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Starzenie si¢ demograficzne spoleczenstw doprowadzito do sytuacji niespotykanej
dotychczas na tak duza skale, czyli wspotwystgpowania 1 konkurowania na rynku
pracy przedstawicieli kilku pokoled. Wywolato to w latach 90. ubieglego wicku
wzrost zainteresowania aspektami ekonomicznymi zatrudnienia starzejacych sie
0s06b 1 ich relacjami z mtodszymi pracownikami. Dotychczasowy schemat — starszy
wiekiem przetozony w stosunku do podleglych pracownikéw — zmienia si¢ 1 co-
raz czesciej mozna spotkaé sytuacje odwrotna, gdy to mlody kierownik zarzadza
pracownikami w $rednim i starszym wieku. Kwestie te rozwazane sa w ramach za-
rzadzania réznorodnoscia. Zgodnie z jej zalozeniami, zréznicowany wedlug wie-
ku kapital ludzki moze generowac o wiele wigksze efekty ekonomiczne w wyniku
wspolnych dzialan nakierowanych na cele organizacyjne niz najlepiej zmotywowany
kapital homogeniczny.

Konkluzja ta nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w podejmowanych prakty-
kach, gdyz nadal dla wiclu pracodawcéw priorytetem jest dazenie do zbudowania
jednolitej wedlug wieku, najlepiej mlodej, zalogi. Jednak nieublagane przemiany
demograficzne doprowadza wkrotce do sytuacji, w ktérych wiek pracownikéw co-
raz czg¢dciej stanie si¢ zmienng profilujaca dziatania podejmowane w obszarze ZZL,
za$ sztuka ksztaltowania relacji miedzypokoleniowych w pracy nabierze istotnego
znaczenia. Spojrzenie na pracownikéw w cyklu ich zycia zawodowego wiaze sie
z dostrzezeniem zréznicowania ich indywidualnych atrybutéw, co moze przynie§é
wicksze korzysci dla organizacji niz dotychczasowe koncentrowanie si¢ na prze-
strzeganiu réwnosci szans i prawa antydyskryminacyjnego (Farnham, 2010, s.195).

Zwrécenie uwagi na ceche wicku pracownikéw wiaze si¢ nie tylko z odmien-
noscig kompetencji oséb majacych dlugi badz krotki staz zawodowy, lecz przede
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wszystkim z innymi potrzebami 1 oczekiwaniami wobec pracy, ktére moga towarzy-
szy¢ pracownikom w wieku mtodym i starszym. Te z kolei rzutujg na ich motywacje
1zaangazowanie. Stawia to przed kadra specjalistéw koniecznos¢ projektowania pro-
cesow 1 systemow ZZL z uwzglednieniem specyfiki wynikajacej ze zréznicowania
grup i zespoléw pracowniczych wedlug wieku. Dla pracownikow w réznym wieku
oznacza koniecznos§¢é nabycia nowych kompetencji komunikacyjnych, uwzglednia-
jacych aspekt réznorodnosci wieku na gruncie zawodowym. Nie da si¢ bowiem
przenies¢ wprost doswiadczen z zycia pozazawodowego, wynikajacych z kontaktow
dziadka 1 wnuczka, na grunt organizacyjny. Trzeba nauczy¢ si¢ innych zachowan
1umiejetnosci wspolpracy. To z kolei generuje potrzebe szkolen w ramach zarzadza-
nia réznorodnoscia, nakierowanych na budowanie miedzypokoleniowego porozu-
mienia w miejscu pracy (zapobieganie konfliktom), dialogu migedzypokoleniowego
dla dobra realizacji celéw organizacyjnych. Inne sa potrzeby rozwoju zawodowego
pracownikéw w réznym wicku, a wige inna bedzie ich rola w tym procesie. Moz-
na po kolei wymienia¢ obszary ZZL, ktérych projektowanie powinno uwzgledniac
aspekt wieku pracownikéw, a zatem przechodzimy do nowego, wyodre¢bniajacego
si¢ segmentu ZZL, ktéry mozna nazwaé miedzypokoleniowym zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi.

W rozwazaniach dotyczacych migdzypokoleniowego (miedzygeneracyjnego, mul-
tigeneracyjnego) zarzadzania zasobami ludzkimi (zarzadzania réznorodnoscia po-
koleniowa) z pewna ostroznoscia nalezy podchodzi¢ do dos¢ czesto spotykanego
w literaturze swobodnego generalizowania na temat cech (podobiedstw, roznic, atu-
tow) przypisywanych pokoleniom ludzkim, ktére maja okredla¢ kierunek dziatan
w ramach ZZL. Pierwsza trudno$¢ to kategoryzacja wedlug lat urodzenia, ktora po-
zwala badaczom na wyréznienie w miare jednolitych generacji pracownikow. Zakta-
damy, Ze osoby Zyjace w tym samym czasie maja pewne wspolne, charakterystyczne
cechy, odrézniajace je od os6b urodzonych w innym okresie. Czy tak jest w rzeczy-
wisto$ci? Czy sama przynaleznos¢ jednostki do danego pokolenia wystarcza, aby
okresli¢ jej atrybuty, pomijajac wage jej indywidualnych wlasciwosci przypisanych
odrebnie kazdemu czlowiekowi? Takie podejscie grozi stereotypizacija 1 wynikajacy-
mi z niej uprzedzeniami, a stad juz blisko do zachowan dyskryminujacych.

Kolejna kwestia to odmiennosé¢ do$wiadczen przedstawicieli tego samego poko-
lenia, wynikajacych z przebiegu zycia (w tym zawodowego) w zréznicowanych wa-
runkach spoleczno-gospodarczych, kulturowych, charakterystycznych dla danego
miejsca geograficznego i etapu historycznego rozwoju. Trudno zatem o uogdlnienia
na temat pokolen, ktére doswiadczaly innych zdarzen, 1 tym bardziej nalezy by¢
bardzo ostroznym w przypisywaniu im arbitralnie pewnych cech jako typowych dla
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przedstawicieli catego pokolenia (,,pokolenie.jest przekonane, ze sukces zapewni
cigzka praca”).

W niniejszym numerze ,,Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” az cztery autorki
w trzech artykutach uznaly za stosowne przedstawi¢ do§¢ umowne charakterystyki
pokolen, co do ktérych nalezy podchodzi¢ z ostroznoscia, gdyz ich opisy zostaty
oparte na literaturze zachodniej i nie wiemy, na ile mogg by¢ odnoszone do calkiem
odmiennych polskich warunkéw.

Trudnosci z typologia pokolen (najczesciej wymieniane jest pokolenie weteranow,
powojennego wyzu demograficznego, X, Y oraz Z, zwane takze C) pojawiaja, si¢ juz
na etapie odmiennego okreslania ram czasowych, przypisanych danemu pokoleniu,
np. generacja okreslana w jezyku angielskim baby boomers (BB), a oznaczajaca powo-
jenny wyz demograficzny, jest bardzo réznie definiowana. Autorki dwu publikacji
zamieszczonych w tym numerze ,,Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” wprowadzaja
dwie odmienne kategorie, tj. lata 1943—1964 (Kotodziejczyk-Olczak) 1 1940-1964
(P. Woszczyk, M. Gawron). Nie wiadomo, czy takie okreslenie pokolenia BB ma
cechy uniwersalne, czy odnosi si¢ tylko do danego kraju/kontynentu. Albowiem
w Polsce pokolenie wyzu powojennego obejmuje urodzonych w latach 1946-1959,
a np. w Stanach Zjednoczonych — w latach 1946-1964 (177tal Statistics. .., 2014).

Przy wszystkich wymienionych powyzej zastrzezeniach, ktére nakazuja ostroz-
no$¢ w podejsciu do umownie nazwanej identyfikacji pokoleniowej pracownikéw,
wazna jest we wspolczesnych organizacjach refleksja nad koniecznoscia uwzgled-
niania kategorii wicku pracownikéw przy podejmowaniu dzialan w obszarze strate-
gicznym, programowym i operacyjnym ZZL oraz takiego zarzadzania ludzmi w réz-
nym wieku, ktére pozwoli realizowa¢ skutecznie i efektywnie cele organizacyjne,
a pracownikom zaspokajac¢ swoje potrzeby i spetnia¢ oczekiwania. Podstawa podej-
mowanych dzialad jest przekonanie, ze typizacja kompetencji pracowniczych ma
w pewnym sensie wymiar pokoleniowy (np. w Polsce relatywnie mniejsza znajomosé
jezykéw obceych wsréd przedstawiciel starszych pokolent niz pokolent mtodszych),
lecz przewaza indywidualna ich ocena i rozwéj u pracownikéw w ciggu Zycia zawo-
dowego. Zréznicowanie wieku pracownikéw powinno sklaniac¢ kadre specjalistow
271 do rozwoju umiej¢tnosci zarzadzania migdzypokoleniowego.

W przedstawionym Pafistwu numerze tematycznym ,,Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi” po$wigconym zagadnieniom migdzypokoleniowego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi znalazly si¢ opracowania teoretykow i praktykow, ktore prezentuja pol-
skie doswiadczenia oraz wloskie 1 francuskie, co wskazuje na pewna uniwersalnosé
omawianych kwestii. Wyraznie w artykutach zaznaczyly si¢ charakterystyczne od-
miennosci w wynikach badani obejmujacych pracownikéw mlodych, wkraczajacych
dopiero na $ciezke rozwoju zawodowego, a takze tych, ktérzy — bedac jeszcze stu-
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dentami — wyobrazajg sobie przyszle Zycie zawodowe, w stosunku do pracownikdw
w dojrzatej fazie zycia zawodowego. Z badan wynika, Zze potencjal pracownikéw
po 40. roku zycia jest stabo wykorzystywany w firmach dla potrzeb rozwojowych
mlodszych pokolen, cho¢ aby to poprawic¢, mozna siggnaé po dobre narzedzia, wy-
pracowane np. we Wloszech, ktére moga poméc w miedzypokoleniowym przeka-
zywaniu kompetencji i wiedzy. Sposréd obszaréw ZZL autorki zwrécily uwage na
rekrutacje 1 selekcjg, analizowane w wymiarze zarzadzania migdzygeneracyjnego,
oraz na mozliwosci sterowania fluktuacja pracownikéw po 50. roku zycia. Niezalez-
nie od kategorii wieku wazny jest klimat organizacyjny, ktory rzutuje na radzenie so-
bie z wymaganiami zawodowymi oraz wyzwala checi do dalszej pracy, co w aspekcie
podniesienia wicku emerytalnego w wiclu krajach jest niezmiernie wazne.

Mamy nadzieje, ze poruszone kwestie miedzypokoleniowego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi rozpoczna dalsze poglebione badania po$wigcone wielu aspektom
zarzadzania miedzypokoleniows réznorodnoscia w miejscu pracy. Uwarunkowania
demograficzne wyraznie okreslaja przysztos¢ ZZL ukierunkowana na zarzadzanie
miedzypokoleniowe zasobami ludzkimi.

dr bab. prof. nadzw. Bogustawa Urbaniak
redaktor nankowy nunern
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