niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

122 Studium przypadku

Zarzadzanie réoznorodnoscia wieku w miejscu pracy

Efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga zwrdcenia wigkszej uwagi na
réznice w strukturze wickowej pracownikéw (réznica miedzy mtoda kadra nalezaca
do pokolenia Y a dojrzatymi pracownikami pokolenia X). Uwzgledniajac wiek
pracownikéw, firma powinna stawiaé na te kompetencje i umiejetnosci, ktore urze-
czywistniajq jej cele. W niniejszej publikacji przedstawiono zalozenia wprowadza-
jace do koncepcji zarzadzania réznorodnoscia wieku (age diversity). Uwzgledniajac
réznorodnosé wieku pracownikéw, zaproponowano zestaw przyktadowych dziatan,
ktore pozwola zmniejszy¢ negatywne skutki luki pokoleniowe;.

Stowa kluczowe: réznorodnos¢ wieku (age diversity), luka pokoleniowa (age gap), przedsigbiorstwo
produkeyjne (manufacturing company).

Wprowadzenie

Organizacja to miejsce pracy wielu ludzi. Wraz ze zmianami na rynku pracy — sta-
rzejaca si¢ sita robocza (liczba oséb aktywnych zawodowo w wieku powyzej 65 lat
w ostatnich latach znacznie wzrosla) — zmienila si¢ struktura wickowa pracowni-
kow. W przedsiebiorstwach wystapita luka pokoleniowa jako rozbiezno$¢ pomiedzy
doswiadczona kadra przedsi¢biorstwa (pracownicy w wieku 50+4) a pracownikami
mtodego pokolenia. W ekonomii luka (gzp) traktowana jest negatywnie, jako symp-
tom braku, op6znienia, niezgodnosci (Smid, 2000, s. 192). Luka pokoleniowa jest
wynikiem przesuni¢¢ w demografii spoteczenstw (starzenie si¢ ludnosci). Problem
ten dotyczy nie tylko Polski, ale prawie wszystkich krajow o wysokim poziomie
edukacji. I tak na rynku amerykanskim, wedlug badan US Bureau of Labor Stati-
stic, w ostatniej dekadzie wzrosla zaréwno liczba pracownikéw w wicku 55-64 lata
(0 36,5%), jak i liczba pracownikéw w wicku 65 lat i starszych — o okolo 50%
(US Department of Labour, 2008). W 27 krajach Unii Europejskiej udzial oséb po-
wyzej 65. roku zycia stanowi ponad 17% populacji ogdélem (Eurostat Yearbook, 2011,
s. 118). W Polsce udzial ten ksztattuje si¢ na poziomie ponad 13% (Eurostat Year-
book, 2011, s. 118). W koncu 2013 roku osoby powyzej 50. roku zycia stanowity
24,3% ogotu zarejestrowanych bezrobotnych wobec 22,8% przed rokiem. Warto
podkresli¢, Zze osoby z wymienionej grupy wickowej jeszcze w konicu 2005 roku
stanowily niecale 16% zarejestrowanych bezrobotnych (wzrost o ponad 8%). Wy-
niki Narodowego Spisu Powszechnego (NSP, 2011) pokazuja, ze liczba ludnosci
w wieku 45+ (mezczyzni 45—64 lata 1 kobiety w wieku 45-59 lat) zwickszyla sie,
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w pordéwnaniu do spisu z 2002 roku, o prawie 12% (9378,5 tys. 0séb), a w wicku
poprodukcyjnym o ponad 13% (6512,1 tys.) W obu tych grupach nastapil wzrost
udziatlu w strukturze ludnosci ogétem do 24,4%, w grupie w wicku 45+ (wzrost
0 2,5%) 1 do 16,9% w grupie w wicku poprodukcyjnym (wzrost o 1,9%). Korzy-
stajac z danych statystycznych, ustalono, Zze pracownicy ze stazem diuzszym niz
20 lat stanowia w Polsce prawie 49% grupy bezrobotnych powyzej 50. roku zycia
(GUS, 2012, s. 31). Jest to sytuacja bardzo niepokojaca, przyjmujac zalozenie, ze
pracownicy dojrzali maja wigksze doswiadczenie zawodowe niz pozostala kadra
przedsi¢biorstwa. Jednoczesnie prognozy demograficzne wskazujg na dalsze nieko-
rzystne zmiany demograficzne, czyli starzenie si¢ polskiego spoleczenistwa (Raport
Ministerstwa Pracy 1 Polityki Spotecznej, 2013).

Procesy starzenia si¢ ludnosci stanowia jedno z najwazniejszych, dlugookre-
sowych uwarunkowan rozwoju Unii Europejskiej (Strategia Enropa 2020). Dlugo-
falowe prognozy BEurostatu wskazuja, ze jeéli utrzymaja si¢ obecne tendencje de-
mograficzne, to do 2050 roku liczba oséb w wieku 65 lat 1 wigcej w krajach Unii
wzroénie o okoto 70%, a liczba oséb w wicku produkcyjnym (15-64 lat) spadnie
0 12%. W efekcie na kazdego emeryta beda przypadaly jedynie dwie osoby aktywne
zawodowo, zamiast — jak obecnie — cztery. Stanowi to najbardziej syntetyczng
miare¢ gwaltownego wzrostu udzialu w unijnej populacji 0séb starszych oraz znacz-
nego spadku — w nadchodzacych dziesiecioleciach — udziatu ludzi mtodych i be-
dacych w wieku produkcyjnym. Co trzeci mieszkaniec Europy w 2060 roku bedzie
w wieku 65 i wigcej (http://ec.europa.cu). W Polsce, tak jak i innych krajach UE,
przewiduje si¢ dalsze glebokie zmiany w strukturze demograficznej. Do 2035 roku
zmniejszy si¢ udzial ludnosci w wieku 0-17 lat do 15,8% oraz wzrosnie — ludnosci
w wicku poprodukeyjnym do 26,7% (GUS, 2009, s. 163).

Proponowanym przez Komisje Europejska rozwiazaniem sa reformy zwigksza-
jace produktywnos¢ i poziom zatrudnienia we Wspodlnocie. W kwestiach podno-
szenia aktywnosci oraz wiedzy obywateli w Strategii Europa 2020 podkreslono role
i funkcje 0séb starszych na rynku pracy, stawiajac na ich doswiadczenie, dyspozy-
cyjnosé, zdolnoscl interpersonalne, takie jak: wspolpraca w grupie, latwe nawia-
zywanie kontaktéw ze wspolpracownikami, komunikatywno$¢ oraz umiejetnosc
rozwigzywania konfliktow, a takze umiejetnosci organizacyjne i kierownicze oraz
przedsi¢biorczos¢ (Nowak-Far, 2011). Dla pracodawcow udostgpniono zestaw in-
strumentdéw promocji aktywizacji zawodowej oséb starszych, np. dofinansowanie
do wynagrodzenia, korzystniejszy okres rozliczeniowy absencji chorobowych.

Aby jednak pracodawcy mogli skorzystaé z przygotowanych rozwiazan, osoby
w wieku 50+ muszg przedstawi¢ atuty pracodawcom z tytutu ich zatrudnienia. Od
0s6b starszych wymaga si¢ podnoszenia wiedzy. Jest to istotny warunek ograniczenia
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barier z powodu luki pokoleniowej na rynku pracy. Wsréd oséb w wieku 50+ obser-
wuje si¢ spadek sprawnosci fizycznej (czynnik biologiczny) i umiejetnosdci kompute-
rowych (efekt rewolucji informatycznej ostatnich dekad). Najistotniejszymi warto-
$ciami 0s6b w wieku 50+ sa do$wiadczenie i wiedza zawodowa. Dzigki nim osoby
te moga znakomicie radzi¢ sobie w dobrze znanym Srodowisku, bedac ekspertami
w swojej dziedzinie. Efektywno$¢ pracy oséb w réznym wieku zalezy od wielu
czynnikéw dotyczacych samego pracownika, rodzaju pracy i sposobu zarzadza-
nia w firmie. Pracodawcy moga zarowno wplywac na kompetencje pracownikow,
postawy, motywacje, jak i ksztaltowa¢ warunki pracy, ktore moga w wigkszym lub
mniejszym stopniu sprzyja¢ wykorzystaniu zrdznicowanego potencjatu kadrowego
(Kotodziejczyk).

Priorytetem wielu pracodawcéw jest dazenie do zbudowania jednolitej wedlug
wicku, najlepiej mtodej, kadry nalezacej do pokolenia Y (Gadomska-Lila, 2015). Jed-
nak zaistniale przemiany demograficzne prowadza do sytuacji, w jakich wiek pracow-
nikoéw coraz czgdciej bedzie zmienna profilujaca dzialania podejmowane w obszarze
ZZ1.. Przedsigbiorstwa musza budowaé relacje mi¢dzypokoleniowe (Lipka i wsp.,
2015). W dialogu miedzypokoleniowym nalezy zwrdci¢ uwage na osobiste, emocjo-
nalne 1 spoteczne samopoczucie pracownikéw (Gajda, Seroka-Stolka, 2015).

Zmiany na rynku pracy prowadza do nowego spojrzenia na diversity w miejscu
pracy. Pojecie diversity od taciniskiego diversus oznacza przeciwienstwo (Austin, 1997).
W zarzadzaniu diversity odznacza réznorodnosé (Wziatek-Stasko, 2012). Wsrod za-
Yozen diversity, w warunkach zachodzacych przemian na rynku pracy, szczegélnego
znaczenia nabiera réznorodnosé wieku (age diversity). W koncepciji biznesu, zwlasz-
cza spolecznie odpowiedzialnego (Corporate Social Responsibility), chodzi o akceptacje
wszystkich grup wiekowych pracownikéw (przeciwdziatanie dyskryminacji wicko-
wej). Konsekwencje akceptacji kazdego wieku pracownika wplywaja na podejmo-
wane przez pracodawcoéw dzialania w obszarze ZZL. Eksperci sugeruja, by skon-
centrowac si¢ na: rekrutacji, rozwoju, motywacji i szkoleniach pracownikow (opinia
ekspertow Hays; zobacz takze: Armstrong, 2007).

Cel pracy i metodologia badawcza

Przedmiotem niniejszej publikacji byly dziatania okreslane jako zarzadzanie wie-
kiem. Dla potrzeb publikacji podejscie do zarzadzania zréznicowanym wiekowo
zespolem pracownikéw przyjeto okreslac jako ,,zarzadzanie réznorodnoscia wieku”
(age diversity management) lub w skrécie ,,zarzadzanie wiekiem” (age management). Nale-
zy jednak podkresli¢, ze zarzadzanie wiekiem nie jest, jak sugerowalaby to nazwa,
wydzielona dziedzing zarzadzania, lecz sposobem na budowanie przewagi konku-
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rencyjnej, bazujacej na posiadanej strukturze wickowej pracownikéw. Szczegdlnym
obszarem zarzadzanie wiekiem jest niwelowanie negatywnych skutkow luki poko-
leniowej (age gap). Nawiazujac do wystepujacej luki pokoleniowej, jako réznicy mie-
dzypokoleniowej (mi¢dzy pokoleniem X 1Y), zarzadzanie wickiem przyjeto réw-
niez okreslac ,,zarzadzaniem luka pokoleniowa” (generation gap management), w skrocie
»pokoleniowa réznorodnoscia’ (generational diversity).

W zwiazku z wystegpowaniem luki pokoleniowej pojawily si¢ w przedsigbior-
stwach problemy natury praktycznej. Jak zarzadzaé réznorodnoscia wiekows pra-
cownikéw? Jak wykorzystac luke pokoleniowa w funkcjonowaniu przedsigbiorstw?
Jak pracownicy z réznych pokolen moga znalez¢ wspoélna plaszczyzne wspolpracy?
Celem niniejszej publikaciji bylo przygotowanie propozycji dzialan w obszarze za-
rzadzania réznorodnoscig wieku dla przedsi¢biorcow. W pracy przyjeto nastepujaca
teze: uwzgledniajac przesuniccia demograficzne na rynku pracy, przedsigbiorstwo
musi zadbaé, z jednej strony, o rozwdj talentéw po to, aby ludzie mtodzi mogli
w przysztosci zastapi¢ pracownikéw przechodzacych na emeryture, z drugiej, umie-
jetnie wykorzysta¢ doswiadczenie starzejacej si¢ kadry, aby przekazywaé pracowni-
kom mtodym wiedze zawodowa, co przyczyni si¢ do integracji zespoléw pracow-
niczych i ograniczy negatywne skutki luki pokoleniowej. Weryfikacji przyjetej tezy
dokonano na podstawie studium literaturowego i analizy typu case study. Przeglad roz-
wiazafi proponowanych w literaturze krajowej 1 zagranicznej w obszarze zarzadzanie
wiekiem stal si¢ podstawa do opracowania czgsci teoretycznej pracy, a w szczegolno-
$ci propozycji wskazéwek dla pracodawcéw, ktére pozwolg im lepiej wykorzystaé
luke pokoleniows. Analiza typu case study stala si¢ podstawa do napisania czesci
praktycznej artykulu. Istota metodologii badawczej w tej czesci opiera si¢ na opi-
sie dziatan podejmowanych w przedsi¢biorstwie hutniczym w obszarze zarzadzania
lukg pokoleniows.

Zatozenia metodyczne zarzadzania wiekiem

Przedsigbiorstwa maja wplyw na ksztaltowanie struktury wiekowej pracowni-
kow. Za pomoca odpowiednich narzedzi moga zarzadzac¢ wiekiem pracownikow
(chociaz nie moga go zmienic). Istota procesu zarzadzania wiekiem jest wigk-
sza efektywno$é pracownikéw w miejscu pracy. Punktem wyjscia do zarzadzania
wiekiem (zarzadzanie réznorodnoscig wieku) jest dostrzeganie réznorodnosci,
a zarzadzanie jest sposobem radzenia sobie z réznicami w wieku pracownikéw
W miejscu pracy.

Zarzadzanie wiekiem nie jest teoria zarzadzania naukowego. Jest to raczej
praktyczny front dziatad spoteczno-gospodarczych, podejmowany ze wzgledu na
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poglebianie si¢ luki pokoleniowej na rynku pracy. Zalozenia polityki spolecznej
znajduja odzwierciedlenie w zakladach pracy. Pracodawcy $wiadomi luki pokole-
niowej zwracaja wicksza uwage na réznice w wieku pracownikéw w realizowanej
polityce personalnej. Pomimo rozwoju ZZL problematyka zarzadzania wiekiem
nie zostala wystarczajaco opracowana naukowo. Na krajowym rynku wydawniczym
znajduja si¢ nieliczne publikacje na ten temat (zobacz: Zigba, Szuwarzynski, 2008;
Mazur, 2009). Wsparciem dla przedsi¢biorstw moga by¢ rozwigzania sprawdzone
w zarzadzaniu personelem. Przyktadowe narzedzia: fazy kariery (Super, Hall, 1978,
s. 296)" (Feldman, 1998)* (Schein® za: Rybak), macierz fluktuacji (Martina, Bartola,
1985 za: Cascio, 2001, s. 57)*, teoria pola K. Lewina® (1946, za: Szatkowski, 1997,
s. 93), teorie motywacji uniwersalne (koncepcja hierarchii potrzeb Malsowa) i indy-
widualne (teoria wartosci oczekiwanej V. Vrooma, E. E. Lawlera), a takze dostepne
sposoby komunikowania si¢ 1 techniki rozwoju zawodowego (np. szkolenia, mento-
ring, coaching). Przedstawione narzedzia sa tylko wycinkiem sposobéw, ktére moz-
na implementowaé do zarzadzania wiekiem.

Ze wzgledu na ztozonos¢ psychospoleczng kadry zréznicowanej wiekowo nie
mozna zaproponowac jednego rozwiazania. Przyjmuje si¢, ze w procesie zarzadza-
nia wiekiem zaangazowane sg trzy pokolenia: pokolenie wyzu demograficznego
(Baby Boomers) z lat 1946-1964, generacja X (Generation Xers) — urodzeni w latach
1965-1981 i generacja Y (Generation Y — Millennials) z rocznika 1982—2000 (Stephey,
2008). W najnowszych publikacjach wskazywane jest rowniez pokolenie Z — jako

1 Uwzgledniajac wiek pracownikow i poziom osiagnieé, autorzy wytypowali 5 etapow
kariery: poszukiwanie (do 20. lub 25. roku zycia, ustanowienie — przedzial 25-35 lat, srodkowa
kariera — do 40 lat i wiccej, pdzna kariera — 50—60 lat, schytek przedzial 6070 lat i wigcej.

2 Wyréznil 3 etapy kariery: 1 — wezesna kariera (od 22. do 38. roku zycia), 2 — kariera
wlasciwa (od 38. do 55. roku zycia), 3 — pdzna kariera (od 55. do 70. roku zycia).
3 E. Schein zaproponowal 9 etapow kariery: 1 — wzrastanie, 2 — wejscie w §wiat pracy,

3 — podstawowe szkolenie w pracy, 4 — pelne uczestnictwo na wezesnym etapie kariery (wiek
17-20 lat), 5 — pelne uczestnictwo na §rednim etapie kariery (2530 lat), 6 — kryzys wicku §red-
niego (30—45 lat), 7 — p6zna kariera (od 40 lat do momentu przejscia na emeryture), 8 — spadek
i zwolnienie (takze od 40 lat i wigcej), 9 — przejscie na emeryture.

4 D. C. Martin, K. M. Bartol sa autorami macierzy strategii wydajnosci i mozliwosci
zastapienia pracownikéw. Uwzgledniajac wiedz¢ i doswiadczenie zawodowe pracownikéw, a tak-
ze rodzaj wykonywanej pracy, autorzy wyodrebnili dwie mozliwosci zastapienia, trudna i latwa.
Natomiast w odniesieniu do wydajnosci wprowadzono podzial na: mala, §rednia i duza. W re-
zultacie otrzymano sze$¢ p6l macierzy o réznych stopniach fluktuacji kadry: Pole A: wysoce
dysfunkcjonalna fluktuacja (duza wydajnosé, trudnosci w zastapieniu pracownika); Pole B: dys-
funkcjonalna fluktuacja (duza wydajnosé, tatwa mozliwos¢ zastapienia); Pole C: dysfunkcjonalna
fluktuacja (Srednia wydajnos¢, trudnosci w zastapieniu); Pole D: funkcjonalnosé uzalezniona od
kosztéw (Srednia wydajnosé, fatwa mozliwos¢ zastapienia); Pole E: w krétkim okresie fluktuacja
dysfunkcjonalna, w dluzszym — funkcjonalna (mata wydajnos¢, duza trudnosé w zastapieniu);
Pole F: fluktuacja funkcjonalna (mata wydajnos$é, latwa mozliwos¢ zastapienia).

5 Sytuacje czlowieka warunkuja jego zachowania.
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najmlodsza grupa potencjalnych pracownikéw (Koziot). Nalezy wyeksponowac ist-
nienie pokolenia tzw. tradycjonalistow; sa to najczesciej emeryci, osoby urodzone
przed 1946 rokiem, i tylko nieliczni z tej grypy pracuja zawodowo. Charakteryzujac
poszczegolne grupy pokolen, najczesciej stosuje si¢ opis skrétowy poprzez powie-
lane stereotypy, w ktérych starsi pracownicy (tradycjonalisci i osoby wyzu demo-
graficznego) sa pracownikami lojalnymi, wydajnymi, lecz nie stosujacymi innowacji
i nowych rozwigzan technologicznych, a mlodzi pracownicy sa: innowacyjni, am-
bitni, pewni siebie, bardziej przygotowani zawodowo niz osoby starsze, sprawnie
obsluguja urzadzenia komputerowe, znaja kilka jezykéw obeych, bez szacunku dla
0sob starszych, leniwi 1 egocentryczni (Drummonds, 2007; DiRomualdo, 2000).
Mtodzi ludzie preferuja rozwdj niz pewnos¢ zatrudnienia (Maurkiewicz, Moczulska,
2015). Postrzegaja swoja kariere jako serie 2—3-letnich okreséw w zyciu (Guthridge
iwsp., 2008), a osoby starsze nierzadko pracuja w tym samym zakladzie od momentu
ukofniczenia szkoly. Wsrod mlodej kadry wyszukuje si¢ talentéw (Ritz, 2011), z kolei
osoby z pokolenia X maja do$wiadczenie zawodowe. Ze wzgledu na wymienione
réznice pomiedzy pokoleniami wystepuje konflikt okreslany jako miedzypokole-
niowy, uwarunkowany lukg pokoleniowa, czyli r6znica wieku. Réznica moze doty-
czy¢ posiadanej wiedzy, nabytego doswiadczenia, przyjmowanych wartosci, rodzaju
przezy¢, skali potrzeb 1 oczekiwan. Rozmiar réznicy jednego pokolenia w stosunku
do drugiego nie jest wielko$cig wymierna w sensie matematycznym. Mozna jedynie
moéwic o pewnych rozbieznosciach lub opdznieniach jednego pokolenia w stosunku
do drugiego ze wzgledu na przyjete kryteria (pod wzgledem wiedzy, doswiadczenia
zawodowego, opanowania urzadzed komputerowych, umiejetnosci lingwistycznych,
podejscia do innowaciji itp.). Niektore réznice sq wynikiem opdznien czasowych,
np. obstuga urzadzen komputerowych przez pokolenie pracownikéw dojrzatych.
Inne sa rezultatem proceséw biologicznych, np. sprawnos¢ fizyczna osob starszych.
Zniwelowanie wszystkich réznic nie lezy w mozliwosciach pracodawcow. Praco-
dawcy mogg przede wszystkim oddziatywaé na opdznienia czasowe w kompeten-
cjach pracownikéw (Zieba, Szuwarzynski, 2008).

Poza réznicami miedzypokoleniowymi wystepuja réwniez réznice wewnatrz
kazdej grupy pokoleniowej. Indywidualne zachowanie kazdego pracownika uwa-
runkowane jest cechami fizycznymi i psychologicznymi. Przewidywanie planowane-
go zachowania kadry (planned behavionr), rozumianego jako ,,u§wiadomiong kontrole
zachowan poszczegdlnych pracownikéw” (Ajzen, 1991), wymaga zrozumienia in-
dywidualnych zachowan. Punktem wyjscia jest wykorzystanie wiedzy o zachowa-
niach w organizacji (organizational behaviour). Pakiet wiedzy z zakresu zachowan or-
ganizacyjnych dostepny jest w formie publikacji zwartych — krajowych (Kozusznik,
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2002; Gros, 2003) i zagranicznych (Robbins, 1998; Gordon, 2002; Greenberg, 2002;
Hellriegel, Slocum Jr., Woodman, 2001) oraz w wersji elektronicznej na portalach
internetowych ksiegar i firm®.

Badania naukowe (Antick Tolbize, 2008; Choain i wsp., 2012) pokazuja, ze wiedza
o pokoleniach umozliwia dobér odpowiednich narzedzi motywacji, komunikacji
i rozwoju (cyt. za Koziol, Raport). Zarzadzanie wiekiem bazuje na segmentacji wie-
kowej — podzial pracownikéw na podstawie wieku. Monitorowany wiek jest ana-
liza statystyczna wicku pracownikéw (przez dzial HR lub odpowiednich). Klasyfi-
kujac pracownikéw wedlug wieku, mozna uzy¢ dowolnego systemu banding. Dla
potrzeb ZZ1. mozna przyjac nastepujace pasma wicku, na przyktad: 16-21, 22-30,
31-40, 41-50, 51-60, 60-65, 65+. Monitorowanie wicku pomaga zidentyfikowac
problemy, wyr6zni¢ 1 przedstawi¢ podejmowane dzialania. Pracodawcy maja moz-
liwo§¢ dopasowania narzedzi zarzadczych z obszaru ZZL do potrzeb poszcze-
golnych grup wiekowych. Dotyczy to na przyklad szkoled, motywacji, rekrutacii.
W niektorych sytuacjach nalezy zastosowaé podejscie indywidualne, poniewaz grupy
wiekowe pracownikéw wskazujq jedynie na pewne cechy charakterystyczne (uogdl-
nione). Indywidualne podejscie dotyczy miedzy innymi wyznaczenia $ciezki kariery
i awansu zawodowego.

Segmentacja pokoleniowa pozwala mapowac potrzeby ludzi w kontekscie roz-
woju zawodowego 1 stanowi podstawe do dalszych indywidualnych podejsé¢ do
kazdego pracownika w planowaniu jego Sciezki kariery zawodowej. Kompetencje
1 wartosci, jakie maja do zaoferowania poszczegélne pokolenia, sg atutem dla przed-
sighiorstwa, o ile stworzy ono indywidualne profile zawodowe kazdego pracownika.
Profil moze mie¢ forme zestawienia tabelarycznego, wykresu, mapy. Jego istota jest
przedstawienie poszczegolnych cech pracownika. Chociaz profile pracownikow sa
rézne, to jednak powinny by¢ polaczone w system psychospoleczny organizacii,
ktory ma to do siebie, ze czlowiek w nim funkcjonujacy powinien dokonac tego, co
jest celem systemu. Pracownicy muszg by¢ zapoznani z opracowang dla nich $ciez-
ka kariery, laczacej si¢ ze szkoleniami i zakresem prac stanowiskowych. Scenariusz
rozwoju zawodowego poszczegolnych grup pokoleniowych sklada si¢ z indywidu-
alnych karier, w tym dzialan zwigzanych z przekwalifikowaniem, wynagrodzeniem,
szkoleniami, przesunigciami i crossingiem stanowiskowym, korzystaniem z réznych
form pomocy, np. dofinansowanie do uzupelnienia wyksztalcenia poza miejscem
pracy (Bukowska i wsp., 2002, s. 121-1206, 132-138).

Konkludujac dotychczasowe rozwazania, przedstawiono uproszczony schemat
budowania systemu psychospolecznego organizacji, opartego na réznorodnosci

6 Learing Company, Pearson Custom Publishing oferuja pakiet Organizational Behavior (OB).
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wieku (rys. 1). Na system skladaja si¢ indywidualne profile pracownikéw w ramach

poszczegolnych grup wiekowych kadry. Klasyfikacja generacji pokoleniowej na X 1Y
jest forma bardzo uproszczona.

Rysunek 1. Schemat organizacji zréznicowanej wiekowo
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Wskazéwki do zarzadzania réznorodnoscia wieku

Pomimo duzej zlozonosci problematyki zarzadzania réznorodnoscia wieku zapro-
ponowano przedsigbiorstwom kilka wskazéwek. Przyklady proponowanych roz-
wiazan sa wynikiem badan wlasnych (obserwacja praktyk biznesowych).

Po pierwsze, pracodawcy powinni ustalic atuty, stabosci oraz szanse i zagrozenia
(analiza SWOT), wynikajace z réznorodnosci wiekowej kadry. Silne i stabe strony
poszczegolnych grup wiekowych powinny dotyczy¢ wiedzy, kwalifikacji, umiejgtno-
$ci i predyspozycji pracownikow. Jako przyktadowe silne strony pokolenia X mozna
wymieni¢: do$wiadczenie zawodowe, pozytywny stosunek do wspolpracownikow,
wysoka kulture pracy, stosunek wobec przetozonych (lojalnosc). Z kolei pokole-
nie Y cechuja: pokazne pakiety wiedzy, umiejetnosci lingwistyczne, obstuga urza-
dzen komputerowych, innowacyjne myslenie. Po stronie slabych stron w przypadku
pokolenia X mamy: brak kreatywnosci, brak innowacyjnosci, opér wobec nowych
technologii pracy, spadek sprawnosci fizycznej itp. (Gajdzik, 2014b). W przypadku
Y to: konflikty miedzyludzkie, szybkie zniechecanie si¢ do wykonywania obowiaz-
kow (zwlaszcza rutynowych), niecheé wobec tradycyjnego rozkladu czasu pracy,
brak do$wiadczenia zawodowego itp.
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Po diagnozie stanu profilu pokoleniowego organizacji nalezy przej$¢ do ustale-
nia szans 1 zagrozen. Do szans naleza miedzy innymi: nowe techniki szkolen, nowe
technologie pracy, elastyczne formy zatrudnienia, wzbogacanie tresci pracy, udo-
skonalenie rozkladu czasu pracy (Listwan, 2002, s. 243). Po stronie zagrozen znaj-
duja sie: centralizacja zarzadzania, sztywna polityka personalna, brak szacunku do
pracy (zmniejszajace si¢ przywigzanie do pracy), rosnace koszty funkcjonowania
organizacji itp. Na podstawie analizy mozna wyodrebni¢ poszczegélne kategorie
pracownikéw, tj. pracownicy najlepsi, solidni, przecietni (malo przydatni), a nawet
problematyczni (Lipka, 2000, s. 102). W zarzadzaniu wiekiem nalezy zwrdci¢ szcze-
g6lna uwage na kategori¢ pracownikéw najlepszych. Zgodnie z macierzg fluktuacii
(Martin, Bartol, 1985) sa to pracownicy trudno zastgpowalni. Jesli najlepsi pracow-
nicy znajduja si¢ w grupie wickowej 50+, nalezy podjaé szczegdlne starania, aby
przygotowac ich ,,godnych nastgpcéw”.

Przyjeta klasyfikacja pracownikow (porfolio kadrowe ze wzgledu na wiek) nie roz-
wigzuje jeszcze problemu zarzadzania wiekiem. Nalezy bowiem skorzystac z kolejnej
wskazdwki, jaka jest zrozumienie podstawowych wartosci réznych grup pokole-
niowych. I tak mtodzi ludzie sa bardziej zainteresowani wynikami w pracy i awan-
sem zawodowym; do probleméw podchodza elastycznie, poszukujac sposobow ich
rozwigzania; cenia sobie innowacyjne formy ksztattowania tresci pracy, wysuwajac
na plan pierwszy przeobrazenia wynikajace z postepu techniczno-technologicznego
1 organizacyjnego; nie lubig pracy zbyt monotonnej, sprowadzajacej si¢ do wykony-
wania prostych, powtarzalnych czynnosci. Z kolei osoby starsze cenia sobie stabili-
zacjg, regularno$¢ wynagrodzenia, zabezpieczenia socjalno-bytowe, relacje miedzy-
ludzkie, powtarzalno$¢ czynnosci, a sztywny czas pracy nie jest dla nich problemem.
Nalezy réwniez podkresli¢ réznorodnosé w kwestii zycia rodzinnego. Osoby miode
podchodza elastycznie do opieki nad matymi dzie¢mi czy starzejacymi si¢ cztonkami
rodziny, poszukujac sposoboéw rozwigzania probleméw, np. korzystaja ze ztobkéw,
przedszkoli, klubéw dziecigeych, opickunéw dziennych itp. Osoby starsze stawia-
ja na zakladowe $wiadczenia medyczne 1 przyznawane $wiadczenia pracownikom
z zakladowego funduszu $wiadczen socjalnych (doplaty do wypoczynku, ustug reha-
bilitacyjnych, doptaty do obiadéw, positki regeneracyjne) (Gajdzik, 2014a). Obecnie
wiele znanych firm (Ikea, Danone, Sears, ArcelorMittal) podejmuje dzialania na rzecz
dzieci pracownikéw, osob starszych, pracownikéw z problemami w ramach tzw. pro-
gramow praca — zycie (Ufe-work programs). Programy te sa forma pomocy w tagodze-
niu napie¢ w godzeniu pracy zawodowej z zyciem rodzinnym. Wachlarz §wiadczen
w programach praca — zycie jest bardzo szeroki i obejmuje nie tylko dziatalno$§é
bytowa lub socjalno-bytows, ale réwniez tresci pracy, srodowisko pracy, czas pracy,
stosunki miedzyludzkie. Pod hastem ,,programy praca — zycie” kryja si¢ rowniez
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dzialania z zakresu zasobéw ludzkich (fluktuacja, rotacja, motywacja, ocena, szko-
lenia) i kultury organizacyjnej (wrazliwos¢ wspotpracownikow i przelozonych na
sprawy rodzinne pracownika i problemy wynikajace z wieku, np. wzrost zachoro-
walno$ci wsréd oséb 50+). Elastyczne warunki pracy (np. ruchomy czas pracy, job
sharing, telepraca, praca w niepelnym wymiarze godzin, skomasowany tydzien pracy)
sq szczegOlnie atrakeyjne dla ludzi mlodych w przeciwienistwie do oséb starszych.
Wymienione komponenty warunkéw pracy dostosowywane sa do potrzeb i wieku
pracownikéw (Cascio, 2001, s. 180-181; Bardoel i wsp., 1998).

Uwzgledniajac réznice w wieku pracownikéw, nalezy dostosowaé metody orga-
nizacji pracy do wymagan poszczegdlnych pokolen. I tak réznice w wieku pracow-
nikéw skutkujg koniecznoscia rozwinigcia metod komunikowania sie, wlasciwych
dla réznych grup wiekowych. Poza metodami komunikacji elektronicznej (ceniony-
mi przez ludzi mtodych) nalezy powrdci¢ do metod tradycyjnych (rozmowy face 7o
face), ktore sg bardziej skuteczne w przekazywaniu wiedzy z pokolenia na pokolenie
i buduja silniejsze relacje migdzy pokoleniami (Gajdzik, 2014a). Uslugi informacyjne
powinny dotyczy¢ nie tylko kwestii zawodowych, ale réwniez zagadnien nie zwia-
zanych z praca, np. doradztwo w sprawach osobistych, programy kafeteryjne, pro-
gramy edukacyjne o tematyce z réznych dziedzin zycia. W kwestii organizacji pracy
do potrzeb pokoleni nalezy dostosowaé tempo i czas pracy, metody pracy, podzial
zadan, kontrole dyscypliny pracy itp. Osoby starsze nie odczuwaja tak silnej presji
uplywu czasu, jak mlodsze pokolenie. Pracownicy dojrzali preferujg 8-godzinny
czas pracy. Pokolenie ludzi mtodych woli prace w domu, akceptuje elastyczne formy
zatrudnienia.

W odpowiedzi na potrzeby réznych grup wiekowych firmy musza zmieni¢ srod-
ki motywacji. Przyjmujac zasad¢ wynagradzania za wyniki pracy, pracodawca po-
winien dostosowac tresci zadan do predyspozycji psychofizycznych pracownikéw.
Dojrzali pracownicy czuja si¢ szanowani, gdy ich wieloletnie do$wiadczenie zawo-
dowe znajduje zastosowanie w pracy, z kolei ludzie mtodzi pragng pracy ambitnej,
aby méc wykazaé si¢ talentami 1 pomystami. Kazdy z pracownikow wykonuje jakas
rol¢ organizacyjna, w ktorej zaznacza swoja tozsamos$é — mozliwosé prezentowania
swoich kwalifikacji. Podzial 16l musi by¢ uwzgledniony w systemie motywacji. Do-
brze jest jednak, aby kwalifikacje r6znych pokolen uzupelnialy si¢ dzigki wymianie
wiedzy 1 dos§wiadczen (Austin, 1997, s. 347). W przedsigbiorstwach zarzadzajacych
wiekiem zespoly pracownicze tworzone sa z ludzi w réznym wieku. Jezeli chodzi
o wymiane doswiadczenia zawodowego, to z reguly pracownicy dojrzali sq trenera-
mi lub mentorami dla pracownikéw mtodych.

Ustalajac zasady podzialu wynagrodzenia zasadniczego i dodatkowego, nalezy
zwréei¢ uwage na wlasciwe proporcje. Dla 0séb starszych istotne znaczenie maja
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sktadki na ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne. Wysoko$¢ wynagrodzenia wply-
wa na wielko§¢ sktadek. Placa zasadnicza jest dla pokolenia X wyznacznikiem za-
platy za prace. Natomiast pokolenie Y zwraca wigksza uwage na wynagrodzenie
dodatkowe (premie, diety, ryczalty). Pokolenie ludzi mlodych ze wzgledu na wy-
dluzenie wieku emerytalnego ma dluzszy okres sktadkowy. Pokolenie Y to ludzie,
ktorzy urodzili si¢ w systemie gospodarki rynkowej (w przeciwiefistwie do poko-
lenia X, ktére doswiadczylo transformacii gospodarczej) i dlatego jest im tatwiej
zaakceptowacd elastyczno$¢ 1 innowacyjnosé. Pokolenie Y tatwiej podejmuje decy-
zj¢ o dodatkowych formach zabezpieczenia zdrowotnego i emerytalnego (korzysta
z instrumentéw oferowanych przez instytucje komercyjne). Przyzwyczajenie do
form zabezpieczenia ze strony instytucji panstwowych (np. ZUS) jest silniejsze
wsréd ludzi starszych.

Zastosowanie w firmie wlasciwych motywatoréw wymaga nickiedy wielu badan
i analiz. Indywidualne podejscie do potrzeb pracownika jest znacznie trudniejsze
i drozsze niz zastosowanie rozwigzan uniwersalnych. Przyjmujac jednak polityke
réznorodnosci, nalezy liczy¢ si¢ z dodatkowymi kosztami w obszarze ZZL. W tym
miejscu autorka odsyla do publikacii nt. kalkulacji kosztéw zasobéw ludzkich (Cascio,
2000), aby zaznajomi¢ Czytelnika z wieloma kosztami bezposrednimi i posrednimi
w przedmiotowej kwestii.

Wymienione wskazowki dotyczace zarzadzania wiekiem nie wyczerpuja rozle-
glych mozliwosci dzialan pracodawcéw wobec réznic wiekowych pracownikéw.
Przytoczone wskazdwki, jezeli beda zastosowane, pozwolg budowac warto$¢ przed-
sigbiorstwa na atutach zréznicowania wiekowego pracownikéw. Nalezy jednak pa-
migtaé, ze bez wzgledu na wiek pracownicy oczekuja w pracy szacunku, uznania,
samorealizacji i satysfakcji.

Studium przypadku - huta

Obserwacje poczynione na temat réznorodnosci wieku na przykladzie przedsie-
biorstwa hutniczego ArcelorMittal Poland stanowig autorskie studium przypadku’.
ArcelorMittal Poland zatrudnia okoto 12 tysiecy pracownikéw. Srednia wieku oséb
zatrudnionych wynosi 48 lat. Ponad 5 tysigcy pracownikéw (42%) jest w wieku
powyzej 50. roku zycia. Istniejaca struktura wickowa zaltogi jest rezultatem demo-
graficznych zmian w Polsce. Przedsi¢biorstwo zmaga si¢ ze skutkami luki kompe-
tencyjnej (pokoleniowe;).

7 Analiza dokumentacji wewnetrznej przedsigbiorstwa ArcelorMittal Poland, w tym: Odpo-
wiedzialny biznes, Raport 2013, strona web, informator HR, gazetka zakladowa Jedynka.
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Starzenie si¢ zatogi jest obiektem analiz w przedsigbiorstwie. Zrealizowano mig-
dzy innymi badania dotyczace zmian w zatrudnieniu, spowodowanych odejsciem
pracownikéw na emerytury. Na bazie przeprowadzonych badan ustalono kluczowe
stanowiska, na ktérych do$wiadczenie zdobywa si¢ w trakcie lat pracy. Chodzi tu
przede wszystkim o wyspecjalizowane stanowiska produkcyjne, do ktorych zalicza
si¢ migdzy innymi: §lusarzy, elektrykow, mechanikdw. Sa to stanowiska oséb z kilku-
nastoletnim stazem pracy w hucie. Nazwa ,,stanowiska kluczowe” oznacza, ze brak
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach na tych stanowiskach moze zagrazac
cigglosci 1 bezpieczenstwu proceséw technologicznych..

Identyfikacja stanowisk kluczowych pozwolita na przygotowanie zakresu szkolen
0s0b, ktére przejma obowiazki odchodzacych pracownikéw. Sg to zaréwno szkole-
nia wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne. Pracownikom przystuguje dofinansowanie do ze-
whnetrznych szkolen i kursow oraz urlopy szkoleniowe. W szkoleniach wewnetrznych
zastosowano nowe formy przekazu wiedzy, np. szkolenia Lunche>1 ean, czyli spotka-
nia ze znanymi osobowo$ciami — ekspertami z dziedziny zarzadzania. Srednioroczna
liczba wszystkich szkoleti przypadajaca na 1 pracownika to okoto 30 godzin.

Poza szkoleniami ustalono plany rekrutacji 1 sukcesji na stanowiska kluczowe.
Przeprowadzono rowniez wywiady z pracownikami na tych stanowiskach, ustalajac,
czy pracownik zainteresowany jest kontynuowaniem pracy (przediuzeniem okresu
pracy). Aby zatrzymac pracownikéw kluczowych, zaoferowano im pomoc w formie
dodatkowych zespoléw roboczych (pracownicy wsparcia). Sg to najczesciej ludzie
mlodzi, ktérzy ucza si¢ ,,fachu” pod opieka pracownikéw z doswiadczeniem zawo-
dowym. Pracownicy 50+ sq mentorami, trenerami mlodej kadry. W przedsigbior-
stwie funkcjonuja zespoly zlozone z 0séb z pokolenia X 1Y. W ramach zespolow
dokonywana jest wymiana wiedzy i do$wiadczenia.

Dla os6b 50+ przygotowano pakiet ustug przedemerytalnych, takich jak: dodat-
kowe ustugi medyczne, odprawy uwzgledniajace wiek i wystuge lat, pomoc przy wy-
cofywaniu si¢ z zycia zawodowego. Z kolei dla mtodego pokolenia, poza planowana
$ciezka rozwoju, zaoferowano program ,,Zarzadzania talentami”. ,, Talentem” jest
pracownik, ktérego wysoki potencjal (kwalifikacje, umiejetnosci, predyspozycje)
moze by¢ wykorzystany w przedsi¢biorstwie. Weryfikacji pracownikéw dokonuje
si¢ systemem ocen. W 2013 roku pracownicy z wysokim potencjalem stanowili po-
nad 10% wszystkich objetych ocena. W stosunku do roku poprzedniego uzyskano
prawie 2% wzrost wirdéd ocenianych pracownikéw: W ujeciu liczbowym w 2012 roku
bylo 267 talentéw, w roku nastepnym 318 (wzrost o 51 osob).

Kompleksowa ocena pracownikéw dokonywana jest dwa razy w roku. Wyniki
oceny sa przedmiotem obrad tzw. komitetow karier (pracownicy HR, kadra mene-
dzerska). Sciezki kariery analizowane sa z bezposrednimi przelozonymi pracow-
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nikéw (menedzerowie wspoélnie z pracownikami opracowuja indywidualne $ciezki
rozwoju). W firmie zastosowano zasade 70/20/10. Wedlug tej zasady 70% wiedzy
jest rezultatem wykonywanej pracy, 20% to wymiana wiedzy i doswiadczenia (ucze-
nie si¢ od innych), a 10% stanowia szkolenia.

Wykres 1. Fluktuacja pracownikéw ArcelorMittal Poland w 2013 roku
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Zrédto: opracowanie na podstawie: Raport ArcelorMittal Poland, 2013, s. 22

Proces rekrutacji kadry realizowany jest zgodnie z dobrymi praktykami (firma
dotaczyla w 2013 roku do Koalicji na Rzecz Przyjaznej Rekrutacji, zainicjowanej
przez marke eRecruiter). Praktyki te dotycza: kontaktu z kandydatem (przekazywanie
informacji zwrotnej, dbanie o relacje z kandydatem), ochrony danych osobowych,
dotrzymywania termindw, formulowania tresci ogloszen rekrutacyjnych, réwnego
traktowania kandydatow. Podczas rekrutacji firma kieruje si¢ kwalifikacjami, umie-
jetnosciami i doswiadczeniem danego kandydata (daje rowne szanse kandydatom
mtodszym i starszym). Zasada réwnosci kandydatéw widoczna jest w strukturze
wiekowej nowo przyjetych oséb. Az 19% nowo zatrudnionych to osoby powyzej
50. roku zycia. Na wykresie 1 przedstawiono wskaznik fluktuacji wedtug struktury
wiekowej pracownikow.

Z wykresu wynika, ze przedsi¢biorstwo dazy do splaszczenia luki pokoleniowej:
wigcej miodych ludzi niz 0séb starszych zostalo przyjetych do pracy w 2013 roku.
Z kolei ponad 2% zatogi, ktére odeszla z pracy, to osoby w wicku 50+. W grupach
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wiekowych ponizej 50. roku zycia odnotowano wigcej przyjeé niz odej$é. Najlicz-
niejsza grupe nowo przyjetych pracownikéw stanowia osoby w przedziale wieko-
wym 30-50.

Zakonczenie

Na podstawie analizy literatury i case study ustalono, ze:

zmiany demograficzne (starzenie si¢ spoleczenstw) skutkuja luka pokoleniows
w przedsigbiorstwach;

pracodawecy, $wiadomi luki pokoleniowej, podejmuja dziatania, ktére mozna
okresli¢ jako zarzadzanie wiekiem;

zarzadzanie wickiem nie jest teorig zarzadzania naukowego, lecz praktycznym
frontem dziataf pracodawcow w obszarze ZZL, ukierunkowanym na ograniczenie
luki pokoleniowej;

problematyka zarzadzania luka pokoleniows stanowi istotny komponent ZZL,;

aby zarzadza¢ wiekiem, nalezy, w pierwszej kolejnosci, przeprowadzi¢ wnikli-
wa analize struktury kadrowej przedsigbiorstwa;

na podstawie wynikow analizy nalezy ustali¢ stanowiska kluczowe, szczegdlnie
istotne dla prawidlowego funkcjonowania organizaciji;

nalezy zaplanowac zestaw dziatan w obszarach: rekrutacji, szkoleni, motywacji,
pracy zespolowej, kariery itp. (zakres dziatan ZZL), pozwalajacych zmniejszy¢ luke
miedzy pokoleniami;

nalezy monitorowac zmiennos¢ struktury wickowej pracownikow.

Literatura

Ajzen L. (1991), The theory of planned behavior, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, nr 50.

Koziol M. (2013), Raport. Wiek w projekcie, czyli rdgnice pokoleniowe 1w garzadzaniu pro-
Jektami, dostep 4 lutego 2015, <http://www.dtipolska.com.pl/raport_wiek_w_pro-
jekcie.html>.

Armstrong M. (2007), Zarzadzanie zasobami ludzkini, wyd. 4, Krakow, Oficyna a Wol-
ters Kluwer business.

Austin J. R. (1997), A cognitive framework for understanding demographic influen-
ces in groups, International Journal of Organizational Analysis, vol. 5, nr 4.

Bardoel E. A., Tharenou P, Moss S. A. (1998), Organizational predictors for work-
tamily practices, Asia Pacific Journal of Human Resonrces, nr 36 (3).

Bukowska U., Kope¢ J., Lukasiewicz G., Piechnik-Kurdziel A., Szatkowski A. (2002),
Rozwdj pracownikon. Przestanki, cele, instrumenty, Warszawa, Wydawnictwo Poltext.

ZZL(HRM)_2016_3-4(110-111)_Gaijdzik_B_122-138



136 Studium przypadku

Cascio W. E (2001), Kalkulaga kosztow zasobow ludzkich (tytat oryginalny: Costing Human
Resonrces), Krakéw, Dom Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna.

Cascio W. E (2000), The financial impact of behavior in organizations, wyd. 4, South-We-
stern College Publishing.

DiRomualdo T. (20006), Viewpoint: Geezers, grudgers, GenXers, and gees: A look at
workplace generation conflict, Journal of Financial Planning, vol. 19 (10), nr 18.
Drummonds H. H. (2007), The aging of the boomers and the coming crisis in
America’s changing retirement and elder care systems, Lewise> Clark Law Review,
vol. 11 (2).

Eurostat (2008), Prognoza ludnosci w Unii Europejskiey 2008—2060, Komunikat Huro-
stat, opublikowany 8.06.2011 t., <http://epp.cutostat.ec.curopa.cu>.

Feldman D. C. (1998), Managing Career in Oranizations, Glenview, llinnois, Scott,
Foresman and Company, za Szatkowski A. (red.), (2002), Rozwdj pracownikdw. Prze-
stanki, cele, instrument, Warszawa, Poltext.

Gadomska-Lila K. (2015), Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludz-
kimi, Zarzadzanie Zasobami Ludzkini, nr 1 (101)/15.

Gajda J., Seroka-Stolka O. (2014), Zarzadzanie pracownikami réznych pokolen wa-
runkiem efektywnej dzialalnosci organizacji, Zarzadzanie Zasobami Ludzkini, nr 5
(100)/14.

Gajdzik B. (2014a), Dylematy decyzyjne przedsicbiorstw w sterowaniu fluktuacja
pracownikéw powyzej 50. roku zycia, Organizaga i Zarzqdzanie, nr 3 (27).

Gajdzik B. (2014b), Sterowanie fluktuacja pracownikéw 50+ w przedsi¢biorstwie
produkeyjnym, Zarzadzanie Zasobami Iudzkimi, nr 5 (100)/14.

Gordon J. (2002), Organizational Bebavior, wyd. 7, Boston, Boston College, Ally-
n&Bacon, Inc.

Greenberg J. (2002), Managing Behavior in Organizations, Fisher College of Business, Ohio
State University, Prentice Hall, Englewood Cliffs.

Gros U. (2003), Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zariadzania, Warszawa, PWN.
Guthridge M., Komm A. B., Lawson E. (2008), Making talent a strategic priority,
The McKinsey Quarterly, nr 1.

Hellriegel D., Slocum J. W, Woodman Jr. R. (2001), Organizational Bebavior, wyd. 9,
St. Paul. West Publishing Company.

Kotodziejczyk E. (2015), Wxrosta aktywnosé zawodowa oséb po 50. roku Zycia w Polsce,
dostep 10 lutego 2015, <http://www.kadry.abc.com.pl/czytaj/-/artykul /wzrosla-
aktywnosc-zawodowa-osob-po-50-roku-zycia-w-polsce>.

Koziot M., Wiek w projekcie, czyli rdgnice pokoleniowe w gargadzanin projektami, dostep
4 lutego 2015, <http://www.4pm.pl/artykuly/wiek-w-projekcie-czyli-roznice-poko-
leniowe-w-zarzadzaniu-projektami; pelny opis na http://dtipolska.com.pl>.
Kozusznik B. (2002), Zachowania czlowieka w organizagi, Warszawa, PWE.

Lipka A. (2000), Strategie personalne firmy, Krakéw, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu.

ZZL(HRM)_2016_3-4(110-111)_Gaijdzik_B_122-138



Studium przypadku 137

Lipka A., Winnicka-Wejs A., Acedansk J. (2015), Réznice mi¢dzy- i pozapokolenio-
we w lojalnosci — metody diagnozy, Zargadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 1 (101)/15.
Listwan T. (2002), Zarzadzanie kadrami, Warszawa, Wyd. C.H.Beck.

Martin D. C., Bartol K. M. (1985), Managing turnover strategically. Na podstawie
Personnel Administrator, listopad; Copyright 1985, The American Society for Per-
sonnel Administration, 6060 N. Washington Street, Alexandria, VA 22314, cyt. za
Cascio W. I (2001), Kalknlagja kosztow zasobdw ludzkich, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow.

Mazur B. (2009), Zarzadzanie w warnnkach rignorodnosci zasobow ludzkich, Bialystok,
Wyd. Wyzszej szkoty Finanséw 1 Zarzadzania.

Mazurkiewicz A., Moczulska M. (2015), Oczekiwania mtodych oséb wobec aktyw-
nosci zawodowej (w $wietle wynikow badath empirycznych), Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, nr 5 (100)/14.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej Departament Rynku Pracy, Wydzial Ana-
liz 1 Statystyki (2013), Osoby powyzej 50. rokn ycia na rynku pracy w 2013 roku, dostep
15 stycznia 2015, <https://psz.praca.gov.pl/.../Osoby%e20powyzej% 2050% 20roku
%20zycia...>.

Nowak-Far A. (2011), Methuselach Perplexus — polityka prawa wobec zmian demo-
graficznych w Europie, w Osinski J. (red.), Wapdtezesne problemy denmograficzne. Rzeczymi-
stos¢ 7 mity. Ujcie kerajowe, regionalne i globalne, dostep 8 marca 2012, <http://www.uniaeu-
ropejska.org/rada-ue-o-starzeniu-sie-spoleczenstwa>.

Opinia ekspertéw Hays, w Jak ucgynic atut 3 roznicy wiekn, dostep 27 stycznia 2015,
<http://pulsht.pl/zarzadzanie/jak-uczynic-atut-z-roznicy-wieku-pracownikow-to-
trudne-ale,22859.html>.

Osoby powyzef 50. roku $ycia na rynku pracy w 2011 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, War-
szawa-Bydgoszcz (2012), dostep 4 lutego 2015, <stat.gov.pl/.../PW_osoby_pow_
50_roku_zycia_na_rynku_pracy_2011.pdf>.

Prognoza lndnosci na lata 2008—2035 rokn (2009), Gtéwny Urzad Statystyczny, dostep
26 marca 2012, <www.stat.gov.pl/gus/5849_5744 PLK_HTML.htm>.

Raport ArcelorMittal Poland (2013), Odpowiedzialnosé Biznesn.

Ritz A. (2011), Erwartungen junger Talente an ihre Arbeitgebers, w Ritz A., Thom N.
(red.), Talent Management. Talente identifizieren, Kompetenzen entwickeln, Leistungsstarker
erhalten, Wiesbaden, Gabler.

Robbins S. (1994), Human resonrces Management, Concepts and Practices, John Wiley&
Sons, Illinois.

Robbins S. P. (1998), Zachowania organizacyjne, Warszawa, PWE.

Schein E. za Rybak M. (2000), Rozwdj potencjatu pracy, w Sajkiewicz A. (red.),
(2000), Zasoby ludzkie w firmie, Warszawa, Poltext.

Sims C. (2011), Leveraging generational diversity in today’s workplace, Online Journal
Jfor Workforce Education and Development, Volume V, z. 3, jesieq, <http://www.the fre-
elibrary.com/Seeds+of+workforce+sucess%o#HA+here%27S+h>.

ZZL(HRM)_2016_3-4(110-111)_Gaijdzik_B_122-138



138 Studium przypadku

Stephey M. J. (2008), Gen-X. The ignored generation. Time Magazine, dostep 20 stycznia
2015, <http://www.timemcom/time/arts/article/0,8599,1731528,00.html>.
Super D. E., Hall D. T. (1978), Career Development: Exploration and Planning,
Annual Review of Psychology, XXIX, 36 (pal Alto CA: Annual Reviews:, Inc.).
Strategia Europa 2020, dostep 15 lutego 2015, <http://ec.europa.cu>.

Szatkowski A. (1997), Ksztattowanie funkgonalnych warunkdw pracy, Wroctaw-Warszawa-
Krakéw, Ossolineum.

Smid W. (2000), Leksykon menedzera, Krakéw, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly
Biznesu.

United States Department of Labour (lipiec 2008), dostgp 4 lutego 2015,
<http:/ /www.bls.gov/spotlight/2008/older workers>.

Wziatek-Stasko A. (2012), Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pra-
cownikow, Warszawa, Difin..

Zieba M., Szuwarzynski A., red. (2008), Zarzqdzanie wickienr 50+, Gdansk, Wyd.
Politechniki Gdanskiej.

Age Diversity Management in the Workplace
Summary

Efficiency in company management requires greater attention to differences in the
age structure of employees (the difference between younger staff belonging to Ge-
neration Y and mature employees of Generation X). Taking into account employee
age, a company should stand on competences and skills that promote its goals.
This paper presents certain assumptions introducing the concept of age diversity
management and keeping in mind the diversity in employee ages, it proposes a set
of sample actions that make it possible to decrease the negative effects of the ge-
neration gap.

Bozena Gajdzik — doktor nauk ekonomicznych w dziedzinie ekonomii; inzy-
nier, adiunkt w Katedrze Inzynierii Produkeji Politechniki Sla:skiej. Zajmuje si¢ pro-
blematykg zarzadzania przedsi¢biorstwami hutniczymi, $ledzac zakres zmian w nich
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