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Streszczenie: Wspolczesne przemiany demograficzne (m.in. zjawisko starzenia sig
spoleczenstwa, akceleracja pokoleniowa) wymagaja zastosowania w firmie zarzadzania
,wiekiem” odpowiadajacego na potrzeby wszystkich grup pokoleniowych pracownikéw,
czyli zarzadzania migedzypokoleniowego. Celem artykulu jest ocena systeméw zarzadza-
nia zespolami zréznicowanymi wiekowo w wielkopolskich organizacjach. Przedstawiono
w nim wyniki badan dotyczacych zarzadzania migdzypokoleniowego. Jak przewidywano,
ma ono miejsce rzadko i jest postrzegane jako dyskryminujace niektére grupy pracowni-
kéw. Zaprezentowano réwniez rozwigzania, pozwalajace na wprowadzenie elementéw
zarzadzania multigeneracyjnego, ktére nie beda zagraza¢ zasadom réwnego traktowania
pracownikow.
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Klasyfikacja JEL: M54

Wstep

Zyjemy obecnie w wyjatkowych czasach. Na rynku pracy znajduja sie cztery poko-
lenia — baby boomers, X, Y i Z, ktére charakteryzuja sie catkowicie odmiennymi
cechami. Co wiecej, kolejne generacje nastepuja po sobie coraz szybciej. Ta swo-
ista akceleracja pokolen sprawia, ze specjaliSci zarzadzania zasobami ludzkimi
muszg w coraz wigkszym stopniu odpowiada¢ na réznorodne potrzeby i ocze-
kiwania zatrudnionych. Jest to istotne tym bardziej, ze mamy dzi$ do czynienia
z dynamicznym rynkiem pracy, na ktérym panujg zupelnie nowe zasady niz jesz-
cze kilkanascie lat temu. Zjawiska, takie jak szybki rozwoj nowych technologii,
globalizacja, zmiana w relacjach pomiedzy pracownikami a kadrg kierownicza czy
rynek pracownika (wystepujacy juz na przewazajacym terenie Polski), wymusza-
ja dostosowanie si¢ do wymagan poszukujacych pracy. Jednocze$nie widoczne
staja sie zmiany demograficzne — nastepuje przyrost ludnosci w wieku popro-
dukcyjnym, z kolei ubywa oséb w wieku przedprodukcyjnym. Okres aktywnosci
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zawodowej bedzie sie zatem wydtuzal. Struktura spoleczenstwa zmienia sie, co
bedzie postepowaé. To wszystko powoduje, ze zespoly pracownicze bedg coraz
bardziej zréznicowane (zreszta, nie tylko ze wzgledu na wiek) (Warwas, 2016,
s. 38).

Zarzadzanie ,wiekiem” a zarzadzanie
miedzypokoleniowe

Zarzadzanie zréznicowanymi wiekowo pracownikami, potocznie nazywane za-
rzadzaniem ,wiekiem”, stalo sie przedmiotem zainteresowania specjalistéw HR
stosunkowo niedawno. Na $wiecie termin ten pojawil sie kilkanascie lat temu,
jednak w Polsce znany jest dopiero od okolo dziesigciu lat. Zarzadzanie ,wie-
kiem” jest jednym z obszaréw zarzadzania réznorodnoscia, ktéry zdefiniowa¢
mozna jako ,,zestaw przepiséw, metod i instrumentow itp. dotyczacych zdolnosci
do pracy i zatrudnienia”, ktére pozwalaja na utrzymanie produktywnosci eko-
nomicznej i spolecznej przez cate zycie (Woszczyk, Warwas, 2016, s. 39-44).
Wiasciwie mozna uzna¢, ze jest to po prostu efektywniejsze niz zazwyczaj za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Umozliwia bowiem tworzenie $rodowiska przy-
jaznego wszystkim pokoleniom pracownikéw, w ktéorym mogg oni w pelni wy-
korzystywa¢ swdj potencjal. Przyczynia sie tez do optymalnego spozytkowania
zasobow ludzkich w organizacji. W literaturze przedmiotu przyjelo sie kojarzy¢
je z dziataniami skierowanymi do najstarszych pracownikéw, postrzeganych jako
malo efektywni (Pawlak, 2016, s. 409). Co prawda, wediug danych OECD Polska
jest panstwem cechujacym sie jednym z najnizszych odsetkdéw zatrudnialnosci
ludzi w wieku 55-64 lat, jednakze w konteks$cie przemian demograficznych istot-
niejsze staje sie dostosowanie systeméw personalnych do wymagan wszystkich
pracownikéw, niezaleznie od ich wieku.

Nalezy podkresli¢, ze wspieranie wszystkich grup pokoleniowych pracowni-
kéw, adekwatne do ich potrzeb i zadan rozwojowych, pozwalajace na wtasciwe
relacje miedzypokoleniowe, a tym samym zapobiegajace ewentualnym konflik-
tom, pozwala na wtasciwe, skuteczne funkcjonowanie organizacji. Wéréd praco-
dawcow utrwalil si¢ stereotyp, ze starsi pracownicy sa mato atrakcyjni na rynku
pracy i nie maja nic do zaoferowania. Stad tez wynika nieche¢ do ich zatrudniania
(Pawlak, 2016, s. 410, za: Taylor, 2008). Jednak to nie tylko dla nich powinno by¢
przeznaczone zarzadzanie ,wiekiem”. Skierowane bowiem jedynie do najstar-
szych pracownikéw zaklada dzialania naprawcze. Duzo korzystniejsze dla firmy
sg zabiegi prewencyjne, ktore obejmuja rozwiazania adresowane do réznych grup
wiekowych. Powinny one nastepowac przez caly okres kariery pracownika. Moz-
na je nazwac zarzgdzaniem miedzypokoleniowym. Uwzglednia si¢ w nim potrze-
by wszystkich zatrudnionych, co pozwala na efektywne wykorzystanie kompeten-
cji personelu. Wspotpraca miedzypokoleniowa oraz godzenie Zycia prywatnego
z zawodowym na réznych etapach kariery niesie ze sobg liczne korzysci, zwia-
zane z wykorzystaniem réznorodnych kompetencji pracownikéw ze wszystkich
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pokolen, wyzsza efektywnoscia pracy, redukcjg kosztow rekrutacji, rotacji pra-
cownikow i ksztalcenia. Powoduje wzrost poziomu innowacyjnosci w organizacji,
skuteczniejszg realizacje celow oraz lepsze dopasowanie do wymagan wspolcze-
snego rynku pracy. Co prawda, budowanie zespoléw zréznicowanych ze wzgledu
na wiek (a wilasciwie takze ze wzgledu na kazda inng ceche) rodzi niebezpie-
czenstwo wystgpienia problemoéw. Pracownicy z réznych pokolen charakteryzuja
sie odmiennym nastawieniem do pracy jako wartosci. Inaczej buduja tez swoja
$ciezke kariery. Posiadaja inne preferencje co do sposobu zarzadzania ich praca
przez przetozonych. Wynikiem tych réznic sg konflikty w wielopokoleniowych
zespolach i brak porozumienia miedzy pracownikami z réznych generacji (Lyons,
Kuron, 2014, s. 144-149). Dobrze zorganizowane zarzadzanie miedzypokolenio-
we pozwala tego jednak unikna¢ lub znacznie to ograniczy¢. Z drugiej strony
zauwazy¢ mozna szereg korzysci zréznicowania wiekowego personelu (Cerny,
2015). Pracownicy w odmiennym wieku charakteryzuja sie réznorodnymi do-
$wiadczeniami, kompetencjami, predyspozycjami. Jesli organizacja zatrudnia pra-
cownikéw z réznych pokolen, wzbogaca sie o te doswiadczenia i kompetencje.

Kazde zréznicowanie zespolu pracowniczego (pod wzgledem wieku, pici,
pochodzenia kulturowego itp.) jest zatem korzystne dla przedsiebiorstwa, gdyz
pozwala na szybsza i lepsza reakcje na dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek, opty-
malniejsze dostosowanie swojej oferty do zréznicowanych (podobnie jak pra-
cownicy) klientéow (Liwinski, Sztanderska, 2010). Jak zauwaza Pawlak (2016, s.
413), ,tworzenie zespoléw mieszanych wiekowo stwarza mozliwo$¢ miedzypo-
koleniowego przekazywania wiedzy i doswiadczenia, a wiec zachowania ciagto-
$ci zasobow wiedzy i umiejetnosci w zespotach pracowniczych”. Ze wzgledu na
postepujace przemiany demograficzne, organizacje powinny zréznicowaé sposéb
zarzadzania pracownikami w odmiennym wieku. Wzmocni to motywacje i po-
ziom zaangazowania pracownikéw z réznych generacji. Wiedza z tego zakresu
jest niezwykle cenna. Pozwala integrowaé zespo6! i lepiej dopasowac sie do po-
trzeb samej firmy i jej klientéw (Woszczyk, Gawron, 2014, s. 97). Niestety zain-
teresowanie zarzadzaniem miedzypokoleniowym jest wlasciwe jedynie deklara-
tywne i nie wystepuje realnie w polskich firmach.

Opis przeprowadzonych badan

Z uwagi na obecng sytuacje na rynku pracy postanowiono zbada¢ stan zarzadza-
nia miedzypokoleniowego w wielkopolskich organizacjach. Celem poznawczym
badan bylto rozpoznanie i ocena systemdw zarzadzania zespolami zréznicowany-
mi wiekowo. Zostal on uzupetniony przez cel teoretyczny — analize i krytyczng
oceng dotychczasowych teorii zarzadzania ,wiekiem” oraz cel praktyczny — przy-
gotowanie implikacji dotyczacych przedmiotu badan dla organizacji biorgcych
w nich udzial. Rezultaty badan mialy potwierdzi¢ hipoteze (lub tez jej zaprze-
czy¢), ze pomimo wielu korzysci wynikajgcych z zarzadzania zespotami zréznico-
wanymi wiekowo w wielkopolskich przedsigbiorstwach ma ono miejsce rzadko
i odnosi sie tylko do najstarszych pracownikéw. Przejawia sie gléwnie w ksztalcie
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systemoéw personalnych. W mniejszych firmach, majacych siedzibe poza Pozna-
niem, szczegdlnie jesli przewaza w nich polski kapitat, dziatania te sg duzo uboz-
sze niz w duzych organizacjach poznanskich (tym bardziej jedli sa to oddzialy
firm zagranicznych).

Aby osiagna¢ postawiony cel poznawczy i praktyczny, zastosowano metode
sondazu diagnostycznego i technike ankiety. Grupe badawczg stanowili pracow-
nicy dzialéw personalnych wielkopolskich organizacji (po jednej osobie z kaz-
dej firmy bioracej udzial w badaniu). Z kolei, aby zrealizowac cel teoretyczny,
krytycznie przeanalizowano literature przedmiotu. Badania dotyczyly organi-
zacji, majacych siedzibe na terenie Wielkopolski. Odbyty si¢ w lipcu i sierpniu
2017 r. Z prosbg o wypelnienie ankiety w formie elektronicznej zwrécono sie
do 95 przedsigbiorstw. Zebrano ankiety z 19 przedsiebiorstw produkcyjnych, za-
trudniajgcych od okoto 300 do 750 pracownikdéw, ktorych siedziba znajduje sie
w Wielkopolsce. Sze$¢ z nich to przedsiebiorstwa z Poznania, pozostate mieszczg
sie poza stolica wojewddztwa.

To, do ktérego pokolenia nalezy dany pracownik, zalezy w gtéwnej mierze
od jego dotychczasowych doswiadczen, ktore determinuja nastawienie do pracy
i $wiatopoglad, a takze od indywidualnych cech osobowosci. Data urodzenia nie
jest zatem decydujaca. Na potrzeby prowadzonych badan nalezalo przyja¢ jednak
proste rozréznienie miedzy poszczegélnymi pokoleniami. Zalozono zatem, ze do
pokolenia Z nalezg osoby urodzone w 1995 r. i pdZniej, do pokolenia Y — pracow-
nicy urodzeni pomiedzy 1980 a 1995 r., ,,iksami” sg urodzeni w latach 1965-1979,
a baby boomers (BB) to osoby urodzone przed 1965 r. Daty graniczne stanowia
wypadkows dat, podawanych w literaturze dotyczacej pokolen na rynku pracy.

Struktura wieku pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach przedstawia
sie nastepujaco: pokolenie Z — 20-35%, pokolenie Y - 30-40%, pokolenie X -
25-35%, pokolenie BB — 5-10%. Najliczniejsza grupe stanowig zatem najmtodsze
pokolenia. Baby boomers nalezg do zdecydowanej mniejszosci pracownikow.

Niniejsze badania maja jedynie charakter pilotazowy w stosunku do badan
wlasciwych. Ze wzgledu na malg liczbe zebranych odpowiedzi, trudno generali-
zowac¢ ich wyniki. Wszystkie odpowiedzi zostaly przeanalizowane, a na ich pod-
stawie wyciagniete wnioski. Realizujgc cel praktyczny badan, stworzono implika-
cje dotyczace zarzadzania miedzypokoleniowego dla badanych organizacji.

Zarzadzanie ,wiekiem” a zarzadzanie
miedzypokoleniowe w polskiej literaturze przedmiotu

Przeanalizowano czterdziesci tekstéw naukowych (artykutéw, rozdzialdéw mo-
nografii itp.) na temat zarzadzania ,wiekiem”, zarzadzania zespotami zréznico-
wanymi wiekowo i zarzadzania miedzypokoleniowego, wydanych po roku 2005,
gtownie polskich autoréw. Celem analizy bylo sprawdzenie, jak rozumiany jest
termin ,zarzadzanie wiekiem” w badanej literaturze.

W wiegkszosci przypadkow (57,5%) pojecie zarzadzania ,wiekiem” pojawia
sie w opisie dziatan skierowanych jedynie do najstarszych oséb zatrudnionych
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Tabela 1. Rozumienie terminu ,,zarzadzanie wiekiem” w literaturze
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w firmie. Co ciekawe, rézna jest granica wiekowa, po ktérej przekroczeniu pracow-
nikéw okresla sie jako ,,dojrzatych”. O ile nie dziwi, jesli nazywa sie tak osoby po
sze$c¢dziesigtym roku zycia, to juz okreslenie w ten sposob pracownikow 45+ budzi
pewne zastrzezenia (tym bardziej w obliczu starzenia sie spoteczenstwa i koniecz-
nosci wydluzania czasu pozostawania na rynku pracy). Wtedy, gdy zarzadzanie
,wiekiem” traktuje si¢ jako dzialania skierowane do réznych grup pokoleniowych,
bez wzgledu na wiek, uzywa sie zwykle sformutowania ,,zarzadzanie miedzypoko-
leniowe”, ,,zarzadzanie wielopokoleniowe” lub ,,zarzadzanie multigeneracyjne” itp.

Nalezaloby zatem ustali¢, co oznaczaja powyzsze terminy. Na potrzeby pro-
wadzonych badan przyjeto, ze zarzadzanie zespotami zréznicowanymi wiekowo
(potocznie nazywane zarzadzaniem ,wiekiem” — w niniejszym artykule stowo to
pisane jest w cudzystowie ze wzgledu na fakt, ze jest to skrét myslowy, ozna-
czajacy przeciez zarzadzanie pracownikami w odmiennym wieku, nie wiekiem
samym w sobie) obejmuje dzialania skierowane jedynie do najstarszych pracow-
nikéw, majacych w najblizszych latach przej$¢ na emeryture, czesto zmeczonych
juz swoimi obowigzkami. Maja na celu zwiekszenie ich motywacji i utatwienie
wspolpracy z mtodszymi pracownikami. Z kolei zarzadzanie miedzypokoleniowe
pozwala spojrze¢ na zarzadzanie ,wiekiem” z szerszej perspektywy. Jest to bo-
wiem rodzaj zarzadzania zespolami zréznicowanymi wiekowo, ktére kierowane
jest do wszystkich pracownikéw, niezaleznie od wieku, stazu czy dos§wiadczenia.
Odpowiada na ich indywidualne potrzeby. Pozwala na owocna wspotprace mie-
dzypokoleniowa — wzajemng nauke i wymiane do$wiadczen. Zdecydowanie sku-
teczniejsze wydaje sie zatem zarzadzanie miedzypokoleniowe.

Postrzeganie zarzadzania miedzypokoleniowego
przez respondentéw

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw dzialéw personalnych bioracych udziat
w badaniu (az 97,4% odpowiedzi) uwaza, ze zarzadzanie miedzypokoleniowe daje
mozliwo$¢ pogodzenia potrzeb réznych pokolen w organizacji. Mimo to w zadnym
z badanych przedsiebiorstw nie istnieje oddzielny system zarzadzania zespotami
zrbéznicowanymi wiekowo (zarzadzania ,wiekiem”), a tym bardziej zarzadzania
miedzypokoleniowego. Dostrzec mozna jedynie jego elementy, ktére nalezg do
pozostatych systemow personalnych. Wérdd nich wyrézni¢ mozna gléwnie men-
toring oraz nieliczne dzialania w ramach systemu zarzadzania talentami.

Zarzadzanie miedzypokoleniowe w innych systemach
personalnych

Oferowane w organizacjach benefity nie sa réznicowane — nie tylko ze wzgledu na
wiek, ale i staz pracownikow. W przedsiebiorstwach uczestniczacych w badaniu
nie wystepuja rowniez systemy kafeteryjne, czyli pozwalajace na wybér benefitow
najbardziej odpowiadajacych pracownikom. W 84,2% badanych organizacji nie
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oferuje si¢ tez odmiennych szkolen dla pracownikéw w réznym wieku. Zrozni-
cowane szkolenia prowadzone sa tylko w dwdch organizacjach, jednakze czynni-
kiem rozstrzygajacym jest w tym przypadku dlugos¢ stazu pracy w danej firmie.
Wiek zatem nie decyduje o kierowaniu pracownika na szkolenie. Duzo istotniej-
sza jest tzw. luka kompetencyjna, czyli réznica pomiedzy posiadanym poziomem
kompetencji pracownika a wymaganym na danym stanowisku, oraz biezace po-
trzeby organizacji.

Opinia ankietowanych na temat systemu zarzadzania
miedzypokoleniowego

Specjalisci personalni z badanych organizacji przedstawili nieco surowa ocene dzia-
tan w ramach zarzagdzania miedzypokoleniowego. Ich poglady sa zaskakujace, tym
bardziej, jesli weZmie sie pod uwage fakt, ze prawidtowo zdefiniowali zarzadzanie
miedzypokoleniowe, a wiec dziatania odpowiadajace na potrzeby wszystkich pra-
cownikéw, bez wzgledu na wiek. Jednoczesnie az 84,2% ankietowanych jest prze-
ciwnych wprowadzeniu w ich przedsiebiorstwie odrebnego systemu zarzadzania
miedzypokoleniowego. Co wiecej, prawie potowa badanych (niemal 48% z nich)
nie zgadza si¢ na jakiekolwiek formy zarzadzania miedzypokoleniowego, rowniez
jesli miatyby stanowi¢ jedynie elementy innych systeméw personalnych. Wiek-
szo$¢ uwaza, ze przeczyloby to zasadom réwnego traktowania pracownikéw. Oba-
wiajg sie réwniez pogorszenia atmosfery pracy i zazdrosci wérdd zatrudnionych.
Pomimo to specjalisci personalni dostrzegaja zalety zarzadzania miedzypokolenio-
wego w organizacji, nawet jesli sa przeciwni jego stosowaniu w firmie, w ktorej
pracuja. Wymieniaja gtownie lepsza wspoiprace miedzypokoleniows, gtebszy po-
ziom relacji miedzyludzkich, wyzszg efektywnos¢ pracy, indywidualizacje podej-
$cia do potrzeb pracownikéw oraz wzrost motywacji wsroéd pracownikow.

Wydaje sie zatem, ze odpowiedzi ankietowanych sa ze sobg sprzeczne. Przed-
siebiorstwo i jego pracownicy moga wiele zyska¢ po stworzeniu systemu zarza-
dzania miedzypokoleniowego. Trudno zatem zrozumie¢, dlaczego, zdaniem an-
kietowanych, nie nalezy tego robi¢. Warto podkresli¢, ze wtasciwa organizacja
zarzadzania miedzypokoleniowego sprawi, iz niemozliwa bedzie jakakolwiek dys-
kryminacja zatrudnionych.

Propozycje wlasnych rozwiazan w obszarze zarzadzania
miedzypokoleniowego

Realizujac cel praktyczny badan, sformutowano szereg rekomendacji dla bada-
nych organizacji dotyczacych przedmiotu rozwazan. Jak juz wielokrotnie wspo-
mniano, warto tworzy¢ zespoly wielopokoleniowe, bo wigze si¢ to z wieloma
korzy$ciami. Aby jednak pracowaly one efektywnie, konieczne jest stworzenie
wlasciwie dziatajacego systemu zarzadzania miedzypokoleniowego (lub chociaz
wprowadzenie jego elementéw do innych systeméw personalnych).
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Dziatania z zakresu zarzadzania miedzypokoleniowego nalezy rozpoczaé¢ od
etapu rekrutacji personelu. Istotne jest juz samo miejsce i tre$¢ ogloszenia o pra-
cy. Baby boomers poszukujg ogtoszen przede wszystkim w prasie branzowej czy
lokalnej. ,,Iksy” przegladaja w tym celu strony internetowe z ogloszeniami. Z ko-
lei dla miodszych pokolen Zrédiem informacji o wakatach beda media spoleczno-
Sciowe (warto zatem odpowiednio prowadzi¢ oficjalny profil firmy) oraz serwi-
sy typu Goldenline i LinkedIn. W przypadku rekrutacji ,,zetéw” warto pomysle¢
o dotarciu do nich poprzez Instagram, YouTube czy Snapchat (Warwas, Wiktoro-
wicz, 2016b, s. 76-79). Mile widziane jest ciekawe, zabawne ogloszenie o pracy
oraz rekrutacja w formie gry lub konkursu.

Réwniez system motywacyjny powinien by¢ dostosowany do indywidual-
nych oczekiwan zatrudnionych. Istotne staje sie rozpoznanie potrzeb i wartosci
waznych dla poszczegélnych pracownikéw. Dla najstarszych praca jest gtéownie
Zrédlem utrzymania, zatem istotna dla nich bedzie motywacja ptacowa. Przed-
stawiciele pokolenia X cenig sobie awans, prestiz i odpowiednig gratyfikacje.
Dla ,igrekéw” i ,,zetdow” wazny jest szybki rozwdj. Czesto zmieniajg prace. Ce-
chuje ich brak lojalnosci wobec pracodawcy. Warto zatem zadba¢, by nie nudzili
sie¢ w pracy. Dobrym rozwigzaniem jest szybka informacja zwrotna oraz rotacja
stanowisk (Warwas, Wiktorowicz, 2016a, s. 99). Aby zapobiec zarzutom o dys-
kryminacji, warto zastosowa¢ kafeteryjny zestaw benefitéw. Jest to dobre roz-
wiazanie, pozwalajgce na wybdr tego, co najbardziej bedzie odpowiada¢ danemu
pracownikowi. Zestaw ten musi by¢ jednak odpowiednio rozbudowany, tak by
kazdy zainteresowany byt usatysfakcjonowany z mozliwo$ci wyboru.

Kolejnym obszarem zarzadzania miedzypokoleniowego sa dzialania zwigzane
z rozwojem pracownikow. Warto i w tej dziedzinie proponowaé odmienne dzia-
tania rozwojowe réznym pokoleniom. Nalezy pamigtaé, ze baby boomers chetnie
beda petni¢ funkcje mentora i wezma udzial w rekrutacji nowych pracownikow.
Warto wykorzystaé takze ich potencjal i zaangazowad w proces tworzenia we-
wnetrznych zasobdéw wiedzy firmy oraz umozliwié¢ partycypacje w podejmowaniu
decyzji. Z pewnoscig sprawdza sie w roli ciala doradczego zarzadu. Z kolei dla ,,ik-
soéw” dobra gratyfikacja bedzie awans lub udziat w specjalistycznych szkoleniach
i konferencjach z udzialem ekspertéw w danej dziedzinie. Dla najmiodszych pra-
cownikéw wazna jest przejrzysta $ciezka kariery oraz biezgca informacja zwrotna.
Mtodzi szybko sie nudza, dlatego dobrym rozwiazaniem bedzie zaangazowanie
ich w krétkie zadania, bedace cze$cia wiekszego projektu oraz rotacja zadan. Spe-
cjalisci HR oraz bezposredni przelozeni powinni pamieta¢, ze przedstawiciele ge-
neracji Y i Z gorzej radzg sobie z nietypowymi, nieszablonowymi problemami, co
jest wynikiem ich przyzwyczajenia do rozwigzywania licznych testéw podczas na-
uki szkolnej, kiedy to ich zadaniem byto zwykle , wbicie sie w klucz”. Potrzebujg
zatem wsparcia w dziataniach tego typu (Woszczyk, 2016, s. 138-139).

Stosujac zaproponowane powyzej rozwigzania, mozna, cho¢by w niewielkim
stopniu, poprawi¢ efektywno$¢ zarzadzania zespolami zréznicowanymi wiekowo,
nie narazajac sie na zarzuty nieréwnego traktowania pracownikéow, ktérych tak
bardzo obawiaja sie specjalisci personalni z wielkopolskich organizacji, bioracy
udzial w badaniu.
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Podsumowanie

Zgodnie z przewidywaniami w wielkopolskich przedsigbiorstwach zarzadzanie
zespolami zréznicowanymi wiekowo jest rzadko stosowane — jego ksztalt jest
niezalezny od siedziby firmy (w Poznaniu lub poza nim), jej wielkosci czy po-
chodzenia (polska lub zagraniczna). Tym bardziej nie istniejg w nich systemy
zarzadzania miedzypokoleniowego. Co wiecej, dziatania takie postrzegane sa jako
zagrazajace zasadzie rownego traktowania pracownikow lub dyskryminujace nie-
ktoére grupy zatrudnionych.

W literaturze zarzadzanie ,wiekiem” rozumiane jest zwykle jako dzialania
skierowane jedynie do najstarszych pracownikéw, ktorych celem jest utatwienie
(pracownikom i organizacji) procesu ich przejécia na emeryture. Duzo korzyst-
niejsze dla organizacji jest zarzadzanie miedzypokoleniowe, czyli dziatania adre-
sowane do wszystkich pracownikow, powalajace na integracje miedzygeneracyj-
na. Wydaje sie, ze tak tez postrzega sie zarzadzanie ,wiekiem” w wielkopolskich
organizacjach, jednakze wylacznie w teorii, ktéra nie przekiada si¢ na praktyke.
Zarzadzanie ,wiekiem” w organizacji powinno przybieraé¢ ksztalt zarzadzania
miedzypokoleniowego, a nie by¢ skierowane jedynie do wybranej grupy wiekowej
pracownikow. Wtasnie tak zorganizowane zarzadzanie zespolami zréznicowany-
mi wiekowo pozwoli unikna¢ zarzutéw nieréwnego traktowania.
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Multigenerational management in Greater Poland Voivodship
organizations

Abstract: Contemporary demographic transformations (including the aging population and accel-
eration of generations) require the age management in the company, which will answer for needs
of different generations of employees — intergenerational management. The purpose of the article
is to assess systems of multigenerational management in the organizations based in Greater Poland
Voivodship. The article presents also outcomes of research. Multigenerational management is per-
ceived as discriminating against some groups of employees. The article presents solutions of multi-
generational management, which include the rules of equal treatment of employees.

Keywords: generation, age management, multigenerational management
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