Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikaci,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Praktyki zarzadzania miedzypokoleniowego
w obszarze rekrutacji i selekcji pracownikow

Wobec zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw, w tym starzenia si¢
ludnosci oraz powszechnego wchodzenia na rynek pracy pokolenia Y, zarzadzanie
miedzypokoleniowe nabiera na znaczeniu. Obecnie na rynku pracy funkcjonuja
cztery generacje: weterani, baby boomers, pokolenie X, pokolenie Y i jego nastepcy.
Maja one rézne systemy wartosci i oczekiwan, postawy w pracy oraz preferencje.
Uwzgledniajac te aspekty, wspolczesne organizacje powinny przeanalizowaé poli-
tyke i strategic zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz stosowane w poszcze-
g6lnych jego obszarach instrumenty. Celem artykulu jest analiza praktyk rekrutacii
jednej z waznych subfunkcji ZZL w $wietle zarzadzania pokoleniami. Zostata ona
wykonana w powiazaniu z selekcja, komunikacja wewnetrzng i kreowaniem wize-
runku pracodawcy z wyboru.

>

Stowa kluczowe: rekrutacja (recruitment), selekcja (selection), zarzadzanie miedzypokoleniowe (inter-
generational management), pokolenia pracownikow (generation at work)

Wprowadzenie

Organizacje, ich menedzerowie 1 wlasciciele staja obecnie przed problemem efek-
tywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w czasach zwigkszajacej si¢ réznorodnosci
generacyjnej. Wspolczesne przedsiebiorstwa i organizacje nie dzialajace dla zysku,
wielkie korporacje i male warsztaty staly si¢ miejscami, w ktorych spotykaja sig
cztery pokolenia pracownikéw. Kazde z tych pokolen uksztaltowaly rézne warunki
spoleczne 1 gospodarcze, a takze historyczne, religijne, kulturowe. Generacje posia-
daja odmienne systemy wartosci, potrzeb i oczekiwan, rézne nawyki i przyzwycza-
jenia, a takze preferencje komunikacyjne. Inaczej postrzegaja swoich pracodawcéow,
zespoly, przelozonych i wreszcie samych siebie w realiach zatrudnienia. Wydaje sie,
ze wigksze wyczulenie na kwestie zréznicowania wickowego pracownikéw jest po-
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chodng rosnacej popularnosci zarzadzania wiekiem, ale chyba jeszcze w wigkszym
stopniu wynika ono z coraz liczniejszego pojawiania si¢ na rynku pracy pokolenia Y
i zaistnialych w zwiazku z tym pewnych perturbacji. Jednoczesnie prognozowana
sytuacja demograficzna w perspektywie najblizszych lat wymaga¢ bedzie od praco-
dawcow rewizji praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Dotyczy to takze rozwiazan
rekrutacyjnych, bedacych ,,na wejsciu” pracownikéw do organizacji, waznych i nie-
zbednych dla obu stron.

Charakterystyka poszczegolnych pokolen rynku pracy. Zarzadzanie
miedzygeneracyjne - synteza

Zréznicowanie wickowe pracownikéw nie jest ani nowe, ani niezwykte. Jednak tempo
zmian w otoczeniu, ich mnogos¢ 1 skomplikowany charakter powoduja, ze organiza-
cje intensywniej poddawane sg turbulencjom i odnotowujg ich skutki z wigksza sila.
Z drugiej strony firmy zauwazaja wicloaspektowe korzysci ze zréznicowania wieko-
wego pracownikow 1 czynig z niego dzwigni¢ innowacyjnosci oraz jedno ze zrodet
osiggania przewagi nad konkurentami rynkowymi. Jest to dotychczas zagadnienie
stabo opisane teoretycznie i ledwie zbadane empirycznie. Jednak ze wzgledu na to, ze
zjawisko to moze wplywac na wigkszo$¢ procesow organizacyjnych i zarzadzania za-
sobami ludzkimi, a gléwnie naboru pracownikow, motywowania, oceniania, formu-
towania kontraktu psychologicznego, z pewnoscia bedzie rozwijane coraz uwazniej
obserwowane i analizowane. Obszar zarzadzania wielopokoleniowego moze znacza-
co rzutowa¢ na budowanie zespoléw i proces przywoddczy, wprowadzanie zmian
i rozwiazywanie konfliktéw czy kreowanie wizerunku pracodawcy z wyboru.

Aktualnie na rynku pracy wspolistniejg cztery generacje pracownikéw: weterani,
pokolenie wyzu demograficznego, generacja X, pokolenie Y 1 jego nastepcy. Ich
ponizszej charakterystyce przyswieca podjecie watkdw zwigzanych z rekrutacia.

Pokolenie weterandw to osoby urodzone w latach 1922-1942. Gléwne wartosci
tego pokolenia to: szacunek dla autorytetu, cierpliwosé, obowigzkowo$é, umitowa-
nie porzadku i prawa, silnie zakorzenione etyczne dziatania, poswiccenie i oddanie.
Jako straznicy tradycji, preferuja formalny styl pracy i postepowanie wedlug przy-
jetych regul. Chetnie angazujg si¢ w role przewodnikow mlodszej kadry. Utozsa-
miaja si¢ z organizacja i sa wobec niej lojalni (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 91).
Zaangazowanie do pracy budujq na zaufaniu i na samym posiadaniu pracy (How #o
Recruit. .., 2012). Poniewaz w grupie weteranow s osoby w wieku powyzej 68 lat, to,
analizujac pokolenia rynku pracy, widzimy, ze wérdd nich jest najmniejszy odsetek
0s6b aktywnych zawodowo. Najprawdopodobniej proces rekrutacji dotyczyl bedzie
jedynie jej najmlodszych reprezentantow.
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Pokolenie baby boomers (BB) tworza osoby urodzone w latach 1943-1964. Jest to
generacja wyzu demograficznego, dla ktorej wazne sq takie wartosci, jak: niezalez-
no$¢, zaangazowanie, optymizm, myslenie w kategoriach globalnych. Osoby z poko-
lenia wyzu demograficznego chetnie organizowaly sie¢ wokol idei i probleméw waz-
nych dla jednostek i calych spoleczenstw. Za ich mlodosci rodzita si¢ §wiadomosc¢
w dziedzinie ekologii, ruch pacyfistyczny, poszanowanie praw cztowieka i réwnosci.
Pracownicy 50+ charakteryzuja si¢ duzym szacunkiem do statusow i tytulow, sq
zdyscyplinowani i lojalni wobec przedsi¢biorstwa, a takze cierpliwi, odpowiedzial-
ni, umiejacy radzi¢ sobie w sytuacjach trudnych (Kolodziejczyk-Olczak, w druku).
Reprezentanci tego pokolenia poszukuja pracodawcow, ktérzy zaoferuja im moz-
liwo$¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy, jasne reguly zarzadzania,
dtugoterminowe bezpieczenistwo i stabilnosé. Chea pracowac po osiagnieciu wicku
emerytalnego 1 poniewaz ciezko pracowali dla odniesienia sukcesu, chca podzieli¢
si¢ swoimi do$wiadczeniami z mtodszymi pokoleniami (How #o Recruit. .., 2012).

Kolejnym pokoleniem na rynku pracy, dos¢ licznie reprezentowanym, jest po-
kolenie X, czyli osoby urodzone w latach 1965-1979. Dla tego pokolenia istotne
sq: posiadanie mozliwosci rozwoju osobistego, niezalezno$c¢ 1 réznorodnos¢ zadaq,
mozliwos¢ podejmowania inicjatywy, wykazywania si¢ pracowitoscia i samodzielno-
$cig (Kolodziejczyk-Olczak, w druku). Pokolenie X jest przekonane, ze sukces za-
pewni ci¢zka praca, dlatego pracy i rozwojowi podporzadkowuje pozostate aspekty
swojego zycia. Potrafi poswigcac si¢ dla dobra firmy, powaznie podchodzi do swo-
ich obowiazkow. W generacji X dostrzec mozna kryzys autorytetow, w tym rowniez
warto$ci wyznawanych przez rodzicéw'. Dlatego ,,Slepa lojalno$¢” nie jest domena
generaciji X, ktora jednoczesnie zaczyna doceniaé programy réwnowagi miedzy pra-
cg a zyclem, umozliwiajace obok opieki nad dzie¢mi, takze sprawowanie kurateli
nad starzejacymi si¢ rodzicami (Kolodziejezyk-Olczak, w druku; How fo Recruit. . .,
2012) 1 tesciami.

Pokolenie Y stanowia osoby urodzone w latach 1980—1989. Gléwne wartosci
pokolenia to: optymizm, idealizacja, poczucie obowigzku obywatelskiego, ambicja,
zwrot ku tradycji, docenianie ksztalcenia, kreatywnosé. Igreki beda szukaé praco-
dawcy, ktory zapewni mozliwosci budowania wspoélnoty, bedzie silnie zaangazowa-
ny w sprawy obywatelskie i ochron¢ $rodowiska. Maja liberalne poglady na wiele
kwestii politycznych i spotecznych (Digital. .., 2012). Pokolenie z genem Y wycho-
walo si¢ w §rodowisku wspolnotowym, dlatego tez atrakcyjna dla nich bedzie praca,

1 Materialy projektu ,,Metodyka zarzadzania wiekiem jako innowacyjne narzedzie wspie-
rajace aktywno$¢ zawodowa pracownikéw 50+, Jest to projekt innowacyjny, realizowany w wo-
jewodztwie 16dzkim przez firme ,,HRP Group” Spélka z o.o., a autorka opracowania w roku
2013 pelnita funkcje ewaluatora oraz trenera konsultantéw zarzadzania wickiem.
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w ktorej zadania beda mogly by¢ realizowane kolektywnie. Od pierwszych dni igreki
beda cheialy wspieraé rozwdj organizacji i mie¢ poczucie, ze ich wktad jest znaczacy.
Mtode pokolenia chea pracowacé dla lideréw rynku i nowatorskich firm wprowadza-
jacych najnowoczesdniejsze technologie i rozwigzania. Bardzo istotnym elementem
branym pod uwagg przy wyborze potencjalnego pracodawcy sg réwniez oferowane
przez niego mozliwosci profesjonalnego rozwoju. Generacja Y ceni sobie swobodg
w wypowiadaniu wlasnych opinii, wieloaspektows elastyczno$¢ w odniesieniu do
godzin pracy, stroju itp. Istotnym elementem jest rowniez sprzyjajace, odpowiednio
wyposazone §rodowisko pracy.

Typowy przedstawiciel Y zdolny jest do wykonywania wielu czynnosci w jednym
czasie, odznacza si¢ kreatywnoscia 1 nie zamierza pos$wigcac zycia osobistego dla pracy.
Bywa nieufny wobec ludzi (Millenials..., 2014) i mniej lojalny wobec pracodawcy —
oczekuje inwestowania w swoj rozwoj 1 odpowiednich warunkéw placowych.

Nastepey pokolenia Y to osoby urodzone po 1990 roku (ta generacja zwana jest
pokoleniem Z lub C) i w jeszcze wigkszym stopniu niz pokolenie Y charakteryzuje
ich: umiejetnos$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii, state podlaczenie do
internetu, powszechne nawiazywanie kontaktow poprzez sieci, budowanie i wyko-
rzystywanie sieci znajomosci do celow zawodowych i prywatnych oraz umiejetnosé
znalezienia réwnowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym (Kolodziejczyk-
Olczak, 2014, s. 92).

Bazujac na ogdlnych charakterystykach pokolen oraz przy uwzglednieniu, ze
kazdy kandydat do pracy i pracownik to unikalna jednostka, organizacje moga pla-
nowac i realizowa¢ proces rekrutacji, majacy na uwadze zarzadzanie mi¢dzygenera-
cyjne, przynaleznos$é generacyjna bowiem pozwala na pewne uogoélnienia, ale wy-
magana jest przy tym duza ostroznosc.

Rekrutacja miedzygeneracyjna. Jak przyciagnac¢ do pracy réznorodne
talenty”

Najczestsza, przyczyna rekrutacji jest stworzenie nowego stanowiska pracy lub
zwolnienie si¢ dotychczasowego. Podejscie do rekrutacji z uwzglednieniem wieku
pracownikéw moze mie¢ dwa podloza:

reaktywne, powiazane z brakiem rak do pracy i $wiadomoscia menedzerska,
ze jest si¢ zmuszonym, ,,trzeba” siggnac po starszych/mlodszych pracownikéw, po
ktérych pracodawcy by nie siggneli, gdyby nie zmusita ich do tego sytuacja na rynku
pracy;

proaktywne, wynikajace ze Swiadomosci wieloaspektowych i odroczonych ko-
rzy$ci plynacych z zatrudnienia 0s6b w réznym wieku.
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Rekrutacja jest takze identyfikowana jako jeden z obszaréw, jaki menedzerowie
HR wskazali jako wyzwanie, z ktérym beda musieli si¢ zmierzy¢ w ciagu najbliz-
szych 10 lat. Ponad polowa specjalistéw HR uwaza, ze utrzymanie i nagradzanie
najlepszych pracownikéw (59%) oraz rozwdj nowej generacii liderow korporacyj-
nych (52%) beda stanowily najwigksze wyzwania. Okolo jedna trzecia responden-
tow przewiduje konieczno$¢ stworzenia kultury korporacyjnej przyciagajacej najlep-
szych pracownikow do organizacii (36%) i klopoty ze znalezieniem pracownikow
o coraz bardziej specjalistycznych umiejetnosciach (33%). Patrzac na mlodsze po-
kolenia, osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi odnotowaly ogdlny
spadek gotowosci pracownikéw do przyjecia wymagan rynku. Przewidywane jest
zmniejszenie mozliwosci rozwoju kariery wsrod mlodszych pokolen w $wietle p6z-
niejszych odej$¢ na emeryture starszych pracownikéw i w zwigzku z powszechnym
wejsciem pracownikow generacji Y na rynek pracy. Problematyczne moze okazac¢
si¢ wychodzenie z organizacji duzej liczby reprezentantéw wyzu demograficzne-
go w tym samym czasie (68%). Odnotowano réwniez wzrost liczby pracownikow
z obowiazkami opiekunczymi. Chodzi o opieke nad osobami starszymi, dzie¢mi
oraz seniorami, jak i wnukami, w tym samym czasie (63%) (The Top Workplace. ..,
2013, s.13).

Odpowiedzia na te wyzwania jest:

zapewnienie elastycznych warunkéw pracy (40%);

kreowanie kultury zaufania (37%);

tworzenie otwartej komunikaciji 1 uczciwosci (25%) (The Top Workplace.. .,
2013,s. 7).

Samo pojecie rekrutaciji definiowane jest jako proces rozpoznania i przyciagnie-
cia pewnej puli kandydatow, z ktérych wyselekcjonowanym jednostkom zostang
w okresie pézniejszym zlozone oferty zatrudnienia (Jamka, 2001, s. 17). Podobnie
ujmuje to A. Pocztowski, méwiac przy tym o sklonieniu kandydatéw do ubiegania
si¢ o zatrudnienie (Pocztowski, 2007, s. 137).

Rekrutacja wiaze si¢ ze stanowiskami istniejacymi, ale tez przewidywanymi do
powolania w przyszlosci w organizacji. W tym opracowaniu rekrutacja bedzie roz-
patrywana jako rekrutacja pozytywna, zwiazana ze zidentyfikowana potrzeba pozy-
skania wickszej liczby badZ personelu o wyzszych kompetencjach (Compton i wsp.,
2009, s. 9).

Proces rekrutacji’ w réznych firmach moze wyglada¢ odmiennie, zawsze jednak
da si¢ w nim wyr6zni¢ pewne podstawowe etapy (tab. 1 —s. 39). Przy podobienstwie
poszczegdlnych etapéw rekrutacji wraz z ich skladowymi narzedzia wykorzysty-

2 M. Armstrong (2005, s. 361) okresla trzy fazy: okreslanie wymagan, przyciaganie kan-
dydatéw, dobor kandydatow, procesem rekrutacii i selekeji.

ZZL(HRM)_5-2014_Kolodziejczyk-Olczak_|_29-42



34 Izabela Kotodziejczyk-Olczak

wane w rekrutacji moga by¢ specyficzne. Etapy w tabeli wyréznione sa w ukladzie
chronologicznym. Niektére z etapéw podzielono na skltadowe, np. w fazie analizy
dokumentéw, zawarto analiz¢ cv i analiz¢ listu motywacyjnego. Faza najbardziej
ztozona, czyli kontakt z kandydatem, zostala rozgraniczona na kilka skladowych,
podobnie jak finalizowanie procesu naboru.

Etapy procesu rekrutacji oraz jego skladowe zostaly scharakteryzowane z uwzgled-
nieniem wieku kandydatow, ich postaw, motywacji, do§wiadczenia. Kandydaci w star-
szym wieku mogg preferowac tradycyjne formy kierowania, natomiast miodsi cze-
$ciej otwieraja si¢ na bezposrednio$¢ i swobode w kontaktach. Specyfika narzedzi
rekrutacyjnych miejscami zostala przerysowana dla uwypuklenia koniecznosci ich
analizowania i modyfikowania ze wzgledu na wiek kandydatow. W rekrutacji rzadko
spotykanych specjalistow pomocne moze by¢ korzystanie z portali spotecznoscio-
wych (Facebook, Twitter), a takze integracja bylych pracownikéw firmy w celu sko-
rzystania z nieformalnych kontaktow rekrutacyjnych (Meister, Willyerd, 2010).

Nabor jest waznym subprocesem zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlugotermi-
nowe planowanie strategiczne pracownikow, rekrutacja, zarzadzanie wydajnoscig
1rozwoj pracownikéw wymaga calosciowego podejscia 1 systematycznych inwestycji
(Strack, Caye, von der Linden, Haen, Abramo, 2013). Szczegblnosé procesu naboru
wynika oczywiscie ze strategii biznesowej 1 personalnej firmy, panujacej kultury or-
ganizacyjnej, podporzadkowania strukturze organizacyjnej. Coraz czg¢éciej podejscie
do rekrutacji i selekeji implikowane jest zarzadzaniem wieloma generacjami. Dlate-
go takze zamieszczone w tabeli metody selekcyjne: rozmowy kwalifikacyjne, osrod-
ki oceny, probki pracy czy testy (psychologiczne i wiedzy) zostaly zaprezentowane
z uwzglednieniem charakterystyk i oczekiwan poszczegolnych pokolen.

Nabor pracownikéw mozna laczy¢ z komunikacja wewnetrzna,. Istniejaca w or-
ganizacji skuteczna i efektywna komunikacja wiaze si¢ z motywowaniem, zaanga-
zowaniem, ksztaltowaniem zaufania wéréd zalogi. Osoby zatrudnione w takim
$rodowisku moga znacznie czesciej rekomendowaé pracodawcy potencjalnych kan-
dydatow. Kandydaci w trakcie spotkan selekcyjnych moga doswiadczy¢ przejawdw
komunikacji bezposredniej, oceni¢ artefakty w postaci tablicy ogloszen czy wydaw-
nictw firmowych, a takze dostrzec entuzjazm i energiec podmiotowo traktowanych
pracownikow.

Zeby komunikacja wewnetrzna spelniala swoja role, moze i powinna by¢ dosto-
sowana do potrzeb i oczekiwan pracownikow w réznym wieku. Stuzy¢ temu moga
rézne techniki komunikacji migedzypokoleniowej (tab. 2).
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Tabela 2. Techniki komunikacji wewnetrznej w organizacji w kontekscie

zarzadzania migdzypokoleniowego

Technika

Wydawnictwa
firmowe
(wetsja
drukowana

i elektroniczna)

Tablica
ogloszen

Poczta
elektroniczna

Imprezy oko-
licznosciowe

Serwis
telefoniczny

System
komunikacji
bezposredniej

Konferencje
i spotkania
personelu

Kota jakosci

Szkolenia

Charakterystyka techniki

Przewodniki dla cztonkéw organizacii
(manuale, vademecum pracownikéw,
opisujace histori¢ firmy, strukture,
strategic dziatania, rynki docelowe,
klientéw, sformalizowane zasady obo-
wiazujace w firmie.

Gazetki wewnetrzne opisuja stano-
wiska kierownictwa firmy w réznych
sprawach, pomysty, propozycje zmian.

Stuzy do zawiadomienia wszystkich
pracownikéw o waznych dla firmy
sprawach, jubileuszach, artykutach
w prasie, osiagnicciach, decyzjach.

Umozliwia selektywne, codzienne do-
tarcie do kazdego z pracownikéw.

Shuza integracji pracownikéw i ich
rodzin z firma oraz §wigtowaniu
wspolnych sukcesdw.

Aktualny spis telefonéw i danych adre-
sowych wszystkich oddziatow, filii.

,,Goraca linia” telefoniczna, poprzez
ktéra pracownicy maja swobodny do-
step do cztonkéw zarzadu firmy albo
powszechna ankietyzacja pracownikow.

Narady i spotkania zespoléw stuzace
informowaniu oraz rozwiazywaniu
pojawiajacych si¢ konfliktow, a takze
grupy dyskusyjne, omawiajace wazne
sprawy organizacyjne.

Praca kot jakosci polaczona moze by¢
z sesjami ,,burzy mo6zgdéw” poswie-
conymi rozwigzywaniu problemoéw,
udoskonalaniu organizacji.

Szkolenia moga by¢ potaczone z wy-
miana komunikatow, dyskusja.

Charakterystyka techniki w kontek-
$cie komunikacji mi¢dzypokoleniowej

Styl komunikacji dobrany do réznych
grup wickowych.

Ilustracje dobrane do mtodszego

i starszego odbiorcy.

Roézne kanaly komunikacii, np. gazetka
drukowana, wersja elektroniczna, roz-
budowana i syntetyczna.

Zastosowanie odpowiednio wigkszej
czcionki, grafiki odpowiadajacej per-
cepeji pracownikéw w réznym wieku.

Umiejetne tworzenie list mailingowych,
bez kierowania informacji do nadmier-
nej liczby os6b; formutowanie tresci
bioracej pod uwage réznorodne prefe-
rencje komunikacyjne owej osoby).

Dobér formuly integraciji do pracow-
nikéw w réznym wieku, réznorodne
zadania i ¢wiczenia, stopniowanie wy-
sitku, ¢wiczenia oparte na sprawnosci
fizycznej, zadania intelektualne.

Nawigacja po spisach dostosowana do
potrzeb pracownikéw w réznym wieku.

Swobodny dostep do kierownictwa
firmy tworzy partnerskie zarzadzanie;
Badania ankietowe z wykorzystaniem
kwestionariuszy o odpowiednio duzej
czcionce, zapewnienie wystarczajacej
ilosci czasu.

Tempo spotkari i narzedzia komuni-
kacji, np. prezentacje, dostosowane do
réznorodnych pracownikéw.

Sesje z udzialem pracownikéw
w réznym wieku.

Organizacja szkoleri zgodnie z oczeki-
waniami pracownikéw i ich fizycznymi
oraz kondycyjnymi mozliwosciami.

Zrédto: opracowanie wlasne; Brzezinska, Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 279-281
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Niezaleznie od mnogosci stosowanych kanaléw komunikacyjnych, menedzero-
wie i liderzy zespoléw moga w kontekscie zarzadzania miedzygeneracyjnego prze-
analizowac¢ ich jakos¢, np. style komunikacyjne, wyglad 1 tres¢ komunikatéw, nawi-
gacje 1 praktyczne zastosowanie komunikatoréw opartych na technologiach ICT,
scenariusze spotkan, kot jakosci czy szkolen.

Bezposrednio z komunikacja wewngtrzng Scisle wiaza si¢ narzedzia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, uczestniczace w kreowaniu wizerunku pracodawcy z wy-
boru. Efekty, jakie organizacja osiaga z pozytywnego wizerunku wewngtrznego
i zewngtrznego, maja odniesienie do rekrutacji. Kandydaci che¢tnie uczestnicza
w procesie naboru w organizacji cieszacej si¢ renoma, prezentujacej goodwill. Za klu-
czowe instrumenty zréznicowania miedzygeneracyjnego wpisujace si¢ w budowanie
wizerunku mozna uznaé polityke informowania pracownikéw o biezacej sytuacii
1 planach, system motywacyjny oraz programy rownowagi miedzy praca a zyciem
prywatnym (tab. 3).

Tabela 3. Kluczowe instrumenty zrdznicowania miedzypokoleniowego

wspierajace wizerunek pracodawcy z wyboru

Instrumenty wspierajgce | Charakterystyka techniki

Employer Branding
Polityka informowania Forum pracownicze dla wszystkich pokolen, watki zwiazane
pracownikéw o biezacej z planami i strategia
sytuacji 1 planach rozwo- Komunikacja dystrybuowana droga elektroniczna (pokolenie Y
jowych i nastepcy)
Komunikacja rozbudowana, z licznymi argumentami (weterani,
BB pokolenie X);
Komunikacja syntetyczna (pokolenie Y i nastepcy)
Gra strategiczna (pokolenie Y i nastepcy)
Badanie opinii pracowniczych. Zapewnienie atmosfery poufnosci
dla weteranéw i BB
Czestsze wykorzystanie plakatéw i gazetek , korytarzowych”
(weterani, BB)
System wynagradzania Nagradzanie dzielenia si¢ wiedza (wszystkie pokolenia)
i awansowania Badanie kompetencji (wszystkie pokolenia);

Utworzenie zespoloéw miedzygeneracyjnych do stworzenia planu
wdrozenia systemu motywacyjnego. Wlaczenie zalogi w rozwiazywa-
nie probleméw

Spotkania bezposrednie zalogi omawiajace mozliwosci modyfika-
cji systemu (weterani, BB, pokolenie X)

Szkolenia wewnetrzne dla pracownikéw: kompetencje twarde
i migkkie (wszystkie pokolenia, dobér metod szkolenia do oczekiwan
i mozliwosci poszczegdlnych pokolert)

Mentoring, przygotowywanie nastepcow (weterani, BB)

Systemy kafeteryjne (przeglad narzedzi pod katem dopasowania
do oczekiwan réznych pokolen)
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Instrumenty wspierajace | Charakterystyka techniki
Employer Branding

WLB Akcentowanie motywacyjnego charakteru programéw (pokolenie Y

1 nastepcy)

Narzedzia dobierane pod katem dopasowania do oczekiwan r6z-
nych pokolent (wszystkie pokolenia)

Pakiety medyczne obejmujace rodzicow i tesciéw (pokolenie X)

Utlopy sabbatical zwiazane z uzupelnieniem kompetencji i/lub
podrézami (pokolenie Y i nastepcy)

Dodatkowe oslony finansowe w razie likwidacji miejsca pracy
(pokolenie weterandw, BB)

Oplacenie skladek na grupowe ubezpieczenie z funduszem inwe-
stycyjnym (pokolenie weteranéw, BB, X)

Utlop zwiazany z koniecznoscia opicki nad osobami zaleznymi,
np. rodzicami bedacymi seniorami czy wnukami (BB, pokolenie X)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Powiazane z polityks informowania o planach i celach rozwojowych, dostepne
w sieci opinie na temat firmy moga zacheci¢ lub tez skutecznie zniecheci¢ kan-
dydatéw do aplikowania do danej organizacji. Zmotywowani, mogacy doskonali¢
kompetencje, partycypujacy w systemach zarzadzania wiedza pracownicy znacznie
chetniej beda polecali swoje miejsce pracy innym osobom. Docenieni pracownicy,
mentorzy, nawet po odejsciu na emeryture utrzymujacy kontakt z organizacja, sq
$wiadectwem propracowniczej kultury organizacyjnej. Firma wspierajaca tworzenie
réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym staje si¢ nie tylko dla najmlodszych
kandydatéw pozadanym i wartym zainteresowania pracodawca.

W tabeli 3 do pogrupowanych w trzy obszary instrumentéw stuzacych budo-
waniu wizerunku pracodawcy z wyboru zostaly przyporzadkowane przykladowe
instrumenty zréznicowania mig¢dzygeneracyjnego. Ich enumeracja nie wyczerpu-
je oczywiscie mozliwosci poszerzenia i uzupelnienia. Kazda organizacja wdraza-
jac kompleksowe podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi, majac §wiadomoscé
korzysci z zarzadzania mi¢dzypokoleniowego, moze zastosowaé poparty diagnoza
wieku przeglad narzedzi i wlasciwie je zmodyfikowac czy uzupetniad.

Podsumowanie

Rekrutacja jest wazng subfunkcjq zarzadzania zasobami ludzkimi. Prawidtowo zapla-
nowana 1 prowadzona, modernizowana z uwzglednieniem zarzadzania wielopokole-
niowego moze wspiera¢ procesy tworzenia efektywnosci i sprawnosci organizacyjnej.
Obserwacja stanu zaawansowania zarzadzania zasobami ludzkimi polskich przedsie-
biorstw prowadzi do wniosku, ze rekrutacja, obok oceny pracowniczej, charaktery-
zuje si¢ wysokim profesjonalizmem i docenieniem. Firmy majac szerokie do$wiad-
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czenia rekrutacyjne, prowadza dzialania usprawniajace i doskonalace. Przykladem
moze by¢ do$¢ powszechne korzystanie z internetu, wdrozenia nowych technologii
(ICT), umieszczanie ogloszen na portalach spolecznosciowych, korzysta z networ-
kingu w rekrutacji czy zatrudnianie interdyscyplinarnych zespoléw rekruterskich.
Jednoczesnie wobec zjawiska starzenia si¢ spoleczenstwa, globalizacji, informatyza-
cji 1 tworzenia si¢ zr¢béw gospodarki opartej na wiedzy organizacje moga i powinny
stosowane praktyki naboru analizowac¢ oraz dostosowywaé do miedzygeneracyjnych
wymogow. Wizja takiej rekrutacii jest bezposrednio powigzana z selekcja, polityka
komunikacji prowadzona przez firmy oraz strategicznym ksztaltowaniem Employer
Branding i dlugofalowego zaangazowania pracownikdw.
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Intergenerational Management Practices in the Employee Recruitment
and Selection Process
Summary

In view of changes in the business environment, including the aging of the popula-
tion and the overall entering into the labor market of Generation Y, intergeneratio-
nal management is gaining in importance. Currently, there are four generations on
the labor market: Veterans, Baby Boomers, Generation X, and Generation Y and
its successors. They have diverse value systems, expectations, work attitudes, and
preferences. Bearing these aspects in mind, the contemporary organization should
analyze its Human Resource Management (HRM) policy and strategy as well as in-
struments implemented in its various areas. The purpose of this article is to analyze
recruitment practices—one of the important subfunctions of HRM—in terms of
managing generations. This analysis was performed in conjunction with selection,
internal communications, and spontaneous employer branding,

Izabela Kotodziejczyk-Olczak—jestadiunktem w Katedrze Pracy
1 Polityki Spotecznej, Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu £.6dz-
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pularnonaukowy. Pracowata w ponad 40 projektach Unii Europejskiej i projektach
badawczych jako koordynatorka, ekspert, wykonawca badan oraz audytor. Ostatnio,
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jekcie systemowym, wykonywanym dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej,
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audytorka ogdlnopolskiego konkursu ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” od
2002 roku. Posiada rozlegle kontakty z praktykq gospodarcza jako doradca, tre-
nerka szkolen i warsztatéw biznesowych, wielokrotnie opartych na autorskich pro-
gramach. Przeprowadzila ich kilkadziesiat dla firm polskich i miedzynarodowych
korporacji. Koordynatorka kilku edycji studiow podyplomowych Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi.
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