd).

DEFICYTY POKOLENIOWE
DOTYCZACE

POSZCZEGOLNYCH
SKEADOWYCH ICH KAPITALU
LUDZKIEGO

RYZYKO
DLA ORGANIZACJI
- PRZYKEAD

MOZLIWOSCI REDUKCJI
RYZYKA DZIEKI KAPITALOWI
MULTIGENERACYJNOSCI

J—

0. Rezerwa pokolenia X wobec
radykalnych zmian

Opor wobec zmian

Uczenie sie od najmlodszych
pokolen rozumienia korzysci
wynikajacych z elastycznosci
W pracy

11. Niska motywacja do podpo-
rzadkowywania si¢ innym
u generacji X

Nieuznawanie przy-
wodztwa

Uczenie si¢ znaczenia hierar-
chii od weteranow

12. Nieplanowanie $ciezek karier ~ Nizsza wartos¢ kapita-  Uczenie sie korzysci z planowa-
przez pokolenie Y tu ludzkiego nia od weteranow

13. Brak motywacji generacji Y Brak sukcesow orga- Uczenie sie od pokolenia X
do statego wysokiego zaan- nizacji satysfakeji plynacej z efektow
gazowania w prace i do po- dzigki wysiltkowi
dejmowania cigzkiej pracy/
wysitku

14. Niska motywacja ,,zetow" Funkcjonowanie Uczenie sie od baby boomers

do stalej, scislej kooperacji

zespolow na nizszym
od oczekiwanego
poziomie

i od pokolenia X doznawania
satysfakcji ze wspolpracy
z innymi

15. Brak pozytywnych postaw
wobec ryzyka i zmian u we-
terandw i baby boomers

Opor wobec zmian

Uczenie si¢ doznawania korzy-
$ci ze zmian od najmlodszych
pokolen

16. Niepozadane postawy wzgle-
dem innych u pokolenia X 1Y

Trudnosci koopera-
cyjne

Uczenie sie od pokolenia
weterandw, ze zaufanie stanowi
warto$¢, niezaleznie od skut-
kow jego naduzywania przez
innych

17. Niska ranga pracy w hierar-
chii wartosci generacji Y

Brak stabilizacji za-
trudnienia

Uczenie si¢ sensu pracy i wspol-
dzialania w niej od starszych
pokolen

Zrédto: Lipka, 2017a, s. 54-55.
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Zaleta tworzenia wielopokoleniowych miejsc pracy i budowa-
nia kapitatu multigeneracyjnosci jest to, Ze ryzyka dla organizacji
zwigzane z jednym pokoleniem mozna niwelowa¢ poprzez odpo-
wiednig polityke personalna.

2.2,

Najwazniejsze subfunkcje zarzadzania
multigeneracyjnego i ich realizacja
w praktyce

Wszystkie funkcje zarzadzania miedzygeneracyjnego miesz-
cz3 si¢ w przestrzeni procesu zaczynajacego si¢ od wejscia kazde-
go pracownika do organizacji az po jego wyjscie. Wiedza uniwer-
salna dotyczaca zarzadzania zasobami ludzkimi oraz znajomos¢
charakterystyk poszczegélnych pokolen pozwalajg zrozumiec
generalne podobienstwa generacji i ré6znice miedzy nimi. Ta
»rama” daje szanse, ale przede wszystkim wymaga zastosowania
indywidualnego podejscia do kazdej jednostki. Ocena sytuacji
pojedynczego pracownika, bez stygmatyzowania go wzgledami
pokoleniowymi, jest punktem wyjscia do $wiadomego ksztal-
towania poszczegolnych metod i technik zarzadzania. Ogélny
portret najliczniej reprezentowanych na rynku pracy generacji
moze stanowic jedynie baze do tworzenia katalogéw potencjal-
nych praktyk.

Kazda organizacja, niezaleznie od jej rozmiaru, wlasnosci
kapitatu, specyfiki czy typu prowadzonej dziatalnosci, stosuje
permanentnie okreslony model przywdédztwa. W zakresie przy-
wddztwa transformacyjnego, charakteryzujacego sie wizjonerska
postawg lidera i poleganiem na zasobach pracowniczych, kluczo-
wa wytyczng zarzadzania wieloma pokoleniami moze by¢ oparcie
na systemach wartosci. Jednocze$nie budujac przywodztwo, moz-
na odwolywac si¢ do doswiadczenia, samego posiadania pracy
albo starac sie by¢ autorytetem dla reprezentantéw poszczegol-
nych pokolen (rys. 7).

Najwazniejsze subfunkcje zarzadzania multigeneracyjnego...
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Generacja BB

Ciezka praca jest droga
dojscia do pozycji
zawodowej

Dtugotrwata przynaleznos¢
do organizacji jako wartos¢

Stabilizacja jako wartos¢

Przywédztwo odnoszace
sie do posiadanych
doswiadczen

Generacja X

Przywddztwo oparte
na wiedzy

Przynaleznos¢ do
organizacji jako wartos$¢

Praca ma wartos$¢
autoteliczng

Status drogg do
budowania zaangazowania

GeneracjaY

Wyzwolenie potencjatu
pracownikow oparte
na tolerancji

Partycypacja informacyjna

Oparcie przywodztwa na
autorytetach (w niektorych
dziedzinach to pokolenie sieci
przejmie role nauczycieli

Przywddztwo droga do
budowania zaangazowania
i lojalnosci

Rysunek 7. Charakterystyka poszczegdlnych pokolen a zastosowanie modelu
przywodztwa
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Warwas, Rogozifiska-Pawetczyk, 2016.

Integralng skladowa procesu budowania przywodztwa jest
komunikowanie si¢. Kreujac sposéb komunikacji w organizacji,
warto uwzglednic preferencje, oczekiwania i przyzwyczajenia repre-
zentantow poszczegdlnych pokolen, ich ulubione kanaly komuni-
kacyjne, ceniony styl wypowiedzi czy czestotliwo$¢ komunikatow.
Duzg wartoscig jest wdrazanie w firmach podwalin zarzadzania
miedzypokoleniowego. Analizujgc poszczegdlne techniki i narze-
dzia komunikowania si¢, mozna nie tylko skoncentrowac sie naich
charakterystykach, ale takze na wymogach i uwarunkowaniach
tych technik w konteks$cie komunikacji miedzypokoleniowe;.

Dla najstarszych pokolen (BB i rzadko juz aktywnych za-
wodowo weteranéw) sprawdzi¢ moga sie nastepujace narzedzia
komunikacji:

« stosowanie tradycyjnych form komunikacji takich jak listy,

dyplomy;

« preferowanie komunikacji formalnej, takze w rozmowach

face to face;

» wspomaganie wyrazania wlasnych opiniii propozycji zmian

dotychczasowych standardéw zarzadzania przy pomocy
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kampanii wewnetrznych, zawierajacych nie tylko elektro-
niczne, ale tez tradycyjne formy dotarcia do odbiorcow,
np. z wykorzystaniem plakatow i ulotek;

programy sugestii, faczace motywowanie do zgtaszania in-
nowacyjnych pomystéw z bazowaniem na duzym do$wiad-
czeniu os6b dojrzalych;

forum pracownicze omawiajgce watki zwigzane z planami
i strategig organizacji;

wykorzystanie plakatow i gazetek ,korytarzowych™
stosowanie wywazonej krytyki.

W stosunku do pokolenia X moze by¢ przydatne:

stosowanie form tradycyjnych komunikacji obok komuni-
kacji elektronicznej;

rozbudowana informacja zwrotna, podkreslajaca kompe-
tencje i lojalno$¢ pracownikow;

mozliwo$¢ wyrazania swoich opinii i propozycji zmian
dotychczasowych standardéw;

konsultacje wlaczajace jako punkt wyjscia do modyfikacji
metod czy procedur oraz planowania sposobéw monitoro-
wania i rozwigzywania problemdw;

budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru;

programy sugestii wigzace zglaszane inicjatywyiinnowacje
z nagrodami statusowymi.

W odniesieniu do pokolenia Y i ich nastepcéw mozna rozwazyc:

stosowanie krotkich i konkretnych komunikatow;
urozmaicong graficznie forme prezentacji i szkolen;
mozliwos$¢ wyrazania wlasnych opinii i propozycji zmian
dotychczasowych standardow, nawet jesli z pozoru sg to
bardzo awangardowe pomysty;

chwalenie inicjatywy i informowanie na biezaco, czy i wja-
kim zakresie zaproponowane zmiany mogg zostac zrealizo-
wane ($ledzenie $ciezki zmiany);

informowanie o harmonogramach i wigzacych terminach
wprowadzania zmian;

Najwazniejsze subfunkcje zarzadzania multigeneracyjnego...

71



 wykorzystywanie do komunikacji mediow elektronicznych
z uwzglednieniem telefonéw czy smartfondw (jak na przy-
ktad komunikatory internetowe, sms-y, czaty, listy dysku-
syjne, grupy dyskusyjne, fora internetowe, telekonferencje,
tablice ogloszeniowe);

« wyksztalcenie kultury komunikacji, szczegdlnie z klienta-
mi (komunikacja formalna, zgodna z wizerunkiem praco-
dawcy);

o szybkainiemal ciggla informacje zwrotna.

Pokoleniem, na ktére nalezy zwrdcic¢ szczegolng uwage w pro-
cesie sSwiadomej komunikacji, jest najstarsza generacja, dotykana
zmianami zachodzacymi w coraz szybszym tempie. Przykladowe
informacje dotyczace tworzenia materialéw przyjaznych osobom
dojrzalym zawiera rys. 8.

1. Wielkos$¢ czcionki: 14—18 punktoéw (zalezna od odlegtoéci dokumentu od oczu,
np. 14 punktow przy odlegtosci do 500 mm).

2. Odstep migdzy wierszami (interlinia) — przynajmniej 1,5.

3. Najlepsza czcionka bezszeryfowa, o jednakowej grubosci linii, np. Arial,
Verdana lub Helvetica.

4. Przy podawaniu waznych informacji pogrubi¢ czcionke.

5. Unika¢: kursywy, podkreslen, czcionek ozdobnych i symulujacych pisowni¢
reczng, DEUZSZYCH ZDAN PISANYCH DRUKOWANYMI LITERAMI.

6. Tekst nie powinienby¢rozstrzelony.

7. Nigdy nie stosowa¢ w dokumencie tla, np. szarego pola, by uwypukli¢ jakis
fragment tekstu.

8. W przypadku uzycia kolumn margines pomigdzy kolumnami powinien by¢
wyraznie zaznaczony.

9. Nalezy zastosowac zasade kontrastu — najlepiej widoczna jest czarna czcionka
na biatym lub zottym tle.

10. Dokumenty powinny by¢ drukowane na papierze matowym.

11. Nalezy unikaé¢ umieszczania tekstu wokot zdjeé czy obrazkow, jesli oznacza to,
ze tekst na poziomie tej samej linii jest kontynuowany w innym miejscu.

12. Pismo osoby starszej lub niedowidzacej jest zazwyczaj wigksze, dlatego tez
formularze wymagajace recznego podpisu powinny uwzgledniaé potrzebe
dodatkowej powierzchni.

Rysunek 8. Materiaty przyjazne czytajacemu w wieku 50+
Zrédto: Polak-Sopifska, 2013, za: Wiktorowicz, Warwas, Woszczyk (red.), 2017.
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Wszystkie obszary zzl wymagaja zaplanowania i wdrozenia
poszczegdlnych jego skladowych z uwzglednieniem charaktery-
styk poszczegolnych pokolen. Realizacja naboru pracownikow
wymaga zastosowania wlasciwych metod dotarcia do kandyda-
tow, postepowania w trakcie procesu rekrutacji, dostosowania
metod selekcji oraz ptynnego wejscia w faze adaptacji.

Roéznicowanie narzedzi w stosunku do poszczegdlnych poko-
len moze mie¢ miejsce takze w przypadku projektowania oceny
okresowej, programow majacych na celu rozwoj i doskonalenie
kompetencji, a takze instrumentéw zawartych w programach
WLB i wolontariatu (tab. 8).

Najwazniejsze subfunkcje zarzadzania multigeneracyjnego...
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Przedstawiona w koncowej czesci tabeli funkcja zarzadzania
ludzmi zwigzana z budowaniem réwnowagi miedzy pracg a zy-
ciem prywatnym moze by¢ réznicowana w zaleznosci od genera-
cji. O ile profilaktyka zdrowia nabiera na znaczeniu w przypadku
starszych pokolen (BB i X), o tyle najmlodsi pracownicy chetnie
wykorzystujg instrumenty nawigzujace do realizacji zaintereso-
wan i pasji.

Wolontariat, ktdry generalnie uzna¢ mozna za wartosciowa
i godng uznania idee, przynoszaca korzysci wszystkim stronom
wspolpracy, daje mozliwos$¢ uczestniczenia w indywidualnych
i grupowych projektach. Sg one alternatywa czy uzupelnieniem
aktywno$ci zawodowej (BB), co stwarza mozliwo$¢ integracji,
wspoldzialania i wykorzystania aktualnych kompetencji (Y) czy
wzmocnienia motywacji dzigki przekazaniu wiedzy i do$wiad-
czen oraz otwarciu sieci kontaktow (X).

Ponizej nieco wiecej uwagi zostanie poswigcone ztozonemu
i bardzo istotnemu w organizacjach procesowi motywowania.
Motywowanie polega na kojarzeniu, czyli harmonizowaniu war-
tosci i oczekiwan pracownikow z celami wynikajacymi ze stra-
tegii firmy. Dlatego u podstaw skutecznego motywowania lezy
rozpoznawanie potrzeb pracownikéw. Charakterystyki generacji
pozwalaja spojrze¢ na podobienstwa i réznice w oczekiwaniach
wzgledem miejsca pracy. Dla najstarszych pracownikow istotne
moze okazac sie:

« respektowanie hierarchii,

« wynagradzanie za kompetencje i za lojalnos¢,

« bazowanie na utrwalonych postawach, zgodnych z kultura

organizacyjna,

« badanie opinii pracownikéw z wykorzystaniem narzedzi
tradycyjnych (kwestionariusze drukowane czcionka odpo-
wiednich rozmiaréw),

« zapewnienie atmosfery poufno$ci w trakcie badan i sonda-
zy pracowniczych,

« akcentowanie wynagrodzenia finansowego,

 spotkania bezposrednie zalogi, na ktérych omawia si¢
mozliwosci modyfikacji systeméw motywacyjnych i wy-
nagrodzen.

Zarzadzanie wieloma pokoleniami - ujecie teoretyczne



W przypadku pracownikoéw rekrutujacych sie z pokolenia X
znaczenia nabiera:

wynagradzanie za kompetencje i rezultaty,

budowanie zaangazowania trwania i normatywnego,
bazowanie na utrwalonych postawach, zgodnych z kultura
organizacyjng,

badanie opinii pracownikéw z wykorzystaniem narzedzi
tradycyjnych (kwestionariusze drukowane czcionkg odpo-
wiednich rozmiaréw),

akcentowanie wynagrodzenia finansowego,

mozliwo$¢ pozostania po godzinach oraz wzigcia na siebie
dodatkowych obcigzen.

Jesli chodzi o najmtodsze pokolenie na wewnetrznym rynku
pracy, nalezy pamietac o nastepujacych kwestiach:

pracownik z pokolenia Y koncentruje si¢ na wynikach,
nalezy wiec $cisle powigzac nagradzanie jego pracy z kon-
kretnymi osiggnieciami,

istotne jest ciaggle przypominanie o celach oraz ustalanie
celow ambitnych, ale realistycznych,

nieustanne stymulowanie do pracy;,

aktywnosci w miejscu pracy,

lojalnos$¢ dotyczy innych pracownikéw, a nie samej firmy;
zbudowanie postaw lojalnosci w oparciu o szanse rozwoju,
skoncentrowanie si¢ na wynikach pracy i ocenianie na pod-
stawie wynikow,

wieksza swoboda w miejscu pracy (na przyklad pozwolenie
na wykonywanie prywatnych rozmoéw telefonicznych i ko-
rzystanie z Internetu w celach prywatnych),

pokolenie Y pracuje inaczej niz starsze pokolenia, a oceniac
powinno si¢ je po wynikach, wynagrodzenie finansowe nie
jest najwazniejszym instrumentem motywacyjnym,

dobor do stanowiska (gorzej radzg sobie z rozwigzywaniem
niestandardowych probleméw w miejscu pracy, nie potra-
fia improwizowac, ale s bardziej wydajni w rozwigzywaniu
probleméw seryjnych).

Najwazniejsze subfunkcje zarzadzania multigeneracyjnego...
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Jak wida¢, oczekiwania pracownikéw i decydujace motywa-
tory moga si¢ r6zni¢ w zaleznosci od wieku. Brak znajomosci
potrzeb i sposobéw motywacji pracownikow istotnie podwyzsza
ryzyko niepowodzenia wdrozen metod zzl. Uwrazliwienie mene-
dzeréw na kwestie generacyjnosci pomaga analizowac stosowa-
ne w organizacji narzedzia pod tym katem i wzbogaca¢ pakiety
o nowe instrumenty, tak aby reprezentanci kazdego z pokolen
mogli znalez¢ co$ dla siebie.

Rozwazania na temat subfunkcji zarzadzania multigeneracy-
nego daja asumpt do rekomendowania kompleksowego podej-
$cia do zarzadzania pracownikami w kazdym wieku (Warwas,
2016b).

2.3.

Korzysci i bariery wdrozenia zarzadzania
wieloma pokoleniami

Wprowadzenie w przedsiebiorstwach zarzadzania multigenera-
cyjnego nie powinno by¢ postrzegane jako koniecznos$¢ wynika-
jaca ze zmian zachodzgcych na rynku pracy. Przemodelowanie
zarzadzania zasobami ludzkimi w sposéb umozliwiajacy uwol-
nienie potencjalu oséb reprezentujacych rézne generacje przynosi
bowiem szereg korzysci, zaréwno przedsigbiorstwu, jego pracow-
nikom, jak i calej gospodarce kraju (tab. 9).

Zarzadzanie wieloma pokoleniami - ujecie teoretyczne



Tabela 9.

Profity ptynace dla pracownika, firmy i gospodarki kraju z upowszechnienia
w przedsiebiorstwach zarzadzania miedzygeneracyjnego

2

KORZYSCI

DLA PRACOWNIKA DLA FIRMY

o wzrost satysfakgji z pracy,
« mozliwo$¢ poszerzenia kom-
petencji oraz zdobycia nowych,

o wzrost zysku, rentownosci

i produktywnosci,

DLA GOSPODARKI

o zwiekszenie aktywnosci za-
wodowej obywateli,

o zwickszenie wplywow do bu-
dzetu panstwa,

zwiekszenie zatrudnialnosci
(employability),

utrzymanie dobrej kondycji
psychofizycznej,

wyzszy standard zycia oséb
w wieku emerytalnym,
ulatwienie w godzeniu Zycia
zawodowego i osobistego,
samorealizacja dzieki moz-
liwoéci dzielenia sie wiedzg
ze wspotpracownikami
(mentoring).

o wzrost zaangazowania pra-
cownikéw, ich satysfakeji
Z pracy,

o zwiekszenie ~kreatywnosci
i innowacyjnosci zatrudnio-
nych,

o ksztaltowanie ~ wizerunku
atrakcyjnego pracodawcy,

o przycigganie do  firmy
nowych pracownikow,

o zatrzymanie ~w  firmie
cennych zasobéw ludzkich,

e ograniczenie absencji
chorobowej,
« ograniczenie kosztow

niezdolnosci do pracy oséb
zatrudnionych,

o ograniczenie fluktuacji pra-
cownikow,

o zwigkszenie  mozliwosci
adaptacyjnych przedsiebior-
stwa,

o lepsze dopasowanie produk-
tow i ustug do potrzeb klien-
tow zewnetrznych.

« ograniczenie wydatkow
na stuzbe zdrowia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Walker, 2005; Naegele, Walker, 2006;
Liwinski, Sztanderska, 2010; Sedlatschek, 2012; Ilmarinen, 2012; Schieber, Stolzen-
burg, 2014; Hajjar, Hugonet, 2015; Liwifski, Rembiasz, 2015; Tripartite Alliance for Fair

& Progressive Practices.

Korzyscidla pracownikéw
Stworzenie w firmie sp6jnego systemu zarzadzania multigene-
racyjnego pozwala zatrudnionym w nim osobom na ciagle
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poszerzanie swoich kompetencji (zgodnie z ideg uczenia si¢ przez
cale zycie). Dzigki pracy w zespotach zréznicowanych pod wzgle-
dem wieku pracownicy maja okazje do dzielenia si¢ wiedza,
wzajemnego uczenia si¢ od siebie oraz poszerzania swojej wraz-
liwosci i otwarto$ci na inne punkty widzenia (Liwinski, Sztander-
ska, 2010). Dla 0s6b mtodych mozliwos$¢ wspdtpracy ze starszymi
kolegami i kolezankami pozwala na lepsze zrozumienie firmy irza-
dzacych w niej zasad. Osoby z dlugoletnim stazem pracy w da-
nym przedsigbiorstwie posiadaja bowiem wiedze ukryta, ktorej
przekazanie jest niekiedy warunkiem zachowania ciggto$ci zasad
postepowania obowigzujacych w firmie. Ponadto dzigki posiada-
nemu doswiadczeniu mogg mlodszym pracownikom stuzy¢ rada
zar6wno w obszarze zycia zawodowego, jak i osobistego.

Zastosowanie w organizacji narzedzi zarzadzania miedzy-
generacyjnego, dzieki dostrzezeniu i uwzglednieniu potrzeb
wszystkich pracownikéw, wplywa pozytywnie na zwigkszenie
zaangazowania i satysfakcji z pracy. Stworzenie formalnych
zasad umozliwiajacych zatrudnionym przekazywanie swojej
wiedzy np. poprzez czlonkostwo w zespole treneréw wewnetrz-
nych, czy wlaczenie do grona mentoréw, moze by¢ dla pracow-
nika istotng forma docenienia jego osoby i uznania dla posia-
danych przez niego kompetencji. Wzrostowi satysfakcji z pracy
towarzyszy czesto zwigkszenie kreatywnosci i innowacyjnosci
podczas wykonywania zadan oraz poprawa osigganych przez
jednostke wynikow. Dobra, oparta na wzajemnym szacunku
i wspéldziataniu atmosfera pracy, w potaczeniu z wdrozeniem
programoéw profilaktyki zdrowotnej skierowanych do réznych
grup wiekowych pracownikow (ze szczegdlnym uwzglednieniem
reprezentantow najstarszych generacji), przeklada sie na poprawe
ogolnego stanu zdrowia oséb zatrudnionych, co znajduje wyraz
w spadku ich absencji chorobowych. W przypadku oséb w wie-
ku emerytalnym wydtuzenie aktywnosci zawodowej jest jednym
z istotniejszych czynnikéw wplywajacych na utrzymanie przez
nich dobrej kondycji psychofizycznej (Ilmarinen, 2012; Rembiasz,
2015). Jednoczesnie odkladanie momentu przejscia na emeryture
ma istotny wymiar ekonomiczny, przeklada si¢ bowiem na wyz-
szy standard zycia osoby pracujgcej.

Zarzadzanie wieloma pokoleniami - ujecie teoretyczne



Ponadto wdrozenie w firmie idei uczenia si¢ przez cale zycie,
szczegdlnie istotnej z punktu widzenia zarzadzania multigenera-
cyjnego, przyczynia si¢ do zwiekszenia tzw. zatrudnialnosci (ang.
employability) pracownikéw z réznych pokolen i utatwia ich dal-
sze funkcjonowanie na rynku pracy.

Wreszcie potozenie nacisku na wprowadzenie rozwigzan z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgledniajacych potrze-
by wszystkich oséb zatrudnionych, znajdujacych sie na réznych
etapach Zycia, ulatwia pracownikom godzenie zycia zawodowe-
go i osobistego (Hajjar, Hugonet, 2015), co moze mie¢ wplyw
na wzrost satysfakcji z pracy i zwigkszenie stopnia identyfikacji
pracownika z firma.

Korzysci dla przedsigbiorstwa

Problematyce profitéw, jakie moga czerpac firmy z wpro-
wadzenia zarzadzania multigeneracyjnego, poswiecono
w literaturze przedmiotu wiele miejsca (tab. 9). Jednymi z naji-
stotniejszych zdaja si¢ korzysci ekonomiczne. Zgodnie z wyni-
kami badan, przedsiebiorstwa, ktére zdecydowaty si¢ na wdro-
zenie strategii zarzadzania wiekiem, odnotowuja wzrost zysku,
rentownosci i produktywnosci (The business case. .., 2005; Liwin-
ski, Sztanderska, 2013; Hajjar, Hugonet, 2015). Obecnie, z uwagi
na zachodzgce zmiany demograficzne, ro$nie waga zwigkszenia,
dzigki zarzadzaniu multigeneracyjnemu, mozliwosci pozyskania
do pracy kandydatow wczesniej pomijanych, np. pige¢dziesiecio-
i szes¢dziesieciolatkow, a posiadajacych poszukiwane, unikalne
kompetencje. Wprowadzenie programoéw stuzacych wydluzaniu
aktywnosci zawodowej os6b w wieku emerytalnym (programy
profilaktyki zdrowotnej, elastyczny czas pracy i formy zatrudnie-
nia) pozwala ponadto zapobiega¢ utracie przez firme cennych,
trudnych do zastgpienia, zasobow ludzkich (Liwinski, Sztander-
ska, 2013).

Badacze zarzadzania multigeneracyjnego zwracaja takze uwa-
ge na pozytywne aspekty zwiekszenia zaangazowania i satysfakeji
pracownikéw wynikajace z lepszego dopasowania si¢ firmy do po-
trzeb wszystkich pokolen. Obok wspomnianego wczesniej zwiek-
szenia kreatywnosci i innowacyjnosci (ktére moga przetozyc¢ sie

Korzysci i bariery wdrozenia zarzadzania wieloma pokoleniami
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na poprawe pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa dzieki
oferowaniu unikalnych towaréw i ustug), firmy stosujace zarza-
dzanie wieloma pokoleniami w miejscu pracy odnotowuja istot-
ny spadek absencji chorobowej. Tym samym moga ograniczy¢
niekiedy wysokie koszty wynikajace z czasowej niezdolnosci
zatrudnionych do pracy (Cichorzewska i in., 2015). Satysfakcja
z pracy w firmie wrazliwej na potrzeby i oczekiwania pracow-
nikéw na kazdym etapie ich zycia wigze sie ponadto z niechecia
do podejmowania prob zmiany miejsca zatrudnienia, co znajduje
wyraz w ograniczeniu fluktuacji zatrudnionych. Osoby identyfi-
kujace sie z organizacja i promowanymi przez nig wartosciami
cechuje wigksze przywigzanie i lojalnos¢ wobec pracodawcy (Li-
winski, Sztanderska, 2013). Stajg si¢ one swoistymi rzecznikami
przedsigbiorstwa, promujac jego wizerunek jako dobrego praco-
dawcy, wrazliwego na potrzeby i oczekiwania réznych pokolen
w miejscu pracy. W polaczeniu ze §wiadomie wysylanymi przez
firme komunikatami stuzagcymi wzmacnianiu jej pozytywnego
wizerunku moze to przyczyni¢ si¢ do pozyskania dla przedsig-
biorstwa nowych pracownikéw o unikalnych kompetencjach,
podzielajacych wartosci danej organizacji (Schieber, Stolzenburg,
2014). Waga tego aspektu zarzadzania multigeneracyjnego stale
ro$nie w dobie nasilonej rywalizacji o pracownika.

Kolejnym walorem zarzadzania potencjatem wynikajacym
z réznorodnosci wiekowej pracownikow jest zwiekszenie zdol-
nosci adaptacyjnych przedsigbiorstwa. Dzieki zderzeniu réznych
perspektyw zyciowych i zawodowych pracownikéw mozliwa
staje si¢ szersza i bardziej poglebiona analiza otoczenia firmy.
To z kolei pozwala na szybkie dostrzezenie zachodzacych w nim
zmian i skuteczng reakcje na nie bez zbednej zwloki. Jednoczes-
nie §wiadome tworzenie zréznicowanego pod wzgledem wie-
ku zespotu pracownikéw pozwala na lepsze dopasowanie ofe-
rowanych przez firme produktéw i ustug do potrzeb klientéw
zewnetrznych. Majac na uwadze fakt, iz w spoteczenstwie pol-
skim, podobnie jak w wielu europejskich, w miar¢ upltywu czasu
bedzie wzrastala liczba 0séb dojrzatych (powyzej 50. roku zy-
cia), zasadne wydaje si¢ dazenie firm do zatrudniania oséb, ktd-
re z racji wlasnego wieku dobrze znaja potrzeby oséb starszych.

Zarzadzanie wieloma pokoleniami - ujecie teoretyczne



Osobiste doswiadczenie pozwoli im na lepsze dopasowanie oferty
firmy do oczekiwan stale poszerzajacego si¢ grona klientéw maja-
cych 50 i wiecej lat (Rolland, 2004).

Korzysci dla gospodarki

Promowanie wérod przedsiebiorcow idei zarzadzania multi-
generacyjnego powinno stac sie jednym z priorytetéw instytucji
rzagdowych. Dzieki tworzeniu elastycznych warunkéw zatrud-
nienia dopasowanych do potrzeb oséb na réznych etapach zycia,
organizacje stosujgce to podejscie przyczyniaja sie do zwigkszenia
aktywnosci zawodowej 0sob z kazdej kategorii wiekowej. Ofero-
wanie elastycznych form i czasu pracy moze bowiem stanowic
atrakcyjng oferte zaréwno dla ludzi mlodych, np. obarczonych
obowigzkami rodzinnymi, ktére nie pozwalaja im na podjecie
zatrudnienia w pelnym wymiarze godzin, jak i dla 0s6b w wieku
okoloemerytalnym, ktére chciatyby pozosta¢ aktywne zawodo-
wo, ale w innym niz wczeéniej zakresie. Dodatkowo dzigki poto-
zeniu w zarzadzaniu multigeneracyjnym nacisku na uczenie si¢
przez cale zycie mozliwe staje si¢ wejscie na rynek osob, ktore
wypadly z niego z uwagi na nieadekwatno$¢ ich kompetencji
do potrzeb pracodawcéw. Zwigkszenie poziomu zatrudnienia,
zwlaszcza w grupie 0sdb po 50. r.Z., oznacza znaczne korzysci eko-
nomiczne dla calej gospodarki, ograniczajac poziom jej obcigze-
nia $wiadczeniami socjalnymi, a zwiekszajac wptywy do budzetu
panstwa z tytulu odprowadzanych podatkow i skladek. Wreszcie
w przypadku najstarszych pracownikdéw istotne jest sygnalizowa-
ne weczesniej przetozenie podejmowania aktywnosci zawodowe;j
na utrzymywanie dobrej kondycji psychofizycznej. Dla budzetu
panstwa zwigkszenie wspdlczynnika aktywnosci zawodowej
w grupie pig¢dziesiecio- i szes¢dziesieciolatkdw oznaczaé wiec
moze takze oszczednosci w wydatkach na stuzbe zdrowia (Schie-
ber, Stolzenburg, 2014).

Mimo iz liczba przedsi¢biorstw stosujacych zarzadzanie
multigeneracyjne wzrasta, to jednak wielu pracodawcéw nadal
w przyjetych strategiach i codziennej praktyce zdaje si¢ nie do-
strzega¢ zrdznicowanych potrzeb pracownikéw wynikajacych
z ich wieku. Wsréd barier utrudniajacych firmom wdrozenie
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zarzgdzania wieloma pokoleniami w miejscu pracy mozna
wymienic te o charakterze wewnetrznym, jak réwniez zewnetrz-
ne wobec organizacji (tab. 10).

Bariery wewnetrzne

Jednym z najwiekszych probleméw utrudniajacych wprowa-
dzenie w firmie zarzadzania multigeneracyjnego jest funkcjono-
wanie w spoteczenstwie stereotypow (Gryszko, 2009; Liwinski,
Sztanderska, 2013). Szkodliwe schematy myslowe przypisujace
osobom z okreslonych grup wieku (np. mlodym) pewne nega-
tywne cechy moga stosowac¢ zaréwno menedzerowie, jak i sami
pracownicy. W pierwszej sytuacji stereotyp moze stac sie barierg
uniemozliwiajaca podjecie jakichkolwiek préob wprowadzenia
zarzgdzania multigeneracyjnego. Menedzerowie postugujacy sie
stereotypami moga w ogdle nie dostrzega¢ potrzeby dokony-
wania korekty dotychczasowej strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi z uwzglednieniem wieku zatrudnionych. Moga jednak
takze, kierujac si¢ uprzedzeniami, uznawac tego typu dziatania
za zbedne lub potencjalnie nieefektywne. Z kolei w sytuacji, gdy
kierownictwo firmy jest przekonane do koniecznosci wprowa-
dzenia zarzadzania multigeneracyjnego, ale jej pracownicy nie
sg wolni od stereotypow dotyczacych wieku, mogg oni zaczaé
sabotowa¢ prace menedzerdw, skazujac wprowadzane zmiany
na niepowodzenie.

Kolejnym problemem moga okaza¢ si¢ niedostatki wiedzy
menedzeréw z zakresu metod i narzedzi zarzadzania miedzy-
generacyjnego. Moga one ogranicza¢ skuteczno$¢ wprowadza-
nych rozwiazan, np. w sytuacji, w ktorej podejmuje si¢ inicjatywy
dorazne, bez uprzedniego przeprowadzenia diagnozy potrzeb
firmy i bez stworzenia spdjnej, dtugoterminowej strategii dzia-
tania. Dodatkowym czynnikiem utrudniajacym wprowadzanie
zmian moze by¢ brak umiejetnosci fagodzenia i rozwigzywania
przez menedzeréw konfliktéow miedzypokoleniowych w orga-
nizacji. Warto podkresli¢, ze nieskuteczne bywa takze wpro-
wadzenie nowych rozwigzan skierowanych do réznych pokolen
w miejscu pracy, o ile zostaly one narzucone przez kierownictwo
organizacji (niektérzy pracownicy moga poczu¢ si¢ pominieci
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i dyskryminowani). Aby strategia zarzadzania multigeneracyjne-
go przyniosta pozadane zmiany, powinna zosta¢ opracowana przy
wspoétudziale wszystkich pracownikoéw, reprezentujacych kazde
z obecnych w firmie pokolen (Combating Age Barriers..., 1997).

Tabela 10.
Bariery utrudniajace stosowanie zarzadzania miedzygeneracyjnego
w przedsiebiorstwach

BARIERY
WEWNETRZNE ZEWNETRZNE
o stereotypy i uprzedzenia « $wiadczenia socjalne zniechecajace
menedzerdw i pracownikow firm, do aktywnosci zawodowej,
o luki w wiedzy menedzerow « obnizanie wieku emerytalnego,
(nieznajomos¢ potrzeb firmy « emerytury pomostowe.

i pracownikow),

brak umiejetnosci radzenia sobie
z potencjalnymi konfliktami
miedzypokoleniowymi,

narzucanie rozwigzan przez
menedzeréw bez angazowania
pracownikéw w ich opracowanie,

koszty i czasochtonnos¢
wprowadzenia zarzadzania
miedzygeneracyjnego,
trudnosci z monitorowaniem
oraz oceng rezultatow
wprowadzanych zmian,

stosowanie rozwigzan doraznych
bez opracowania spojnej strategii
dzialania,

dlugi czas oczekiwania na efekty
wprowadzanych zmian.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Combating Age Barriers. .., 1997; Gryszko,
2009; Liwinski, Sztanderska, 2013.

Istotng bariera przy wprowadzaniu zarzadzania multige-
neracyjnego moga by¢ ponadto koszty wdrozenia nowego po-
dejécia oraz czasochfonnos¢ prac zwigzanych z tym procesem.
Przygotowanie do wprowadzenia zmiany, zaréwno od strony
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proceduralnej, organizacyjnej, jak i merytorycznej (poszerzenie
kompetencji pracownikéw z zakresu zarzadzania wieloma poko-
leniami w miejscu pracy) generuje okreslone koszty, co w przy-
padku firm, zwlaszcza z sektora MSP, moze by¢ czynnikiem znie-
checajacym do podjecia takich dziatan. Sytuacji tej nie utatwia
takze fakt, iZ monitoring i ocena rezultatéw wprowadzanych
modyfikacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi mogg by¢ prob-
lematyczne, a efekty podjetych dziatan nie s3 widoczne od razu.
Niekiedy trzeba na nie poczeka¢ nawet kilka lat. Niemniej jednak
wiekszos¢ nakreslonych wyzej barier przedsigbiorcy sg w stanie
pokonaé, wymaga to jednak uprzedniego przygotowania mery-
torycznego, przy czym szkolenia z zakresu zarzadzania multi-
generacyjnego powinny objac nie tylko kadre menedzerska, ale
wszystkich pracownikéw tworzacych dang organizacje.

Bariery zewnetrzne

Nawet najbardziej dopracowane programy i strategie wrazliwe
na wiek pracownikéw moga jednak okazac¢ si¢ nie do$¢ skuteczne,
jesliich dzialanie blokuja bodZce pochodzace z otoczenia przed-
siebiorstw. Do gléwnych z nich nalezg ograniczenia wynikajace
z obowiazujacego prawa. W literaturze przedmiotu podkreslany
jest negatywny wplyw na aktywno$¢ zawodowg 0séb ze starszych
generacji wszelkich rozwigzan ulatwiajacych wczesniejsze prze-
chodzenie na emeryture (Ilmarinen, 2012). W nurcie tych dzialan
mieszczg si¢ zaréwno zapisy dotyczace uprawnien do wezesniejsze-
go przechodzenia na emeryture, np. tzw. emerytur pomostowych,
jak réwniez przepisy obnizajace wiek emerytalny ogétu obywateli
(Walker, 2005; Liwinski, Sztanderska, 2010; Szcze$niak, 2013). Po-
dobny skutek, utrudniajacy skuteczne zarzadzanie multigeneracyj-
ne, przynosi nadmierne rozbudowanie pakietu $wiadczen socjal-
nych. Dzieje si¢ tak w sytuacji, gdy $wiadczenia pienigzne osiagaja
poziom na tyle wysoki, ze w oczach osoby bezrobotnej atrakcyj-
niejsze jest pozostawanie biernym zawodowo niz podejmowanie
zatrudnienia. Dotyczy to przede wszystkim 0séb w réznym wieku
o niskich kompetencjach, ktére jednak dzieki programom zarza-
dzania multigeneracyjnego mialtyby szanse na pozyskanie nowych
umiejetnosci i wejscie na stale na rynek pracy.
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Podsumowanie rozdziatu

Organizacje, ich menedzerowie i wladciciele staja przed proble-
mem efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w czasach
zwiekszajacej sie roznorodnosci generacyjnej. Wspotczesne
przedsiebiorstwa i organizacje, niezaleznie czy prowadzg dzia-
talno$¢ nienastawiong na zysk, czy sg to wielkie korporacje, czy
male warsztaty rzemieslnicze, staly si¢ miejscami, w ktérych spo-
tykaja si¢ cztery, a czasem nawet pig¢ pokolen pracownikéw. Kaz-
de z tych pokolen uksztaltowaly rézne warunki spoteczne i go-
spodarcze, a takze historyczne, religijne i kulturowe. Generacje
posiadajg odmienne systemy wartosci, potrzeby i oczekiwania,
rézne nawyki i przyzwyczajenia, a takze preferencje komunika-
cyjne. Inaczej postrzegaja swoich pracodawcow, zespoty, przeto-
zonych i wreszcie samych siebie w realiach zatrudnienia. Wydaje
sie, ze wieksze wyczulenie na kwestie zréznicowania wiekowego
pracownikow jest pochodng rosnacej popularnosci zarzadza-
nia multigeneracyjnego, ale chyba jeszcze w wigekszym stopniu
wynika ono z coraz liczniejszego pojawiania si¢ na rynku pracy
pokolenia Y i zaistnialych w zwigzku z tym pewnych perturba-
cji organizacyjnych. Jednoczesnie prognozowana sytuacja de-
mograficzna w perspektywie najblizszych lat wymagac bedzie
od pracodawcéw dalszej rewizji praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Pomocne moze by¢ uswiadomienie korzysci plynacych z za-
rzgdzania multigeneracyjnego, ale tez potencjalnych wewnetrz-
nych i zewnetrznych barier, mogacych utrudniac ten proces.






OBRAZ POKOLEN | ZARZADZANIE
MULTIGENERACYJNE W OPINII
PRACODAWCOW MSP

3.1.
Ogélna charakterystyka badania MSP

Wryniki zaprezentowanych w niniejszym rozdziale analiz stano-
wia wycinek obszernej diagnozy zarzadzania w matych i srednich
polskich przedsigbiorstwach. Zostala ona postawiona na przeto-
mie 2016 i 2017 roku jako jeden z etapéw projektu ,,STAY. Wspar-
cie aktywnosci zawodowej 0séb 50+ w przedsiebiorstwie. Zdro-
wy i zmotywowany pracownik - zadowolony pracodawca (STAY.
SupporTing ActivitY for people 50+ in the company. Healthy and
motivated employee - satisfied employer)”, wspétfinansowanego
ze srodkéw UE w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Badania terenowe przeprowadzone zostaly technikg CATI (wy-
wiady kwestionariuszowe wspomagane telefonicznie) przez pro-
fesjonalng firme badawcza od listopada 2016 do stycznia 2017 r.
wsrod matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce (n = 1100), nato-
miast w badaniach IDI uwzgledniono réwniez mikroprzedsiebior-
stwa (n = 30). Przyjete zalozenia badania CATI umozliwity uzy-
skanie reprezentatywnych w skali kraju wynikéw — proba zostala
dobrana w sposob losowy, a jej struktura odpowiada strukturze
populacji malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce. Badania IDI
zostaly przeprowadzone na celowo dobranej probie 30 MSP.
Uczestnikami badan byty osoby odpowiedzialne za polityke
personalng w malych i §rednich przedsigbiorstwach, tj. przed-
stawiciele dziatéw HR lub kadr, wlasciciele/prezesi/dyrektorzy
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przedsigbiorstw, badz inne osoby wskazane przez nich jako
kompetentne w zakresie zarzadzania wiekiem w danej firmie,
czyli posiadajace wiedze na temat polityki personalnej, narzedzi
i procesoéw zarzadzania zasobami ludzkimi w danym przedsie-
biorstwie.

W badaniach przyjeto pewne zatozenia, ktore umozliwily
rzetelng ocene pokolen w miejscu pracy, a przede wszystkim
zagwarantowaly pozyskanie danych na temat proceséw za-
rzadzania nimi. Z zalozenia, badania mialy obejmowac sektor
MSP. Z uwagi na stabo rozwiniete procesy zarzadzania w naj-
mniejszych podmiotach, w badaniu ilo§ciowym zadecydowano
o ograniczeniu badanej populacji do matych i §rednich przed-
siebiorstw#. Struktura préoby odzwierciedla strukture tak zde-
finiowanej populacji - mate przedsiebiorstwa stanowia 83,4%
(n = 834), za$ $rednie 16,6% (n = 166). Przedsiebiorstwa pocho-
dzily ze wszystkich wojewodztw Polski, przy czym 8,5% stano-
wily podmioty publiczne, a 91,5% niepubliczne. Réwniez wedlug
PKD struktura przedsi¢biorstw byta zréznicowana (adekwatnie
do struktury calej populacji), a najliczniej reprezentowane byly
podmioty zwigzane z przetworstwem przemystowym i produk-
cja (28,1%), handlem hurtowym i detalicznym (23,8%), a takze
budownictwem (7,8%), pozostalg dziatalnos$cig ustugowa (7,1%),
transportem i gospodarka magazynowsa (5,3%) oraz dziatalnoscia
profesjonalng, naukows i techniczna (3,9%). W przypadku 96%
badanych podmiotéw wigkszos¢ (minimum %3) pracownikow za-
trudnionych jest na umowe o prace. W 3,1% przypadkow — wigk-
szo$¢ pracownikow zatrudnionych jest na umowe cywilno-praw-
ng, ale jest to wzglednie stata grupa, 6 badanych podmiotéw
wspolpracuje zwykle z ekspertami zewnetrznymi lub podwyko-
nawcami, zlecajac im zadania w zaleznosci od potrzeb, a 3 wspol-
pracuje zwykle z agencjami pracy tymczasowej. Srednio byty to
firmy dziatajace od ok. 22 lat (z odchyleniem standardowym

4 Inicjatorkami tego badania byty wspoétautorki monografii — Izabe-
la Warwas i Justyna Wiktorowicz, ktére zaangazowaly sie réwniez
w prace nad opracowaniem koncepcji tego badania, jego realizacje
oraz analize¢ i interpretacje wynikow.
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STD = 13,5 roku), a polowa z nich funkcjonowata od 20,5 roku.
Dodajmy, ze blisko polowa badanych nie byta w stanie (nie chcia-
ta) poda¢ wysokosci rocznego obrotu przedsigbiorstwa w roku
poprzednim (30% deklarowato obroty miedzy 0,5 a 10 mln zi,
5% — do 100 tys. z1, 10% - 100-500 tys. z1, 9% - ponad 10 mln
z1, 2 0,5% podmiotow nie mialo obrotu lub jeszcze nie istnialo
w roku poprzedzajacym badanie). Oceniajac swojg kondycje, 44%
wskazalo na przecietng, a 42% na wysoka ptynnos¢ finansowa
(5% - na niska), 58% na przecietng, a 25% na wysoka rentowno$¢
sprzedazy (6% na niska), polowa na przecigtng, a 23% na wysoka
innowacyjnos$¢ (14% na niska). Poziom zadluzenia blisko potowy
(47%) podmiotéw jest niski, 4% przecigtny, a tylko niespetna 6%
wysoki. W firmach tych dos¢ duza jest fluktuacja pracownikéw.
Fluktuacja rozumiana jako relacja catkowitej liczby pracowni-
kow, ktorzy odeszli z organizacji w ciggu roku do chwili obec-
nej, do catkowitej liczby pracownikéw obecnie zatrudnionych
w organizacji jest relatywnie niska - odejscia z pracy stanowity
$rednio 11%, a w przypadku potowy firm byto to nie wiecej niz
6,3% (przy silnym zréznicowaniu - STD = 18%, a takze sko$-
nosci rozkladu - wspdtczynnik skos$nosci rzedu 3,6 wskazuje
na wystepowanie podmiotéw o nietypowo wysokiej fluktua-
cji pracownikow, gdzie maksimum siega az 150%, aczkolwiek
100% lub wigcej dotyczy tylko 1% podmiotéw, a dla 94% bada-
nych firm wskaznik fluktuacji nie przekracza ). Fluktuacja mie-
rzona zmodyfikowanym wskaznikiem, tj. jako relacja catkowi-
tej liczby pracownikow, ktorzy odeszli z organizacji w ostatnim
roku, do przecietnej liczby pracownikéw zatrudnionych w ostat-
nim roku (por. Balcerek-Wieszala, 2011, s. 178) siega $rednio 1,08,
co wskazuje na to, ze odejscia miaty miejsce czgsciej niz zatrud-
nienia (aczkolwiek mediana réwna si¢ 1, a wiec w przypadku
polowy firm jest to sytuacja zbilansowana lub obserwowana jest
nadwyzka odejs¢ nad przyjeciami do pracy). Takze w tym uje-
ciu zréznicowanie jest duze (STD = 0,86), jak réwniez wystepuja
organizacje o nietypowo wysokiej fluktuacji, przejawiajacej si¢
znaczng nadwyzka odej$¢ nad przyjeciami pracownikow (mak-
simum siega az 6, a sygnalizowang nadwyzke stwierdzono az
dla % podmiotéw). Pracownicy 50+ stanowig przy tym srednio

Ogdlna charakterystyka badania MSP

93



94

23% ogotu zatrudnionych (dla polowy firm bylo to przynajmniej
20%, a dla % - przynajmniej 33%), przy dos¢ silnym zréznicowa-
niu rzedu ok. 18 pkt. proc. Oméwione charakterystyki badanych
przedsiebiorstw beda determinowac rzecz jasna podejscie do za-
rzadzania generacjami w miejscu pracy.

Jesli chodzi o badania IDI, jak podkreslano, proba obejmowa-
ta 30 MSP (po 10 podmiotéw mikro, malych i srednich) zlokali-
zowanych w 10 wojewddztwach: mazowieckim, wielkopolskim,
malopolskim, 16dzkim, pomorskim, dolnoslaskim, $lgskim, ku-
jawsko-pomorskim, zachodniopomorskim i lubelskim.

Dokonujac ogdlnej charakterystyki badania, nalezy zauwa-
zy¢ rowniez, ze jego cele zakrojone byly nieco szerzej niz przy-
jeto w niniejszej monografii, co determinowalo przyjeta defini-
cje populacji — badaniem objeto male i $rednie przedsiebiorstwa
zatrudniajace pracownikéw w wieku 50 i wiecej lat. Dzieki temu
udalo sie uzyskac prébe podmiotéw o zréznicowanej generacyj-
nie strukturze zatrudnienia - jak wynika z wczesniejszych ba-
dan (Krynska i in., 2013), wérod MSP ok. 40% podmiotow nie
zatrudnia bowiem os6b w wieku 50+ (przyjete kryteria doboru
proby pozwolity zatem unikna¢ zbyt duzej liczebnosci podmio-
tow niezatrudniajacych generacji baby boomers, co utrudniatoby
ocene wszystkich generacji z perspektywy ich funkcjonowania
w badanych podmiotach). Przyjete podejscie pozwala ocenié rze-
czywiste obserwacje wlasnych pracownikéw przez ich pracodaw-
cow, a nie tylko postugiwanie si¢ obiegowymi opiniami na temat
pokolen.

Jak juz wezesniej wspomniano, w badaniach nad réznorodnos-
cig pokoleniowa w miejscu pracy najczesciej przywotuje si¢ po-
dzial, zgodnie z ktérym wyrdznia sie: weterandw?, baby boomers
(pokolenie 50+, pokolenie wyzu demograficznego), pokolenie
X, pokolenie Y i pokolenie C. Dla potrzeb prowadzonych analiz

5 Generacja weterandéw przekroczyla obecnie przynajmniej 70 lat,
co powoduje, ze w polskich warunkach w zdecydowanej wiek-
szoéci jest juz nieaktywna zawodowo. Z perspektywy aktywnosci
zawodowej podkresli¢ trzeba, ze mniej wigcej potowa baby boo-
mers takze jest juz na emeryturze.
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pracy przyjeto granice pokolen zaprezentowane w poprzednim
rozdziale, traktujac pokolenia Y i C tacznie jako pokolenie Mille-
nium (z uwagi na niski udzial generacji C wéréd pracownikéw).
A zatem w momencie opracowania kwestionariusza badania
(tj. w2016 r.) pokolenie baby boomers obejmowalo osoby w wieku
52-70 lat, przedstawiciele pokolenia X: 37-51 lat, Y: 27-36 lat, za$
C: mniej niz 27 lat.

3.2.
Podmioty MSP z perspektywy kapitatu
ludzkiego

Ogodlna ocena kapitalu ludzkiego pracownikow przedsiebiorstw
(matych i §rednich) jest do$¢ wysoka — na skali od 1 do 5 §rednia
siega 3,88 pkt. Blisko polowa podmiotéw raczej zgadza sie z tym,
ze kapital ten jest wysoki, w mniej wigcej co czwartej firmie - zde-
cydowanie teza ta jest popierana. Jedynie dla ok. 5% podmiotéw
odpowiedzi byly przeczace (tab. 11). W matych firmach odsetek
odpowiedzi pozytywnych jest nizszy niz w $rednich, a negatyw-
nych — wyzszy. Dotyczy to zaréwno kryterium wielkosci zatrud-
nienia, jak i obrotdw. Wyraznie zaznacza si¢, ze im wyzsze obroty
osigga firma, tym wyzszy odsetek odpowiedzi ,,zdecydowanie
tak”. Ocena w tym zakresie jest wyraznie wyzsza dla podmiotow
niepublicznych niz publicznych. Pewne znaczenie ma réwniez
branza dziatalnosci (tab. 11).
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W badanych przedsigbiorstwach $rednia ocena kapitatu ludz-
kiego jest - w $wietle badann MSP - najwyzsza w opiece zdro-
wotnej i pomocy spolecznej (Srednia ocena kapitalu ludzkie-
go to 4,77 pkt, az % odpowiedzi ,zdecydowanie tak”). Srednia}
powyzej 4 odnotowano tez dla edukacji (% odpowiedzi ,,raczej
tak”), dziatalnosci zwigzanej z obstugg rynku nieruchomosci
(aczkolwiek z uwagi na niska liczebnos¢ do wnioskéw dotycza-
cych tej grupy nalezy podejs¢ z duzg ostroznoscia), jak rowniez
sekcji ,informacja i komunikacja” oraz ,,dzialalnos¢ finansowa
i ubezpieczeniowa” (82% osob z tej grupy udzielito odpowiedzi
»raczej tak”), a takze ,transport i gospodarka magazynowa”.
Najnizszy poziom oceny kapitalu odnotowano dla rolnictwa,
lesnictwa, fowiectwa i rybactwa, a takze sekcji ,,dostawa wody;
gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalnos¢ zwigza-
na z rekultywacja”, dziatalnoséci zwigzanej z zakwaterowaniem
i ustugami gastronomicznymi oraz z kulturg, rozrywka i rekre-
acja (rys. 9).
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Ogotem NN 3,88
rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo  [INNNRNEGEGEGEGEGEGEGEEN 345
gornictwo i wy dobywanie I 3,93

przetworstwo przemystowe i produkcja NG 3,80
wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz,
pare wodna, goracg wode i powietrze
dostawa wody; gospodarowanie sciekami i odpadami oraz
dziatalnos¢ zwigzana z rekul tywacjg

budownictwo I 3,36

I 3,94

I 3,52

handel hurtowy i detaliczny IR 390
transport i gospodarka magazynowa [ 209

dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami
gastronomicznymi

informacja i komunikacja | 4,11

———— 3,56

diatainosé finansowa i ubezpiecieniows N 1,05
dziatalnoé¢ zwigzana z obstuga rynkunieruchomosci [N 2,14
dziatalnoé¢ profesjonalna, naukowai techniczna [N 332
dziatalnos¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalnos¢ I : s
wspierajaca !
edukacia [N 425
opieka zdrowotna i pomoc spoteczna | 4,77
dziatalnoé¢ zwigzana z kultura, rozrywkairekreaca [ NN 367
pozostata dziatainos¢ ustugowa | 396

naprawa pojazd6w samochodowych, wiaczajac motocykle NN 4,00

Rysunek 9. Branza dziatalno$ci a ocena kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa (w pkt)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017)

Istotne zwigzki z jakoscia kapitatu ludzkiego obserwuje si¢
dla wszystkich wymiaréw oceny kondycji przedsigbiorstwa (tab. 12).
Srednio im wyzsza ptynnos¢ finansowa, rentownosé sprzedazy
i innowacyjnos¢, tym wyzsza ocena kapitatu ludzkiego (i na od-
wrot), aczkolwiek sita tego zwiazku nie jest zbyt duza. Istotnej za-
leznosci nie stwierdzono natomiast wzgledem poziomu zadtuzenia
(p =0,288). Ocena w tym zakresie nie jest tez istotnie powigzana
z okresem dziatalnosci przedsiebiorstwa (rho = 0,005; p = 0,867).

928 Obraz pokoleri i zarzadzanie multigeneracyjne w opinii pracodawcéw MSP
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Istotna statystycznie i dos¢ silna jest rdwniez korelacja mig-
dzy kapitatem ludzkim i spotecznym organizacji (rho = 0,411;
p < 0,001) - wyzszy kapital ludzki towarzyszy wyzszemu kapi-
talowi spolecznemu organizacji (i na odwrét: im wyzszy kapitat
ludzki, tym $rednio wyzszy kapital spoteczny organizacji). Wyz-
szy kapital ludzki wystepuje w organizacjach o wigkszej fluktuacji
pracownikéw (mierzonej zmodyfikowanym wskaznikiem, tj. jako
relacja catkowitej liczby pracownikéw, ktérzy odeszli z organi-
zacji w ostatnim roku, do przecietnej liczby pracownikéow za-
trudnionych w ostatnim roku (rho = 0,114; p = 0,005*). Z kolei
wskaznik fluktuacji wyznaczany jako relacja catkowitej liczba
pracownikow, ktorzy odeszli z organizacji w ciggu roku do chwili
obecnej, do calkowitej liczby pracownikéw obecnie zatrudnio-
nych w organizacji nie wykazuje istotnego zwigzku w tym zakre-
sie (p = 0,672).

Warto w tym miejscu przywola¢ wyniki badania Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP, 2015). Podkresla sie
w nich, ze w przypadku sektora mikro-, malych i $rednich przed-
siebiorstw dostep do know-how jest znacznie trudniejszy, a do-
$wiadczenia biznesowe i zarzadcze przewaznie duzo mniejsze.
Nierzadko zetkna¢ si¢ mozna z opinig wiasciciela firmy czy me-
nedzera, ze naklady na kapital ludzki stanowig koszt, o ktorego
zwrot trudniej niz w przypadku nakadéw np. na marketing i ko-
munikacje reklamowa czy $rodki trwatle firmy. Kolejna bariera
pojawia sie w zwigzku z brakiem wystarczajacej wiedzy na temat
tego, w jaki sposob mozna zapewni¢ wysoki kapital ludzki w swo-
jej firmie, jak dba¢ o zasoby ludzkie, ich rozwoj, zaangazowanie
czy nowe kompetencje (PARP, 2015, s. 5). Z optymalizacjg zasobow
wigze sie konieczno$¢ pomiaru i analizy kapitatu ludzkiego. MSP
niechetnie inwestuja w kapital ludzki, gdyz nie widza w nim zrédet
realnych wzrostéw. W zwigzku z tym naktady na ten cel (np. szko-
lenia i inne dzialania stuzace rozwojowi pracownikéw na réznych
polach) traktowane sg raczej jako koszt, ktérego mozna unikna¢
- pozornie optymalizujac funkcjonowanie calej organizacji. Poza
tym, ze wielu przedsigbiorcdw nie potrafi wskazac jasnych prze-
stanek przemawiajacych za rozwojem kapitatu ludzkiego, rownie
liczne ich grono nie zna praktycznych rozwigzan temu stuzacych.

Obraz pokoler i zarzagdzanie multigeneracyjne w opinii pracodawcéw MSP



Zatem jesli nawet nabiora przekonania, iz warto inwestowac w ka-
pitat ludzki, brak im wiedzy i do§wiadczen czy tez Zrédet inspiracji
(,»w jaki sposob tego dokonac?”). Niechetna wobec inwestowania
w kapital ludzki postawa wynika tez z obaw przedsiebiorcow. Nie-
ktorzy z whadcicieli czy menedzeréw firm sektora MSP uwazaja,
ze wieksze kompetencje pracownikow to zagrozenie ich odej-
$cia do konkurencji (a wiec zainwestowane w pracownika srodki
nigdy si¢ nie zwr6cg, a wrecz — w przypadku jego migracji — moga
przynies¢ szkody). Niekiedy bariera jest brak wystarczajacych
srodkow, ktdre przedsigbiorstwo moze przeznaczyc¢ na rozwoj pra-
cownikéw (np. wystanie ich na kosztowne szkolenia) (PARP, 2015,
s. 18). Do zagadnien tych wrocimy w dalszej czgsci rozdziatu.

3.3.

Ocena kapitatu multigeneracyjnego
w swietle wynikow badan pracodawcow

Opierajac si¢ na wynikach badania zrealizowanego w ramach
projektu STAY, ocena multigeneracyjnego kapitatu ludzkiego do-
konana zostanie z perspektywy pracodawcéw MSP, a nie samych
pracownikéw. Pracodawcy poproszeni zostali przy tym o okresle-
nie, czy dana cecha dotyczy ich pracownikoéw z poszczegolnych
pokolen (nie chodzilo wigc o wskazanie pokolenia, do ktérego
ona najbardziej pasuje, tylko o powiazanie danej charakterystyki
z poszczegdlnymi generacjami).

Patrzac ogolnie na ocene kapitatu ludzkiego z perspekty-
wy zawodowej, tj. poprzez pryzmat kwalifikacji zawodowych,
zdecydowanie trzeba odrzuci¢ mit, ze w opinii pracodawcow
potencjal pracownikdw 50+ jest niski. Wrecz przeciwnie — sta-
nowig oni te czes$¢ pracownikéw, w przypadku ktérych rzadko
pojawia si¢ problem niewystarczajacych kwalifikacji (wskazuje
na ten problem jedynie 22% MSP wobec 35-42% w odniesieniu
do pokolenia X i Millenium). W opinii pracodawcéw MSP gtéw-
nym atutem pracownikow dojrzalych jest lojalno$¢ wobec pra-
codawcy - takiego zdania jest az 71% pracodawcow, niezaleznie
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od wielkosci przedsigbiorstwa, sektora dzialalnosci czy poten-
cjatu rozwojowego. Badanie potwierdzilo réwniez wysoka ocene
kompetencji interpersonalnych oséb 50+ — wskazuje na te walory
prawie co drugi pracodawca, istotnie cze$ciej prowadzacy sred-
nie (57%) niz mate (44%) podmioty (rys. 10).

Kompetencje interpersonalne pracownikéw 50+ szczegdlnie
doceniaja pracodawcy prowadzacy dziatalnos¢ w obszarze edu-
kacji (75%), administrowania i dziatalnosci wspierajacej (70%),
naprawy pojazdow (68%) oraz finanséw i ubezpieczen (64%).
Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ sektory wymagajace naj-
wiekszej kreatywnodci (dziatalnos$¢ zwigzana z kultura, rozryw-
ka i rekreacja oraz informacja i komunikacja — 22-33% wskazan
dla pokolenia 50+)¢. Co ciekawe, kompetencje interpersonalne
pracownikéw 50+ bardziej doceniaja MSP o stabszej sytuacji
finansowej (niskiej ocenie rentownosci sprzedazy i ptynnosci
finansowej). Prawie potowa pracodawcéw MSP wysoko ocenia
réwniez kompetencje kierownicze pracownikow 50+ (istotnie
czgsciej $rednie niz mate - odpowiednio, 57% i 44% wskazan)
- rys. 10. Doceniajg je zwlaszcza prowadzacy dzialalnos¢ w za-
kresie ustug administrowania i dziatalnosci wspierajacej, dziatal-
nosci profesjonalnej, naukowej i technicznej i naprawy pojazdow
(ponad 60% wskazan). Podkresli¢ nalezy réwniez to, ze praco-
dawcy nie dyskwalifikuja pracownikéw 50+ réwniez z punktu
widzenia oceny ich przedsi¢biorczosci i przejawiania inicjatywy.
Wprawdzie wyraznie czgsciej identyfikujg te ceche z pokoleniem
X, niemniej jednak w poréwnaniu z millenialsami réznice sg nie-
wielkie, a co wigcej — przemawiajg na korzys¢ osob 50+. Pokolenie
to, w przeciwienstwie do mlodszych generacji, nie jest nastawione
na rywalizacje (innego zdania jest tylko 16% MSP).

6 Analizy prowadzone w przekroju profilu dzialalnosci potrakto-
wacé nalezy sygnalnie, jako ze niewielkie liczebnosci niektérych
podpréb uniemozliwiaja uogolnienia na populacje generalng.
Niemniej jednak juz na poziomie préby zaznaczajg si¢ interesu-
jace prawidlowosci, ktére warto wykorzysta¢ jako punkt wyjscia
do dalszych analiz w tym zakresie. Co wigcej, uzyskane wyniki
s zgodne z dotychczasowymi, prowadzonymi przede wszystkim
dla innych krajow, badaniami.
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Rysunek 10. Ocena pokolen przez pracodawcéw MSP (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017)
Na wykresie podano odsetek MSP wskazujacych, ze dana cecha jest wtasciwa kon-
kretnemu pokoleniu (mozliwe wskazanie wiecej niz jednego pokolenia). Dodatkowo
wykres pozwala na poréwnanie matych i $rednich firm (p - prawdopodobienstwo
w tescie niezaleznosci chi-kwadrat, * - réznice istotne statystycznie, a = 0,05).

Podkresli¢ przy tym nalezy, Ze pracodawcy identyfiku-

ja wiekszos¢ kompetencji przede wszystkim z pokoleniem X
- dotyczy to w szczegolnosci kompetencji interpersonalnych,
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przedsiebiorczych, pracy zespolowej, ale tez, cho¢ przy mniej-
szych réznicach wzgledem innych pokolen, otwartosci na udziat
w szkoleniach, czy checi przesuniecia do innych zadan. Z kolei
millenialsi sg najczesciej na tle pozostatych oceniani jako posia-
dajacy niewystarczajace kwalifikacje, a jednoczesnie w podob-
nym stopniu do X-6w postrzegani s jako nastawieni na rywali-
zacje z innymi pracownikami (rys. 10).

Wbrew powszechnym stereotypom pracodawcy MSP nie po-
twierdzaja stabej mobilnosci zawodowej dojrzatych pracownikéw
wewnatrz organizacji — 43% (a wigc nieco mniej niz dla pokole-
nia Millenium) uwaza, ze wrecz przeciwnie, chetnie zgadzaja sie
oni na przesuniecie do innych zadan. Istotnie cze¢sciej (p = 0,014*)
wskazywali na to pracodawcy sektora publicznego (55%) niz nie-
publicznego (42%). Podobne zdanie pracodawcy majg na temat
tego, Ze pracownicy 50+ chetnie uczestniczg w szkoleniach, cho¢
w tym przypadku pokolenie 50+ faktycznie wypada slabiej niz
mlodsze generacje, nie s3 to jednak roznice tak znaczne, jak to si¢
zwyklo potocznie przyjmowac (rys. 10). Istotnie czedciej otwar-
to$¢ pracownikow dojrzalych na szkolenia dostrzegajg przedsta-
wiciele §rednich niz matych firm (51% vs. 40%), publicznych niz
niepublicznych (62% vs. 40%, p < 0,001%).

Co istotne, pracodawcy burza réwniez stereotyp, ze pracow-
nicy 50+ niechetnie pracuja zespotowo, wyrdzniajgc sie pod tym
wzgledem in minus wzgledem pozostaltych generacji (rys. 10).
Owszem, zainteresowanie pracg zespolowg oséb 50+ MSP oce-
niajg nizej niz w przypadku pokolenia X, niemniej jednak analo-
gicznie jak dla Millenium. Co trzeci pracodawca MSP uwaza, ze
praca zespotowa odpowiada generacji baby boomers i Millenium.
Istotnie czesciej (p < 0,001*) wskazujg na to pracodawcy sekto-
ra publicznego (54%) niz niepublicznego (34%). Problemy w tym
zakresie majg jednak miejsce w sektorze transportu i gospodarki
magazynowej (17%), a takze w stuzbie zdrowia i pomocy spolecz-
nej oraz dzialalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej (23%)
oraz handlu (29%).

Pracodawcy MSP nie potwierdzaja, ze ,wielozadaniowo$¢”
jest domeng najmlodszych (rys. 11). Zwlaszcza reprezentujacy
zakwaterowanie i gastronomieg, a takze dziatalnos¢ zwigzana
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z kultura, rozrywka i rekreacja (prawie 90% z nich) widza wy-
raznie ,wielozadaniowo$¢” pracownikow 50+. Walorem os6b
z pokolenia 50+ jest zdaniem pracodawcéw ich kapitat spoteczny
- ponad polowa MSP docenia kapital sieciowy pracownikow z tej
grupy (rys. 11). Opinie taka deklaruje 65% $rednich i 51% malych
firm (p = 0,002%), 67% publicznych wobec 52% niepublicznych
(p = 0,008%), czesciej firmy o wysokim potencjale rozwojowym
(o wysokiej lub przecietnej rentownosci sprzedazy i innowacyj-
nosci oraz co najwyzej przecietnym zadtuzeniu). Wérdd najczes-
ciej powtarzanych argumentéw za niskim potencjatem oséb 50+,
zwlaszcza na tle najmlodszej generacji, jest ich staba adaptacyj-
no$¢. Pracodawcy MSP potwierdzajg to, rzadziej identyfikujac te
ceche w przypadku baby boomers niz mlodszych generacji, nie-
mniej jednak 29% pracodawcow jest odmiennego zdania (rys. 11).
Duze znaczenie ma w tym wzgledzie profil prowadzonej dzia-
talnosci. Pracodawcy zajmujacy si¢ zakwaterowaniem i gastro-
nomia zdecydowanie uwazaja pracownikéw 50+ za otwartych
na zmianeg (jest to zdanie 80% badanych z tej grupy). Na drugim
biegunie plasuja si¢ opinie pracodawcow reprezentujacych rolni-
ctwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo (adaptacyjnos¢ pracowni-
kéw 50+ potwierdza zaledwie 5% MSP) oraz edukacje i przemyst
wydobywczy (po 13%). Zauwazmy takze, ze pokolenie Millenium
jest wyraznie stabiej oceniane z punktu widzenia posiadanych
sieci kontaktéw, jak réwniez rzadziej (cho¢ przy mniejszej od-
miennosci) relatywnie najgorzej radza sobie w sytuacji konfliktu.
Podobnie dobrze jak pokolenie X radzg sobie ze stresem w pra-
cy. Co moze zaskakiwac, tylko % pracodawcow dostrzega ,wie-
lozadaniowos$¢” najmlodszej generacji - jest ona poréwnywalna
z baby boomers.

W trudnych sytuacjach zawodowych najlepiej radzi sobie
generacja X (rys. 11), ktéra zdaniem ,tylko” 44% pracodawcow
czuje si¢ niekomfortowo w sytuacji konfliktu i az 48% tatwo radzi
sobie ze stresem w pracy. Stabiej odnajduje si¢ w sytuacji stre-
su najstarsze pokolenie. Zaznaczy¢ nalezy, ze jego odpornos¢
na stres istotnie czesciej (p = 0,003*) wskazywali pracodawcy
sektora publicznego (48%) anizeli niepublicznego (32%). Najpo-
wazniejsze problemy w tym zakresie diagnozuja MSP prowadzace
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dziatalnos$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci (14%),
przemyslem energetycznym (16%), transportem i gospodarka
magazynowa (17%), handlem (24%), informacja i komunika-
cja (26%) oraz ochrong zdrowia i pomoca spoteczna (30%). Po-
nownie najwigkszy potencjal w tym zakresie maja pracowni-
cy 50+ zajmujacy sie zakwaterowaniem i gastronomia (70%) oraz
finansami i ubezpieczeniami (60%). Pracodawcy w podobnym
stopniu oceniajg natomiast ,,odporno$¢” pracownikow z réznych
pokolen na nieprzychylng informacje zwrotna.
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Rysunek 11. Pokolenia w sytuacji zawodowe]j w opinii pracodawcéw MSP (w %).
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY,
2017)

Na wykresie podano odsetek MSP wskazujacych, ze dana cecha jest wtaéciwa kon-
kretnemu pokoleniu (mozliwe wskazanie wiecej niz jednego pokolenia). Dodatkowo
wykres pozwala na poréwnanie matych i $rednich firm (p - prawdopodobierstwo
w tescie niezaleznosci chi-kwadrat, * - réznice istotne statystycznie, a = 0,05).
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Waznym wyzwaniem dla wspolczesnych organizacji jest
zapewnienie pracownikom ze wszystkich pokolen réwnowagi
miedzy pracg a Zyciem prywatnym. Ocene poszczegdlnych po-
kolen z tej perspektywy prezentuje rys. 12.

60% 57%

41%

40%
31%

21% 19%

37%

i .
0% .
50+ 50+ | X

S3 silnie obcigzeni obowigzkami pozazawodowymi

X Millenium

Rysunek 12. Pokolenia z perspektywy rownowagi praca-zycie w opinii pracodawcow
MSP (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017).
Na wykresie podano odsetek MSP wskazujacych, ze dana cecha jest wtasciwa kon-
kretnemu pokoleniu (mozliwe wskazanie wiecej niz jednego pokolenia). Dodatkowo
wykres pozwala na poréwnanie matych i $rednich firm (p - prawdopodobienstwo
w tescie niezaleznosci chi-kwadrat, * - réznice istotne statystycznie, a = 0,05)

Pokolenie X postrzegane jest jako najbardziej obciazone obo-
wigzkami pozazawodowymi (57% wskazan wobec 31% dla Mille-
nium i 21% dla pokolenia 50+). Odsetek MSP wskazujacych na sil-
ne obcigzenie pokolenia 50+ obowigzkami pozazawodowymi jest
wyraznie wyzszy w przypadku opieki zdrowotnej i pomocy spo-
tecznej (prawie 50%) niz przy innych profilach dziatalnosci.

Panuje powszechne przekonanie, zZe pokolenie Millenium,
bardzo cenigc sobie zycie prywatne, nie jest sklonne do poswie-
cenia sie dla pracy, a rownowaga miedzy Zyciem zawodowym
i prywatnym stanowi jeden z najwazniejszych aspektéw pracy.
Pokolenie baby boomers jest natomiast ,,pierwszym pokoleniem
pracoholikéw”. Jako pracoholicy postrzegane sa tez zwykle osoby
z pokolenia X, czego jednak przedstawiciele MSP nie potwierdzaja
(rys. 12). Wyniki badania CATI potwierdzaja natomiast, Ze w opi-
nii pracodawcéw WLB nie ma zbyt duzego znaczenia dla pokole-
nia 50+. Zauwazy¢ réwniez nalezy, ze trudnosci przedsigbiorstwa
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(niska ptynnos¢ finansowa) powoduje, Ze pracownicy 50+ jeszcze
silniej stawiajg na prace (odsetek tych stawiajacych na pierwszym
planie Zycie prywatne maleje do zaledwie 8%). Podobne prawidlo-
wosci daje si¢ zauwazy¢ dla generacji X (odsetek ten maleje z 42%
do 27% przy wysokiej plynnosci), podczas gdy w przypadku
pokolenia Millenium nie ma takiego zwiazku. Moze to $wiadczy¢
z jednej strony o wigkszym poczuciu u starszych pokolen przyna-
leznosci do firm, w ktérych sg zatrudnieni, z drugiej za$, moze to
by¢ wynikiem wiekszych obaw o utrate pracy.

W swobodnych wypowiedziach (w trakcie indywidualnych
wywiadow poglebionych zrealizowanych w ramach projektu
STAY, 2017) w kontekscie kapitatu multigeneracyjnego podkre-
$lano (Urbaniak, 2017):

o duze doswiadczenie os6b w wieku 50+ w poréwnaniu

z mlodszymi pokoleniami, przy czym mlodsi szybciej chlo-
ng wiedze¢ i nabywaja nowe umiejetnosci, ale generalnie
maja gorsze umiejetnos$ci niz starsi,

« umiejetnos¢ szybkiego podejmowania decyzji pod presja
czasu w przypadku pokolenia baby boomers,

 wieksza cierpliwos¢ do klientow baby boomers,

« to,ze mlodziszybciej si¢ ucza; mlodsi ,tapig wszystko szyb-
ciej, a starszym to trudniej przychodzi”, aczkolwiek starsi
bardziej chca si¢ uczy¢ niz mlodsi, bardziej przykladajq sie
do nauki,

 rdznice miedzypokoleniowe w szybkosci podejmowania
decyzji,

« millenialsi maja umiej¢tnosci wymagane we wspodtczesnym
$wiecie — umiejetnos$¢ pracy z komputerem, Internetem
oraz znajq lepiej jezyki obce,

« starsilepiej niz mlodsi pracuja pod presja stresu oraz wte-
dy, gdy ma by¢ szybko podjeta decyzja, s3 samodzielni, gdy
przyjdzie kwestia podjecia decyzji.

W kontekscie osobowosci najczesciej wymieniano réznice
miedzy pokoleniami dotyczace nastepujacych cech:
» pewnosc siebie, pewno$¢ w zwigzku z zajmowang pozycja
W organizacji,
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« mlodzi teoretycznie szybciej si¢ ucza, ale majg mniej zain-
teresowan niz starsi,

 mlodzi majg podzielng uwage,

 mlodsi sg bardziej wybuchowi, zas$ starsi s3 mniej konflik-
towi,

« starsi chetniej podejmuja wyzwania, sg bardziej otwarci,

« mtlodsi sg troche ,zwariowani”, nastawieni na nowinki
techniczne, zas$ starsi sg bardziej zrdwnowazeni,

« osoby starsze sg bardziej wyciszone, maja duzo zyciowego
rozsadku,

o starsi bardziej utozsamiaja si¢ z firma,

« milodsi chcg troche zawalczy¢ o caly swiat, ktory teore-
tycznie do nich nalezy i dziwig sie, Ze jaki$ klient moze by¢
nieobstugiwany; chcg podwazac zasady, narzucajg nowe
zasady, troche ich nie rozumiejg, probuja zrewolucjonizo-
wacd $wiat pod siebie,

« mtlodzi sa przebojowi - ,a starszym osobom wystarczy
po prostu etat, spokdj i ta praca, ktoéra powoduje, ze ona jest
troche odtwarzalna. Pogodzili sie by¢ moze z tym, ze musza
robic¢ to, co robig i nic lepszego robi¢ nie beda”,

o ubaby boomers mozna zauwazy¢ etos pracy, nie chcg robi¢
»po febkach”,

o starsi sg bardziej odporni, nie poddaja si¢ przeciwnosciom,

« mlodsi pracownicy muszg mie¢ caly czas nadzér,

« starsze pokolenie géruje nad mlodszym pod wzgledem za-
angazowania w pracy i posiadanego poziomu kwalifikacji,
checi do pracy i profesjonalizmu,

« mlodsi majg wigcej obowiazkéw rodzinnych niz starsi, bo
wychowuja dzieci,

o starsi czuja sie niedowartosciowani, za§ mtodsi sa pewni
siebie.

Roznice w podejsciu do pracy wynikaja z wymienionych powy-
zej cech — ,mlodsi podchodzg do spraw na luzie, za$ starsi bardziej
odpowiedzialnie”. Starszym zalezy na utrzymaniu pracy do eme-
rytury, a mlodsi sg niestabilni, nieprzewidywalni w swoich reak-
cjach. Cytujac jednego z respondentéw — przedstawiciela MSP:
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Mtodzi sg niecierpliwi [...] dazacy do osiagniecia konkret-
nego efektu, nawet kosztem tych, ktorzy pracujg tutaj x cza-
su. Powiedzialbym, Ze starsi bywaja kreatywni, ale w troche
ograniczonym zakresie. Takim, ze potrzebuja informacji
zwrotnej, czy to, co robig, co zamierzajg zrobic, jest okej.
Takiego prowadzenia troche bardziej wymagaja. Mlodsi,
jakby idac w druga strone, sg troszke bardziej szaleni w tym,
corobig, ale to tez wnosi duzo takiego pozytywnego i efektu
»Wow”, i spojrzenia ,ja nie pomyslatem, ze tak mozna”. To
szalenistwo jest tez mile widziane.

Przytoczone wypowiedzi pracodawcéw po raz kolejny wska-
zuj3 na korzysci wynikajace z multigeneracyjnego kapitalu ludz-
kiego w organizacji. Odpowiednie zarzadzanie nim, odwotanie si¢
do instrumentarium zarzadzania multigeneracyjnego, przyczy-
nia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci organizacji.

3.4.

Perspektywa generacyjna w zzl

Odnoszac sie do zzl, warto zwrdci¢ uwage, ze pomimo pomi-
niecia w badaniu mikroprzedsiebiorstw, w wiekszo$ci MSP
strategia rozwoju nie zostata w ogéle opracowana (53,1%) lub
jest przygotowana jedynie w formie niespisanej (30,2%) - ofi-
cjalny dokument deklaruje jedynie 16,7% matych i srednich
firm. Jeszcze mniej MSP posiada strategie personalng (10,4%
ma j3 w formie oficjalnego dokumentu, 16,7% w formie nie-
spisanej). Tym samym az % malych i $rednich firm w ogdle jej
nie posiada. Trudno wiec oczekiwad, ze rézne procesy zzl beda
ustrukturyzowane, a tym bardziej zaawansowane. Nieco wie-
cej MSP (42,3%) deklaruje opracowanie misji, w ktérej zwykle
znajduja si¢ zapisy dotyczace klientow firmy (82,7% posiadaja-
cych misje dziatania, 35% ogétu matych i §rednich firm), CSR
(70,4%, 29,8% ogoétu podmiotéw), ale tez pracownikéw firmy
(odpowiednio, 79,2% i 33,5%) i etyki (74,0% i 31,3%). Osoba
odpowiedzialna za sprawy personalne to najczesciej czlonek
zarzgdu lub wiasciciel firmy (39,7%), rzadziej specjalista (27,2%)
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lub kierownik $redniego szczebla (23,6%), niekiedy (9,4%) — dy-
rektor najwyzszego szczebla zarzadzania.

Punktem wyjscia do prowadzenia dziatan wrazliwych na wiek
jest monitorowanie struktury wieku w organizacji, tymczasem
ponad 2/3 (68,9%) matych i srednich podmiotéw w Polsce tego nie
robi. Na biezgco monitorowanie struktury wieku prowadzi 14,5%
podmiotéw, a 16,6% robi to od czasu do czasu.

Jesli chodzi o poszczegdlne obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi, specyfika poszczegélnych grup wieku uwzgledniana
jest z rézng czestotliwoscig. W najwiekszym stopniu uwzgled-
nia si¢ ja w przypadku (rys. 13):

« adaptacji do stanowiska pracy (44,7%),

o zarzadzania wiedzg (43,9%),

o szkolenia pracownikow (43,2%),

 miedzypokoleniowego transferu wiedzy (41,4%).

Perspektywa generacyjna w zzl
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Adaptacja do stanowiska w duzej mierze uzalezniona jest
od posiadanego doswiadczenia w pracy i/lub na podobnym stano-
wisku. Podobnie w przypadku zarzadzania wiedza i jej transferu
dlugos¢ stazu pracy moze mie¢ znaczenie w przydzielaniu i przyj-
mowaniu rél w tym procesie, zakresie odpowiedzialnosci os6b
w nim uczestniczacych czy rozpietosci tematyki wiedzy przezna-
czonej do przekazania. Szkolenie pracownikow takze wydaje sie
by¢ specyficzng dziedzing w zaleznosci od wieku pracownikéw.
Réznic sie moga niemal wszystkie etapy procesu szkoleniowego,
poczawszy od metod rozpoznania potrzeb szkoleniowych, po-
przez sam proces szkolen, az po ewaluacje uzyskanych ze szkolen
rezultatow. W zwigzku z tym deklarowanie uwzgledniania spe-
cyfiki generacyjnej na etapie zarzadzania w wyzej wymienionych
obszarach przez blisko potowe matych i srednich firm napawa op-
tymizmem. Jak zaznaczano wczesniej, nie sg to dziatania wynika-
jace ze strategii personalnej (ktérej zwykle nie ma). W przypadku
podmiotéw posiadajacych strategie personalng odsetek uwzgled-
niajacych specyfike generacyjna siega na etapie planowania za-
trudnienia, rekrutacji, selekcji i adaptacji pracownikéw, a takze
rozwoju przez szkolenia, zarzadzania wiedza, miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy ok. 52-55%, podczas gdy dla podmiotéw,
ktdre nie posiadajg strategii personalnej, analogiczne odsetki wy-
noszg zwykle ponizej 40%.

W najmniejszym stopniu specyfika grup wiekowych brana
jest pod uwage w polskich MSP podczas okresowej oceny pra-
cownikow (65,6% podmiotéw nie uwzglednia specyfiki genera-
cji). Niemal réwnie duzo podmiotéw nie uwzglednia specyfiki
potrzeb i mozliwosci grup wieku w przypadku wynagradzania
pracownikow (deklaruje to 53,2%). Moze to wynikac ze stosowa-
nia kryteriow obiektywnych podczas ustalania ptac zasadniczych
i przydzielania premii czy nagréd. Dodajmy, ze w przypadku
podmiotéw nieposiadajacych strategii personalnej specyfike wie-
ku uwzglednia na etapie oceny okresowej tylko niespetna 20%.
Powody nieuwzgledniania tej specyfiki to gléwnie przekonanie,
ze nie ma takiej potrzeby. W przeciwienstwie do firm posiadaja-
cych strategie personalng, w przypadku tych, ktére nig nie dys-
ponuja, dos¢ czesto wymieniano brak wiedzy, jak nalezatoby to
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robi¢, a takze brak odpowiednich zasobéw finansowych i/lub ka-
drowych, ale tez czesto brak potrzeby.

Specyfika generacyjna bardzo rzadko uwzgledniana jest na-
tomiast na etapie monitorowania proceséw zzl. Sposréd 13%
malych i §rednich przedsiebiorstw, ktore w ogole prowadza mo-
nitoring zzl, tylko ¥ (4% ogoétu badanych) réznicuje wskazniki
w odniesieniu do generacji pracownikow.

Specyfika generacji moze mie¢ tez znaczenie w sytuacji dele-
gowania pracownikéw do pracy po godzinach. Niemniej jednak
wedlug deklaracji przedstawicieli wiekszo$ci (69%) MSP wiek
nie ma znaczenia w tej sytuacji. Takiej odpowiedzi udzielito
72% 0s6b reprezentujacych wieksze firmy oraz 68% przedstawi-
cieli mniejszych. Jesli juz ktoras z generacji jest w takiej sytuacji
preferowana, to jest to relatywnie najczesciej pokolenie X (5,7%).
Na pokolenie baby boomers wskazalo w takiej sytuacji 3,9% osdb,
a na millenialséw 1,8% (tab. 13).

Jak wida¢, jesli pracodawcy MSP z zamystem siegaja po pra-
cownikow z konkretnego pokolenia, to sg to pracownicy w sile
wieku. Ciekawe byloby poznanie pobudek pracodawcéw, ktorzy
w najmniejszym stopniu kierujg si¢ do najmtodszych reprezen-
tantéw wewnetrznego rynku pracy w sytuacji wystgpowania
pracy ponadwymiarowej. Mozna mie¢ przypuszczenie, ze ta gru-
pa wieku do$¢ mocno dba o WLB i nieche¢tnie przyjmuje oferte
pracy w godzinach nadliczbowych.
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Tabela 13.

Odsetek uzyskanych odpowiedzi na pytanie ,,Pracownicy z ktrego pokolenia brani
sg w pierwszej kolejnosci pod uwage, jesli trzeba zostaé w pracy po godzinach”
wedtug wielkosci zatrudnienia i formy wtasnosci (w %)

WIELKOSC FORMA
ZATRUDNIENIA WLASNOSCI
(p=0,422) (p=0,549)

WYSZCZEGOLNIENIE OGOLEM

PUB- PRY-
LICZNA | WATNA

Z pokolenia baby boomers 3,9 3,8 4,2 7,1 3,6
Z pokolenia X 5,7 6,0 4,2 59 5,7
Z pokolenia Millenium 1,8 1,6 3,0 1,2 1,9
Xfckz:rljama w tym wagledaie 69,1 68,5 72,3 69,4 69,1
Nie zdarza si¢ sytuacja pracy 195 201 163 16,5 19.8

po godzinach

p - prawdopodobieristwo w doktadnym tescie Fishera; * - rdznice istotne statystycz-
nie, a=0,05
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017).

3.5.

Motywowanie pracownikow z réznych
pokolen

Motywowanie jest jedna z wazniejszych, jesli nie najwazniejsza,
subfunkcja funkcji personalnej. Pracodawca, wlasciwie rozpo-
znajac potrzeby, wartoséci i oczekiwania pracownikéw, moze
swiadomie ksztaltowa¢ pakiety motywacyjne. Sposréd bogatego
wachlarza instrumentéw motywacyjnych zastosowanie w przy-
padku pracownikéw z réznych pokolen znajdujg m.in. styl komu-
nikowania, organizacja pracy, partycypacja pracownicza, wyna-
grodzenia, komponowanie elementéw procesu kadrowego i styl
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kierowania. W zakresie stylu komunikowania mozna stwierdzic,
ze generalnie menedzer do skutecznego zarzadzania powinien bu-
dowac szerokie, otwarte kanaty komunikowania, a takze dba¢ o to,
aby komunikaty trafialy do odbiorcy bez zakldcen i znieksztalcen.
Wydatnie podnosi motywacj¢ pracownika fakt otrzymywania
konstruktywnej informacji zwrotnej. Informacja zwrotna moze
by¢ pozytywna (pochwata) albo negatywna (krytyka).

W sferze organizacji pracy uzasadnienie ma ktadzenie akcen-
tu na stwarzanie pracownikom odpowiednich warunkéw do re-
alizacji zadan czy przejawiania zachowan na okreslonym pozio-
mie. W celu podniesienia motywacji poprzez organizacje pracy
stosuje si¢ nastepujace elementy:

« rotacja - cykliczna zmiana zadan wykonywanych przez pra-

cownikow w zakresie zmiany operacji lub zmiany czynnosci;

« rozszerzanie pracy - osiaggane przez wydtuzenie cyklu pra-
cy, dodawanie do wykonywanych czynnosci podstawowych
takze czynno$ci pomocniczych, wprowadzenie samokon-
troli;

» wzbogacanie pracy - polega na taczeniu czynnosci o roz-
nym stopniu trudnosci i zwigkszeniu udzialu elementéow
decyzyjnych oraz powigkszaniu koncepcyjnej czesci pracy;

« tworzenie grup i zespotéw roboczych - jedna z grupowych
form wzbogacania tresci pracy; faczy w sobie rotacje, roz-
szerzanie i wzbogacanie pracy; zespol, posiadajac duza
autonomie oraz swobode dziatan, we wlasnym zakresie
planuje, organizuje i kontroluje swoja prace (Kotodziej-
czyk-Olczak, Olczak, 2005).

Analizujac znaczenie stylu kierowania menedzeréow dla zwiek-
szenia motywacji podlegtych oséb czy zespotdw, wskazac nalezy
konieczno$¢ dopasowania prezentowanego stylu do kompetencji
i upodoban podwtladnych i do potrzeb organizacji. Kierowanie
zespolem ludzkim jest czgsto trudne w praktyce, gdyz nie zawsze
menedzerowie stosuja udzial pracownikéw w rozwigzywaniu
probleméw i podejmowaniu decyzji, czyli tzw. partycypacje. Par-
tycypacja moze przyjmowac forme bezposrednia (udziaty i akcje
pracownicze, elastyczne formy czasu pracy, kafeteryjne systemy
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wynagrodzen, zebrania zaldg) lub posrednia (rady pracownicze,
udziat pracownikéw w radach nadzorczych, zwigzki zawodowe).
Forma po$rednia nazywana jest rowniez przedstawicielska, gdyz
udzial w zarzadzaniu nastepuje poprzez ustalanie przedstawicieli
pracownikow w organach decyzyjnych. Partycypacja moze przy-
biera¢ w zaleznosci od strategii firmy oraz jej kultury organiza-
cyjnej rozne formy:

1. Informacyjng - menedzer dopuszcza mozliwo$¢ uzyskiwa-
nia informacji od pracownikéw i prezentowania przez nich
wlasnych pomyslow, jednak decyzje podejmuje samodziel-
nie,

2. Konsultacyjng — menedzer co prawda sam podejmuje decy-
zje, ale wykorzystuje informacje swiadomie pozyskiwane
od pracownikoéw, niejako konsultuje z nimi swoje rozwia-
zania,

3. Decyzyjng - kierownik przekazuje cze$¢ pola decyzyjnego
wraz z odpowiedzialno$cia za podjete decyzje,

4. Finansowg — pracownicy majg udzialy w zysku lub majatku
firmy, objeci s programami oszczgdnosciowymi, wynagra-
dzani sg akcjami czy opcjami na akcje. Pewng odmiang tej
formy jest partycypacja wlasnos$ciowa (Warwas, Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2016).

Motywowanie za pomocg elementéw procesu personalnego
sklada sie z wielu nakladajgcych si¢ na siebie elementéw. Wyna-
gradzanie powinno warunkowac¢ proefektywnosciowe i pro-
konkurencyjne podejscie (zagadnienie wynagradzania omawia
kolejny rozdzial). Wiele wnosi rekrutacja wewnetrzna, kiedy
obsadzenie wolnych stanowisk pracy nast¢puje poprzez nowe
wykorzystanie potencjalu pracy juz istniejacego w organizacji.
Takie przesunigcia moga by¢ zwigzane z awansem stanowisko-
wym pionowym (specjalista zostaje kierownikiem) lub awansem
poziomym. Istota drugiego jest uzupelnienie pracy o nowe ro-
dzaje zadan przy pozostaniu na tym samym poziomie w hierar-
chii (specjalista ds. personalnych - specjalista ds. administracji
i personelu). Obu typom awanséw najczesciej towarzyszy wzrost
wynagrodzenia.
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Rozwoéj personelu niesie za sobg niezwykle wysoki tadunek
motywacyjny. Jest to proces polegajacy na uaktualnianiu kompe-
tencji pracowniczych. Moze by¢ wymuszony licznymi zmianami
zachodzacymi w organizacji, jak i w jej otoczeniu, ale tez by¢ ele-
mentem diugofalowej strategii rozwoju. Wspolczesnie swoj roz-
wdj pracownicy osiagaja w procesie ciaglego samoksztalcenia sie
i samodoskonalenia. Dobrane do oczekiwan pracowniczych i po-
trzeb organizacyjnych szkolenia motywuja poprzez sam udzial
w nich, ale tez rosngcg wartos¢ pracownika na rynku pracy. Wtas-
ciwie zaprojektowane szkolenia podnosza merytoryczne przygo-
towanie pracownikoéw i kadry kierowniczej, integruja zespoty
oraz zwigkszaja wzajemne zrozumienie i wspdtprace. Kolejnym
waznym subprocesem zarzadzania zasobami ludzkimi istotnym
dla ksztaltowania motywacji jest ocena pracownicza. Zalozeniem
systemu ocen pracowniczych jest dostarczenie informacji na te-
mat pracownikow i kadry kierowniczej firmy oraz udzielanie
informacji zwrotnej pracownikom o poziomie i sposobie wyko-
nywania przez nich zadan (Kotodziejczyk-Olczak, Olczak, 2005).
Ocena stanowi podstawe do budowania systemu motywacyjnego
obejmujacego:

» roznicowanie wynagrodzen, w szczegolnosci ich czesci

zmiennej;

¢ awansowanie pracownik(')w;

+ planowanie $ciezek karier;

« planowanie rozwoju pracownikow, przede wszystkim w za-

kresie doboru tematyki i form szkolenia.

Oceny pracownicze wplecione s3 w system zarzadzania ludzmii,
jak wida¢, maja liczne powigzania. Sg trzy zasadnicze cele ocen:

1. Korekcyjny - ocena dziatan stuzy poprawie btedow i elimi-
nowaniu nieprawidlowych wzorcéw zachowan;

2. Stabilizujacy — utwierdza ocenianego w stusznosci wykony-
wania czynno$ci realizowanych poprawnie;

3. Rozwojowy - okresla przyszte cele i standardy wykonania
pracy przez oceniajacego.
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Proces, ktory $cisle powigzany jest z derekrutacja, to outplace-
ment. Jest to system pomocy dla zwalnianych pracownikéw, kté-
rego celem jest fagodzenie skutkéw zwolnienia. Najczesciej polega
on na doradztwie w zakresie sposobow szukania nowego miejsca
pracy, wyplacaniu pracownikom odpraw, oferowaniu dodatko-
wego urlopu na poszukiwania nowego zatrudnienia, przygotowa-
niu pracownika do rozmowy z przysztym pracodawcg czy udzie-
laniu wsparcia psychologicznego. Poza niesieniem pracownikom
(niekiedy dtugoletnim) pomocy w trudnej i stresujacej sytuaciji,
outplacement poprawia wizerunek firmy w otoczeniu. Dziala-
nia tego rodzaju z pewnoscig kreuja tez Employer Branding, czyli
marke pracodawcy z wyboru.

Motywowanie do pracy nie jest zadaniem fatwym. Z pomoca
przychodzi holistyczne podejscie do wynagradzania pracowni-
kow, ktdre polega na powigzaniu wysokosci wynagrodzen z rezul-
tatami pracy, stosowaniu nagrod i premiowaniu. W procesie mo-
tywowania istotne jest wdrazanie polityki informacyjnej opartej
na perswazji i partycypacji pracowniczej oraz zwigzane z nia, czy
tez bedace jej elementem - badanie potrzeb, wartosci i oczeki-
wan pracowniczych. Skuteczne dzialanie moze by¢ wsparte po-
przez zarzadzanie celamii przez cele, a takze czerpanie inspiracji
z przebiegu pracy menedzerdw i ludzi sukcesu (Warwas, Rogo-
zinska-Pawelczyk, 2016).

W badaniu CATI zapytano pracodawcéw MSP czy, a jedli tak,
to jak silnie, okreslone instrumenty motywowania oddziatuja
na pracownikow z poszczegdlnych pokolen. Dla kazdego z przy-
taczanych czynnikéw (rys. 14) respondenci przydzielali wage
w skali od 1 do 10, a im wyzsza waga, tym wieksze znaczenie da-
nego instrumentu.
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Stawianie nowych wyzwan

Szanse awansu
Prestiz firmy

Mozliw 0$¢ udziatu w
trenera

dedykowanych szkoleniach
Uznanie ze strony przetozonych i
wspotpracownikow
Dodatkowe wyposazenie
Zakres odpowiedzial nosci
Dodatkowe $wiadczenia
medyczne, rekreacyjno-sportowe..
Dostosowanie stanowiska do
predyspozycji pracownika
Lokalizacja (blisko miejsca
zamieszkania)

Powierzenie roli mentora, coacha,

Rysunek 14. Czynniki motywujace pracownikéw z réznych pokoleri w opinii
pracodawcéw MSP ($rednia ocena w pkt.)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017).

Dla wszystkich pokolen najwazniejsze jest wysokie wynagro-
dzenie, jednak w przypadku pracownikéw 50+ ocena ta (cho¢ naj-
wyzsza na tle pozostalych czynnikéw - srednio 7,86, STD = 2,24,
Me = 8) jest nizsza niz dla pokolenia Millenium i X. W przypadku
baby boomers maksymalna oceng (10 pkt) przyznalo temu sktad-
nikowi 38,7% MSP, dla generacji X - 52,2%, za$ dla Millenium
-59,5%.

Dla najmlodszych pracownikéw poza wynagrodzeniem
(M =8,86, STD = 1,91, Me = 10) szczegélnie wazne jest:

¢ dodatkowe wyposazenie (M = 8,11, STD =2,13, Me =9),

¢ szanse awansu (M = 8,00, STD =2,19, Me =9),

¢ uznanie (M = 7,84, STD = 1,88, Me = 8),

¢ mozliwo$¢ udzialu w dedykowanych szkoleniach (M = 7,81,

STD =2,06, Me = 8),
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e stawianie nowych wyzwan (M = 7,66, STD =2,10, Me = 8),
e prestiz firmy (M = 7,64, STD =2,11, Me =8).

W przypadku Millenium najnizej oceniane jest natomiast zna-
czenie powierzenia roli mentora, coacha (M = 6,84, STD = 2,44,
Me = 7) i wigkszego zakresu odpowiedzialnosci (M = 7,11,
STD =2,14,Me =7).
Dla pokolenia 50+ kolejne co do waznosci sa:
¢ lokalizacja (praca blisko miejsca zamieszkania) (M = 7,75,
STD =2,20, Me =8),

e uznanie ze strony przetozonych i wspotpracownikow
M=17,53,STD =2,02, Me =8),

e prestiz firmy (M = 7,19, STD = 2,23, Me =8),

¢ zakres odpowiedzialnosci (M = 7,10, STD = 2,13, Me = 7).

Na dalszych pozycjach pracodawcy wymieniali typowe roz-
wigzania zarzadzania wiekiem:

¢ dostosowanie stanowiska do predyspozycji pracownika
M=7,07,STD=2,20, Me=17),

e powierzenie roli mentora, coacha, trenera (M = 6,85,
STD=2,35,Me=7),

¢ dodatkowe $wiadczenia medyczne, rekreacyjno-sportowe
itp. M =6,78, STD = 2,49, Me = 7).

Dla pracownika baby boomers znacznie stabsze efekty przynie-
sie natomiast stawianie nowych wyzwan (M = 6,19, STD = 2,26,
Me = 6) oraz zaoferowanie dodatkowego wyposazenia (np. telefonu
czy samochodu stuzbowego) (M = 6,34, STD = 2,60, Me = 7).

W przypadku pokolenia X obok wynagrodzenia (M = 8,71,
STD = 1,79, Me = 10) podkreslano znaczenie:

¢ uznania w miejscu pracy (M = 7,70, STD = 1,88, Me = 8),

e szans awansu (M = 7,70, STD =2,27, Me = 8),

e prestizu firmy (M = 7,61, STD = 1,95, Me = 8),

¢ dodatkowego wyposazenia stanowiska pracy (M = 7,50,

STD =2,33, Me =38),
¢ stawiania nowych wyzwan (M = 7,50, STD = 1,89, Me =8).
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Zauwazy¢ przy tym nalezy duza jednorodnos¢ tych opinii
w przypadku pokolenia X (odchylenie standardowe - STD, po-
mimo generalnie wyzszych niz dla baby boomers warto$ci $red-
niej M, jest nizsze). Szczegdlnie z punktu widzenia znaczenia
wynagrodzenia, stawiania nowych wyzwan, uznania ze strony
przetozonych i wspotpracownikdw, a takze prestizu firmy opi-
nie na temat pracownikow z pokolenia X sg podobne (najstabiej
zrbznicowane).

W badaniu dostrzec mozna pewne réznice miedzy matymiisred-
nimi przedsigbiorstwami — zwlaszcza jesli chodzi o postrzeganie mo-
tywatorow najmlodszego i najstarszego pokolenia (rys. 15).

Powierzenie roli mentora, coacha, trener 6,38
a (p=0,014*) 6,93
Zakres odpowiedzialnosci (p=0,007*) =6'77419
Mozliwos¢ udziatu w dedykowanych szkoleniach 7,44
(p=0,017%) 7,89
o 2 (h= * 7,24
Stawianie nowych wyzwan (p=0,004*) 774
ioaci ; iai ; ; - * 8,08
Lokalizacja (blisko miejsca zamieszkania) (p=0,014*) 768
Uznanie ze strony przetozonych i wspétpracownikéw 7,86
(p=0,013%) 7,46
o L " 5,78
Stawianie nowych wyzwarn (p=0,008*) 627

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Millenium

50+

= 0d 50 do 249 os6b = 0d 10 do 49 oséb

Rysunek 15. Roznice miedzy matymi i Srednimi przedsiebiorstwami z punktu
widzenia czynnikdw motywujacych pracownikéw z réznych pokoler (Srednia ocena
w pkt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017).
p - prawdopodobieristwo w tescie Manna-Whitneya, * - réznice istotne statystycznie,
o =0,05
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Stawianie nowych wyzwan jako czynnik motywujacy za-
réwno najstarszych, jak i najmlodszych pracownikow, wyzej
oceniajg przedstawiciele §rednich niz matych firm. Znaczenie
dla pokolenia 50+ uznania ze strony wspdotpracownikéw i prze-
fozonych oraz lokalizacji blisko miejsca zamieszkania istotnie
(w sensie statystycznym) wyzej oceniali reprezentanci srednich
firm. Moze to potwierdza¢ obraz firm $rednich, ktore rozwijajac
sie, musza sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez otoczenie i za-
razem stawiajg nowe wyzwania swoim pracownikom, niezalez-
nie od cezury wieku.

Poréwnujac podmioty publiczne i niepubliczne, zauwaza sig
réwniez pewne roznice w tym zakresie (rys. 16).

Dodatkowe $wiadczenia medyczne, 758
rekreacyjno-sportowe itp. (p=0,009%*) 6,55

Dodatkowe $wiadczenia rekreacyjno-sportowe itp. 7,29
(p=0,003%) 6,42
» Powierzenie roli mentora, coacha, trenera 6,98
(p=0,014%*) 6,27
: ] * 8,64
Wysokie wynagrodzenie (p<0,001%*) 944
Lokalizacja (blisko miejsca zamieszkania) 7,70
(p=0,010%) 8,29
Dodatkowe $wiadczenia medyczne, 6.84
rekreacyjno-sportowe itp. (p=0,020%*) 6,05
Mozliwoé¢ udziatu w dedykowanych szkoleniach 627
(p=0,001%*) 7,13

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Millenium

50+

= Prywatna B Publiczna

Rysunek 16. R6znice miedzy przedsiebiorstwami publicznymi i niepublicznymi

z punktu widzenia czynnikéw motywujacych pracownikdw z réznych pokolen
($rednia ocena w pkt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017).
p - prawdopodobieristwo w tescie Manna-Whitneya, * - réznice istotne statystycznie,
o =0,05
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Niezaleznie od wieku, dodatkowe §wiadczenia medyczne, re-
kreacyjno-sportowe itp. sa wyzej oceniane w przypadku podmio-
tow niepublicznych niz publicznych, a wysokie wynagrodzenie
- w firmach publicznych wyzej niz w prywatnych. Moze by¢ to
spowodowane faktem, Ze tradycyjne systemy wynagrodzen pre-
miujg dlugi staz pracownika w postaci dodatkéw stazowych czy
nagréd jubileuszowych. Swiadczenia medyczne za$ s3 nieco trud-
niejsze do sfinansowania w organizacjach publicznych i moze to
ograniczac ich postrzeganie w kategoriach czynnikéw moty-
wacyjnych. Dla pracownikoéw z pokolenia 50+ zatrudnionych
w przedsiebiorstwach sektora publicznego wyraznie bardziej niz
dla prywatnych istotna jest tez lokalizacja firmy w poblizu miej-
sca zamieszkania, a takze mozliwos$¢ udziatu w dedykowanych
szkoleniach.

Analizujac czynniki motywacyjne przypisywane pracow-
nikom dojrzatym, pod uwage wzieto réwniez okres funkcjo-
nowania firmy na rynku. Znaczenie wysokiego wynagrodze-
nia (rho = 0,070; p = 0,027*) oraz stawianie nowych wyzwan
(rtho =0,069; p =0,030*) jest wigksze w firmach o dtuzszej historii
rynkowej, za§ mozliwo$¢ udzialu w dedykowanych szkole-
niach - o nizszej (rho =-0,071; p = 0,026*), sita zwigzku jest jed-
nak sfaba.

Niewielkie znaczenie dla odmiennego postrzegania motywa-
toréw atrakcyjnych dla poszczegdlnych pokolen ma natomiast
potencjal przedsiebiorstwa, mierzony rentownoscia sprzedazy,
plynnoscig finansowa, poziomem zadluzenia czy innowacyj-
noscia. Sposrdd tych zmiennych praktycznie nie ma znaczenia
rentowno$¢ sprzedazy i innowacyjnos¢ firm MSP, wieksza role
odgrywa plynnos$¢ finansowa i poziom zadluzenia. Zwré¢my
uwage, ze powierzenie roli mentora itp. motywuje pracownikow
50+, zdaniem zarzadzajacych, silniej w firmach o wyzszym pozio-
mie zadluzenia (rho = 0,159, p < 0,001*), pozostale obszary nie sa
w tym wzgledzie istotne.

Biorgc pod uwage branze dziatalno$ci MSP, podkresli¢
nalezy, ze powierzenie pracownikom 50+ roli mentora, coacha,
tutora badz trenera doceniane jest jako motywator zwlasz-
cza w podmiotach, ktére w najwiekszym stopniu borykaja sie
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ze starzeniem zasobow pracy — w opiece zdrowotnej i pomo-
cy spotecznej (M = 8,31, STD = 1,75) oraz edukacji (M = 8,25,
STD = 1,28). Biorac pod uwage skale zatrudnienia w tym sekto-
rze, podkresli¢ nalezy, ze czynnik ten wazny jest takze w handlu
(M =711, STD = 2,12). Dla poréwnania - w przypadku firm
zajmujacych sie obstugg rynku nieruchomosci ocena ta jest
prawie trzykrotnie nizsza (M = 3,57, STD = 2,70). Mozliwos¢
udzialu w dedykowanych szkoleniach najwyzej (jako czynnik
motywujacy pokolenie 50+) oceniali pracodawcy zajmujacy sie
ustugami administrowania (M = 7,41, STD = 2,79), dzialalnos-
cig profesjonalng, naukowa i techniczng (M = 7,38, STD = 2,24)
oraz edukacja (M = 7,38, STD = 1,77). Uzyskane wyniki moga
tez wskazywac na docenianie potrzeby podnoszenia kwalifika-
cji niezaleznie od wieku rowniez w przypadku pracownikow
gastronomii i hotelarstwa (M = 7,31, STD = 2,15) oraz energe-
tyki (M = 7,22, STD = 1,56). Znaczenie dodatkowego wyposa-
zenia stuzbowego podkreslali zwlaszcza pracodawcy z branzy
transportowej i magazynowej M = 7,77, STD = 1,18), nie maj3
one specjalnego znaczenia w opiece zdrowotnej i pomocy spo-
tecznej (M = 4,62, STD = 3,36), cho¢ w tym przypadku stopien
zroznicowania jest duzy. Dostosowanie stanowiska do pre-
dyspozycji pracownika motywuje pokolenie 50+ (w opinii
ich pracodawcéw) z obszaru edukacji (M = 8,00, STD = 1,15),
a w nastepnej kolejnosci w sektorach, w ktdrych praca wigze si¢
ze znacznym obcigzeniem fizycznym - w firmach gérniczych
i wydobywczych, zajmujacych si¢ dostawa wody i gospodaro-
waniem $ciekami i odpadami oraz transportowych i magazy-
nowych. Co moze zaskakiwac¢, jedng z najnizszych ocen przy-
znano temu czynnikowi w MSP z opieki zdrowotnej i pomocy
spolecznej (jego znaczenie jako czynnika motywujacego pra-
cownikow 50+ jest niewielkie). Prestiz firmy najwyzej oceniaja
pracodawcy z gérnictwa i wydobycia, a takze edukacji, opieki
zdrowotnej i pomocy spotecznej oraz dzialalnosci finansowej
i ubezpieczeniowe;.

Lokalizacja firmy blisko miejsca zamieszkania jest szcze-
gélnie wazna dla 50-latkéw w przypadku pracownikow
MSP potozonych w stabo zurbanizowanych wojewédztwach
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- warminsko-mazurskim (M = 8,69, STD = 1,78), podkarpackim
(M =8,21,STD = 1,74) i $wietokrzyskim (M = 8,20, STD = 2,61).
Podobne wnioski dotyczg uznania ze strony przetozonych
i wspotpracownikéw — maksymalng ocene odnotowano w woje-
wodztwach: warminsko-mazurskim (M = 8,48, STD = 1,79),
podlaskim (M = 8,33, STD = 1,83) i §wietokrzyskim (M = 8,14,
STD = 1,94). Mozliwo$¢ udzialu w dedykowanych szkoleniach
jest szczegolnie wazna dla pracownikéow 50+ w wojewodztwie
swietokrzyskim (M = 7,86, STD = 2,66) i podlaskim (M = 7,38,
STD = 2,36). Dla poréwnania — najnizszg oceng¢ przydzielo-
no temu czynnikowi w wojewédztwie kujawsko-pomorskim
(M = 5,15, STD = 2,68) i 16dzkim (M = 5,53, STD = 2,67). Od-
nosnie do oceny znaczenia powierzenia roli mentora, coacha,
trenera, réznice w tym ujeciu sg niewielkie (powyzej sredniej
ksztaltuje si¢ ona tylko w wojewddztwach swietokrzyskim,
warminsko-mazurskim, $laskim, lubelskim, wielkopolskim
i pomorskim).

Znaczenie w tym wzgledzie ma réwniez struktura wiekowa
pracownikow — im wigkszy udzial 0séb 50+, tym $rednio niz-
sza ocena przestrzeni rozwoju dla pracownikéw 50+ w postaci
mozliwosci awansu (rho = -0,087, p = 0,006%) i powierzonego
zakresu odpowiedzialnosci (rtho = -0,067, p = 0,034*) oraz uzna-
nia ze strony wspolpracownikéw i przelozonych (rho = -0,068,
p =0,032%), a takze czynnikow zwigzanych z ergonomia miejsca
pracy, tj. dostosowania stanowiska do predyspozycji pracownika
(rho =-0,068, p = 0,006*), jak rowniez lokalizacji miejsca pracy
(tho=-0,075, p =0,017*). W przypadku pozostatych analizowa-
nych czynnikéw zalezno$¢ nie jest statystycznie istotna (dotyczy
to rowniez uczestniczenia w dedykowanych szkoleniach i dzia-
faniach mentoringowych). Z kolei gdy pod uwage wezmiemy
absolutng liczbe pracownikéw 50+, powierzenie roli mentora,
coacha lub trenera jest czynnikiem istotnym (p = 0,033%), a za-
znacza si¢ to silnie w firmach, w ktérych liczba takich pracow-
nikéw jest mniejsza. Potwierdza to teze, ze w takich warunkach
przekazanie wiedzy mtodszym pracownikom staje si¢ szczegol-
nie wazne.
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Zauwazmy rowniez, ze istnieje istotna, dodatnia korelacja
miedzy oceng motywujacego znaczenia powierzenia osobie
w dojrzalym wieku rél mentorskich a stopniem wdrozenia mig-
dzypokoleniowego transferu wiedzy (o ktérym nieco szerzej
za chwile). MSP stosujace szeroki wachlarz instrumentéw mie-
dzypokoleniowego transferu wiedzy odpowiadaja wiec na po-
trzeby swoich pracownikéw 50+, doceniajac ich potencjal. Te
MSP, w ktérych stosowanie mentoringu (starszy pracownik
mentorem mlodszego) to standardowa praktyka, wysoko oce-
niajg motywacyjna role powierzenia pracownikowi 50+ takiej
funkcji (M = 7,26, STD = 2,28). Jeszcze wyzsza jest ocena tego
czynnika w przypadku firm, w ktérych standardowa praktyka
jestintermentoring (M = 7,41, STD = 2,39) i coaching (M = 7,52,
STD =2,16).

Motywowanie pracownikéw petni w kazdej organizacji
szczegdlnie wazna role. Proces motywowania moze nie tylko
przycigga¢ pracownikow do firmy, stabilizowa¢ zatrudnienie,
ale ponadto inspirowa¢ zatoge do ciaglego uczenia si¢. Dzig-
ki wlasciwie skonstruowanym programom motywacyjnym
kierownictwo organizacji moze wplywac na wykonywanie
planow i realizacje zalozonych celdéw, przyczyniajacych sie
do wypelniania strategii rozwojowej i personalnej. Obraz
poszczegdlnych pokolen stanowi ,rame” dla motywowania.
Postrzeganie poszczegdlnych generacji, ktore sa odbiorcami
odrebnych narzedzi motywacyjnych stanowi wytyczne dla kie-
rownikow i liderow w trakcie tworzenia, implementowania
i modyfikowania pakietow pobudzajacych do pracy. Ocena
kapitatu multigeneracyjnego stanowi podstawe wielu dziatan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym oceny okre-
sowej pracownikéw, programéw WLB, naboru do zatrudnie-
nia czy szkolen. Jednoczes$nie subfunkcje te wkomponowane sa
w zarzadzanie wiedzg poprzez mentoring, intermentoring czy
mentoring odwrdcony, a takze w kreowanie marki pracodaw-
cy zwyboru z wykorzystaniem szeroko rozumianej polityki
informacyjnej organizacji.

Motywowanie pracownikéw z réznych pokolen
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3.6.

Miedzypokoleniowy transfer

wiedzy - w kierunku wykorzystania
multigeneracyjnego kapitatu ludzkiego
W organizacji

Miegdzypokoleniowe uczenie si¢, miedzypokoleniowy transfer wie-
dzy - to jedna z najwazniejszych $ciezek wykorzystania kapitatu
ludzkiego pracownikow z réznych generacji. Miedzypokoleniowy
transfer wiedzy definiuje si¢ jako transfer wiedzy miedzy starsza
a mlodsza generacja (Cavalli-Sforza, Feldman, 1981). To dowolna
interakcja jeden-na-jeden, grupowa lub przez komunikatory, po-
przez ktdra przekazuje sie fakty, kontekst, zwiazki, procesy i inne
spostrzezenia dwoch pokolen (Haron, Sabri, Jamil, 2014).
Przekazywanie wiedzy i doswiadczenia zawodowego w fir-
mach przez pracownikéw starszych mlodszym to dobry sposéb
na zapewnienie ciagglosci rozwoju firmy, a mozliwo$¢ przekazywa-
nia swojej wiedzy i do§wiadczenia zawodowego buduje szacunek
i poczucie docenienia wéréd starszych pracownikéw. Poza tym
wspotpraca pracownikow starszych z mlodszymi stuzy uniknieciu
napie¢ miedzypokoleniowych (Richert-Kazmierska, 2012). Praco-
dawcy oczekujg od tego typu dziatan poprawy przeplywu wiedzy
iinformacji wewnatrz organizacji, a wiec wzmocnienia wewnetrz-
nego systemu komunikacji. Przyczynia sie to do szybszego wdroze-
nia nowych pracownikéw do przejecia obowigzkéw i kompetencii,
a takze umozliwia im nabycie nowej, petnej i ,bezcennej” wiedzy
plynacej z dotychczasowych doswiadczen, jak réwniez zapewnia
poprawe relacji miedzy pracownikami i ich integracje. Wskazu-
je sie takze na aspekt rozwojowy, podkre§la sie oczekiwang popra-
we efektywnosci i jako$ci pracy, wzrost know-how, mozliwosci
dobrego przygotowania nastepcow, a w efekcie szybszy rozwoj calej
firmy (IBnDiPP, 2009, s. 17-24). Podkresli¢ nalezy, ze w niektérych
firmach rosnaca liczba odchodzacych na emeryture baby boomers
powoduje wystapienie luki w wiedzy, ktdra ostabia zdolnosci orga-
nizacji do konkurowania na dynamicznym rynku. Dla innych,
w obliczu kurczenia si¢ zasobow pracy i zwiekszenia mobilnosci
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mlodego pokolenia pracownikéw, pojawia si¢ problem utrzymania
odpowiedniego poziomu zatrudnienia. Utrata wiedzy wraz z odej-
$ciem pracownikéw na emeryture ostabia innowacyjnos$¢ organi-
zacji, efektywno$¢ jej dziatania, konkurencyjnoé¢, moze skutkowac
brakiem mentoréw dla mtodszych pracownikéw (DeLong, 2004).
Szczegolnie odczuwalne jest to w mniejszych organizacjach.

Dublowanie kompetencji pracownikdw, czyli taki podziat
obowigzkdw, ktéry pozwala na wzajemne zastgpienie sie
pracownikow

Praca w zespotach zréznicowanych wiekowo

Sporzadzanie dokumentadji zwypetnionych zadan (notatki,

wewnetrzne bazy danych itp.) 20 | | | ’ZT
Wspdlnoty praktykdw taczace rézne generacje 33,7% 7,4%
Mentoring —starszy pracownik mentorem mfodego ,6%
Przygotowywanie nastepcdw ,4%
System sztafetowy, czyli rekrutacja nowego pracownika | | | |
. . . 2%
przed zakoriczeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture | | | |
Rotacja pracy, azyli przesuwanie wybranych starszych i
ool . N . 19,8% ,6%
mtodszych pracownikéw migdzy stanowiskami pracy | | | |
Stopniowe przechodzenie na emeryture 23,9% 8,2%

Coaching —starszy pracownik jest coachem 21,8%

Intermentoring — starszy pracownik mentorem mfodego i na

9
odwrét 20:72 | | | | ,5%|
Pogadanki, w trakcie ktérych starsi pracownicy opowiadajg o
. . . . . 18,0% ,4%
swoich doswiadczeniach w wykonywaniu danej pracy | | | | |
Zatrudnianie oséb sposrod grupy emerytowanych
P grupy e v 15,4% 6,9%

pracownikéw

Oddelegowanie doswiadczonego pracownika (w wieku 50+)
do roli opiekuna praktyk zawodowych

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Tak, to unas standarowa praktyka = Tak, alerzadko = Nie Nie wiem/trudno powiedzie¢

Rysunek 17. Stosowanie instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy (w %)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CATI MSP (projekt STAY, 2017)
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Analizujac te kwestie z perspektywy MSP, w badaniu CATI
(STAY, 2017) pracodawcom zadano pytanie ,,Czy w Pana/i przed-
siebiorstwie stosowane s3”, proszac o odniesienie sie do konkret-
nych instrumentéw miedzypokoleniowego transferu wiedzy.
Doprecyzowano przy tym, czy sg one stosowane tylko sporadycz-
nie, czy tez juz na dobre wpisaly sie w zasady funkcjonowania
danej firmy. Wyniki wydajg si¢ optymistycznie. W przypadku
matych i $rednich firm w Polsce zadnego z badanych czternastu
instrumentdw nie stosuje tylko 6,7% podmiotéw, a 14% stosu-
je wszystkie z nich. Jednak sg to dziatania raczej sporadyczne
niz na stale wpisane w postgpowanie firmy - jako standardowa
praktyke wszystkie z badanych instrumentéw stosuje niespelna
3% firm, a ok. 23% nie stosuje w takim zakresie zadnego z nich.
Polowa firm stosuje nie wiecej niz dziewig¢¢ instrumentéw,
a $rednio rzecz biorgc, jest to 8,2 instrumentéw sposrod czterna-
stu (STD =4,35). Jako standardowg praktyke polowa firm stosu-
je nie wigcej niz 2 instrumenty miedzypokoleniowego transferu
wiedzy.

Sposrod analizowanych instrumentéw stuzacych miedzypo-
koleniowemu transferowi wiedzy (rys. 17) pracodawcy najczesciej
wskazywali na dwa: dublowanie kompetencji, czyli taki podzial
obowiazkdw, ktéry pozwala na wzajemne zastgpienie sie pra-
cownikow oraz prace w zespotach zréznicowanych pod wzgle-
dem wieku - stosowane w mniej wiecej osmiu na dziesie¢ MSP,
w tym w ponad polowie jest to standardowa praktyka. W mniej
wigcej dwoch na trzech przedsigbiorstwach stosuje sie sporza-
dzanie dokumentacji z wypelnionych zadan, ktéra umozliwia
innym pracownikom rozpoznanie procedur stosowanych w okre-
slonych sytuacjach, jednak rozwigzanie to stosowane jest raczej
sporadycznie niz jako standardowa praktyka. Metody najczesciej
wymieniane w kontekscie transferu wiedzy - mentoring, inter-
mentoring i coaching - réwniez stosowane sa przez MSP. Pierw-
sze z tych rozwigzan stosuje 63% przedsigbiorstw (29% wskaza-
to, Ze jest to standardowa praktyka), coaching i intermentoring
- mniej wiecej potowa firm (mniej wigcej co pigta standardowo
wlacza je do swojej praktyki). Relatywnie najrzadziej oddelego-
wuje sie pracownika 50+ do roli opiekuna praktyk zawodowych
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— jest to standardowa praktyka zaledwie 13% matych i §rednich
firm, kolejne 29% korzysta z tego rozwiazania sporadycznie.
Rzadko si¢ga sie réwniez po emerytowanych pracownikéw (od-
powiednie odsetki wynoszg 15% i 28%).

Podsumowanie rozdziatu

Prowadzenie réznych dzialan zzl z uwzglednieniem réznorod-
nosci generacyjnej prowadzi do zwigkszenia zaangazowania
pracownikow, czemu sprzyja stworzenie programu motywacyj-
nego uwzgledniajacego zarzadzanie multigeneracyjne. Proces
ten moze obejmowac kilka faz (rys. 18). Po pierwsze niezbed-
ne wydaje si¢ zdiagnozowanie potrzeb organizacji. Punktem
wyjscia powinna by¢ diagnoza struktury wieku pracownikéw.
Wryniki diagnozy zréznicowania wiekowego osob zatrudnionych
w firmie mozna zaprezentowac graficznie. Wowczas graf przy-
biera¢ moze ksztalt ,rozgniecionej gruszki”, kiedy organizacja
zatrudnia przewazajaca liczbe pracownikéw mlodych i matg licz-
be pracownikow starszych. Mozliwe sg rowniez piramidy wieku
w ksztalcie:

1. Pieczarki z malym odsetkiem 0s6b mlodych i dominacja
0s0b w §rednim i starszym wieku,

2. Motka welny, gdzie proporcje oséb mlodych i starszych sa
takie same, natomiast niewiele jest pracownikéw w srednim
wieku,

3. Pilki rugby ze zréwnowazong struktura wieku (Woszczyk,
Czernecka, 2013).

Zardwno dane liczbowe, jak i ich graficzna prezentacja w po-
staci piramidy wieku umozliwi kadrze zarzadzajacej wlaczenie
sfery multigeneracyjno$¢ do dziatan strategicznych, przyjmu-
jacych ksztalt strategii biznesowej, strategii personalnej czy
programu zarzadzania pokoleniami. Zagadnienia zmierzajace
do ksztaltowania zréwnowazonej struktury wieku pracownikow
powinny by¢ zaprogramowane krétkofalowo, ale przede wszyst-
kim powinny mie¢ charakter dlugookresowy. Szczegdlnie w tym

Podsumowanie rozdziatu
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zakresie multigeneracyjno$¢ moze mie¢ odzwierciedlenie w kon-
cepcji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, programie dzia-
talnosci etycznej czy tworzeniu katalogu aktywnosci kreujacych
marke pracodawcy z wyboru.

ediagnoza struktury wieku
emultigeneracyjnos¢ a strategia

*pokolenia w CSR

epokolenia a postgpowanie
etyczne

« Employer Branding

|

euwzglednienie dobranych do
pokoleri metod badania opinii

firm
-mulégeneracyjnoéé a strategia pracowniczych
personalna eudzielenie informacji zwrotnej po

badaniach
e wykorzystanie informacji z oceny
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diagnoza .
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organizacji
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Rysunek 18. Systemowe podejscie do motywowania
Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednakowo waznym dla programu motywacyjnego, co diagno-
za potrzeb organizacji, jest badanie wartosci, potrzeb i oczekiwan
pracownikoéw. Czerpanie informacji o oczekiwaniach pracow-
nikow jest kluczowe, gwarantuje ich podmiotowosc¢ i wiaczenie
w proces zarzgdzania. W sposob systemowy mozna pozyskiwac
opinie pracownicze w organizowanych systematycznie badaniach
opinii (sondazach pracowniczych, badaniach satysfakcji czy za-
dowolenia). Aby efektywnie pozyskiwa¢ informacje od wszyst-
kich pokolen, mozna wykorzystywac réznorodne narzedzia
komunikacji zgodne z preferencjami poszczegdlnych generacji
(np. kwestionariusz ankiety w wersji papierowej dla pokolenia
baby boomers i X; wersja elektroniczna kwestionariusza do ba-
dan dla pokolenia Y i mtodszych pokolen). Podobnie promujac
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badanie, warto postuzy¢ si¢ kanatami elektronicznymi, ale tez
nieco bardziej tradycyjna forma plakatéw czy ulotek.

Informacje uzyskane z badan postuza modyfikowaniu prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi lub wprowadzeniu nowych
rozwigzan w dtuzszym okresie. Bezposrednio po badaniu nalezy
zadba¢ o przekazanie informacji zwrotnej z wynikami i najwaz-
niejszymi rekomendacjami. Informacja powinna dotrze¢ do zain-
teresowanych najszybciej jak to mozliwe, zgodnie z preferencjami
najmiodszych pracownikéw. Dodatkowo dla wzbogacenia wiedzy
na temat funkcjonujacych instrumentéw motywacyjnych, moz-
na informacje z pracowniczej oceny okresowej przeanalizowa¢
pod katem generacyjnym. Jesli ocena prowadzona jest metodami
wlaczajacymi nie tylko podwladnych i pracownikéw (np. 180, 270
czy 360 stopni), to obraz ten bedzie jeszcze bogatszy.

Dysponujac kompleksowq diagnoza potrzeb kluczowych ak-
torow: pracownikow i organizacji, mozna przystapic¢ do przegladu
narzedzi motywacyjnych i zada¢ pytania o:

 Place zasadnicza: Czy tabele zaszeregowania nie sg zbyt
sztywne dla pozyskiwania pracownikéw Y czy Z? Czy
warto$ciowanie stanowisk pracy nie promuje zbyt mocno
doswiadczenia pracowniczego bez analizowania go w kon-
tekscie kompetencji czy efektow? Czy oferowane place za-
sadnicze przyciagajg pracownikow w roznym wieku?

« Premie: Czy system premiowania stabilizuje zaloge, aby
mlodzi pracownicy nie odptywali z organizacji? Czy zakla-
dane cele s3 mozliwe do osiagniecia dla wszystkich pracow-
nikow, niezaleznie od wieku?

+ Swiadczenia pracownicze: Czy w pakiecie $wiadczen pra-
cowniczych np. socjalnych znajduja si¢ narzedzia atrakcyj-
ne dla pokolenia baby boomers, XiY?

« Przywileje menedzerskie: Czy w zakresie przywilejow me-
nedzerskich znajduja si¢ narzedzia atrakcyjne dla pokolenia
baby boomers, XiY?

Ostatnim etapem podejscia systemowego do motywowa-

nia generacji w miejscu pracy jest pomiar efektywnosci pakie-
tu motywacyjnego. Zaréwno biezacy monitoring, jak i zestaw

Podsumowanie rozdziatu
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wskaznikéw zaprojektowanych w ramach controllingu personal-
nego, powinien by¢ poddany analizie z wykorzystaniem zmien-
nych umozliwiajacych uchwycenie watkéw generacyjnych.

Jak juz wspomniano na poczatku rozdzialu, ocena multige-
neracyjnego kapitalu ludzkiego dokonana zostala z perspektywy
pracodawcéw MSP, a nie samych pracownikéw. To rzutuje na wy-
tonienie potencjalnych kierunkéw przysztych badan. Nalezy mie¢
réwniez na wzgledzie, ze w badaniu tym pominieto dwie grupy
pracodawcéw - z jednej strony reprezentujacych mikroprzedsie-
biorstwa, z drugiej za$ — duze podmioty. Byl to celowy zabieg,
niemniej jednak nie mozna o tym zapominaé, podsumowujac
wyniki. Dodatkowo kwestia oceny kapitalu migdzygeneracyjne-
go moglaby zosta¢ potaczona z innymi dzialaniami organizacji,
aw szczegdlnosci w zakresie zarzadzania strategicznego, kultury
organizacyjnej czy zmiany. W tym kontekscie warta zglebienia
bytaby nie tylko §wiadomos¢ oraz stan wiedzy na temat proce-
sow zarzadzania miedzygeneracyjnego zarzadzajacych réznych
szczebli zarzadzania, ale rowniez postrzeganie korzysci ptyna-
cych z jego wdrozenia. Ponadto spojrzenie na zarzadzanie mie-
dzygeneracyjne z perspektywy przyszlych pracownikéw daloby
uzupelnienie tego obrazu.



BUDOWANIE ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW

Z ROZNYCH POKOLEN

W PRZEDSIEBIORSTWACH
SREDNICH | DUZYCH

4.1.
Pokolenia w miejscu pracy - w jaki sposob
budowac ich zaangazowanie?

Sytuacja demograficzna polskiego spoteczenstwa, wplywajaca
na zmniejszenie si¢ podazy mtodych kandydatow do pracy przy
jednoczesnym stalym poszerzaniu sie na rynku pracy grona oséb
po 50. 1 60. roku zycia, niesie dla pracodawcéw wiele nowych
wyzwan. Wigzg si¢ one z jednej strony z koniecznoscia wdro-
zenia rozwigzan stuzacych przyciagnieciu do organizacji oséb
o poszukiwanych przez nig kompetencjach, z drugiej zas z pod-
jeciem dziatan ukierunkowanych na stworzenie warunkdéw pra-
cy zachecajacych zatrudnionych do wieloletniego zwigzania si¢
z firma. W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi dgzenia te
znajduja wyraz w opracowywaniu systemow motywacyjnych
uwzgledniajacych potrzeby roznych grup pracownikéw (i kandy-
datéw do pracy), w tym o0s6b reprezentujacych rézne generacje.
Za szczegoblnie efektywne z punktu widzenia osigganych wy-
nikéw, poziomu innowacyjnosci, ograniczenia fluktuacji oséb
zatrudnionych oraz zwigkszenia ich satysfakeji z pracy w danej
organizacji mozna uzna¢ systemy motywacyjne ukierunkowa-
ne na budowanie zaangazowania pracownikéw. W niniejszym
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rozdziale zostang zaprezentowane wyniki miedzynarodowych
i polskich badan dotyczacych angazowania oséb zatrudnionych
z perspektywy wyzwan zarzadzania miedzygeneracyjnego.

4.2,
Wokot pojecia zaangazowania

Czym jest zaangazowanie (ang. engagement), co kryje si¢ pod tym
terminem? S. Cook zwraca uwage na takie aspekty zwigzane
z tym pojeciem, jak uczucia oraz schematy myslenia i postepowa-
nia. Osoba zaangazowana zgodnie z podejsciem Autora odczuwa
silny zwigzek ze swoim miejscem zatrudnienia, czujac si¢ wspol-
odpowiedzialna za jego losy. Stara si¢ dobrze wykonywac swoje
zadania, osiggajac cele firmy i uwzgledniajac potrzeby jej klientow
(wewnetrznych i zewnetrznych) (Cook, 2008, s. 3-4). Na podobne
kwestie zwracajg uwage J. Gebauer i D. Lowman (2008, s. 9-10)
uznajacy, ze o tym, czy w pracownikach uda si¢ wyksztalci¢ te
pozadang postawe, decyduje ich motywacja wewnetrzna, emocje
i energia po$wiecana pracy, zrozumienie ich roli w organizacji
oraz stopnia ich odpowiedzialno$ci, a ponadto zdolno$¢ do posze-
rzania znaczenia swojej roli i zadan realizowanych w organizacji.
Z kolei S. Borkowska zauwaza, Ze o postawie zaangazowania
pracownika mozna méwi¢ gdy przejawia on:
1. Zaangazowanie w realizacje i identyfikowanie sie z przypi-
sanymi mu zadaniami,
2. Che¢ wspotuczestnictwa i utozsamiania sie z wartos$ciami
i celami organizacji (ang. commitment),
3. Zaangazowanie w wykonywany zawdd,
4. Solidarnos¢ ze srodowiskiem spolecznym organizacji (Bor-
kowska, 2010, s. 45).

Jak podkreséla Autorka ksztaltowanie zaangazowania typu a)
ib) wydaje sie najistotniejsze z perspektywy pracodawcy.

Menedzerowie majg mozliwos¢ oddziatywania na postawy pra-
cownikéw. W dazeniach do pojawienia sie motywacji wewnetrznej
u 0s6b zatrudnionych moga oni stosowac szereg metod i narzedzi
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motywowania. W koncepcji wysoce efektywnych systeméw pra-
cy (High Involvement Work Practices oraz High Commitment
Work Systems) zwraca si¢ uwage na znaczenie zestawow praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi sprzyjajacych budowaniu zaan-
gazowania. J.P. Guthie (2001) zalicza do nich: oparcie systemow
wynagrodzen na kompetencjach, wspieranie wspoétdziatania i pra-
cy zespolowej (takze poprzez przyznawanie premii grupowych),
zwiekszenie partycypacji decyzyjnej zatrudnionych, oraz pro-
mowanie dzielenia si¢ wiedza. E. Lawler III poszerza te liste m.in.
o dazenie do poprawy komunikacji w firmie oraz szerokie powig-
zanie wynagrodzen z wynikami pracy (por. Konrad, 2006, s. 2).

Czynniki motywowania do zaangazZowania stanowig od lat
przedmiot zainteresowania badaczy. W licznych pracach poswie-
conych tej problematyce najczesciej wymieniane s3 nastepujace
rozwigzania stuzace budowaniu tej szczegdlnie cennej postawy
pracowniczej:

« partycypacja decyzyjna i finansowa pracownikow tj. ich
upelnomocnienie (empowerment);

« oferowanie $wiadczen dodatkowych i rozwijanie pozapta-
cowych instrumentéw motywowania;

« zapewnienie zatrudnionym stalego rozwoju (zgodnie z ideg
uczenia si¢ przez cale zycie) oraz tatwego dostepu do szkolen;

« dbanie o dobrg wielokierunkowg komunikacj¢ w organiza-
cji;

« powierzanie pracownikom zadan ambitnych, bedacych
dla nich wyzwaniem;

o stale zwigkszanie elastycznosci organizacji i dbalo$¢ o zapew-
nienie rownowagi pomigdzy pracg a Zyciem osobistym (czas
pracy, formy zatrudnienia, sposoby realizacji zadan);

o ksztaltowanie kultury organizacyjnej promujacej zaanga-
zowanie (por. Kochan, Dyer, 1993; Smith, 2006; Croston,
2008; Cook, 2008; Smythe, 2009; Federman, 2009, Koper-
tynska 2009; Kaye, Jordan-Evans, 2012; Juchnowicz, 2012).

W firmach nastawionych na budowanie kultury wspieraja-

cej zaangazowanie pracownikéw gtéwny nacisk powinien by¢
polozony na tworzenie dobrej, opartej na wzajemnym zaufaniu
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atmosfery pracy oraz klarownych, znanych wszystkim pracow-
nikom zasadach dziatania (Juchnowicz, 2012). Nie mniej istot-
ne jest zapewnienie dobrej komunikacji oraz tatwego dostepu
do informacji istotnych z punktu widzenia funkcjonowania
organizacji i jej rozwoju. Kierownictwo przedsigbiorstwa budu-
jacego kulture oparta na zaangazowaniu winno ponadto dazy¢
do tworzenia zespoldw zréznicowanych pod wzgledem cech
i wieku czlonkow. Warto zabiegac przy tym o przebudowywanie
struktury organizacyjnej w kierunku heterarchii, uelastycznienie
zasad i sposobow realizacji zadan powierzanych zatrudnionym
oraz zwigkszenie stopnia ich decyzyjnos$ci poprzez wspieranie
partycypacji pracownicze;j.

W opinii samych pracownikéw do podejmowanych przez fir-
my dziatan, majacych istotny wplyw na pojawienie sie motywacji
wewnetrznej u zatrudnionych, mozna zaliczy¢:

« dostrzeganie i docenianie przez przelozonych osiagniec¢

pracownikow i ich staran,

« tworzenieszerokich mozliwoéci rozwoju zawodowego, powierzanie

ambitnych zadan i wyznaczanie celéw bedacych wyzwaniem,

o dbanie o dobry przeptyw informacji,

« zwigkszenie partycypacji decyzyjnej i finansowej,

« udzielanie wsparcia przez bezposredniego przelozonego,

 us$wiadomienie pracownikowi zwigzku pomiedzy realizo-

wanymi przez niego zadaniami a celami firmy,

» powiazanie systemu wynagrodzen z efektami pracy (zarow-

no indywidualnymi, jak i grupowymi),

« dbanie o dobre relacje w miejscu pracy,

« zapewnienie pracownikom swobody w wyborze sposobow

realizacji zadan (Borkowska, 2010; Juchnowicz, 2012).

Jednocze$nie wyniki badan miedzynarodowych i polskich
wskazuja, ze wiek pracownikow jest czynnikiem réznicujacym
ich preferencje dotyczace instrumentéw motywowania. Ana-
lizy A. Wziatek-Stasko wykazaly, ze me¢zczyzni w wieku od 18
do 25 lat przywiazuja wiekszg wage niz kobiety z tej samej gru-
py wiekowej do finansowych bodzcéw motywacyjnych (Wzig-
tek-Stasko, 2012).
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Tabela 14.
Metody zwiekszania zaangazowania reprezentantéw réznych generacji w miejscu
pracy’

ROCZNIKI METODY ZWIEKSZANIA ZAANGAZOWANIA

Wlaczenie pracownika w proces tworzenia jego $ciezki
kariery. Zapewnienie mu mozliwo$ci wyboru realizowa-
Pokolenie Y, nych zadan oraz zglaszania propozycji nowych dziatan.
1977-1998 Wyznaczanie ambitnych celow i nagradzanie za ich reali-
zacje. Docenienie, wyrazanie uznania. Otwarta komuni-
kacja oparta na uczciwosci i szacunku.

Zapewnienie nowych wyzwan rozwojowych (np. udzial
Pokolenie X, w atrakcyjnych projektach). Zapewnienie dostepu
do informacji i dobra komunikacja. Zapewnienie duzej

1965-1976 elastycznosci, swobody w sposobie wykonywania zadan.
Umozliwienie godzenia zycia zawodowego z prywatnym.

) Rozwijanie pasji, powierzenie nowych zadan, w ktérych

Pokolenie beda mogli sie samorealizowaé (np. w ramach rotacji sta-
1946-1964 nowisk). Wzbogacenie stanowiska pracy. Nagradzanie ich

oddania, lojalnosci i wytezonej pracy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Kaye, Jordan-Evans, 2012, s. 256-264.

Wraz z wiekiem (u mezczyzn od 26. do 45.) dla pracownikow
wzrasta znaczenie bezpieczenstwa i pewnosci zatrudnienia, zas
dla pracownic istotne staja si¢ dobre relacje w pracy (dla kobiet
pomiedzy 26. a 35.) i stworzenie warunkow do samorealizacji
oraz zwiekszenie stopnia ich decyzyjnosci i odpowiedzialnosci
(kobiety od 36. do 45.). Po 45 roku zycia dla kobiet istotnym czyn-
nikiem motywacyjnym staje si¢ pewno$¢ zatrudnienia, dla mez-
czyzn za$ udane relacje ze wspotpracownikami. B. Kaye i S. Jor-
dan-Evans (2012) zaproponowaly nieco inng list¢ instrumentéw

7 W literaturze przedmiotu funkcjonuja rézne podzialy pokolen
w miejscy pracy. Dotyczy to zaréwno nazewnictwa poszczegol-
nych generacji, jak réwniez zakreséw czasowych obejmujacych
lata urodzenia reprezentantéw wybranych pokolen. Analizy Kaye
i Jordan-Evans pokrywaja si¢ z podziatem pokolen zaproponowa-
nym w rozdziale 1 niniejszej publikacji w zakresie generacji Baby
boomers, niewielkie réznice odnotowano natomiast w zakresie
ram czasowych dotyczacych pokolen X iY.
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motywowania dopasowanych do potrzeb 0séb reprezentujg-
cych rézne generacje (por. tab. 14). Zgodnie z nig dla pokolenia
Y szczegdlnie istotne sg rozwigzania wspierajace rozwdj kariery
zawodowej oraz zauwazanie przez przetozonych wkladanego
przez te osoby wysitku. Pokolenie X, z racji obcigzen pozazawo-
dowych, przywiazuje wicksza wage do elastycznosci w pracy, zas
pracownikom najstarszym, czesto zwigzanym z firmg od wielu
lat, zalezy na urozmaicaniu powierzonych im zadan i docenieniu
ich lojalnosci.

Problematyce czynnikéw wspierajacych budowanie zaan-
gazowania pracownikow z réznych grup wieku poswigcone
byly takze badania zrealizowane przez zespét Instytutu Pracy
i Spraw Socjalnych8. Prowadzone w ich ramach analizy byly
ukierunkowane na okreslenie metod i narzedzi ksztattowa-
nia zaangazowania organizacyjnego pracownikow uwzgled-
niajacych potrzeby i oczekiwania 0séb réznej plci, w réznym
wieku, piastujacych rézne stanowiska, zatrudnionych w réz-
nych formach. Nalezy podkresli¢, ze przywolywane badania
nie koncentrowaly si¢ stricte na problematyce zarzadzania
pokoleniami w miejscu pracy. Jako ze wiek byl tylko jedna
z wielu analizowanych zmiennych, dla uproszczenia wyniki

8 Badanie przeprowadzone w ramach projektu ,Ksztaltowanie
zaangazowania pracownikéw w kontekécie zarzadzania roz-
norodnoscig” finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki
(UMO-2012/07/B/HS4/03008) w latach 2013-2016 obejmowalo
dwa zogniskowane wywiady grupowe z udzialem pracownikdéw
16 firm $rednich i duzych oraz 104 indywidualne wywiady pogte-
bione z menedzerami dzialéw HR i ankietyzacje 2045 pracowni-
kéw roznej plei, w réznym wieku, zatrudnionych w ramach réz-
nego typu umow, piastujacych rézne stanowiska, majacych rézny
staz pracy reprezentujacych 104 firmy $rednie i duze. Na potrzeby
badania przyjeto za S. Borkowska (2010) definicje zaangazowania
obejmujaca: oddanie w realizacje powierzonych pracownikowi
zadan i identyfikowanie si¢ z nimi; wspoluczestnictwo oraz iden-
tyfikowanie sie z warto$ciami i celami firmy; identyfikowanie sie
z wykonywanym zawodem oraz ze $rodowiskiem spolecznym
organizacji.
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badan zaprezentowane zostaly z uwzglednieniem nastepujacych
grup wieku respondentow:

1. 35.r.z.,

2. 0d 36 do 45 lat,

3. Od 46 do 55 lat,

4. 0d56.r.2.

W dalszej czesci opracowania zostang przedstawione wybra-
ne wyniki badan empirycznych koncentrujace si¢ instrumentach
budowania zaangazowania preferowanych przez reprezentantéw
kazdej z wymienionych grup.

4.3.
Warunki pracy w opinii pracownikow
z roznych grup wieku

Szersze analizy ilosciowe czynnikéw ksztaltowania zaangazowa-
nia poprzedzono badaniami warunkéw pracy tworzonych przez
firmy funkcjonujace na polskim rynku z uwzglednieniem zarza-
dzania multigeneracyjnego. Obszarem dociekan badawczych
byly w szczegdlnosci wszelkie przejawy nieréwnego traktowania
ze wzgledu na wiek w miejscu pracy.

Jakkolwiek wyniki badan wskazuja, ze srednio ponad polowa
respondentéw pozytywnie ocenia warunki panujace w ich orga-
nizacjach, to jednak wida¢ pewne zréznicowanie opinii wérod
pracownikow w réznym wieku (por. tab. 15). Najlepszego zdania
o swoich pracodawcach sg osoby ponizej 35. r.z. Uznaly one, ze
firma dostrzega i uwzglednia zréznicowanie potrzeb pracow-
nikéw, dba o utrzymanie réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem
osobistym zatrudnionych oraz zapewnia im duzg elastycznosc,
sprawiedliwie wynagradza i zapewnia wszystkim fatwy dostep
do szkolen i programéw rozwojowych. Wyjatek stanowi tu kwe-
stia awansow, najmltodsi pracownicy zdajg si¢ mie¢ watpliwosci
zwigzane z przejrzystoscia ich zasad.

Warunki pracy w opinii pracownikéw z réznych grup wieku
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Tabela 15.
Opinie pracownikéw na temat warunkéw pracy w firmie wedtug wieku
respondentdw (% odpowiedzi twierdzacych, N=2045)

WIEK RESPONDENTOW

STWIERDZENIE DO 35 | 36-45 | 46-55 | 56 LAT
LAT | LAT | LAT |IWIECEJ

Moja firma zauwaza, ze
pracownicy majg rozne potrzeby 56,4%  51,1%  56,1% 42,7%
i oczekiwania

Moja firma uwzglednia potrzeby

. . . s 50,6%  44,5%  50,1% 36,0%
i oczekiwania pracownikow

Moja firma dba o zapewnienie
pracownikom réwnowagi
pomiedzy pracg a Zyciem
osobistym

60,0%  53,6%  55,3% 55,3%

W mojej firmie wszyscy
pracownicy, niezaleznie od ich
wieku, sg traktowani w taki sam
sposob

58,7%  50,3%  56,4% 45,5%

Wysoko$¢ mojego wynagrodzenia

jest poréwnywalna z zarobkami

0sob o podobnych kompetencjach,  58,2%  52,0%  52,7%  49,5%
zatrudnionych w firmie

na podobnych stanowiskach

Firma umozliwia mi skorzystanie

62,3%  56,0%  59,4% 57,8%
z elastycznego czasu pracy

Mam tatwy dostep do szkolen

. . . 64,4%  59,5%  62,4% 52,2%
i programow rozwoju

Rodzice matych dzieci moga liczy¢

. 57,8%  49,5%  55,7% 50,6%
na wsparcie ze strony firmy

Firma dba o zdrowie 0s6b

. 65,3%  54,0%  57,6% 61,3%
zatrudnionych

Wszyscy pracownicy firmy maja
takie same mozliwosci awansu, 49,1%  459% 54,0%  43,9%
zalezy on od ich kompetencji

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Nieznacznie bardziej krytycznie niz najmlodsi pracownicy
warunki pracy panujace w swoich firmach oceniajg osoby z du-
zym dos$wiadczeniem, pewne swoich kompetencji, z przedzia-
tu wieku od 46. do 55. r.z. Surowiej ocenialy one poréwnywalnos¢
ich wynagrodzenia z zarobkami os6b piastujacych podobne sta-
nowiska i posiadajgcych podobne kompetencje. Zarazem ta gru-
pa respondentéw wyrazata si¢ najpochlebniej sposrod wszystkich
objetych analizg generacji o dostgpnos$ci awansow.

Zblizone oceny dotyczace warunkow pracy wyrazaly osoby
w wieku §rednim (miedzy 36. a 45. r.z.) oraz najstarsze, majace
powyzej 56 lat. W stosunku do wczes$niej wymienionych grup ba-
danych ich opinie byly bardziej krytyczne. Osoby w wieku §red-
nim, zapewne z racji duzego obcigzenia obowiazkami pozazawo-
dowymi, najrzadziej sposrod badanych wyrazaly si¢ pozytywnie
o: wsparciu ze strony firmy w opiece nad dzie¢mi, jej dbalosci
o zapewnienie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym i oso-
bistym czy zapewnieniu dost¢pnos$ci rozwigzan z zakresu ela-
stycznego czasu pracy. Z kolei opinie 0s6b najstarszych zdaja sie
$wiadczy¢ o nieréwnym traktowaniu tej grupy pracownikow
w miejscu zatrudnienia. Osoby po 56. r.z. najrzadziej deklarowaly
bowiem, ze ich firmy dostrzegaja i biorg pod uwage w procesach
zarzadczych zréznicowane potrzeby pracownikow. Ponadto kry-
tycznie wypowiadaly sie na temat sprawiedliwosci wynagrodzen
w firmie, przejrzystosci zasad awansowania, a szczeg6lnie dostep-
nosci szkolen. Obszarem, ktory wsrod najstarszych pracownikow
budzil w ich firmach najmniej zastrzezen, byla dbalos¢ o zdrowie
zatrudnionych. Wynika to zapewne z faktu, iz w wielu przedsie-
biorstwach, zwlaszcza duzych, dodatkowe §wiadczenia medyczne
dostepne dla wszystkich zatrudnionych sg juz standardem.

Znaczny odsetek osob wyrazajacych pochlebne opinie o wa-
runkach pracy w ich firmach moze napawa¢ optymizmem. Jed-
nak pogtebione analizy wskazuja na pewne zréznicowanie opinii
zwigzane z wiekiem badanych. Szczegélnie niepokojace wyda-
ja si¢ poglady gloszone przez najstarsze pokolenie pracownikéw.
Moga one $wiadczy¢ o niedoskonatosci stosowanych w przedsig-
biorstwach rozwigzan z zakresu zarzadzania miedzygeneracyjne-
go. Z jednej strony moze to by¢ skutek zaniechan wynikajacych
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z niedostrzegania lub niedoceniania przez kierownictwo oczeki-
wan pracownikéw z réznych pokolen. Z drugiej strony sytuacja ta
moze wynikac z nieraz mylnego przekonania menedzeréw o tym,
ze dysponuja pelng wiedza na temat skutecznych, dopasowanych
do potrzeb zatrudnionych metod budowania zaangazowania
0s6b w réznym wieku.

4.4.

Najwazniejsze czynniki ksztattowania
zaangazowania wedtug pracodawcow
oraz pracownikow w swietle badan
jakosciowych

Jednym z watkow poruszonych podczas badan jakosciowych
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych bylo dokonanie przez mene-
dzeréw dziatéw HR oceny przydatnosci poszczegdlnych czynni-
kéw motywowania do zaangazowania z uwzglednieniem wybra-
nych cech spoteczno-demograficznych ich adresatéw. Nastepnie
dane zebrane w trakcie wywiaddw z pracodawcami zostaly zesta-
wione z wynikami badan jako$ciowych pracownikdéw. Z zapre-
zentowanych na rysunkach 19a-22b danych ukazujacych trzy
najistotniejsze wedlug respondentéw czynniki wspierania zaan-
gazowania wynika, Ze pomiedzy opiniami menedzeréw HR i pra-
cownikow istnieje pewien rozdzwiek.

Budowanie zaangazowania oséb do 35. r.z.

W przypadku analiz dotyczacych 0séb najmlodszych réznice
wynikaja raczej z odmiennego rozlozenia akcentéw przez obie
grupy respondentéw (rys. 19a i 19b). Zdaniem pracodawcéw naj-
lepiej sprawdzaja si¢ instrumenty dajace zatrudnionym duzg ela-
styczno$¢ zaréwno w organizacji pracy (ruchomy czas pracy, tzw.
home office), jak i w zakresie formy wspdtpracy z firma (np. tele-
praca, zatrudnienie w niepelnym wymiarze), czy doborze sposo-
bow realizacji zadan. Ten ostatni czynnik jako jeden z kluczowych
wskazywali takze mlodzi pracownicy. Na trzecim miejscu wsrod
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najistotniejszych czynnikéw budowania zaangazowania osob po-
nizej 35. r.z. menedzerowie HR wymienili uczestnictwo w projek-
tach o zasiegu miedzynarodowym, ktére mozna traktowac jako
atrakcyjng forme poszerzania kompetencji. Tymczasem mlodzi
pracownicy wlasnie oferowanie im wszelkich form rozwoju uzna-
li za dzialanie znaczgco zwigkszajace ich motywacje wewnetrzng.
W czoldwce najskuteczniejszych czynnikéw wzmacniajacych za-
angazowanie w opinii 0s6b ponizej 35. r.z. znalazlo sie, nie dos¢ do-
cenione przez pracodawcow, atrakcyjne srodowisko pracy. Pod tym
terminem kryje si¢ nie tylko mozliwo$¢ wspolpracy ze specjalista-
mi czy dobre relacje ze wspotpracownikami, ale takze prestiz firmy.
Oznacza to, ze podejmowanie przez firmy dzialan z zakresu ksztal-
towania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy moze mie¢ istotne
znaczenie motywacyjne w odniesieniu do grupy najmfodszych pra-
cownikéw i kandydatéw do pracy. Dla oséb ponizej 35. r.z. kluczo-
we znaczenie ma ponadto atrakcyjne wynagrodzenie wzbogacone
pakietem $wiadczen dodatkowych (przede wszystkim zwigzanych
z ustugami kulturalnymi i sportowymi).

Budowanie zaangazowania 0sob w wieku od 36 do 45 lat

Znacznie wieksze réznice pomiedzy opiniami pracodawcow
i pracownikow zaobserwowano w ocenie czynnikow ksztattowa-
nia zaangazowania oséb w srednim wieku (36-45 lat - por. rys. 20a
i20b). Dla menedzeréw dzialu HR najistotniejszym motywatorem
w odniesieniu do tej grupy zatrudnionych jest tworzenie warun-
kow pracy opartych na stabilnosci m.in. ograniczenie zmian w ob-
szarze organizacji pracy, podziatu zadan i odpowiedzialnosci,
wprowadzenie jasnych i statych zasad postgpowania (w tym oceny
pracy), czy dbanie o niska fluktuacje¢ pracownikéw. Tymczasem
dla doswiadczonych pracownikéw w §rednim wieku kluczowe
okazuja si¢ inne czynniki, tj. dodatkowe komponenty wynagro-
dzenia (bogate pakiety §wiadczen), zapewnienie mozliwosci sta-
tego poszerzania kompetencji oraz nakreslenie klarownej $ciezki
kariery. Wéréd swiadczen dodatkowych, jako szczegélnie atrak-
cyjna forme¢ motywowania oséb miedzy 36. a 45. r.z. pracownicy
wymieniali dodatkowg opieke medyczng obejmujaca takze czlon-
kéw ich rodzin, ustugi kosmetyczne i relaksacyjne oraz refundacje
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kosztéw dojazdu do pracy i doptaty przyznawane pracownikom
posiadajacym dzieci. Innym, wartym odnotowania, atrakcyjnym
instrumentem motywowania wymienionym przez respondentéw
byto oferowanie przez firme niskooprocentowanych pozyczek.

Budowanie zaangazZowania 0s6b w wieku od 46 do 55 lat

Szczegodlnie istotny rozdzwigk pomiedzy pracodawcami i pra-
cownikami zarysowal si¢ w ich opiniach na temat najskuteczniej-
szych czynnikéw motywowania do zaangazowania przeznaczo-
nych dla oséb miedzy 46. a 55. r.z. (por. rys. 21a i 21b). Badani
menedzerowie dziatéw HR skupili si¢ bowiem na rozwigzaniach
zapewniajacych zatrudnionym stabilizacje zawodowa i pewnos¢
zatrudnienia oraz na znaczeniu marki firmy. Pracownicy za$
zwracali uwage na dominujacg role czynnikéw relacyjnych. Pod-
kreslali znaczenie, jakie ma dla nich dobra komunikacja pozioma
i pionowa w firmie, przyjazna atmosfera panujaca w zespole op-
arta na partnerstwie, wzajemnym szacunku i wspolpracy, a takze
jednakowe traktowanie wszystkich zatrudnionych bez wzgledu
na ich wiek, plec¢ i inne cechy spoteczno-demograficzne. Wérod
nieco mniej istotnych czynnikéw, ale takze liczacych sie dla oséb
z tej kategorii wiekowej, pracownicy wymieniali powierzanie im
duzego zakresu odpowiedzialnosci, swobodnego decydowania
o sposobie realizowanych zadan oraz oferowanie elastycznego
czasu i form zatrudnienia.

Budowanie zaangazowania oséb w wieku 56 lat i starszych

Opinie pracodawcéw i pracownikéw na temat instrumentéw
motywowania najbardziej pozadanych przez osoby najstarsze,
majace 56 lat i wigcej, cechuje duza zgodnos¢ (por. rys. 22ai22b).
Menedzerowie dziatéw HR zdajg sobie sprawe ze znaczenia, jakie
dla tej grupy zatrudnionych majg $wiadczenia dodatkowe, zwlasz-
cza zwigzane z ubezpieczeniem na zycie oraz opiekg medycznag.
Jednocze$nie nie potrafili oni wskaza¢ innych kluczowych czynni-
kéw budujacych zaangazowanie tych oséb. Tymczasem pracowni-
cy z najstarszych generacji podkreslali, obok istotnosci §wiadczen
wymienionych takze przez pracodawcéw, wage bezpieczenstwa
zatrudnienia. Ta grupa oséb zatrudnionych nie poszukuje nowego
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pracodawcy, s3 oddanymi i lojalnymi pracownikami, ktérzy cze¢-
sto pragna pozostac w tej samej firmie az do chwili zakonczenia
swojej aktywnosci zawodowej. Ponadto na dalszych miejscach
listy najistotniejszych czynnikéw motywowania oséb majacych
56 lat i wiecej znalazly si¢: docenianie wkladu ich pracy i wyraza-
nie uznania przez przelozonego oraz dbanie o dobre relacje w fir-
mie np. poprzez organizowanie spotkan integracyjnych.

Nieco inny obraz czynnikéw skutecznie budujacych zaanga-
zowanie réznych pokolen w miejscu pracy wylania si¢ z analiz
wynikéw ankietyzacji pracownikow badanych firm srednich
iduzych.

4.5.

Gtowne uwarunkowania ksztattowania
zaangazowania pracownikow w swietle
badan ilosciowych

Na potrzeby badan ilo§ciowych stworzona zostala obszerna lista
czynnikéw mogacych potencjalnie wptywac na ksztaltowanie po-
stawy zaangazowania pracownikéw. W celu dokonania ich analizy
statystycznej zostaly one podzielone (zgodnie z wnioskami ply-
ngcymi z przeprowadzonych wezesniej studiow literaturowych?)
na cztery szersze grupy: wynagradzanie, satysfakcjonujace srodo-
wisko pracy, relacje interpersonalne oraz mozliwosci rozwojowe.

9 Szczegdlowy opis wynikow analizy danych zastanych (desk re-
search) oraz badan empirycznych zawarto w publikacji pod redak-
cja S. Borkowskiej i A. Jawor-Joniewicz Ksztattowanie zaangazowa-
nia pracownikéw w kontekscie zarzgdzania réznorodnoscig (2016).
Lista czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie zaangazowania
pracownikéw zostata sformutowana na podstawie wnioskéw ply-
nacych ze studidw literaturowych (por. m.in. Kochan, Dyer, 1993;
Lawler, Mohrman, Benson, 2001; Guthie, 2001; Burkiewicz, 2003;
Konrad, 2006; Smith, 2006; Stephenson, 2006; Croston, 2008;
Cook, 2008; Smythe, 2009; Federman, 2009; Halm, 2011; Juchno-
wicz, 2012; Kaye, Jordan-Evans, 2012).
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Rysunek 19a. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania oséb do

35. r.z. w opinii pracodawcéw
Zrédto: opracowanie wtasne

Rysunek 19b. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania oséb do

35. r.z. w opinii pracownikéw
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 20a. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania os6b w wieku

od 36 do 45 lat w opinii pracodawcéw
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 20b. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania os6b w wieku

od 36 do 45 lat w opinii pracownikéw
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 21a. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania os6b w wieku

od 46 do 55 lat w opinii pracodawcéw
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 21b. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania os6b w wieku

od 46 do 55 lat w opinii pracownikéw
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 22a. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania os6b powyzej

56. r.z. w opinii pracodawcéw
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 22b. Gtéwne czynniki sprzyjajace budowaniu zaangazowania os6b powyzej

56. r.z. w opinii pracownikéw
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wspomniana analiza wykazala istnienie istotnych statystycz-
nie zwigzkéw pomiedzy preferencjami pracownikéw w zakresie
instrumentéw motywowania a ich wiekiem w przypadku grup wie-
kowych powyzej 36. r.z. Dla pracownikéw po 46. r.z. najistotniejsze
sa czynniki zwigzane z wynagradzaniem, za$ dla tych z przedzialu
36-46 r.z. ta grupa czynnikéw ma najmniejsze znaczenie. Nalezy
ponadto podkresli¢, ze zestaw 3—4 najistotniejszych motywatoréw
z kazdej badanej kategorii (wynagradzanie, satysfakcjonujace $ro-
dowisko pracy, relacje interpersonalne, mozliwosci rozwojowe) we-
dtug pracownikéw jest podobny, niezaleznie od ich wieku (tab. 16).

Angazowanie poprzez wynagradzanie

Wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na ich wiek, najsilniej
motywuje atrakcyjne wynagrodzenie, uznaniowe nagrody finan-
sowe i rzeczowe oraz premie, zwlaszcza indywidualne. Dla os6b
mtodych, do 35. r.z., kluczowe okazuja sie takze dofinansowania
do nauki (78,4%) i sportowo-rekreacyjne §wiadczenia dodatko-
we (75,4%). Osoby nieco starsze, majace od 36 do 45 lat, doce-
niaja takze oferowanie im dodatkowych §wiadczen medycznych
obejmujacych zaréwno ich samych, jak i czlonkéw ich rodzin
(65,6%). Zdajacy sobie sprawe z wagi uczenia si¢ przez cate zycie
pracownicy miedzy 46. a 55. r.z. za istotny czynnik motywacyjny
uznajg finansowanie przez pracodawce ksztalcenia dodatkowego,
prowadzonego w ramach kursow i studiow (w tym podyplomo-
wych - 63,1%). Z kolei dla reprezentantéw najstarszej generacji
w miejscu pracy szczegoélnie liczg si¢ premie zespotowe (66,1%)
oraz rozwigzania z zakresu partycypacji finansowej (61,6%).

Satysfakcjonujgce srodowisko pracy jako czynnik wspierania
zaangazowania

Wsrdd czynnikéw budowania zaangazowania zwigzanych ze §ro-
dowiskiem pracy za najistotniejsze wszyscy pracownicy, bez wzgledu
na wiek, uznali stabilno$¢ zatrudniania gwarantujaca im poczucie
bezpieczenstwa (kluczowe na kazdym etapie zycia), dostrzeganie
idocenianie przez przetozonego wysitku wkladanego w wykonywa-
ng prace oraz stworzenie mozliwosci zgtaszania i nagradzania po-
mystow na usprawnienia. Ponadto kluczowe jest dla nich (zwlaszcza

Budowanie zaangazowania pracownikéw z réznych pokolen...



dla os6b ponizej 56. r.z.) umozliwienie im swobodnego decydowania
o sposobie realizacji zadan przypisanych do ich stanowiska. Pracow-
nicy najstarsi do czynnikéw silnie oddziatujacych na ich motywacje
wewnetrzng zaliczyli takze zgodnos¢ kanonu wartosci organizacji
zich wlasnymi przekonaniami i etyka (66,1%).

Relacje interpersonalne wspierajgce ksztattowanie zaangazo-
wania

Podobnie jak w przypadku wczesniejszych grup czynnikéw,
w obszarze relacji interpersonalnych pracownicy, niezaleznie
od wieku, wskazuja na wage takich aspektéw budowania zaanga-
zowania jak: dbalo$¢ o przyjazng atmosfere w miejscu pracy, czemu
sprzyja takze zapewnienie plynnej wielokierunkowej komunikacji
oraz traktowanie wszystkich zatrudnionych w taki sam sposéb nie-
zaleznie od ich wieku czy innych cech spoteczno-demograficznych.
Pracownicy najmlodsi (do 35. r.z.) szczegdlnie duzg wage z moty-
wacyjnego punktu widzenia przypisuja bezposrednim kontaktom
z przetozonymi (78,8%), starsi zas, tj. osoby pomiedzy 36. a 45. r.z.,
doceniaja znaczenie fatwej dostepnosci informacji dotyczacych fir-
my jako calosci (65,7%), oraz ich komérek organizacyjnych (65,7%).
Szerokie udostepnianie pracownikom danych o sytuacji organizacji,
jej strategii oraz planach rozwoju znajduje takze duze uznanie wsroéd
0sOb po 46. r.z., w tym najstarszej generacji.

Angazowanie poprzez tworzenie mozliwosci do rozwoju

Do czynnikéw zwigzanych z poszerzaniem kompetencji pracow-
nikéw wspierajacych zaangazowanie wszystkich zatrudnionych, nie-
zaleznie od ich wieku, mozna zaliczy¢ zapewnienie stalego i fatwego
dostepu do réznych form rozwoju zawodowego (w tym do atrakcyj-
nych szkolen) oraz stosowanie jasnych zasad awansowania i wyna-
gradzania. Pracownicy najmtodsi (do 35.r.z.) oraz z przedziatu wieku
46-55 lat szczegdlnie doceniajg ponadto tworzenie przez pracodawce
okazji do uczestnictwa w interesujacych projektach, bedacych duzym
wyzwaniem zawodowym (odpowiednio 75,1% oraz 65,4% wskazan).
Dla os6b majacych od 36 do 45 lat oraz pracownikéw najstarszych,
po 56. r.z., kluczowe jest réwniez uwzglednianie ich punktu widzenia
W procesie oceniania ich pracy (powigzanego z systemem rozwoju).

Gtéwne uwarunkowania ksztattowania zaangazowania pracownikow. ..

153



Tabela 16.
Preferencje pracownikéw dotyczace wybranych czynnikéw budowania
zaangazowania wedtug wieku (% respondentéw wskazujacych czynnik jako istotny)

WYNAGRADZANIE 56 LAT
| WIECEJ

Wynagrodzenie wyzsze niz srednia dla branzy 79,20%  78,60%  77,30% 76,80%

Nagrody finansowe lub rzeczowe dla najlepszych 8070%  72.10% 73 30% 7120%
pracownikow »/U7% >10% ,30% ,20%

Opcje na akgje firmy 52,2% 50,8% 47,1% 45,8%
Dostepnos¢ samochodu stuzbowego 61,2% 53,3% 52,7% 41,8%
Udostepnienie telefonu stuzbowego, laptopa 67,3% 60,4% 55,9% 55,4%

Dodatkqwe ubezpieczenie zdrowotne dla mnie 74,6% 65.6% 61.7% 61.0%
i czlonkdw mojej rodziny

E:Zr;ez rsnpqortowo—rekreacy)ne finansowane 75.4% 63.8% 59,4% 57.1%
Finansowanie lub dofinansowywanie przez

pracodawce studiow pracownikow i kursow 78,4% 63,9% 63,1% 55,4%
dodatkowych

Dofinansowanie opieki nad dzie¢mi lub innymi 67.3% 61.1% 53.7% 55.4%
osobami zaleznymi

Premia uzalezniona od efektéw mojej pracy 82,9% 68,0% 67,2% 76,8%
Premia uzalezniona od efektow pracy mojego 68.7% 60.2% 58,2% 66.1%
zespoltu

Udzial w zysku firmy 67,3% 57,1% 59,2% 61,6%

SRODOWISKO PRACY

| WIECEJ

Umozliwienie decydowania o sposobie realizacji o 0 o N
powierzonych mi zadan 75:4% 64,6% 65,6% 63,8%

Umozliwienie zgtaszania propozycji usprawnient g0 66,0% 66.4% 65.5%
i nagradzanie najlepszych pomystow

Powierzenie mi duzego zakresu 671% 59,50 60.9% 59,39
odpowiedzialnosci za realizowane zadania 70 7 770 70
Docenianie i wyrazanie przez przetozonego 0 0 0 0
uznania dla mojej pracy 79,9% 72,7% 66,4% 74,6%
Wysoki prestiz firmy 71,9% 63,0% 61,9% 64,4%
Wartosci firmowe zgodne z moimi 73.0% 62.1% 62.9% 66.1%
przekonaniami

Zapewnienie poczucia bezpieczenstwa o o N o
wynikajacego z pewnosci zatrudnienia 86,3% 73,0% 72,1% 74,6%
Organizacja konkursow na najlepszego 5530 51.4% 50.6% 46.9%
pracownika ’ ’ ’ ’
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RELACJE
INTERPERSONALNE

Réwne traktowanie wszystkich pracownikow

56 LAT
| WIECEJ

W miejscu pracy 80,8% 73,7% 72,1% 78,0%
Dobra atmosfera w miejscu pracy 85,0% 74,0% 72,3% 78,5%
Wspieranie pracy zespolowej 75,2% 65,7% 66,0% 73,4%
Partnerskie relacje z przelozonym 76,7% 63,1% 62,1% 59,9%
Dobra komunikacja w firmie (w obrebie

wiasnego dziatu i pomi¢dzy réznymi dziatami 78,9% 74,8% 73,6% 76,3%
firmy)

Latwy dostep do !:)ieia[cych infor_macji o firmie, 72.5% 65.7% 67.0% 74.0%
planowanych zmianach, strategii

Informowanif: praconnikow o a.ktual.nych 72.0% 65.7% 64.5% 70,1%
priorytetach ich komorek organizacyjnych

Utrzymywanie bezposredniego kontaktu

(spotkania, rozmowy) przelozonego 78,8% 63,9% 66,0% 65,5%
(kierownika liniowego) z podwladnymi

Dbanie o zapewnienie mi rownowagi pomiedzy ., 4,1% 61.7% 63.3% 60.5%
pracg a zyciem osobistym

Dostepnosé przedszkola przyzaktadowego 54,2% 47,2% 45,7% 40,1%
gzgamzac]a $wiat firmy, wyjazdow integracyjnych 65.0% 52,6% 51.8% 36.7%
ICJZr;lS(l)lzgrgce;w mi skorzystania z elastycznego 74,1% 63.8% 62.5% 60,5%
Umozhw1en1§ mi skorzystania z elastycznych 58,1% 57.8% 51.0% 48,0%
form zatrudnienia

Ograniczenie hierarchii w firmie oraz tworzenie 61.2% 55,8% 56,4% 51.4%

zespolow zadaniowych

MOZLIWOSCI
ROZWOJOWE S5
| WIECEJ
Przekazywanie mi informacji zwrotnej z ocen 71.2% 60.9% 62.7% 65.5%
okresowych
Uwzglc;dmeple mojej opinii w procesie 74,0% 62.7% 60.9% 67.8%
dokonywania oceny okresowej mojej pracy
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Stosowanie przejrzystych kryteriow
wynagradzania i awansow

Tabela 16 (cd).

MOZLIWOSCI

ROZWOJOWE 56 LAT
| WIECEJ

81,8% 64,5% 67,4% 72,3%

Mozliwos¢ udziatu w atrakcyjnym projekcie 75,1% 62,4% 65,4% 59,3%

Mozliwosci statego rozwoju swoich kompetencji
ilatwy dostep do programéw rozwojowych

81,8% 67,4% 65,6% 63,8%

Udziat w atrakcyjnym szkoleniu/konferencji 76,5% 64,9% 62,3% 71,2%
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Zrédto: opracowanie na podstawie Borkowska, Jawor-Joniewicz, 2016, s. 63-96.

Podsumowanie rozdziatu

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja na zasadno$¢ uwzgled-
niania w procesie tworzenia systeméw motywacyjnych nasta-
wionych na wspieranie zaangazowania perspektywy wieku
pracownikow. Mimo iz gtéwne zestawy czynnikéw stuzacych
budowaniu tej postawy w kazdej z objetych analizg ilo$ciowa ka-
tegorii s3 podobne, to w przypadku instrumentéw nieco mniej
kluczowych, cho¢ nadal majgcych znaczenie dla zatrudnionych,
wystepuja nieraz istotne rdznice w preferencjach osob reprezentu-
jacych rozne generacje. Zostaly one uwypuklone w badaniach ja-
kosciowych. Ich wyniki wskazaty dodatkowo na istnienie znacz-
nych réznic w opiniach pracodawcow i pracownikéw na temat
poszczegolnych komponentdéw systemdéw motywowania do za-
angazowania. Szczegdlnie wyraznie niedopasowanie dzialan
podejmowanych przez menedzeréw HR stuzacych ksztattowa-
niu motywacji wewnetrznej osob zatrudnionych uwidocznito sie
w odniesieniu do pracownikéw w wieku od 36 do 55 lat. Nietrafny
dobor instrumentéw budowania zaangazowania moze znaczaco
obniza¢ skuteczno$¢ staran pracodawcow. A, jak wskazuja wy-
niki badan, osoby majace duzy staz pracy wymagaja wsparcia
w utrzymywaniu tej cennej z punktu widzenia zaréwno firmy jak
i samego zatrudnionego, postawy pracowniczej (Coffman, Gon-
zalez-Molina, 2002, s. 136). C. Coffman i G. Gonzalez-Molina
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wykazali bowiem, ze najwyzszy poziom zaangazowania prze-
jawiaja pracownicy mlodzi i nowi. Wygasa on jednak po okofo
6 miesigcach u 60% oséb. W efekcie po 10 latach pracy za praw-
dziwie zaangazowane uznaje si¢ tylko 20% zatrudnionych (Juch-
nowicz, 2010, s. 39). W $wietle tych danych zabieganie o tworzenie
rozwigzan stuzacych wspieraniu motywacji wewnetrznej najle-
piej dopasowanych do potrzeb i oczekiwan pracownika wyda-
je sie by¢ niemalym wyzwaniem dla pracodawcow. Jakkolwiek
podejmowanie dziatan skierowanych indywidualnie do kazdego
zatrudnionego jest niemal niewykonalne w przypadku przed-
siebiorstw zatrudniajacych setki czy tysigce osdb, to juz opraco-
wanie oferty skierowanej do okreslonych grup pracownikéw jest
dla pracodawcy osiggalne. Analizy wynikéw badan Instytutu
Pracy i Spraw Socjalnych umozliwiajg stworzenie strategii budo-
wania zaangazowania uwzgledniajacej preferencje osob reprezen-
tujacych rozne grupy wieku. Moga one zatem postuzy¢ za inspira-
cje dla menedzeréw pragnacych udoskonali¢ lub dopiero wdrozy¢
w firmie strategie zarzadzania multigeneracyjnego. Niemniej jed-
nak z uwagi na fakt, iz wspominane analizy objety jedynie celowo
dobrang grupe firm (pomijajaca m.in. organizacje zatrudniajace
do 49 0s6b), zaprezentowanych wynikéw badan nie nalezy trak-
towac jako reprezentatywnych dla calej populacji przedsigbiorstw
w Polsce. Mozna je zatem traktowac jako interesujacy punkt od-
niesienia, nie za$ pewnik odzwierciedlajacy sytuacje panujaca
w kazdej organizacji. Tym bardziej zasadne wydaje si¢ poglebia-
nie wiedzy z zakresu budowania zaangazowania pracownikéw
reprezentujacych rézne pokolenia poprzez kontynuacje¢ badan
empirycznych poswieconych tej tematyce oraz rozszerzenie ich
na przedsiebiorstwa mate i mikro.






PODSUMOWANIE

ORAZ REKOMENDACJE

DLA ZARZADZANIA PLYNACE
Z BADAN

Jak zaprezentowano w niniejszej publikacji, wspotczesne organi-
zacje staja przed wieloma wyzwaniami, z ktérych istotna czesc¢ jest
silnie zwiazana z dbaloscia o kapital ludzki. Poniewaz aktualnie
narynku pracy obecni sg przedstawiciele kilku pokolen, a ich sytu-
acja zawodowa i pozazawodowa dos¢ mocno si¢ rozni, rosnie rola
iznaczenie zarzadzania multigeneracyjnym kapitalem ludzkim.
Z uwagi na to, ze w ramach poszczegdlnych generacji wystepuja
i podobienstwa, i roznice, to z perspektywy zarzadzania genera-
cjami dostosowanie roznych dziatan do poszczegolnych generacji
polega¢ moze jedynie na pewnym ,,cieniowaniu” rozwiazan, a nie
prowadzeniu wrecz odrebnej polityki personalnej w odniesieniu
do réznych pokolen, co zreszta nie byloby zgodne z prawem. Sifa
zarzadzania multigeneracyjnego tkwi nie w akcentowaniu réznic,
a w czerpaniu z potencjatu pracownikow w kazdym wieku. Wie-
dza na temat niuanséw decydujacych o pewnej odmiennosci pra-
cownikow z réznych generacji pozwala fatwiej zdiagnozowac ich
mocne strony, a poprzez zderzenie ich z deficytami innych poko-
len - niwelowac ryzyka i budowa¢ trwalg przewage konkurencyjna
organizacji. Dlatego celem gléwnym pracy uczyniono analize zna-
czenia kapitalu multigeneracyjnego dla zarzadzania wspoélczesna
organizacja. Tak postawionemu celowi gléwnemu podporzadko-
wane zostaly cele szczegdtowe, na ktdre ztozyta sie:

1. Ocena znaczenia kapitatu ludzkiego i réznorodnosci gene-

racyjnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
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2. Ocena poziomu rozwoju zarzgdzania multigeneracyjnego
w matych i §rednich przedsiebiorstwach

3. Identyfikacja czynnikow ksztaltujacych zaangazowanie
pracownikow z réznych generacji.

Ponadto z perspektywy kapitalu ludzkiego wydaje si¢ za-
sadnym, aby system zarzadzania zasobami ludzkimi byl rozpa-
trywany w trzech aspektach. Pierwszym z nich jest zawartos¢,
a wiec poszczegdlne praktyki personalne budujace system,
a w szczegdlnosci zarzgdzanie miedzygeneracyjnymi zespotami.
Drugim obszarem jest proces zarzadzania zasobami ludzkimi,
na ktéry sktada si¢ formulowanie informacji na temat dziatan HR
oraz przekazywanie tych informacji zatrudnionym pracowni-
kom. Trzecim aspektem jest tzw. ,klimat” (Lewicka, 2016, s. 72),
ktory w jakiej$ mierze jest pochodng podejscia kadry menedzer-
skiej i wlascicieli do procesu. Wszystkie te sfery zostaly zawarte
w ponizszej tabeli (tab. 17) zawierajacej wymiary zarzadzania
multigeneracyjnego w ujeciu strategicznym - wpisanego w stra-
tegie, kulture organizacyjng oraz strukture procesu.

Tabela 17.
Miary zarzadzania multigeneracyjnego

SFERA MIARY ZARZADZANIA POWODY ZAINTERESO-

ZARZADZA- WANIA ZARZADZANIEM
NIA MULTIGENERACYINEGO MULTIGENERACYJNYM

1. Firma zdiagnozowala strukture demograficz-
ng przedsiebiorstwa uwzgledniajaca pokolenia
oraz posiada jej prognoze na najblizsze lata

2. Firma posiada prognoze struktury demogra-
ficznej na najblizsze lata

Zarzadzanie 3. Firma monitoruje wskazniki zarzgdzania zaso-
strategiczne bami ludzkimi, uwzgledniajac wiek i przyna-
leznos¢ pokoleniowa pracownikow

4. Menedzerowie znajg strukture wieku zatrud-
nionych pracownikow

5. Kadra zarzadzajaca wie, jakie korzysci przyno-
si firmie zarzadzanie multigeneracyjne
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SFERA

ZARZADZA-
NIA

Zarzadzanie
strategiczne

MIARY ZARZADZANIA
MULTIGENERACYJNEGO

Kadra zarzadzajaca zdaje sobie sprawe, na jakie
potencjalne bariery natrafia w firmie zarzadza-
nie multigeneracyjne i jak je minimalizowac¢

Firma ma opracowana koncepcje/strategie za-
rzadzania multigeneracyjnego

Strategia zarzadzania multigeneracyjnego jest
spojna z celami strategicznymi przedsiebior-
stwa

. Strategia zarzadzania multigeneracyjnego jest

uzupetniona o wskazniki pozwalajace okre-
sli¢ i monitorowac¢ efektywnos¢ prowadzonych
dzialan

10.

W firmie prowadzone sa regularne dziala-
nia promujace zarzadzanie multigeneracyjne
wsréd kadry i pracownikow

POWODY ZAINTERESO-
WANIA ZARZADZANIEM
MULTIGENERACYJNYM

Orientacja strategiczna cha-
rakteryzuje sic wiedza na te-
mat trendéw w otoczeniu,
$wiadomoscia ~ zarzadzania
multigeneracyjnego na wszyst-
kich szczeblach organizacyj-
nych i wdrazania spéjnych,
zaprogramowanych na rdéine
perspektywy czasowe dziatan.

Wlaczenie sfery multigene-
racyjnoéci do dziatan strate-
gicznych (strategii biznesowej,
strategii personalnej, progra-
mu zarzadzania pokoleniami).
Ksztaltowanie zréwnowazonej
struktury wieku pracownikow
powinno mie¢ charakter dtu-
gookresowy

Uwrazliwie-
nie na rozno-
rodnosé¢
Uwrazliwie-
nie na rozno-
rodnosé¢

11.

Firma prowadzi dzialania pozwalajace niwe-
lowa¢ niekorzystne stereotypy na temat wieku
i pokolen (np. warsztaty uwrazliwiajace, szko-
lenia antydyskryminacyjne, wydarzenia pro-
mujgce wartoéci plynace z pracy w wielopoko-
leniowej firmie)

12.

Kadra zarzadzajgca ma wiedze na temat tego,
czym jest dyskryminacja i stereotypy ze wzgle-
du na wiek

13.

Kadra zarzadzajaca potrafi niwelowa¢ zacho-
wania wynikajace z dyskryminacji wiekowej,
pokoleniowej

14.

Menedzerowie znajg korzyéci z prowadzenia
dziatan niwelujacych stereotypy wiekowe i po-
koleniowe w miejscu pracy

15.

Zarzadzajacy organizacjg promuja postawe ak-
ceptacji wobec réznorodnosci, w tym pokole-
niowej

16.

Firma analizuje i propaguje dobre praktyki
zwigzane z réznorodnoscig pokoleniowg i wie-
kowg

17.

Firma uczestniczy w inicjatywach promujacych
réznorodno$é, w tym réznorodno$é wiekowa
(np. konkursy, rankingi)

Kadra zarzadzajgca oraz spe-
cjalistyczna promuje réznorod-
no$¢ pokoleniowy i aktywnie
wspiera jej klimat wewnatrz
iza zewnatrz organizacji

Podsumowanie oraz rekomendacje dla zarzadzania ptynace z badan
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SFERA

ZARZADZA-
NIA

Tabela 17 (cd).

MIARY ZARZADZANIA
MULTIGENERACYJNEGO

18. Kadra zarzadzajaca wie, jakie pokolenia obec-

nie funkcjonujg na rynku pracy, a jakie pracuja
w firmie

19. Kadra zarzadzajaca posiada wiedzg na temat
tego, jakie wydarzenia uksztaltowaly kazde

z pokolen i jaki to ma wplyw na metody za-

POWODY ZAINTERESO-
WANIA ZARZADZANIEM
MULTIGENERACYJNYM

Kadra kierownicza wszystkich
szczebli, glowni  specjalisci
oraz shuzby personalne posia-

Wiedza za- rzadcze dai ied
rzadzajgeych aja gruntowna wiedze na te-
na temat 20.Kadra zarzadzajaca zostalta przeszkolona na te- mat charakterystyki pokolen,
okoleh mat tego, na czym polega wyjatkowos¢ kazdego odmiennoséci  oraz  podo-
b z pokolen bienistw wystepujacych miedzy
21.Kadra zarzadzajaca zna potrzeby i oczekiwania replifzentante}.m i poszcregdl
poszczeglnych pokolen i wie, w jaki sposéb fych generact
moze je zaspokajac
22.Kadra zarzadzajaca wie, jakie unikalne kompe-
tencje wnosi do firmy kazde z pokolen
23.Organizacja komunikuje w ogloszeniach re-
krutacyjnych wartoéci ptynace z réznorodno-
$ci pokoleniowe;j
24.Firma nie stosuje w dzialaniach rekrutacyjnych
okreslen dyskryminujacych (np. mlody, dyna-
miczny zespol)
23.0rganizacja komunikuje w ogloszeniach re-
krutacyjnych wartosci ptynace z réznorodno-
Sci pokoleniowej Proces naboru pracownikow
) 24.Firma nie stosuje w dzialaniach rekrutacyjnych Pozbawiony o dyskryminacji
RekruFaqa, okreslen dyskryminujacych (np. miody, dyna- ! uwzglednla]qcy ) specyﬁke.;
selekcja, miczny zespol) wszystkich pokolen zapewni
adaptacja zasoby ludzkie w odpowied-
25.Kadra odpowiadajaca za pozyskanie pracowni- niej ilodci i o pozadanych kom-
l;(;v(\)/ l:z)ilz,n,jakie potrzeby rekrutacyjne ma kazde petencjach
26.Firma stosuje réznorodne rozwigzania rekruta-
cyjne, tak aby dostosowac je do potrzeb poko-
len
27.Firma wykorzystuje grywalizacje do procesu
rekrutacji
28.Firma korzysta z ogloszen wizerunkowych pre-
zentujacych pracownikow w réznym wieku
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SFERA

ZARZADZA-

NIA

Rekrutacja,
selekcja,
adaptacja

MIARY ZARZADZANIA

MULTIGENERACYJNEGO

29.Firma dobiera metody selekcji do specyfiki
wszystkich pokolen

30.Proces adaptacji pracownika jest dostosowany
do potrzeb pokolenia BB, X, YiC

POWODY ZAINTERESO-
WANIA ZARZADZANIEM
MULTIGENERACYJNYM

Motywowa-
nie i angazo-
wanie

31. Kadra zarzadzajaca zna postawy i oczekiwania
wobec zycia i pracy zawodowej przedstawicieli
roznych pokolen

32.Firma prowadzi regularnie badania satysfak-
cji pracowniczej metodami dostosowanymi
do wielu pokolen

33. Wyniki badan satysfakcji pracowniczej sg ana-
lizowane z perspektywy pokoleniowej i wieko-
wej

34.Specjalisci HR posiadajg wiedze¢ na temat po-
tencjalnych benefitow dopasowanych do pra-
cownikéw w roznym wieku

35.Prowadzony jest regularny przeglad dostep-
nych benefitéw pod katem dopasowania do po-
trzeb roznych pokolen i wieku pracownikow

36.Firma prowadzi dzialania z zakresu WLB
(np. elastyczne sposoby organizacji pracy)

Stworzenie programu moty-

wacyjnego uwzgledniajacego

zarzadzanie multigeneracyjne
moze obejmowac kilka faz:

1) zdiagnozowanie potrzeb or-
ganizacji,

2) diagnoza struktury wieku
pracownikéw,

3) tworzenie ~ systeméw  mo-
tywacyjnych  nastawionych
na wspieranie zaangazowania,

4) analiza preferencji oséb re-
prezentujacych rézne gene-
racje odnosnie czynnikow
stuzacych budowaniu zaan-
gazowania,

5) analiza opinii pracodawcéw
na temat poszczegolnych
komponentéw  systemow
motywowania

Dziatania
rozwojowe

Podsumowanie oraz rekomendacje dla zarzadzania ptynace z badan

37.Kadra zarzadzajaca potrafi rozpoznawac i od-
powiada¢ na potrzeby rozwojowe przedstawi-
cieli poszczegolnych pokolen

38.Kadra zarzadzajaca potrafi rozpoznawac i od-
powiada¢ na potrzeby pracownikow bedacych
na réznych etapach rozwoju zawodowego

39.Firma dysponuje réznorodnymi rozwigzania-
mi rozwojowymi uwzgledniajagcymi potrzeby
pokolen

40. W firmie monitoruje si¢, czy rozwigzania rozwo-
jowe odpowiadajg potrzebom roznych pokolen

41. W firmie prowadzone sa rozmowy rozwojowe
z pracownikami

42.Podczas rozméw rozwojowych lider ma obo-
wigzek poruszenia m.in. tematéw zwigzanych
ze zmianami spoleczno-gospodarczych, ktére
beda mie¢ wplyw na przedsigbiorstwo, tren-
dow w branzy i na stanowisku

W organizacji zapewnione po-
winny zosta¢ odmienne $ciezki
karier dla poszczegdlnych po-
kolen. Moze to przeciwdziataé
nadmiernej rotacji i niedobo-
rowi talentéw. Organizacja
prowadzi szkolenia, dobierajac
metody i techniki szkoleniowe
oraz projektujac etapy procesu
szkoleniowego z uwzglednie-
niem pokolen
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Tabela 17 (cd).

SFERA POWODY ZAINTERESO-

MIARY ZARZADZANIA
MULTIGENERACYJNEGO WANIA ZARZADZANIEM

ZARZADZA-
NIA MULTIGENERACYJNYM

43. W organizacji realizowany jest mentoring

44.W firmie prowadzony jest program sukcesji
stanowiskowej

Dzialania — - — —
rozwojowe 45.Dzialania rozwojowe obejmuja pracownikow

bedacych w wieku okotoemerytalnym

46.Firma ma wprowadzony standard rozmowy
z pracownikiem bedacym przed emerytura

47. W firmie zostaly zdiagnozowane bariery
w dzieleniu sie wiedza

48.Metody transferu wiedzy dostepne w firmie
uwzgledniajg potrzeby pokoleniowe tzw. cyfro-
wych imigrantéw i tubylcow

49.W firmie s3 stosowane réznorodne metody
sprzyjajace grupowemu dzieleniu si¢ wiedza
(np. action learning, coaching zespolowy, in-
Transfer termentoring, intranet)
wiedzy

Zarzadzanie wiedzg jako istot-
ny aspekt zarzadzania wspot-
czesnymi organizacjami powi-
nien zapewni¢ transfer wiedzy
50.Firma nagradza, docenia pracownikéw dziela- miedzy pokoleniami w organi-

cych si¢ wiedza zacji oraz wlaczenie pracowni-
kéw réznych pokolen

51.Firma ma opracowane wskazniki pozwalajace
monitorowac transfer wiedzy w firmie

52.Pracownicy organizacji moga uczestniczy¢
w spolecznoéci praktykow (community of
expert practitioners)

53. W organizacji funkcjonuja brokerzy wiedzy

54.Kadra zarzadzajgca i pracownicy znajg i rozu-
mieja korzysci plynace z pracy w multigenera-
cyjnym zespole

55.Liderzy posiadaja wiedze na temat etapéw bu-

E::‘;(;rozgxe dowania zespotéw Uwzglednianie w strukturze
wielopokole- 56.Liderzy posiadaja wiedze na temat tego, na co Organizacyjnej zespolow mie-
niowych zwracaé uwage w pracy z osobami z roznych po- dzygeneracyjnych.

kolen w poszczegolnych fazach rozwoju zespotu

57. Pracownicy HR wspierajg swoimi dzialaniami
dojrzalego lidera zostajacego szefem mtodego
zespolu
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SFERA POWODY ZAINTERESO-

MIARY ZARZADZANIA
MULTIGENERACYJNEGO WANIA ZARZADZANIEM

ZARZADZA-
NIA MULTIGENERACYJNYM

Tworzenie
zespolow
wielopokole-
niowych

58.Pracownicy HR wspieraja swoimi dziataniami
lidera z pokolenia Y lub C, ktdry zostaje szefem
dojrzalego zespotu

59.Liderzy posiadajg wiedze¢ na temat tego, do ja-
kich konfliktéw moze dochodzi¢ w zespole

multigeneracyjnym Kadra kierownicza posiada

60.Liderzy potrafia rozpozna¢ symptomy tworza- wiedze na temat konfliktow
cego sie konfliktu miedzygeneracyjnych

Zarzagdzanie
konfliktami

61. Liderzy i kierownicy umieja rozwigzywa¢ kon-
flikty w zespole multigeneracyjnym

62.W organizacji prowadzony jest wolontariat
pracowniczy

63. Wolontariat pracowniczy jest wykorzystywany
do promowania idei wspélpracy pokoleniowej

64.Wolontariat pracowniczy jest wykorzystywany
jako wazny element wlaczenia w proces zarza-
dzania (pokolenia Y i C)

65. Wolontariat pracowniczy jest wykorzystywany
Wolontariat jako wazny element wzbogacenia kariery (po-
pracowniczy kolenia BB i X)

Multigeneracyjno$¢ moze mie¢
odzwierciedlenie we wdroze-
niu idei wolontariatu

66.Wolontariat pracowniczy jest prowadzony
w taki sposob, ze kreuje zaangazowanie wielu
pokolen pracownikow

67. Promowany wewnetrznie wolontariat pracow-
niczy jest instrumentem motywacyjnym

68.Promowany zewnetrznie wolontariat pracowni-
czy jest magnesem przyciagajacym do pracy kan-
dydatéw wywodzacych sie z rznych pokolen

69.Katalog aktywnosci kreujacych marke praco-

dawcy z wyboru jest analizowany z perspekty-

wy pokolen Multigeneracyjnos¢ moze mie¢
odzwierciedlenie w koncepcji
spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, programie dziatalnosci
etycznej czy Employer Brandin-
71.Programy dziafalnosci etycznej/kodeksy etycz- gu

ne sg projektowane i konsultowane przez pra-

cownikéw w roznych pokolen

Spoteczna
odpowie-
dzialno$¢
biznesu

70.Projekty spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
sa dobierane w sposob umozliwiajacy udziat
pracownikéw wszystkich pokolen

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wiktorowicz, Warwas, Woszczyk (2016).
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Identyfikacja zarzadzania multigeneracyjnego poprzez po-
twierdzenie poszczegélnych miar (lub zdiagnozowanie ich braku)
moze mie¢ funkcje diagnostyczng. Jak bowiem wspomniano, or-
ganizacje, ich menedzerowie i wlasciciele stajg przed problemem
efektywnego zarzadzania kapitalem ludzkim w czasach zwigk-
szajacej sie roznorodnosci generacyjnej. Wspolczesne przedsie-
biorstwa staly sie miejscami, w ktorych spotykaja sie cztery poko-
lenia pracownikow. Kazde z nich uksztaltowaly rézne warunki
spoleczne i gospodarcze, a takze historyczne, religijne i kulturo-
we. Generacje posiadaja odmienne systemy wartosci, potrzeby
i oczekiwania, rézne nawyki i przyzwyczajenia, a takze preferen-
cje komunikacyjne. Podejscie diagnozujace miary zarzadzania
multigeneracyjnego moze okazac si¢ pomocne w u§wiadomieniu
korzysci z niego ptynacych, ale tez potencjalnych wewnetrznych
i zewnetrznych barier, ktére moga utrudnia¢ projektowanie
oraz wdrazanie poszczegdlnych dzialan. Zestaw miar stanowi
wynikajace z celu utylitarnego opracowania (dostarczenie kadrze
zarzadzajacej wiedzy o kapitale ludzkim poszczegdélnych gene-
racji pracownikéw i metodach budowania ich zaangazowania
poprzez zarzadzanie multigeneracyjne), podsumowanie procesu
przyporzadkowane do sfer zarzadzania multigeneracyjnego.
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