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Abstrakt

Motywacja: Zachodzace obecnie zmiany demograficzne, m.in. zjawisko starzenia sie spoleczenstwa czy spadek liczby

ludnosci, niewatpliwie stanowia wyzwanie dla wspétezesnych organizacji Niezbedne jest wykorzystanie wszystkich

dostepnych zasobow ludzkich. Koniecznoscig staje sie zatem zmiana polityki personalnej wielu przedsiebiorstw.

Cel: Celem artykulu jest rozpoznanie sposobow radzenia sobie pracodawcéw ze zmianami demograficznymi zacho-
dzacymi na rynku pracy.

Materialy i metody: Wykorzystano nastepujace metody badawcze: studium przypadku, sondaz diagnostyczny
(ankieta i wywiad), analiza dokumentéw. Dane pozyskano z kilkunastu polskich organizacji.

‘Wiyniki: Zaprezentowano praktyki z zakresu polityki pelsomlne] w obszarze rekr utacji, motywowania, rozwoju

i oceny pracownikéw stosowane w analizowanych przedsiebiorstwach, ktérych celem jest jak najlepsze zarzadzanie

pracownikami zréznicowanymi wiekowo. W konsekwencji moze by¢ to odpowiedzia na zmiany demograficzne
wystepujace na rynku pracy, m.in. niedobér pracownikéw i réznice miedzypokoleniowe. Niewatpliwie dobrym roz-

wigzaniem istniejacej na rynku pracy sytuacji moze by¢ tzw. zarzadzanie wiekiem, czyli wprowadzenie odpowiednich

metod zarzadzania zroznicowanym wiekowo zespotem, ktéry odpowiada wszystkim pracownikom, niezaleznie od tego,
do ktérej grupy pokoleniowej naleza. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, w niewielu przedsiebiorstwach wykorzystuje
sie tego typu praktyki. Czesto jest to rezultatem typu kultury organizacyjnej lub generalnie braku istnienia w organizacji
zaawansowanych systeméw personalnych. Mimo, ze pracodawey dostrzegaja szereg probleméw zwigzanych z pracg
zespoléw wielopokoleniowych, rzadko stosuja rozwigzania systemowe, ktére mog{ybv ulatwic wspdlprace miedzypoko-

leniowa w przedsiebiorstwie oraz odpowiedzieé na potrzeby réznych generacji pracownikow.

Stowa kluczowe: zmiany demograficzne; starzenie sig spoleczenstwa; pokolenie; zarzqdzanie wiekiem

JEL:]11;]53; M51

L. Wprowadzenie sna dezaktywizacja zawodowa, tak w Polsce,

jak i w calej Europie, stanowia wyzwanie za-
Zauwazalne obecnie zmiany demograficzne réwno dla pracodawcéw, jak i pracownikéw.
na rynku pracy, m.in. starzenie sie spoleczen- Powoduja one koniecznosé przemian polityki
stwa, spadek liczby urodzeri, zwiekszenie Ppersonalnej wiekszosci przedsigbiorstw, co
przecietnej dlugoéci zycia obywateli czy weze-  prowadzi¢ bedzie do wykorzystania poten-
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cjalu wszystkich zatrudnionych. Jednym
z rozwigzan tej sytuacji moze byé wlasciwe
zarzadzanie pracownikami zréznicowanymi
wiekowo w organizacji.

Celem artykulu jest rozpoznanie spo-
sobéw radzenia sobie pracodawcéw ze
zmianami demograficznymi zachodzacymi
na rynku pracy.

W sekgji 2. oméwiono zachodzace obec-
nie przemiany demograficzne i ich skutki dla
rynku pracy. Zaprezentowano réwniez prak-
tyki zarzadzania miedzypokoleniowego, ktére
s3 odpowiedzig na zaistnialg sytuacje. Warto
zaznaczyé, ze s3 one determinowane przez
wiele czynnikdéw, a kluczowym z nich wydaje
sie by¢ typ kultury organizacyjnej. Podjeto
zatem prébe ustalenia, ktéry z nich w naj-
wiekszym stopniu sprzyja skutecznemu zarzg-
dzaniu zespolami zréznicowanymi wiekowo.
W sekeji 3. opisano wykorzystane materialy
i metody. W sekeji 4. przedstawiono otrzy-
mane wyniki, natomiast w sekcji 5. zawarto
podsumowanie przeprowadzonej analizy.

2. Przeglad literatury

2.1. Obecne zmiany demograficzne na rynku pracy

Wihasciwe we wszystkich panstwach europej-
skich, réwniez w Polsce od kilku lat widoczne
staje sie zjawisko starzenia si¢ spoleczenstwa,
definiowane jako ,systematyczny wzrost od-
setka o0sob starszych w populacji” (Klimczuk
2012, s. 244). Przyczynami takiego stanu rze-
czy sg przede wszystkim: wzrost dlugodci zycia
jednostki (wynikajacy gtdwnie ze zmian tech-
nologicznych, wzrostu gospodarczego, lep-
szych warunkéw zycia i rozwoju medycyny),
niski poziom dzietnoéci oraz ujemny wskaznik
bilansu migracji (Schimanek i in., 2015, s. 10).
Prognozuje sie systematyczny spadek liczby
ludnoéei do 32,1 mln w 2050 roku, z czego
30,2% stanowié beda obywatele po 65. roku
zycia (Waligorska i in, 2014, s. 155, 166).
Skutkiem bedzie zatem wzrost wskaznika
obcigzenia demograficznego. Widoczny jest
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staly spadek sity roboczej, jak réwniez zjawi-
sko wezesnej dezaktywizacji zawodowej (Fura
i Fura, 2012, s. 306). W rezultacie wydluzenie
sie okresu aktywnoéci zawodowej staje sie ko-
niecznoscig (Szaban, 2013, s. 149).

Na rynku pracy znajduja sie obecnie
az cztery pokolenia: baby boomers, X, Y i Z,
ktére prezentuja odmienne podejscie do zy-
cia i pracy. Mimo to muszg ze soba konstruk-
tywnie wspdlpracowaé. O przynaleznosci do
danej generacji decyduje w gléwnej mierze
$wiatopoglad jednostki, jednak mozna przy-
ja¢ ogdlne ramy pokoleniowe, ktére wyznacza
data urodzenia. Do pokolenia baby boomers
przypisuje sie zazwyczaj osoby urodzone w la-
tach 1945-1965, do pokolenia X urodzonych
miedzy 1965 a 1980 rokiem, pokolenie Y sta-
nowia osoby urodzone w latach 1980-1995,
a generacja Z to urodzeni po 1995 roku. Jest
to oczywiscie spore uproszczenie, a data uro-
dzenia nie powinna by¢ jedynym wyznaczni-
kiem przynaleznosci do danego pokolenia.

Jednoczesénie pracodawcy niechetnie za-
trudniajg osoby mlode nieposiadajace duzego
do$wiadczenia zawodowego oraz osoby star-
sze mogace w najblizszych latach osiggnaé
wiek emerytalny. Muszg jednak pogodzié sie
z sytuacja, w ktdrej maleje liczba pracownikéw
najchetniej zatrudnianych, tj. w wieku 30-45
lat. Konieczna jest wiec zmiana nastawienia.
Warto wspomnieé, ze wedlug badan, celowe
tworzenie réznorodnych zespoléw pracow-
niczych (pod wzgledem wieku, ale tez plci,
pochodzenia kulturowego, itp.) niesie za sobg
wiele korzysci. Stanowi to potencjal, ktéry
mozna wykorzystaé (Skowron-Mielnik, 2013,
5.63). Przedsiebiorstwo moze naby¢ odmienne
doswiadczenia, kompetencje i predyspozycje
swoich pracownikdéw, co pozwala nalepsze do-
pasowanie sie do wymagar zmiennego rynku
i wymagan klientéw (Liwinski i Sztanderska,
2010). Zespoly pracownicze, zrdznicowane
wiekowo pozwalaja tez na miedzypokole-
niowe przekazywanie wiedzy i do§wiadczenia,
przyczyniajac sie tym samym sie do zachowa-
nia ciggloéci zasobéw wiedzy i umiejetnosci
w organizacji (Pawlak, 2016, s. 413).
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2.2. Zarzadzanie miedzypokoleniowe

Dobrym rozwigzaniem, wspierajgcym prace
zespolu pracownikéw zréznicowanych wie-
kowo, jest zarzadzanie miedzypokoleniowe,
czyli taki poziom zarzadzania wiekiem, w kto-
rym dzialania kierowane sg do wszystkich
grup pokoleniowych, zatrudnionych w orga-
nizacji. Pozwala na optymalne wykorzystanie
dostepnego kapitatu ludzkiego, co, jak wydaje
sie, jest najlepszym mozliwym rozwigzaniem
obecnej sytuacji demograficznej. Poziomy
zarzadzania zespolami zréznicowanymi wie-
kowo w przedsiebiorstwie zaprezentowano
na schemacie 1. Najnizszy z nich odpowiada
sytuacji, w ktérej w przedsiebiorstwie nie maja
miejsca zadne dzialania z tego obszaru. Ko-
lejne dwa dotyczg zarzadzania wiekiem, ktére
skierowane jest do wybranej grupy pracowni-
kéw. Zarzadzanie wiekiem czesto rozumiane
jest wlasnie jako dzialania skierowane jedy-
nie do najstarszych zatrudnionych i majace
na celu ich aktywizacje. To oczywiscie wazna
kwestia, o tyle istotna, ze wspdlczesne orga-
nizacje musza poradzi¢ sobie z wyzwaniami
demograficznymi. Warto jednak odpowia-
da¢é na potrzeby wszystkich pokolen pracow-
nikéw zatrudnionych w organizacji. Tylko
wtedy dzialania organizacji w tym obszarze
beda w pelni efektywne. Tak skonstruowane
zarzadzanie wiekiem nazwaé mozna zarza-
dzaniem miedzypokoleniowym (Woszezyk
i Warwas, 2016, s. 44). Z pewnoscia jest ono
skuteczniejsze w procesie motywowania pra-
cownikdéw i zwiekszania wydajnoéci ich pracy.
Co wiecej, bedac nastawionym na wszystkich
pracownikéw, w zaleznosci od ich wieku,
dziala prewencyjnie, w przeciwienstwie do
zarzadzania wiekiem skupiajacego sie na na-
prawczych dzialaniach, skierowanych jedynie
do najstarszych pracownikéw. Zarzadzanie
miedzypokoleniowe jest zatem najbardziej
zaawansowanym poziomem zarzadzania wie-
kiem w organizacji. Wynika z dojrzatosci poli-
tyki personalnej przedsiebiorstwa.

3. Materialy i metody

Dziatania z obszaru zarzadzania miedzypoko-
leniowego s3 determinowane m.in. przez typ
kultury organizacyjnej. Watro podda¢ anali-
zie, ktory z nich, zgodnie z typologia Came-
rona i Quinna (2015), w najwiekszym stopniu
ulatwia organizacje dzialan z zakresu zarzg-
dzania miedzypokoleniowego i jest w zwigzku
z tym najkorzystniejszy dla pracownikéw
przedsiebiorstwa.

Cameron i Quinn (2015, ss. 45-53) roz-
roznili cztery typy kultury organizacyjnej:
kulture hierarchii, klanu, adhokracji i rynku.
Organizacje, w ktérych ma miejsce kultura
hierarchii sa zazwyczaj silnie ustrukturyzo-
wane i dobrze koordynowane. Stabilno$¢ i cig-
gha kontrola, jak réwniez orientacja na sprawy
wewnetrzne s3 widoczne na kazdym etapie
zarzadzania. Organizacje o kulturze klanu
poréwnaé mozna do rodziny. Zauwazalne jest
tu elastycznosé¢ i swoboda dziatania, a takze
orientacja na sprawy wewnetrzne, na ludzi
i procesy. Przywddca okreélany jest jako men-
tor, doradca i ojciec. Kulture adhokracji cha-
rakteryzuje elastycznosé, swoboda dziatania,
orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznico-
wanie. Jest wigc zorientowana zewnetrznie,
elastyczna, innowacyjna, dynamiczna iprzed-
siebiorcza. Z kolei kulture rynku cechuje
stabilnoé¢, kontrola i orientacja na pozycje
w otoczeniu Wérdd kryteridw efektywnosci
wymieni¢ mozna: udzial w rynku, osigganie
celéw i pokonywanie konkurencji. Wazna jest
zatem skuteczna realizacja zadan, zoriento-
wanie na wyniki i reputacja organizacji. Pra-
cownicy ambitnie podchodza do swojej pracy,
a sukcesy sa wspdlnie celebrowane (Schein,
2010, 5. 168).

Mozna przypuszczaé, ze bedzie to kultura
klanu, gdyz wpisane sa w nig szacunek dla
pracownikéw, ceniona jest integracja zespolu
i umiejetnos¢ wspdlpracy, a pracodawca stara
sie zaspokoié potrzeby wszystkich pracow-
nikéw (Schein, 2010, s. 168), co wpisuje sie
tez w zalozenia zarzadzania miedzypokole-
niowego. Natomiast pozostale typy kultury
organizacyjnej nie beda sprzyjaé istnieniu
w organizacji praktyk z zakresu zarzadzania
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miedzypokoleniowego. Wydaje sie, ze szcze-
gdlnie bedzie to utrudnione w organizacji
o kulturze rynku, gdzie wazniejsze od poli-
tyki personalnej sg zwykle wyniki (gléwnie
finansowe). Z kolei w przedsiebiorstwach
o kulturze typu hierarchia, praktyki te beda
skierowane jedynie do najstarszych zatrud-
nionych, co ma na celu ochrone przed utratg
wiedzy po przejiciu starszych pracownikéw
na emeryture. Natomiast w przypadku kultur
adhokracyjnych, widoczne jest nastawienie
na rozwdj nowoczesnych technologii i inno-
wacyjnosé rozwigzan niz na zaawansowany
rozwdj polityki personalnej.

Analiza skladala sie z dwoch etapow.
W pierwszym przeprowadzono badania an-
kietowe w formie elektronicznej. Kwestiona-
riusz ankiety umieszczono w kilku serwisach
przeznaczonych do przeprowadzenia badan,
tj. Survio (2020), Ankieter (2020). Link do
kwestionariusza umieszczonego w formula-
rzu Google rozestano do ponad trzystu or-
ganizacji, jednak w tej czeéci badania wzieto
udzial czterdziestu anonimowych pracowni-
kéw przedsiebiorstw dzialajacych na terenie
Polski. Pytania ankietowe dotyczyly istnieja-
cych w przedsiebiorstwie przejawow kultury
organizacyjnej, zgodnie z kwestionariuszem
badania kultury organizacyjnej Camerona
i Quinna (2015) oraz zarzadzania pracowni-
kami zréznicowanymi wiekowo.

W drugim etapie zastosowano me-
tode studium przypadku, gdzie skupiono sie
na rozpoznaniu praktyk zarzadzania mie-
dzypokoleniowego w dwdch organizacjach —
Inei Sp. z 0.0. i Aquanet Sp. z 0.0, w ktérych
przeprowadzono ankiete wérdd szeregowych
pracownikéw, wywiady ustrukturyzowane
z menedzerami réznych dzialéw i szczebli,
analize dokumentéw oraz obserwacje pracy
w dzialach wielopokoleniowych. Pierwsza
ze wspomnianych organizacji to operator te-
lewizji kablowej, ktéry oferuje swoim klien-
tom réwniez dostep do internetu, telefonii
stacjonarnej i komdrkowej. Dziala na terenie
wojewddztwa  wielkopolskiego.
Aquanet jest przedsiebiorstwem wodno-kana-

Natomiast

lizacyjnym, dzialajagcym na terenie Poznania.

=)
[}

4. Wyniki badania

Na podstawie pierwszego etapu analizy mozna
wyciagnaé wniosek, ze jedynie w dwdch orga-
nizacjach mialy miejsce zréznicowane dziala-
nia z zakresu polityki personalnej, skierowane
do réznych grup wiekowych pracownikéw.
Stanowily one oddzielny system zarzadzania
miedzypokoleniowego w przedsiebiorstwie.
Co ciekawe, w tych organizacjach wystepowata
kultura organizacyjna typu rynek i adhokra-
cja. Pierwsza z nich jest przedsiebiorstwem
o przewadze kapitalu niemieckiego, dziala-
jacym w branzy zasobéw ludzkich (human
resources, HR). Druga to polskie, prywatne
przedsiebiorstwo z branzy produktéw szyb-
kopozbywalnych (fast-moving consumer goods,
FMCG).

Zgodnie z literaturg przedmiotu, zarza-
dzanie wiekiem najczesciej dotyczy jedynie
najstarszych osob, zatrudnionych w przed-
siebiorstwie (Ratajczak, 2018, s. 320). Ma
na celu utatwié proces ich odejscia z organiza-
¢ji. Obejmuje m.in.: wsparcie psychologiczne,
programy medyczne, dopasowane do potrzeb
0s6b po 60. roku zycia, mozliwo$¢ stopnio-
wego obnizania wymiaru etatu lub pracy zdal-
nej oraz programy mentoringu umozliwiajgce
przekazanie wiedzy mlodszym pracownikom.

Na podstawie drugiego etapu badan
przeprowadzonych w Aquanet i Inei, mozna
wyciagnaé¢ wniosek, ze w pierwszym z tych
przedsiebiorstwa wystepowata kultura hierar-
chii, choé¢ w codziennych, oddolnych kontak-
tach miedzyludzkich widoczne byly réwniez
przejawy kultury klanu. Z kolei w Inei mialy
miejsce praktyki i wartosci charakterystyczne
zaréwno dla kultury rynku, jak i adhokracji, co
bylo rezultatem specyfiki dziatalnosci tej orga-
nizacji, opierajacej sie na dwoch filarach —
sprzedazowym i technologicznym. Zaréwno
w Aquanet, jak i w Inei nie wystepowal osobny
system zarzadzania wiekiem (nie wspominajac
o zarzadzaniu miedzypokoleniowym). W obu
organizacjach istnialy jednak pojedyncze ele-
menty, ktére nalezaly do innych systeméw
kadrowych, ktére mozna uznaé za elementy
zarzadzania zréznicowanymi pod wzgledem
wieku pracownikami.
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4.1. Praktyki z zakresu rekrutacji jako odpowiedz

na sytuacje demograficzng na rynku pracy

Zgodnie z wynikami uzyskanymi w pierw-
szym etapie badania, w obu organizacjach,
w ktérych dzialal odrebny system zarzadza-
nia wiekiem, byl on skierowany zaréwno do
najstarszych pracownikéw, jak i tych nowoza-
trudnionych. Ogloszenia o prace byly w nich
tworzone z mysla o konkretnej grupie wie-
kowej odbiorcéw. Zwracano uwage przede
wszystkim na jezyk oraz miejsce umieszcze-
nia ogloszenia. Co wigcej, organizacja typu
adhokracja dazyla do odmlodzenia swojej ka-
dry przez: tworzenie klas patronackich, udziat
w targach pracy na uczelniach i organizacje
programow stazowych dla studentéw. W ten
sposéb pozyskiwano miodych pracownikéw.
Natomiast w kulturze organizacyjnej typu
rynek nowoprzyjete osoby wprowadzane byty
przez zespdt leadera. Przez pierwsze miesigce
znajdowaly sie tez w tzw. ,okresie ochronnym
podczas ktérego nie podlegaly ocenie i nie
mozna bylo ich zwolnié.

W obu organizacjach, uczestniczacych
w drugim etapie badania, wyrdzni¢ mozna
bylo réwniez dzialania w obszarze rekrutacji
dostosowane do oczekiwan réznych pokolen.
Warto zauwazy¢, ze Aquanet objal patrona-
tem klase, w ktérej uczniowie uczyli sie za-
wodu instalator sieci i urzadzen sanitarnych
w Zespole Szkét Budowlanych w Poznaniu.
Dzigki temu przedsiebiorstwo uczestniczylo
w edukacji przyszlych pracownikéw. W ten
sposéb starano sie zacheci¢ mlodziez do podje-
cia pracy w Aquanet. Inne dzialania z zakresu
zarzadzania wiekiem w zakresie rekrutacji
pracownikéw byly jednak niezauwazalne.

W Inei réwniez stosowano rézne kanaly
dotarcia do potencjalnych pracownikéw na-
lezacych do réznych pokolen. Co istotne, jak
wspomniano, w organizacji tej odnotowano
przejawy dwéch kultur organizacyjnych. Kul-
tura typu rynek wystepowala przede wszyst-
kim w dziale sprzedazowym zakladajacym
bezposrednia obstuge klientéw. Z kolei prze-
jawy kultury o typie adhokracji mialy miejsce
przede wszystkim w dziale informatycznym
(information technology, IT). Podejscie do
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zarzadzania pracownikami w odmiennym
wieku bylo wiec inne w obu tych dziatach.
W procesie rekrutacji do dzialu sprzedazo-
wego stosowano odmienny sposéb komuni-
kacji z kandydatami starszymi i mlodszymi.
Z kolei w dziale IT postulowano zastosowa-
nie tych samych Zrddel pozyskania kandy-
datéw i sposdb komunikacji, niezaleznie od
ich grupy wiekowej, co wynikato ze specyfiki
pracy na stanowiskach informatycznych. Co
ciekawe, zarzad organizacji rowniez nie zale-
cal réznicowania zrédet rekrutacji, jak réw-
niez innych rozbieznosci, nawet jesli miatyby
by¢ one obecne jedynie w jezyku zastoso-
wanym w ogloszeniu lub podczas rozmowy

kwalifikacyjnej.
4.2. Praktyki z zakresu motywowania pracownikéw

W organizacji typu adhokracja, w ktérej wy-
stepuje odrebny system zarzadzania wiekiem,
pracownikom proponuje sie odmienne bene-
fity, w zaleznosci od grupy pokoleniowej, do
ktdrej naleza. Natomiast w przedsiebiorstwie
charakteryzujagcym sie kultura typu rynek,
jednym z kryteriéw awansu jest wiek pracow-
nika. Leaderem zespolu moga zosta¢ jedynie
najstarsi zatrudnieni. Osoba na takim stano-
wisku moze liczy¢ na szereg korzysci. Otrzy-
muje prowizje i dodatkowe benefity za wynik
zespolu, ktérym kieruje.

W Aquanet nie wystepujg zréznicowane
bonusy ze wzgledu na wiek pracownikéw. An-
kietowani menedzerowie podkreélali jednak,
ze dobrym pomyslem byloby wprowadzenie
korzysci skierowanych do okreslonych grup
odbiorcéw w réznym wieku, np. sfinansowa-
nie ztobka i przedszkola dla dzieci pracowni-
kéw pokolen Y i Z, szkolenia eksperckie dla
pracownikéw pokolenia X, a takze szersze
dzialania skierowane do pracownikéw po-
kolenia wyzu demograficznego. Ich zdaniem
konieczne byloby przywrécenie dodatku
na szkolenia, ktéry w przedsiebiorstwie zostat
zniesiony kilka lat temu.

Roéwniez w Inei wszystkie benefity kiero-
wane byly do pracownikéw bez wzgledu na ich
przynaleznos¢ do danej grupy pokoleniowe;.
Co wiecej, zaden z ankietowanych pracowni-
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kéw nie zadeklarowal, ze byl niezadowolony
z takiego rozwigzania. Wszyscy respondenci
uznali za niewlaéciwe réznicowanie korzyscei,
niosagce za sobg ryzyko dyskryminacji nie-
ktorych grup oséb zatrudnionych. Jedynym
dopuszczalnym rozwigzaniem byloby wpro-
wadzenie systemu kafeteryjnego, z ktérego
kazdy pracownik mogtby wybraé elementy
motywacyjne, ktore go interesuja.

4.3. Praktyki z zakresu rozwoju pracownikow

Zgodnie z wynikami uzyskanymi w pierw-
szym etapie badania, w dwdch organizacjach
z kultura typu rynek i adhokracja, w ktérych
mial miejsce odrebny system zarzadzania
wiekiem, promowano ksztalcenie ustawiczne
przez dofinansowanie studidow podyplomo-
wych i szkolen. Jednoczeénie warto zauwazy¢,
ze odmienne szkolenia byty proponowane roz-
nym grupom wiekowym oséb zatrudnionych.
Warto tez wspomnieé, ze wystepowal w nich
system intermentoringu, w ktérym pary pra-
cownikéw sg dla siebie réwnoczesnie mento-
rami i mentee.

W Aquanet istnialy dzialania, ktére uznaé
mozna za mentoring. W wielu dzialach nowy
pracownik otrzymywal opiekuna, czyli do-
$wiadczong osobe, ktora pracuje w organizacji
od wielu lat. Miat ona za zadanie wprowadzié¢
go w prace. Opiekun otrzymywal nagrode
pieniezng w zamian za swoje dodatkowe
obowigzki, ktérej poziom zalezal jednak od
uznania bezpoéredniego przelozonego. Na-
lezy tu podkresli¢, ze w organizacji nie bylo
formalnego systemu mentoringu. Przypisanie
opiekuna bylto indywidualng decyzjg kierow-
nika zespolu. Aquanet promowal réwniez
uczenie sie przez cale zycie, organizujac lekcje
jezyka angielskiego w czasie pracy i wspolfi-
nansujac studia podyplomowe, pod warun-
kiem, ze ich kierunek byt zgodny z potrzebami
przedsiebiorstwa.

W Inei rowniez wystepowal mentoring,
lecz byt on sformalizowany. Udzial w nim byt
obowigzkowy dla wszystkich nowozatrud-
nionych pracownikdw, jednak jego przebieg
zalezal od dzialu. W dziale sprzedazowym
osoba wytypowana przez przelozonego do

objecia funkcji mentora, mogta odmowic,
jednak podkreslano, ze jak dotad nigdy nie
mialo to miejsca, a mentor otrzymuje za swoje
dziatania dodatkowsg gratyfikacje pieniezna.
Z kolei w dziale informatycznym, mentorzy
zmieniali sie co tydzien tak, aby mentorowany
mial mozliwo$é¢ uczyé sie od réznych oséb
pracujacych w dziale. Co ciekawe, zarzad nie
miat dobrego zdania na temat samego procesu
mentoringu. Miat obiekcje co do jego skutecz-
nosci. Wskazywano, ze jego skutecznoéé za-
lezy w duzej mierze od osoby mentora, z czym
zresztg trudno sie nie zgodzié.

Szkolenia kierowane do pracownikdéw Inei
réwniez nie byly zréznicowane ze wzgledu
na wiek, jednak na ten temat zdania takze
byly podzielone. W dziale IT wskazywano
na koniecznoéé organizacji szkolen z zakresu
kompetencji miekkich, skierowanych do pra-
cownikdéw z pokolen Y i Z. Natomiast ankie-
towany czlonek zarzadu, zauwazyl z kolei
konieczno$¢ zréznicowania metod przepro-
wadzania szkolert w taki sposéb, aby tempo
nauki dostosowane bylo do grupy odbior-
czej. Z kolei do pracownikéw najmlodszych
powinny by¢ kierowane szkolenia w formie
online. Warto zaznaczy¢, ze odmiennego zda-
nia byli respondenci z dzialéw personalnego
i sprzedazy, ktorzy sprzeciwiali sie réznicowa-
niu tematyki i formy szkoler.

44. Praktyki z zakresu oceny pracowniczej

W Aquanet oraz w Inei nie wystepowaly
zadne praktyki z zakresu oceny pracowniczej,
ktére mozna byloby zaliczyé do zarzadza-
nia wiekiem, a tym bardziej do zarzadzania
miedzypokoleniowego.

Z kolei w jednej z pozostalych analizo-
wanych organizacji szczegdlowa ocena pra-
cownicza (w formie oceny 360°) odbywala sie
raz w roku, jednak pracownicy mieli mozli-
woé¢ uzyskania czestszej informacji zwrotnej
od bezposredniego przelozonego (nawet raz
w miesigcu), jesli zglaszali taka potrzebe. Za-
uwazalne bylo, ze z tej mozliwosci korzystali
gléwnie pracownicy z pokolen Y i Z, co po-
twierdza istnienie zapotrzebowania na czest-
sza odpowiedz wéréd najmlodszych grup
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wiekowych. Wydaje sie wiec, ze jest to dobra
praktyka, ktéra moze by¢ zarekomendowana
réwniez innym przedsiebiorstwom.

Natomiast w organizacji o kulturze typu
rynek, ktorej pracownik wziat udziat w pierw-
szym etapie badania, wystepowaly odmienne
kryteria oceny dla oséb mlodszych i starszych,
mimo ze zajmowaly one te same stanowi-
ska, co nie bylo dobrze przyjmowane przez
pracownikéw.

4.5. Inne praktyki zarzadzania wiekiem

i miedzypokoleniowego

W Aquanet wystepowaly rowniez szeroko
zakrojone dzialania w dziedzinie ochrony
zdrowia, ktére z pewnoscia zaliczyé mozna
do zarzadzania wiekiem, m.in.: wspdtfinanso-
wanie prywatnej opieki medycznej, kampanie
krwiodawstwa, mammografia dla kobiet, ba-
danie znamion i organizacja tzw. dni zdrowia.
Warto podkreslié, ze starsi pracownicy nale-
zacy do pokolenia baby boomers mogli liczyé
na szerszy pakiet badant medycznych i czesciej
niz jest to wymagane przez prawo, uczestni-
czyli w badaniach okresowych.

Dla pracownikéw w wieku przedeme-
rytalnym zorganizowano réwniez spotkania
informacyjne we wspdlpracy z Zakladem
Ubezpieczen Spolecznych. Nalezy podkreslié,
ze chociaz nie byla to praktyka odgérna, nie-
ktérzy menedzerowie zlecali mniej meczace
zadania pracownikom pokolenia wyzu demo-
graficznego. Bylo to szczegdlnie wazne w przy-
padku pracownikow fizycznych, ktérych stan
zdrowia nie pozwal na dalsze wykonywanie
biezacych obowigzkéw.

Pracownicy na stanowiskach biurowych
mieli réowniez mozliwoéé skorzystania z ela-
stycznego czasu pracy (przyjazd do pracy do-
zwolony byt od godziny 7:00 do 10:00) oraz do
pracy zdalnej w ciggu jednego dnia co dwa ty-
godnie, co z pewnoscig utatwialo pogodzenie
pracy i zycia osobistego, ktére jest szczegdlnie
wazne dla miodszych pokolen.

W organizacji co roku tworzone byly
réwniez plany zatrudnienia (uwzgledniajace
przejscia na emeryture i zapotrzebowanie
na nowych pracownikéw). Niestety nie byly

one zwigzane z planami sukcesji pracowni-
kéw, chociaz zaréwno menedzerowie, jak
i stali pracownicy uwazali, ze bylo to nie-
zbedne. Warto podkreslié, ze niektérzy me-
nedzerowie zespoléw wielopokoleniowych,
w ramach wspomnianego weczeéniej niefor-
malnego monitoringu, wybierali pary pracow-
nikéw, ktorzy beda dzieli¢ sie swoja wiedza
i do$wiadczeniem. W parze takiej znajdowat
sie zawsze pracownik, ktéry w najblizszych
latach mial przejé¢ na emeryture oraz pracow-
nik nowozatrudniony.

W organizacji wspierano takze wspol-
prace miedzypokoleniowy przez organiza-
cje pikniku firmowego, ktéry umozliwial
integracje pracownikéw w réoznym wieku
oraz organizacje szkolen mlodych pracowni-
kéw, ktére byly prowadzone przez dos$wiad-
czonych pracownikéw. Warto zauwazy¢,
ze pracownicy brali udzial w szkoleniach
majacych na celu zapobieganie dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, jednak zauwazalne byto
jednoczeénie, ze w Aquanet nie podejmowano
zadnych dziatan, ktére moglyby zapobiec kon-
fliktom miedzypokoleniowym.

Réwniez w Inei oferowano szereg aktyw-
nosci osobom w wieku przedemerytalnym.
Mogli oni, podobnie jak inni pracownicy, sko-
rzystaé z systemu pracy zdalnej i programéw
rehabilitacji. Réwnoczeénie zorganizowano
réwniez warsztaty, ktére mialy pokazaé mlod-
szym pracownikom, jak funkcjonuja osoby
starsze.

Wiéréd pakietéw prywatnej opieki me-
dycznej znajdowaly sie z kolei takie, ktére de-
dykowane byly réznym grupom wiekowym.
Kazdy pracownik méght wybraé taki pakiet,
ktory najbardziej odpowiadat jego potrzebom.

Osobom zatrudnionym oferowano row-
niez wiele innych dziatan z obszaru promocji
zdrowia, np. program szczepieri, karte spor-
towa, fit club. Na terenie przedsiebiorstwa
znajdowala si¢ rowerownia i prysznice, co
mialo na celu zachecenie pracownikéw do
przyjezdzania do pracy rowerem, a réwnocze-
$nie wpisywalo sie w dziatania proekologiczne.

W organizacji nie istnialy plany sukcesji
pracowniczej, natomiast praktyki zarzadzania
odejéciami byly czeécig zarzadzania talentami.
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Kazdy pracownik ustalal wraz z przetozonym
indywidualng $ciezke kariery. Jesli chcial za-
koniczyé wspélprace z przedsiebiorstwem,
przeprowadzano z nim rozmowe, tzw. exit
interview.

Wigkszo$¢ respondentdw zgodnie uznata,
ze w organizacji nie mialy miejsca dziala-
nia z zakresu zapobiegania dyskryminacji ze
wzgledu na wiek. Podkreélono réwniez, ze nie
bylo takiej potrzeby, gdyz ageizm nie wyste-
powal w Inei. Ankietowany czlonek zarzadu
zaznaczyl, ze w Inei istnial kodeks etyki oraz
procedury majace na celu zapobieganie dys-
kryminacji (kazdej, nie tylko tej ze wzgledu
na wiek). Zastanawia zatem, dlaczego inni
respondenci o tym nie wspomnieli. By¢ moze,
zuwagina brak przejawéw dyskryminacji, byty
to nieuzywane procedury, o istnieniu ktérych
niektdrzy pracownicy nawet nie wiedzieli.

Jednoczesnie w Inei w zaden sposdb nie
wspierano  wspdlpracy miedzypokolenio-
wej, mimo ze zatrudniony byl w niej wielo-
pokoleniowy zespdt pracownikow. Jedynie
pracownik dzialu HR zwrdcit uwage na fakt,
ze w przedsiebiorstwie odbyly sie warsztaty
na temat radzenia sobie z trudnymi sytu-
acjami w zespole, ktére mozna zaliczyé do
dzialaii wspierajacych prace oséb w réznym
wieku. Pozostali respondenci nie uznali jed-
nak, ze to dzialanie mialo taki efekt. Podkre-
$lali natomiast, ze w Inei wiek nie stanowit
kryterium réznicowania personelu. Ankieto-
wany czlonek zarzadu zauwazyl, ze poziom
wsplpracy miedzypokoleniowej w organiza-
¢ji nie byt idealny, a jedynie satysfakcjonujacy.
By¢ moze zatem nalezaloby zastanowié sie
nad szerszym wsparciem wspélpracy pracow-
nikéw nalezacych do odmiennych pokolen.

5. Zakoriczenie

Zarzadzanie miedzypokoleniowe moze sta-
nowi¢ jedno ze skuteczniejszych rozwigzan,
ktére skutkowaé bedzie przyciggnieciem do
organizacji wartosciowych pracownikdéw nale-
zacych do réznych pokolen, co jest niezbedne
w obecnej, trudnej sytuacji demograficznej
majacej miejsce na rynku pracy.
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Warto podkredlié, ze zdecydowana wiek-
szo$¢ respondentow (85,7%) opowiadata sie
za wprowadzaniem w przedsiebiorstwie ele-
mentdw zarzadzania miedzypokoleniowego,
z czego 11,0% uwazalo, ze elementy te powinny
stanowi¢ oddzielng polityke personalng. Jedy-
nie pracownicy dziatu personalnego i sprzeda-
zowego Ineibyli przeciw takiemu rozwigzaniu.
Inne zdanie na ten temat mial natomiast an-
kietowany czlonek zarzadu Inei, ktory uwazal,
ze pojedyncze praktyki zarzadzania miedzy-
pokoleniowego moga przynie$é organizacji
szereg korzysci. Réwniez pracownik dzialu
informatycznego, ktory uwazal, ze dobrym
pomystem byloby nie tylko wprowadzenie
pojedynczych praktyk z tego obszaru, ale tez,
Ze powinny one stanowi¢ spdjny system za-
rzadzania miedzypokoleniowego. Co wiecej,
jego zdaniem Inei od kilku lat zmierza juz
w tym kierunku. §wiadczy to o tym, ze prak-
tyki z tego zakresu maja sens. Oczywiscie, nie
powinny by¢ one przestanka do dyskrymina-
¢ji zadnej grupy pracownikéw. W niniejszym
artykule wskazano szereg rozwigzan, ktore nie
niosy za sobg takiego niebezpieczenstwa.

Podsumowujac, na podstawie przeprowa-
dzonej analizy mozna wskazaé, ze najmniej
korzystna dla zarzadzania miedzypokolenio-
wego byla kultura organizacyjna typu hie-
rarchia, gdyz jedynie w przedsigbiorstwach
hierarchicznych nie wystepowaly (lub byly
bardzo niwelowane przez obowigzujace i na-
rzucone odgdrnie procedury, jak w Aquanet)
praktyki zarzadzania wiekiem na jego naj-
wyzszym poziomie. Nie znaleziono natomiast
potwierdzenia dla przypuszczenia, ze naj-
korzystniejszym dla zarzadzania miedzypo-
koleniowego typem kultury organizacyjnej
jest klan. Nalezy w tym miejscu podkreslié,
ze proba badawcza byla zbyt mata, aby mozna
bylo generalizowaé wyniki.
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Schemat 1.

Poziomy zarzgdzania wiekiem w organizacji
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ways to deal with demographic changes in Polish organizations

Abstract

Motivation: Demographic changes currently under way; such as the phenomenon of the aging of the population or

the decline in the population, undoubtedly pose a challenge to modern organizations. It is necessary to use all available

human resources. Therefore, it is necessary to change the personnel policy of many enterprises.

Aim: The aim of the article is to identify ways in which employers cope with demographic changes taking place

on the labor market.

Materials and methods: The following research methods were used: case study, survey, interview and document

analysis. Data were obtained from several Polish organizations.

Results: Practices in the field of personnel policy in the area of recruitment, motivation, development and evaluation
of employees, used in the surveyed enterprises, whose goal is the best management of age-diverse employees were
presented. As a result, this may be a response to demographic changes in the labor market, such as shortage of employ-
ees and intergenerational differences. Undoubtedly, a good solution to the existing situation on the labor market may be
the so-called age management, ie. the introduction of appropriate methods for managing an age-diverse team that suits
all employees, regardless of which generation group they belong to. According to the results obtained, few companies
use this type of practice. Often this is due to the type of organizational culture or generally due to the lack of existence
of advanced personnel systems in the organization. Although employers see a number of problems related to multi-gen-
erational teams, they rarely use system solutions that could facilitate intergenerational collaboration in an enterprise
and respond to the needs of different generations of employees.

Keywords: demographic changes; aging population; generation; age management
JEL:J11;]53; M51
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