Rozdzial

Jednostkowe i organizacyjne
charakterystyki funkcjonowania
pracownikow w réznym wieku

2.1. Postrzeganie pracownikéw w réznym
wieku i jego konsekwencje

Pojecie wieku wydaje sie by¢ prostym, bo powszechnie uzywanym i zro-
zumialym konstruktem. Wiek jest jednym z elementéw, ktére buduja toz-
samos¢ jednostki i umozliwiaja jej adekwatne uczestniczenie w Zyciu spo-
lecznym. Normy wieku (formalne i nieformalne) w wielu przypadkach
okreslaja prawa, obowiazki, nakazy i zakazy, a wiec tworza ramy poza-
danych i akceptowanych zachowan. Latwos¢ (niejednokrotnie pozorna)
okreslenia wieku i charakteryzowania cech jednostki, ktorej wiek jest zna-
ny, wynika z postugiwania si¢ kategoria wieku chronologicznego. War-
to jednak — chocby na potrzeby formulowania projektow badawczych —
podkresli¢, ze wiek sam w sobie jest tylko liczba wskazujaca, kiedy ktos
sie urodzil, lub okreslajaca, jak dlugo osoba ta Zyje (zyta) — czyli okres Zy-
cia. H.L Sterns i S.M. Miklos [1995], opierajac si¢ na obserwacjach zmian,
jakie zachodza w sferze fizycznej i psychologicznej w trakcie trwania zy-
cia, a co za tym idzie — na réznicach w funkcjonowaniu organizacyjnym
i spotecznym, stwierdzili, ze kategoria wieku chronologicznego nie jest
wystarczajaca w przypadku poréwnywania postaw i zachowan pracow-
nikdw w réznym wieku. W efekcie wyrdzniono pie¢ réznych podejs¢ do
konceptualizacji wieku:
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1) wiek chronologiczny, czyli kalendarzowy;

2) wiek funkcjonalny (odnosi si¢ do zdolnosci poznawczych i zdrowia
fizycznego, ktore moga sie istotnie rézni¢ miedzy osobami w tym samym
wieku chronologicznym);

3) wiek psychospoteczny (odnosi si¢ do samopoznania i spotecznego
postrzegania wieku, ktére moze rozni¢ sie np. w roznych spoteczenistwach
czy roznych kulturach organizacyjnych);

4) wiek organizacyjny, ktéry mozna wiazac zaréwno ze stazem pracy,
jak i etapem kariery, poziomem umiejetnosci oraz ich starzeniem sie czy
normami wiekowymi w danej organizacji;

5) cykl zycia, ktéry dotyczy etapu zycia lub statusu rodzinnego.

Wiek jest jedna z najwazniejszych kategorii spotecznych i kulturowych.
W kazdym spoteczenstwie formalna strukturyzacja wiekowa (np. normy
prawne dotyczace obowiazku szkolnego, zatrudniania mtodocianych czy
uzyskania uprawnien emerytalnych) wspolwystepuje ze strukturyza-
cja nieformalna, ktdra okresla zasady podziatu cyklu Zycia na segmenty
(np. mlodos¢, starosé). W ten sposob powstaja, kulturowo uwarunkowa-
ne, schematy zachowan odpowiednich dla 0séb w réznym wieku oraz rél
iich wtasciwego rozkladu w trakcie trwania zycia. Wiek jako kategoria po-
znawcza i spoteczna jest rowniez obecny w badaniach dotyczacych, naj-
ogolniej rzecz biorac, funkcjonowania pracownika w organizacji. Na po-
ziomie poszczegolnych pracownikdw ,, problem” wieku jest rozpatrywany
w odniesieniu do réznorodnosci zasobow ludzkich organizacji [Backes-
-Gellner, Veen, 2013], kariery [Van Veldhoven, Dorenbosch, 2008; Desmet-
te, Gaillard, 2008; Dobrev, 2012; Van Der Heijden, Schalk, Van Veldhoven,
2008], umiejetnosci [Backes-Gellner, Schneider, Veen, 2011; Paccagnella,
2016], dyskryminacji [Duncan, Loretto, 2004; James i in., 2013]. Wiek okazat
si¢ by¢ istotng zmienna w badaniach rynku pracy dotyczacych nisko ptat-
nej i elastycznej pracy [Escott, 2012; Fenton, Dermott, 2006; Gebel, 2010],
bezrobocia [Axelrad, Malul, Luski, 2018] oraz starzejacej si¢ sily roboczej
[Boudiny, 2013; Simpson, Richardson, Zorn, 2012]'. W relacjach pracodaw-
ca—pracownik wiek pracownika petni dwojaka role: z jednej strony w pew-
nej mierze wptywa na zdolnos¢ do pracy, z drugiej — pelni role wskaznika,
na podstawie ktdrego okreslana jest oczekiwana wartos¢ pracownika dla
organizacji [Turek, 2015, s. 171].

W organizacjach sformalizowane i niesformalizowane normy wiekowe
przenikaja procesy organizacyjne, powodujac uprzywilejowanie niekto-
rych czlonkéw organizacji, jednoczesnie marginalizujac tych, ktorzy fa-
mia normy wieku - tych, ktorzy sa w ,,ztym wieku”, czyli albo zbyt mlo-
dzi, albo zbyt starzy, aby odpowiadac profilowi ,,idealnego pracownika”
czy ,idealnego kierownika” [Thomas i in., 2014, s. 1571]. Normy dotycza-
ce wieku sa zazwyczaj gleboko zinternalizowane w postaci stereotypow

1Szeroki przeglad badan i ich krytyczng analize przeprowadzili R. Thomas, C. Hardy,
L. Cutcher i S. Ainsworth [2014].
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i uprzedzen. Stereotyp jest to ,, upowszechniony obraz myslowy, ktérego przed-
miotem moze byc¢ dowolna w zasadzie zbiorowosc, nawet ta, wobec ktorej zasoby
kulturowe nie mialy dostatecznego czasu, aby sie uformowac” [Bokszanski, 1997,
s. 33]. Takie ujecie stereotypu charakterystyczne jest dla modelu psycho-
spolecznego, w ktorym zaklada sig, ze jednostka moze by¢ albo nosicie-
lem uformowanego w danej kulturze stereotypu, albo jego wspdttworca
[Czapka, 2011].

W literaturze przedmiotu (szczegodlnie z psychologii spotecznej) stereo-
typy, uprzedzenia i dyskryminacja stanowia nieroztaczna triade [Aronson,
Wilson, Akert, 1997, s. 542]. Stereotypy wynikajace z dazenia do ekono-
mizacji poznania i dzialania tworza schematy poznawcze, ktére opisuja
cechy cztonkow jakiej$ grupy [Miluska, 2008, s. 11]. Uzupelniaja je uprze-
dzenia, czyli odczucia niecheci, negatywnego nastawienia do innych tyl-
ko ze wzgledu na przynaleznos¢ do jakiej$ okreslonej, np. ze wzgledu na
wiek, grupy spotecznej [Weigl, 2000]. Widocznymi przejawami stereoty-
pow i uprzedzen sa zachowania dyskryminacyjne wobec 0séb postrzega-
nych jako czlonkowie jakiej$ grupy. Konsekwencja stereotypow i uprze-
dzen wiekowych jest ageizm. R.N. Butler, ktéremu przypisywane jest
stworzenie tego pojecia, definiuje ageizm jako proces systematycznego
tworzenia stereotypéw i dyskryminowania ludzi tylko dlatego, ze sa sta-
rzy [Palmore, 1990]. Pozniejsze definicje rozszerzaja to pojecie. Wedlug
E. Palmore’a [1990, s. 4], ageizm to kazde uprzedzenie badz dyskryminacja
na niekorzysc¢ lub na korzys¢ jakiej$ grupy wiekowej. ,Ageizm” odwotu-
je sie przede wszystkim do postaw, a , dyskryminacja” dotyczy konkret-
nych zachowan.

Jak pisza E. Gonzales i jego wspotpracownicy [2015, s. 2] dyskrymina-
gja ze wzgledu na wiek w srodowisku organizacyjnym jest wszechobecna
i przewlekta. Z opublikowanych wynikdw badan wynika, ze dyskrymi-
nacja ze wzgledu na wiek w pracy moze dotyczy¢ wszystkich grup wie-
kowych [Wood, Wilkinson, Harcourt, 2008], ale najczesciej doswiadczaja
jej pracownicy miodzi (18-29 lat) i osoby w wieku dojrzatym (potocznie:
pracownicy 50+). Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze wyniki badan dotycza-
cych doswiadczania dyskryminacji ze wzgledu na wiek w srodowisku
pracy wskazuja na zaleznos¢ ukladajaca sie¢ w ksztatt litery U. Najbar-
dziej, w swojej ocenie, dyskryminowani sa najmtodsi i najstarsi pracowni-
cy [Duncan, Loretto, 2004; Garstka, Hummert, Branscombe, 2005, Gonza-
les i in., 2015, Abrams, Swift, 2012; Marchiondo, Gonzales, Ran, 2016]. Jak
wskazuje Szukalski [2008, s. 166]: ,,dyskryminacja ze wzgledu na wiek podczas
trwania stosunku pracy przejawia si¢ odmiennq intensywnosciq i natezeniem in-
westowania w kapitat ludzki pracownikéw. Ow kapitat to wiedza, kwalifikacje, stan
zdrowia i hierarchia wartosci, zas wspomniane inwestycje przybierajq najczesciej
postac roznorodnych szkolen. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek przejawia sie
w tym przypadku z jednej strony znacznie rzadszym delegowaniem starszych pra-
cownikéw na kursy podnoszqce kwalifikacje, z drugiej zas strony wybieraniem dla
nich kurséw krotszych, tanszych, znacznie czesciej wynikajacych z koniecznosci
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dopasowania kwalifikacji do wymogow rynku czy prawa niz szkolen rozwijajqcych
kreatywnosé i innowacyjnos¢ pracownika”. Wyniki badania 60 polskich pra-
cownikéw w wieku 50-65 lat pozwalajg na konstatacje, ze efektem wyste-
powania dyskryminacji ze wzgledu na wiek jest spadek wydajnosci pracy
oraz pogorszenie si¢ stanu zdrowia psychicznego pracownikéw [Sobolew-
ska-Poniedziatek, Niewiadomska, 2016, s. 83 i n.]. W cytowanym badaniu
15,5% uczestnikdw osobiscie doswiadczyto dyskryminacji ze wzgledu na
wiek. Dyskryminacja wobec mlodszych pracownikéw opiera sie najcze-
Sciej na przekonaniu, ze osoby te majq niskie doswiadczenie zawodowe,
a wiec nie nalezy zleca¢ im zbyt ambitnych zadan oraz trzeba je czesto kon-
trolowac [Marchiondo, Gonzales, Ran, 2016].

Istnieje wiele stereotypowych zalozen dotyczacych funkcjonowania
0s0b w réznym wieku. Wigkszo$¢ badan koncentruje sie¢ na osobach star-
szych, ale pracownicy miodzi réwniez narazeni sa na skutki stereotypo-
wego postrzegania. Zawartosc stereotypow zwigzanych ze starzeniem sie
opiera si¢ czesto na wynikach poréwnywania mozliwosci i cech starszych
pracownikéw z mozliwosciami i charakterystyka mtodych zatrudnionych.
Zgodnie z tradycyjnym przekonaniem, osoby starsze sg nosicielami waz-
nych wartosci spotecznych i religijnych, sa madrzejsze, bardziej doswiad-
czone i sprawdzone, czyli przewidywalne. W tym kontekscie mtodzi pra-
cownicy sg oceniani mniej pozytywnie w sensie ogélnym [Ayalon, 2013],
jak réwniez w odniesieniu do waznych atrybutéw zwigzanych z praca, ta-
kich jak zdolnosci przywddcze [Collins, Hair, Jr, Rocco, 2009] i odpowie-
dzialnos$¢ [Holt, Marques, Way, 2012].

Ograniczona liczba badan dotyczacych negatywnych stereotypow
mlodszych pracownikéw pozwala jedynie na stwierdzenie, ze sa oni po-
strzegani jako mniej godni zaufania [Loretto, Duncan, White, 2000], mniej
lojalni wobec organizacji [Puteh, Kaliannan, Alarn, 2015] oraz mniej zo-
rientowani na podejmowanie zachowan obywatelskich [Gong i in., 2018],
egoistyczni, narcystyczni o podwyzszonym poziomie depresji, niepokoju
i stresu w stosunku do miodych pracownikéw w poprzednich dekadach
[Twenge, Campbell, 2008]. Badacze wskazuja tez, ze mlodzi pracownicy
to wyjatkowa i wymagajaca grupa na rynku pracy, kontestujaca zastane
systemy wartosci i norm [Eisner, 2005]. Ta stosunkowo niewielka liczba
badan by¢ moze wiaze si¢ z tym, ze za norme w srodowisku pracy uwaza
si¢ mlodych pracownikéw. Badania mtodych pracownikéw rzadko sku-
piaja sie na analizowaniu wieku, gdyz nie wplywa on w sposoéb znaczacy
na osiagang wydajnos¢. Pracownik, ktérego status w organizacji zmienia
si¢ na ,starszy pracownik” odbiega od normy i jako taki stanowi swoisty
,problem”. Warto zauwazy¢, ze to przejscie do , problematycznej” wieko-
wo grupy moze nastgpic stosunkowo szybko w organizacjach dziatajacych
w branzach zdominowanych przez mtodziez, w ktérych starzenie si¢ moze
by¢ postrzegane jako problem. Dzieje si¢ tak np. w branzach opartych na
wiedzy, takich jak reklama, informatyka i bankowos¢ inwestycyjna. Kta-
dzie sie tutaj duzy nacisk na sukces zawodowy w stosunkowo mtodym
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wieku. Prowokuje to do zadania pytania, jak mtodzi pracownicy (w sen-
sie norm spotecznych dotyczacych wieku chronologicznego) radza sobie
w sytuacji ,niedopasowania” do norm wiekowych tych organizacji.

W przypadku pracownikéw starszych wiekiem mozna znalez¢ licz-
ne badania poswigcone tej grupie wiekowej. Przeglad prac naukowych,
ktdre pojawity sie w ostatnim dwudziestoleciu, dostarcza wielu dowo-
dow na wzrost zainteresowania zmianami zwigzanymi ze starzeniem sie
w miejscu pracy [Kanfer, Ackerman, 2004; Desmette, Gaillard, 2008; Baltes,
Finkelstein, 2011; Hedge, Borman, 2012; Taneva, Arnold, Nicolson, 2014,
Armstrong-Stassen, Templer, 2005; Kooij i in., 2011; Weigl i in., 2013]. Sto-
sunkowo duzo badan koncentruje si¢ na identyfikacji i opisie wynikow
postrzegania pracownikow starszych. Starsi pracownicy sa czesto stereo-
typowo postrzegani jako: (a) mniej produktywni, (b) nisko zmotywowani,
(c) niechetni do udzialu w szkoleniach i podejmowania dziatan na rzecz
rozwoju kariery, (d) bardziej oporni i mniej skfonni do zmiany niz mlodsi
pracownicy, (e) o niskim poziomie zaufania, (f) stabym zdrowiu, (g) bar-
dziej wrazliwi na brak réwnowagi praca—zycie, (h) w poréwnaniu z mfod-
szymi wiekiem pracownikami maja mniej ambitne cele zawodowe, cze-
go rezultatem sa: nizsze zaangazowanie oraz wydajnos¢, (i) majacy duze
trudnosci w opanowaniu nowych technologii [Ng, Feldman, 2012; Cuddy,
Norton, Fiske, 2005; Posthuma, Campion, 2009; Fritzsche, De Rouin, Salas,
2009; Rabl, 2010; Wong i in., 2008].

Stereotypy prowadza do zachowan dyskryminacyjnych. Niestety, ak-
tywnos¢ pracodawcodw w zakresie poszukiwania i implementowania roz-
wigzan umozliwiajacych i ulatwiajacych funkcjonowanie pracownikow
starszych jest bardzo niska [Van Dalen, Henkens, Schippers, 2009]. W de-
cyzjach personalnych dominuje stereotypowe postrzeganie pracownikow
starszych wiekiem [Karpinska, Henkens, Schippers, 2013]. Dotyczy to za-
réwno planowania zasobéw ludzkich, rekrutacji, selekgji, oceny wynikéw,
szkolenia, projektowania miejsc pracy, jak i praktyk wobec 0séb odchodza-
cych na emeryture [Avolio, Barrett, 1987; Hirschfeld, Thomas, 2011, s. 661—
692; Perry, Kulik, Bourhis, 1996].

Stereotypowe postrzeganie starszych pracownikéw zmniejsza ich zaan-
gazowanie w podejmowanie dziatan prorozwojowych [Armstrong-Stassen,
Templer, 2005]. Jednoczesnie pracownicy narazeni na negatywne informa-
cje stereotypowe wyrazaja silniejsza chec odejscia z organizacji (przejscia na
emeryture) niz ci, ktorzy funkcjonuja w srodowisku dostarczajacym neutral-
nych lub pozytywnych informacji na ich temat [Gaillard, Desmette, 2010].
Powszechnosci wystepowania stereotypow wieku dowodza wyniki badan
opublikowane przez K. Turka i J. Perek-Biatas [2013]. Jedna trzecia zbada-
nych pracodawcow (N = 1063), wraz ze wzrostem sredniej wieku pracow-
nikdw o piec lat oczekiwata wzrostu liczby zwolnien chorobowych, spad-
ku poziomu zainteresowania nowymi technologiami, spadku wydajnosci
oraz powigkszenia sie luki miedzy wydajnoscig a kosztami. Starsi prawnicy
byli postrzegani jako posiadajacy nizsze kompetencje, mniej wydajni i sta-

55

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2kbg_ebook

2. Jednostkowe i organizacyjne charakterystyki funkcjonowania pracownikéw w réznym wieku

biej przygotowani do pracy niz pracownicy mtodsi. Pracownicy starsi byli
oceniani lepiej niz mtodsi w zakresie lojalnosci, rzetelnosci, umiejetnosci za-
rzadzania i kompetencji spotecznych. Gorsze wyniki uzyskali zas w ocenie
poziomu ich kreatywnosci, zdrowia i wytrzymatosci fizycznej, umiejetno-
$ci wykorzystywania nowych technologii, checi do uczenia sig i elastyczno-
$ci dziatania. Nizej zostata tez oceniona produktywnos¢ pracownikéw 50+.

Wiele badan o charakterze eksperymentalnym i korelacyjnym dostar-
cza dowoddw na to, ze negatywne stereotypy wiekowe moga by¢ predyk-
torem zachowan dyskryminacyjnych [np. Chiu i in., 2001; Krings, Scze-
sny, Kluge, 2011; Rupp, Vodanovich, Credé, 2006]. W badaniu z udziatlem
studentéw, D.E. Rupp wraz ze wspotpracownikami [2006] wykazali, ze
uczestnicy zglaszali konieczno$¢ zastosowania duzo powazniejszych kon-
sekwengji (np. degradacji, przeniesienia) w razie popetnienia bledu przez
starszego wiekiem pracownika, niz w przypadku popelnienia tego samego
btedu przez pracownika mtodego. Tendencja ta zarysowata sie szczegolnie
wyraznie w przypadku respondentéw z bardziej negatywnymi stereotypa-
mi dotyczacymi wieku. Dodatkowo stwierdzono, ze zwigzek miedzy wie-
kiem pracownika popetniajacego btedy a preferowanymi konsekwencjami
opiera si¢ na zalozeniu, Ze przyczyna (przyczyny) bledow wsrodd starszych
pracownikow w poréwnaniu z mlodszymi jest bardziej stabilna. Podob-
nie F. Krings ze swoimi wspotpracowniczkami [2011] ujawnila, Ze stereo-
typy zwiazane z kompetencjami i cieptem? poérednicza w ocenie zwiazku
miedzy wiekiem kandydata do pracy a intencjami zwigzanymi z rozmo-
wa kwalifikacyjna w probie studentéw kierunkéw biznesowych. Co warte
podkreslenia, oprdocz przetestowania modelu mediacji z wykorzystaniem
danych od studentow, autorki zaprezentowaty réwniez te same materiaty
osobom pracujacym w dziatach kadr réznych organizagji i, niestety, po-
nownie stwierdzity ten sam efekt. W badaniu, ktérego celem byta iden-
tyfikacja i poréwnanie stereotypow wieku i postaw dyskryminacyjnych
w Hongkongu i Wielkiej Brytanii, na probie studentéw pracujacych w nie-
pelnym wymiarze godzin, z ktorych czes¢ pracowata w dziatach zarza-
dzania zasobami ludzkimi, W. Chiu wraz ze wspoétpracownikami [2001]
odkryli, ze negatywne stereotypy wieku sa zwiazane z przewidywania-
mi dotyczacymi podejmowania i wynikow dziatan z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, takich jak szkolenie, awansowanie, zatrzymywanie
w organizacji. Interesujacy projekt badawczy i jego wyniki zaprezento-
wali D. Abrams wraz ze wspotpracowniczkami [2016]. Uczestnikom eks-
perymentu przedstawiono dwoch kandydatow do pracy, ktorzy zostali
opisani albo przy uzyciu typowych dla osob starszych zachowan i umie-
jetnosci (np. przy poszukiwaniu informagji chetnie korzystaja z biblioteki),

2W wielu badaniach prowadzonych za pomoca réznych metod populacja 0séb starszych kon-
sekwentnie stereotypowo okreslana jest jako ciepta (np. przyjazni, zyczliwi, dobroduszni, szcze-
rzy i ciepli) i niekompetetna (osoby starsze postrzegane sa jako mato zdolne, niekompetentne,
mniej inteligentne, pozbawione wielu umiejetnosci) [Fiske i in., 1999; Fiske i in., 2002; Cuddy,
Norton, Fiske, 2005].
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albo umiejetnosci typowych dla oséb mtodych (np. poszukuja informacji
z wykorzystaniem mediéw spoteczosciowych). Autorzy ci stwierdzili, ze
uczestnicy badania woleli raczej zatrudni¢ kandydata o profilu charakte-
rystycznym dla osob miodych.

Na podstawie zaprezentowanych wynikow badan mozna wskazac,
ze obrazy dyspozycji mtodych wiekiem i starszych pracownikéw sa he-
terogeniczne i obejmuja zréznicowana mieszanke negatywnych i pozy-
tywnych stereotypdw. Postugiwanie si¢ stereotypami moze prowadzi¢
do nieréwnego traktowania czy wrecz zachowan o charakterze dyskry-
minacyjnym. Swiadomo$¢ btedéw percepcyjnych, u podstaw ktérych
leza stereotypy, wydaje si¢ by¢ szczegolnie istotna w relacjach przeto-
zony—podwtadny. Na problem ten zwrdcili uwage L. Brooke i P. Taylor
[2005]. Przeprowadzili oni badania jakosciowe, ktére ujawnity, ze wielu
menedzerow wykorzystywato (niektdrzy nieSwiadomie) stereotypy wie-
ku przy podejmowaniu decyzji dotyczacych alokacji zasobow ludzkich
w organizacji. W kazdej z czterech badanych organizacji zatoZenia zwia-
zane z wiekiem miaty wpltyw na zarzadzanie wiedza i umiejetnosciami
oraz na sposob zatrudniania starszych i mtodszych pracownikéw. Bada-
nia, m.in. w grupie pracodawcow i kadry zarzadzajacej, przeprowadzone
przez ALK I SMG/KRC wykazaty, Ze réznice w traktowaniu pracowni-
kéw mlodszych i starszych dotycza sfery wynagrodzen, stwarzania gor-
szych warunkoéw do rozwoju pracownikom starszym (np. nie uwzgled-
nianie przy szkoleniach), odmowy udzielenia pomocy czy lekcewazenia
tych os6b [Skrzek-Lubasiniska, 2012]. B. Van Der Heijden wraz ze wspot-
pracowniczkami [2009] stwierdzily, ze osoby starsze spotykaja sie z nie-
obiektywnym postrzeganiem przez przetozonych poziomu ich zdolno-
$ci do zatrudnienia, co wydawalo si¢ mie¢ istotne konsekwencje dla ich
szans na sukces zawodowy.

Podsumowujac, stereotypowe postrzeganie wystepuje powszechnie
i, w wielu przypadkach, wptywa na ksztatt relacji miedzy pracownika-
mi i (lub) pracownikami a ich przetozonymi. Jak podaje T. Ingram [2016],
stereotypy osob starszych sa silnie zwigzane z procesami zarzadzania za-
sobami ludzkimi, zwlaszcza z rekrutacja, selekcja oraz ze szkoleniami
pracownikow, a takze z problematyka karier we wspotczesnych przedsie-
biorstwach. Moze to prowadzi¢ do, daleko idacych, negatywnych konse-
kwengji dla jednostek, jednoczesnie ujemnie wptywac na poziom wynikéw
osiaganych przez pracownikéw zaliczanych do grup objetych stereoty-
pem. Mimo Ze podejmowanie dziatari majacych na celu zmniejszenie ste-
reotypow jest zagadnieniem zlozonym i nie dajacym gwarangji sukcesu
[Ingram, 2016], w ramach organizacji nalezy realizowac akcje uswiada-
miajace, co moze pomoc zmniejszy¢ rozmiar potencjalnych negatywnych
skutkow tego typu percepcji®. Postrzeganie pracownikéw jako cztonkdw

®Przyktadem podejmowania pozytywnych dziatar w tym zakresie sq np. programy prowa-
dzone w Kompanii Piwowarskiej. W Raporcie CSR 2017 znalazta si¢ informacja o inicjatywie:
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grup pokoleniowych, co rzadko podnoszone, rowniez moze by¢ obarczone
wieloma stereotypami. Powoduje to konieczno$¢ rozwazenia, czy zasadne
jest formutowanie ocen dotyczacych réznorodnosci wiekowej w organiza-
cjach na podstawie réznic pokoleniowych.

2.2. Pokolenia na rynku pracy — diagnoza
roznic

W badaniach dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi i zachowan or-
ganizacyjnych wiek najsilniej reprezentowany jest w pracach dotyczacych
roznic pokoleniowych [np. Down, Reveley, 2004; Joshi i in., 2010; Parry,
Urwin, 2011; Costanza i in., 2012, Smolbik-Jeczmien, 2013a, 2013b; Lipka
2017]. Termin ,,pokolenia” jest pojeciem opisowym dla kohort urodzen, co
implikuje zwiazki analiz réznic miedzy pracownikami w réznym wieku
(np. kategoryzowanie pracownikow jako ,,mtodych” czy ,starych”) z po-
rownaniami miedzygeneracyjnymi. Przynalezno$¢ pokoleniowa wyko-
rzystywana jest jako podstawa do wnioskowania o cechach, postawach
i zachowaniach 0sob (pracownikéw) mieszacych si¢ w ramach pokole-
nia. Okreslenia: Baby-Boomers, geneneracje X, Y i Z na trwate wpisaly sie
w rozwazania prowadzone na famach dziennikoéw biznesowych zoriento-
wanych na praktyke, popularnych podrecznikéw zarzadzania i literatury
,doradczej”.

W wielu opracowaniach o charakterze organizacyjnym przyjeto roz-
nice pokoleniowe jako punkt wyjscia do badan nad zmiennymi o znacze-
niu menedzerskim, takimi jak etyka i wartosci [Meriac, Woehr, Banister,
2010; Ng, Schweitzer, Lyons, 2010; Smola, Sutton, 2002], stereotypy poko-
leniowe [Weeks, Weeks, Long, 2016] lub wykorzystano okreslone pokole-
nie (np. ,Millennials”) jako cel badania [De Hauw, De Vos, 2010; Kmiotek,
2013; Kopertyniska i Kmiotek, 2014a; 2014b]. Jak podaja M. Raymer wraz
ze wspotpracownikami [2017], wskaza¢ mozna na wiele wynikdw badan,
ktore podwazaja zasadnos¢ twierdzen dotyczacych wystepowania wielu
réznic pokoleniowych. Mimo to, powszechnie panuje przekonanie o istnie-
niu pewnych réznic, ktére w zasadniczy sposob wptywaja na mozliwosci
integracji zréoznicowanych wiekowo (tj. reprezentujacych rézne pokolenia)
zasobow sity roboczej. Autorzy formutuja poglad, ze liczba publikacji do-
tyczacych réznic pokoleniowych (np. wyniki wyszukiwania hasta ,, r6zni-
ce pokoleniowe” w Google to 2 850 000 rekordéw, Amazon promuje po-

Ukrytym stereotypom méwimy ,nie”. Autorzy napisali: ,Od lat zwalczamy ukryte stereotypy w biznesie
poprzez cigglq akcje edukacyjng. Jest to szczegdlnie wazne, poniewaz stereotypy dezorganizujq prace w ze-
spotach i obnizajq ich efektywnoéé. Prawie 100 proc. naszych pracownikow ukoriczyto szkolenie z zarzqdza-
nia réznorodnosciq w formie e-learningu, w ramach planu wprowadzenia do organizacji (Kompania Piwo-
warska Intro) lub spotkania warsztatowego” [https://www .kp.pl/csr/raport-csr].
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nad 6000 ksiazek z réznicami pokoleniowymi w tytule, a w bazie EBSCO
odnalez¢ mozna 30 000 artykutéw z czasopism branzowych na ten temat),
powoduje, Ze opinia publiczna jest przekonana o istnieniu réznic pokole-
niowych, a to umacnia ageizm i sprzyja zachowaniom dyskryminacyjnym,
zwlaszcza wobec pokolenia Y, ktoremu przypisywanych jest wiele nega-
tywnych, z punktu widzenia funkcjonowania zawodowego, charaktery-
styk. Dodatkowo, niezliczona ilo$¢ recenzowanych artykutéw naukowych
dotyczacych tej tematyki pozwala na konstatacje, ze ,,uwiodia” nas idea
pokoleniowosci. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy nie ,,zwiodta” pozorna ta-
twoscig nadawania znaczen zachowaniom pracownikow, diagnozowania
ich przyczyn i przewidywania skutkow tylko na podstawie stwierdzenia
przynaleznosci pokoleniowej (nie zadajac sobie trudu np. potwierdzenia
tozsamosci pokoleniowej badanych). Autorzy nielicznych opracowan za-
czynaja zwraca¢ uwage ha znaczne ograniczenia konceptualne i metodo-
logiczne wielu badan, ktorych celem jest identyfikacja r6znic w zmiennych
w obrebie (najczesciej zle, niescisle zdefiniowanych) podziatéw pokole-
niowych [Deal, Altman, Rogelberg, 2010; Macky, Gardner, Forsyth, 2008;
Parry, Urwin, 2011].

W polskojezycznych opracowaniach z zakresu zarzadzania trudno zna-
lez¢ pojeciowq definicje pokolenia, a definicje operacyjne przyjmowane
przez badaczy zawierajq odniesienia tylko do ram czasowych, w ktorych
sytuuje sie¢ reprezentantow danego pokolenia (czyli kohorty urodzone
w jakims$ przedziale czasowym). Mozna domniemywac¢, ze autorzy opie-
raja si¢ na socjologicznym rozumieniu pokolenia, za ktore uwaza sie ,,sume
wszystkich nalezqcych do danego kregu kulturowego 0séb w mniej wiecej row-
nym wieku, ktore na podstawie wspdlnej sytuacji historyczno-spotecznej wyka-
zujq podobienstwo postaw, motywacji, nastawien i systemdow wartosci” [Griese,
1996, s. 80].

Przyjecie w szeroko rozumianych badaniach organizacyjnych teorii po-
kolen implikuje zalozZenie, Ze osoby z tego samego pokolenia majg podob-
ne nastawienia, preferencje i oczekiwania wobec pracy i warunkow orga-
nizacyjnych. Stosowanie klasyfikacji pokoleniowych spotkato si¢ z duzym
uznaniem, a kazde pokolenie przedstawiano (przedstawia sie) jako stawia-
jace szczegdlne wyzwania osobom, ktore nimi zarzadzaja [Benson, Brown,
2011]. Prym wioda tutaj badania nad pokoleniem Y (lub , Millennials”), kto-
re uwaza si¢ za wyjatkowe w poréwnaniu z pokoleniami poprzednimi [De
Hauw, De Vos, 2010; Deal, Altman, Rogelberg, 2010].

W publikacjach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi najczesciej
wyrdznia si¢ trzy generacje, za podstawe rozroznienia przyjmujac rok uro-
dzenia. Do rzadziej opisywanych naleza: Silent Generation —urodzeni w la-
tach 1922-1944 (w warunkach polskich w wiekszosci emeryci pozostaja-
cy poza rynkiem pracy) oraz generacja Z, czyli osoby urodzone po roku
1995 lub 2000 w zaleznosci od Zrodia (najczesciej jeszcze przed wejsciem
na rynek pracy, ale juz nadzieja wielu badaczy na nowe mozliwosci dia-
gnozowania , wyjatkowosci” przedstawicieli tego pokolenia). Pokolenia-
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mi cieszacymi sie najwigkszym zainteresowaniem badaczy sa pokolenia:
Baby Boomers (BB), XiY.

Baby Boomers (BB) to osoby urodzone miedzy 1945 a 1964 r. Ich mot-
to zyciowe to , Zyjemy po to, by pracowaé, a pracujemy po to, zeby prze-
trwac”. Przedstawicieli tego pokolenia charakteryzuje madro$¢ zyciowa
plynaca z wielu réznorodnych doswiadczen. Sa odpowiedzialni, obowigz-
kowi, dyspozycyijni i lojalni wobec pracodawcéw. Charakteryzuje ich cat-
kowite oddanie i poswigcenie si¢ na rzecz wykonywanej pracy. Motywuja
ich przede wszystkim wynagrodzenie i lek przed utrata zatrudnienia. Po-
trzebuja stabilnosci, bezpieczenistwa, afiliacji, prestizu, docenienia i uzna-
nia. Przedstawiciele tego pokolenia preferuja tradycyjne metody nauczania
i spotkania , twarza w twarz”. Trudnos¢ sprawia im uczenie si¢ i wyko-
rzystywanie technologii ICT [Hysa, 2016]. Jako ich stabe strony wymienia
sie niskg mobilnos¢, brak elastycznosci oraz sktonnos¢ do pracoholizmu
[Mazur-Wierzbicka, 2016; Smolbik-Jeczmieni, 2017]. Jak podaja K. Debe-
vecijego wspotpracownicy [2013], przedstawicieli pokolenia Baby Boomers
uwaza sie za pracoholikow, ktdrzy sa skfonni zrezygnowac z rownowagi
miedzy praca a zyciem prywatnym dla dobra swojej kariery zawodowe;j.
Dixon i jego wspodtpracownicy [2013] opisali to pokolenie jako zyjace dla
pracy i oddane organizacji nawet kosztem zycia rodzinnego. Do atutow
tego pokolenia I. Kotodziejczyk-Olczak [2014] zalicza: cierpliwos¢, komu-
nikatywnos¢, umiejetnosc radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Polskie
pokolenie wyzu demograficznego rozwijato si¢ w okresie komunistycz-
nym. Ttumaczy to postawe roszczeniowa, nieufnosc¢ i podejrzliwos¢ wo-
bec innych oraz pietnowanie osob wyrdzniajacych sie [Grzesiak, 2014].

Kolejne pokolenie, nazwane pokoleniem X, to osoby urodzone w la-
tach 1965-1980. Uwazani sg za nieufnych wobec korporacji indywiduali-
stéw, o niskim poziomie lojalnosci wobec pracodawcy. K. Smola i C. Sut-
ton [2002] wskazaty, ze przedstawiciele tej generacji to osoby zorientowane
na siebie, niezalezne, oczekujace awansow i wysokiego wynagrodzenia,
rzadziej niz poprzednie pokolenie sytuujace prace jako wazng czes¢ swo-
jego zycia. Na wzrost ich motywacji wptywaja: wysoka pozycja w hie-
rarchii organizacyjnej i prestiz [Smolbik-Jeczmien, 2017]. W zestawieniu
charakterystyk przedstawicieli tego pokolenia, opublikowanym przez
E. Mazur-Wierzbicka [2016], pojawiaja si¢ rowniez: sceptycyzm, ostroz-
nos¢ w dziataniu, pracowito$é, przedsigbiorczosé, kreatywnosc i przeja-
wianie sklonnosci do pracoholizmu. Chca oni ksztalcenia ustawicznego
i stworzenia im mozliwosci rozwoju. Sg zainteresowani innowacyjnoscia
i wyzwaniami przedsigbiorstwa, ale opartych na twardych danych. Szko-
lenia traktowane s jako kotwica zatrudnienia [Hysa, 2016]. Pokolenie X
jest zorientowane na wyniki i pragnie elastyczno$ci w sposobie wykony-
wania swojej pracy. Aby zatrudnic¢ i utrzymac¢ w organizacji przedstawi-
cieli tego pokolenia, specjalici ds. zarzadzania zasobami ludzkimi i ta-
lentami powinni zapewnic im autonomie w pracy, elastyczno$¢ oraz jasne
i wymierne cele [Bursch, Kelly, 2014]. Badanie przeprowadzone w 2013 r.
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przez firme Ernst & Young wykazato, Ze przedstawiciele pokolenia Baby
Boomers i pokolenia Y postrzegaja przedstawicieli generacji X jako najlep-
szej grupy pokoleniowej do generowania przychodéw i budowania ze-
spotow. Postrzegaja oni rowniez pokolenie X jako najmniej problematycz-
ne we wspolpracy. Inne wyniki badan firmy Ernst & Young wykazaty, Zze
generacja X ma tendencje do wyzszej elastycznosci i lepsze umiejetnosci
komunikacyjne niz mtodsza generacja Y (Millennials) [Younger Managers
Rise..., 2013]. Pokolenie X pragnie rownowagi miedzy praca a Zyciem pry-
watnym i w zwiazku z tym nie jest sklonne do tak duzego angazowania
si¢ w prace, jak poprzednie pokolenie. Czesto przedstawicielom tego po-
kolenia przypisuje si¢ cynizm i niskie zaufanie do innych.

Najmlodsze pokolenie na rynku pracy to pokolenie Y, czyli urodzeni
w latach 1980-1992(1995). Charakterystyczne dla tego pokolenia sg trzy
pojecia: wybdr, opcje i elastycznos¢, ktdre odnosza sie do pracy, finansow
i warunkow zycia. Istotne dla przedstawicieli pokolenia Y sa takze zmiany
i réznorodnos¢ we wszystkich aspektach zycia. Dlatego osoby reprezentu-
jace najmlodsza generacje sa mobilne w sensie psychologicznym i w od-
niesieniu do kariery zawodowej — przenosza sie z firmy do firmy, z miasta
do miasta, z kraju do kraju [Cewinska, Striker, Wojtaszczyk, 2009]. Przed-
stawiciele generacji Y preferujq prace zespotowa, sa zorientowani na re-
zultaty, dobrze radza sobie z wielozadaniowoscia i z powodzeniem wyko-
rzystuja najnowsze technologie [Shih, Allen, 2007]. S. Honoré i C.B. Paine
Schofield [2012] okreslaja generacje Y jako inteligentng, ambitng i nie bo-
jaca si¢ zadawac trudnych pytart menedzerom. Ponadto maja oni wysokie
oczekiwania dotyczace srodowiska zawodowego, sa nastawieni na szybka
i pozytywna ocene zwrotng swoich dziatan, trudno radza sobie z krytyka
[Twenge, Campbell, 2008], co jest poklosiem stylu wychowania, w ktérym
otaczani byli stata troska, doswiadczali od rodzicow natychmiastowej, po-
zytywnej informacji zwrotnej, facznie z nagrodami za najmniejsze nawet
osiagniecia. Oczekuja oni od organizacji stworzenia warunkéw do rozwo-
ju zawodowego, ksztatcenia ustawicznego oraz pelnego wykorzystywania
ich talentow [Kim, Knight, Crutsinger, 2009]. Sq ukierunkowani na ksztat-
cenie (doskonalenie) i samodzielne dbanie o wlasng kariere zawodowa,
rozumiang jako realizacje osobistego planu rozwoju [Kmiotek, 2013]. Po-
szukuja samorealizacji oraz rownowagi miedzy praca a zyciem prywat-
nym [Meier, Crocker, 2010; Honoré, Paine, Schofield, 2012]. Technologia
jest postrzegana jako tak istotna w zyciu generacji Y, ze naukowcy, uzy-
wajac nazw tych pokolen, odwotuja si¢ do ,,zanurzenia” i, zespolenia” ich
przedstawicieli z urzadzeniami i rozwigzaniami technologicznymi. Repre-
zentanci pokolenia Y, zanurzeni w cyberprzestrzeni, zatracili wrazliwos¢
na otaczajacy $wiat, a w nattoku informacji uodpornili si¢ na docierajace
do nich sygnaty [Kotodziejczyk-Olczak, 2014]. M. Prensky [2001] wprowa-
dzil termin ,,cyfrowi tubylcy” dla opisu pokolenia ztozonego z jednostek
entuzjastycznie nastawionych do technologii, przyzwyczajonych do szyb-
kiego internetu i wielozadaniowosci. Pokolenie , Net” jest ukierunkowane
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na cele i osiggniecia, z preferencjg dla aktywnego uczenia sie i aktywno-
$ci spoleczne;.

Kolejne pokolenie to tzw. pokolenie Z, o ktérym M. Swierkosz-Hotysz
[2016, s. 444] tak pisal: ,,»Computerized, connected, always clicking« pokolenie,
ktore dopiero wchodzi na rynek pracy, urodzone w 1990 r. i poZniej”. Pojawie-
nie si¢ doniesient na temat pokolenia Z, w kontekscie zarzadzania wydaje
sie przedwczesne. Warto podkresli¢, ze przedstawiciele tego pokolenia to,
w zalezno$ci od Zrodel, osoby urodzone po roku 1990, 1995 lub 2000. Sa to
wiec osoby w wiekszosci jeszcze uczace sie. Przewidywanie ich zachowan
w srodowisku pracy powinno opierac si¢ na przewidywaniu zmian, jakie
beda nastepowac w otoczeniu organizagji i tych, ktére beda wprowadza-
ne w ZZL. Takich dlugookresowych i rozbudowanych prognoz jak dotad
brak. Pytanie, czy pokolenie Z dostosuje si¢ do organizacji (i jakiej organi-
zadji?), czy raczej organizacje beda musialy dostosowywac sie do ,, unika-
towych (?)”, ,wyjatkowych (?)” Z-etéw, pozostaje otwarte.

Interesujace z punktu widzenia prowadzonych rozwazan sa wyniki ba-
dan dotyczace pordwnan miedzygeneracyjnych, gdyz sa one poniekad od-
zwierciedleniem rdéznic w funkcjonowaniu pracownikdw w réznym wie-
ku. W badaniu jako$ciowym, dotyczacym réznic pokoleniowych, M. Urick
wraz ze wspOtpracownikami [2016] stwierdzili, ze kazdy uczestnik badania
wspomniatl o konflikcie miedzypokoleniowym w miejscu pracy. Przyczyn
mozna upatrywadé m.in. w preferowanych i stosowanych metodach komu-
nikagji. Starsi pracownicy woleli bardziej tradycyjne metody komunikacji,
takie jak rozmowy twarza w twarz. Mlodsi pracownicy oczekiwali przede
wszystkim komunikacji z wykorzystaniem najnowszych technologii. J. Ben-
son i M. Brown [2011] na podstawie danych uzyskanych od 6957 badanych
wykazali, ze bezpieczenistwo pracy i wsparcie wspolpracownikéw byty
wazne dla osiagniecia zadowolenia z pracy dla respondentéw z pokolenia
Baby Boomers, ale nie dla pokolenia X. Rdznice zanotowano tez w przypad-
ku okreslenia, jakie czynniki wazne sa dla zaangazowania badanych. Dla
Boomers(6w) wazne byto bezpieczenstwo zatrudnienia, posiadanie odpo-
wiednich zasobow i jasne wymagania roli. W przypadku pokolenia X naj-
wazniejsze dla zaangazowania okazalo si¢ wsparcie wspotpracownikow.
Brak takiego wsparcia powodowal wzrost checi rezygnadji z pracy. Prze-
glad publikacji dotyczacych réznic miedzy pokoleniami funkcjonujacymi
na rynku pracy sklania do refleksji, ze wsroéd wielu badanych obszaréw po-
tencjalnych roznic najczesciej eksplorowane sa: etyka pracy, postrzeganie
i oczekiwanie warunkéw zapewniajacych rownowage miedzy praca a zy-
ciem prywatnym oraz wykorzystanie technologii. Badania S.E. Sullivana
ze wspolpracownikami [2009] doprowadzily autoréw do stwierdzenia, Ze
nie ma znaczacej réznicy miedzy pokoleniem X i Baby Boomers w pragnie-
niu ambitnej pracy. Wczesniej K.W. Smola i C.D. Sutton [2002] stwierdzily,
ze przedstawiciele Baby Boomers uwazaja prace za znacznie bardziej istotna
w ich zyciu niz pokolenie X. Podczas gdy pokolenie X miato znacznie wigk-
sze pragnienie szybkiego awansowania i bylo przekonane, Ze ciezka praca
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sprawia, ze jednostka staje si¢ lepszym czlowiekiem. W jednym z pierw-
szych badan poréwnawczych prowadzonych na szeroka skale, w ktérym
badano przedstawicieli pokolenia Y, J. Twenge wraz ze wspotpracowni-
kami [2010] zauwazyli, ze praca jako wartos¢ miata wigeksze znaczenie dla
Baby Boomers niz dla reprezentantéw pokolenia X. Poréwnanie w tym sa-
mym zakresie pokolenia X i pokolenia Y wykazato, ze przedstawiciele po-
kolenia X przypisywali pracy zdecydowanie wigksza wartos¢ niz pokole-
nie Y. Wyniki opublikowane przez J. Meriac i jej wspdtpracownikow [2010]
wskazuja, ze generacja X wykazuje si¢ nizsza etyka pracy niz Baby Boomers
czy Millennials. Potwierdzaja to ]. Becton ze swoimi wspdtpracownikami
[2014], ktorzy udowodnili w badaniach empirycznych, ze przedstawicie-
le pokolenia X sa mniej sklfonni do pracy w nadgodzinach w poréwna-
niu z pracownikami z pozostatych pokoleni, co mozna interpretowac jako
oznake nizszej etyki pracy. Wyniki badania roznic pokoleniowych dotycza-
cych zwigzku miedzy postrzeganym stopniem wywiazywania si¢ z zalo-
zen kontraktu psychologicznego a wynikami pracy (N = 909) wskazuja, ze
niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowej pracownicy zadowoleni sg ze
zroznicowanych, interesujacych i wymagajacych zadan, przy zachowaniu
zrownowazonego obcigzenia praca [Lub i in., 2016]. Z tych samych badan
wynika, ze pokolenie Y pozytywnie reaguje na mozliwosci awansowania,
szkolenia, coaching i szeroko rozumiane mozliwosci rozwoju zawodowego,
za$ dla pokolenia X szczegdlnie wazne wydaje sie by¢ funkcjonowanie w ta-
kich organizacjach i wspolpraca z takimi menedzerami, ktdrzy przestrzega-
jajasnychiuczciwych zasad. Przedstawiciele pokolenia X i Baby Boomers sa
przede wszystkim motywowani dobra atmosfera w zespole i pozytywnymi
relacjami ze wspodtpracownikami i przetozonymi, podczas gdy pokolenie
Y wydaje sie by¢ bardziej indywidualistyczne. Zdaniem X.D. Luba i jego
wspotpracownikéw [2016], wyniki ich badan dostarczaja dowodow na to,
ze przedstawiciele pokolenia Baby Boomers i pokolenia X moga by¢ bardziej
motywowani pozytywnymi relacjami spotecznymi, podczas gdy dla po-
kolenia Y bardziej motywujace moga by¢ tres¢ pracy i mozliwosci rozwoju
kariery. Postrzeganie polityki organizacyjnej jako sprawiedliwej jest szcze-
golnie motywujace dla pokolenia X, a nagrody, chociaz najwazniejsze dla
pokolenia Y, najczesciej wydaja si¢ by¢ niepowigzane z wynikami pracy.
Badacze zajmujacy sie roznicami miedzypokoleniowymi formutuja
wiele zalecen dla zarzadzajacych, a przede wszystkim dla zarzadzajacych
zasobami ludzkimi. I. Kotodziejczyk-Olczak [2014] szczegdtowo omawia
dziatania, jakie powinny by¢ podejmowane w stosunku do przedstawi-
cieli réznych pokolen. Na przyklad dla pokolenia BB autorka sugeruje
stosowanie tradycyjnych form komunikacji o charakterze sformalizowa-
nym i wykorzystywanie plakatow i gazetek , korytarzowych”. Na potrze-
by komunikowania sie z pokoleniem Y nalezy wykorzystywac¢ media elek-
troniczne, stosowac krotkie i konkretne komunikaty i szybka odpowiedz
zwrotna. Dla pokolenia X, by¢ moze dzigki temu, ze znajduje si¢ miedzy
BB a Y, niezbedne jest korzystanie zaréwno z tradycyjnych form komuni-
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kagji, jak i z komunikacji elektronicznej [Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 83].
W zakresie rekrutacji informacje o wakatach powinny znalez¢ sie: dla BB
w prasie drukowanej, dla X-6w — w réznorodnych mediach, oprocz inter-
netu rowniez w prasie fachowej, dla Y-0w — w internecie. W cytowanej po-
zycji mozna znalez¢ rdwniez porady dotyczace tego, co powinno znalez¢
sie w ogloszeniach kierowanych do przedstawicieli r6znych pokolen. Jed-
noczesnie autorka formutuje zalecenia co do: motywacji i motywowania
(np. BB powinni by¢ wynagradzani za kompetengje i lojalnos¢, X — za kom-
petengje i rezultaty, Y — za konkretne osiagniecia), oceny wynikow, szko-
lenia, doskonalenia i rozwoju, zapewnienia work life balans, przywodztwa.

Propagowanie przyjecia réznic pokoleniowych jako wyznacznika
praktyk zarzadczych pociaga za sobg niebezpieczenstwo, ze uogdlnione
i uproszczone (a wiec stereotypowe) postrzeganie wplynie na organizacje
pracy i sposoby, w jakie organizacje rekrutuja, zatrudniaja, szkolg, wyna-
gradzaja, awansuja i zwalniaja swoich pracownikow. Mozna zastanowi¢
sig, czy w zwiazku z tym, ze przedstawicielom generacji X przypisuje si¢
dazenie do wysokiej autonomii w pracy, nalezy im tak przeprojektowac
$rodowisko organizacji, aby zwigkszy¢ poziom niezaleznosci? Czy tylko
wysoki poziom zaawansowania technologicznego organizacji jest w sta-
nie sprawi¢, ze pokolenie Y bedzie angazowac si¢ w prace? Absurdalnos¢
takiego podejscia widoczna jest gotym okiem. Obok wynikéw badan po-
twierdzajgcych réznice miedzygeneracyjne sa i takie, w ktorych tych roz-
nic nie stwierdzono. Na przyktad w badaniu przeprowadzonym przez
J. Westerman i ]. Yamamure [2007] starano sie stwierdzi¢, czy istniejq r6z-
nice w satysfakcji z pracy miedzy Baby Boomers a reprezentantami genera-
¢ji X1Y. Autorzy przyjeli, ze osoby reprezentujace pokolenie Baby Boomers
beda wykazywaty nizszy poziom satysfakcji z pracy niz pokolenie X i Y.
Wyniki badan nie potwierdzily tego zatoZenia, nie zanotowano statystycz-
nie istotnych réznic w satysfakcji z pracy miedzy pokoleniami. Podobnie,
L. Cennamo i D. Gardner [2008] nie zauwazyli istotnych réznic w satys-
takgji z pracy wsrod Baby Boomers, pokolenia X i pokolenia Y. W badaniach
przywiazania organizacyjnego reprezentantow roznych pokolen, opartych
na modelu Meyera i Allen, i przyjeciu zalozenia, Ze osoby z pokolenia Baby
Boomers beda miaty wyzszy poziom afektywnego, normatywnego i trwa-
fego zaangazowania organizacyjnego niz pokolenie X, J.B. Davis ze wspot-
pracownikami [2006] stwierdzili istotne statystycznie roznice jedynie dla
normatywnego przywiazania organizacyjnego. Co wiecej, otrzymane wy-
niki nie pozwolity potwierdzi¢ postawionej hipotezy (poziom normatyw-
nego przywiazania organizacyjnego pokolenia X byt wyzszy niz pokolenia
Baby Boomers). Tak wiec opieranie zalecen dla menedzeréw na réznicach
pokoleniowych wydaje si¢ co najmniej dyskusyjne.

Sadzac po olbrzymiej liczbie opublikowanych materiatow, takich jak
ksigzki, artykuly i prezentacje konferencyjne, ktore dotycza réznic pokole-
niowych i powaznych konsekwengji, jakie moga wynikna¢ z nieuwzgled-
nienia ich przez organizacje w zarzadzaniu, mozna odnie$¢ wrazenie,
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ze mamy do czynienia z ugruntowang wiedza oraz reprezentatywnymi,
a co za tym idzie — wiarygodnymi wynikami badan. Wydaje si¢ jednak,
ze w tym przypadku ilos¢ nie przechodzi w jakos¢. Przy powszechnej fa-
scynacji ideg pokoleniowosci nasuwa sie caly szereg watpliwosci natury
metodologicznej i metodycznej. Na przykiad F. Giancola [2006] przepro-
wadzit szeroko zakrojony przeglad badan opartych na teorii réznic poko-
leniowych i zwrdcit uwage na kilka waznych kwestii zwigzanych z tym
podejsciem, takich jak ustalenia, ktére wskazuja, ze czynniki motywujace
pokolenia sa zaskakujaco podobne. Kolejnymi problemami sa: brak zgody
co do okresow urodzen dla réznych pokolen oraz dokonywanie porow-
nan miedzykulturowych bez uwzgledniania aspektu geograficznego (cho-
ciaz badacze powszechnie odwotujg sie do definicji opublikowanej przez
B. Kupperschmidt [2000], w ktorej wyraznie podkresla sig, ze pokolenie
— obok znaczacych wydarzen przezywanych wspodlnie — wyrdznia takze
lokalizacja).

Podazajac tym torem myslenia, warto zwroci¢ uwage, ze zatozenia me-
todyczne wigekszosci badan nad pokoleniami nie opieraja si¢ na wyraznie
wyartykutowanych i ogdlnie przyjetych [Zielinska, Szaban, 2011; Twen-
ge, 2010]:

1) wyznacznikach pokoleniowych (czyli wskazaniu, jakie czynniki,
oprocz roku urodzenia, decydujg o wyodrebnieniu pokolenia);

2) okresleniu skali oddzialywania pokolenia, czyli rozstrzygnieciach, czy
pokolenie to rzeczywiscie wszystkie jednostki zaliczone do tego pokolenia;

3) w wielu przypadkach braku definicji pojeciowe;.

W réznych zrdédtach literaturowych znalez¢ mozna rézna kategoryzacje
lat urodzenia przedstawicieli poszczegdlnych pokolen. Szczegdlnie duze
roznice widoczne sg wsrdd autoréw piszacych o pokoleniu Y oraz wiesz-
czacych nadejscie pokolenia Z, ktére ma dopiero za kilka lat zasili¢ rynek
pracy. Znamienny jest tekst opublikowany przez A. Zarczyriska-Dobiesz
i B. Chomatowska [2016, 199]. Autorki te stwierdzaja: ,, Okreslenie 0sob uro-
dzonych po 1990 roku mianem pokolenia ,,Z” ma dla autorek artykutu charakter
jedynie porzqdkujgcy i nie stuzy sztucznemu zamykaniu miodych w danej kate-
gorii. (...) termin pokolenie ,,Z” to swoisty skrot myslowy, okreslajacy w sposéb
0golny miodych wchodzqcych na rynek pracy. Zdaniem autorek, chociaz w ge-
neralizowaniu na temat grup ludzi urodzonych miedzy okreslonymi latami czai
sig pewne niebezpieczenstwo, to jednak tego typu uogdlnienia mogq by¢ Zrodtem
cennych informacji dla zarzqdzajgcych o wspotczesnych zasobach ludzkich. Ge-
neracja ,,Z” wysyta coraz silniejsze sygnaly na swoj temat, zwiastujq one liczne
przeobrazenia we wspotczesnych organizacjach”. Powstaje wiec pytanie, kogo
wlasciwie nazywacd reprezentantem pokolenia Y, a kogo reprezentantem
pokolenia Z. Trzymajac sie definicji pokolenia nalezaloby wskaza¢ wazne
wydarzenia formacyjne, ktére miaty wplyw na uksztaltowanie sie tego po-
kolenia. Takich wskazan jednak brak. Wydaje sig, ze tylko zgromadzenie
wiedzy o postrzeganiu réznych zjawisk spotecznych i ekonomicznych oraz
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dtugookresowe obserwacje ich wptywu na postawy moze doprowadzi¢ do
uzyskania informacji o réznicach pokoleniowych. Tym, co sprowadza wy-
niki badan nad pokoleniami do dyskusji nad sama ideq pokolen, a przede
wszystkim formulowania na ich podstawie zalecen dla zarzadzajacych,
jest to, ze prezentowane typologie najczesciej pochodza ze Zrodet angloje-
zycznych, moga wiec nie w pelni odpowiada¢ warunkom polskim. War-
to tez wziac pod uwage, ze osoby urodzone blisko dat granicznych moga
utozsamiac si¢ z kazdym pokoleniem, a co najmniej 25% o0s6b nie identy-
fikuje sie z okreslong dla jej daty urodzenia kohorta pokoleniowa [Lyons,
Schweitzer, 2016].

Kolejnym zastrzezeniem co do wnioskowania z wynikow badan opar-
tych na podejsciu pokoleniowym jest opieranie poréwnan grupowych na
sztucznych skupiskach kohort urodzen, ktére obecnie stanowia grupy po-
koleniowe, zas wyciagniete wnioski dotycza rdéznic pokoleniowych w za-
kresie, w jakim obserwuje si¢ $rednie r6znice miedzy takimi grupami (np.
grupa kohortowa , X" wykazuje statystycznie znacznie wyzsze pozytywne
nastawienie do pracy w poroéwnaniu z grupa kohortowa ,,Y”) [Rudolph,
Zacher, 2017]. Formutowanie wnioskow na podstawie tak dalece usrednio-
nych wynikow, czesto dotyczacych przedstawicieli roznych kultur, moze
by¢ obarczone btedami.

Przy tak wielu watpliwo$ciach natury metodologicznej i metodycznej
nasuwa sie¢ pytanie: czy wyniki badan oparte na teorii pokoleri maja ja-
kakolwiek warto$¢? Jak podaje S. Campbell wraz ze wspotpracownikami
[2017], opierajac si¢ na dtugookresowych badaniach poréwnawczych nad
reprezentantami pokolert w momencie osiggania przez nich tego samego
wieku, réznice pokoleniowe byly co prawda widoczne, ale nie bylo wy-
raznych granic miedzypokoleniowych. Trendy byty raczej stopniowe i li-
niowe, sugerujac, ze pokolenia powinny by¢ raczej interpretowane jako
niewyrazne konstrukty spoleczne.

Watpliwosci nasuwaja sie rowniez przy analizowaniu opracowan zawie-
rajacych charakterystyki przedstawicieli pokoler. Mozna oczywiscie przy-
ja¢, ze wraz z dojrzewaniem i starzeniem si¢ jednostki, z réznych powo-
dow, dostosowuja swoje indywidualne orientacje, preferencje i wartosci do
wzorcow powszechnie wystepujacych, ale nie istnieja zadne dowody na to,
ze jest to zwigzane z przynaleznoscia do odrebnych grup pokoleniowych.
Bardziej prawdopodobnymi przyczynami tego stanu rzeczy sg zmiany, ja-
kich doswiadcza jednostka w swoim cyklu zycia (osobistym i unikatowym).
Przypisywanie kazdej jednostce zaliczonej do danej kohorty urodzeniowej
zaktadanych, ogolnych cech tej kohorty stanowi btad zwany , putapka ko-
hortowa” [Rudolph, Zacher, 2017]. Analizowanie wptywu wieku pracow-
nikéw na funkcjonowanie w organizacji w kontekscie przynaleznosci do
kategorii pokoleniowych zmniejsza zatem zlozonos¢ zachowan organiza-
cyjnych do uproszczonych stereotypow, ktore ,,mogq sporadycznie wyjasniaé
réznice w zachowaniach ludzi, ale. .. nie powinny odgrywac zadnej roli w opraco-
wywaniu i realizacji polityki dotyczqcej miejsca pracy” [Fineman, 2011, s. 54].
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Podobnie, J. Becton ze swoimi wspotpracownikami [2014, s.185] na pod-
stawie wynikéw badan dotyczacych wptywu stereotypow pokoleniowych
na faktyczne zachowania w miejscu pracy (N = 8404), postuluja ostroznos¢
w korzystaniu z porad niektorych naukowcdw przy wdrazaniu strategii
771, ktore bylyby ukierunkowane na wyjatkowe hierarchie wartosci i ce-
chy charakterystyczne dla réznych pokolen. Zdaniem cytowanych autoréw
popularny poglad, ze roznice pokoleniowe sa obecnie duzym wyzwaniem
dla menedzerdw, nalezy traktowacé z pewna ostroznoscia. Podstawa do
tego stwierdzenia sa niejednoznaczne, czesto przeciwstawne wyniki wielu
opublikowanych badan oraz wyniki uzyskane w badaniu cytowanych au-
torow. Stwierdzili oni, Ze istnieja takie zachowania w organizacjach, w kto-
rych uwidaczniajg sie roznice pokoleniowe, ale wyniki analizy regresji hie-
rarchicznej i regresji logistycznej, chociaz istotne statystycznie, byly bardzo
niskie. Stad ]. Becton i jego wspdtpracownicy potwierdzaja wczesniejsze
wskazania, ze koszt dostosowania praktyk ZZL do potrzeb kazdego poko-
lenia moze przewyzszac potencjalne korzysci.

W zwiazku z powyzszym trudno nie zgodzic si¢ z pogladami R. Tho-
mas i jej wspoltpracownikow [2014, s. 1576], ktorzy stwierdzaja: ,,redukcja
indywidualnych réznic do kategorii pokoleniowych zaktada, ze bez wzgledu na
plec, pochodzenie etniczne, rase i miejsce urodzenia, ludzie urodzeni w okresie ok.
15, 20 lat wykazujq te same postawy, wartosci i preferencje. Jest to oczywiscie bted-
ne twierdzenie i o wiele bardziej prawdopodobne jest, Ze réznice wewngtrz grupy
przewazytyby nad wszelkimi roznicami miedzypokoleniowymi. W zwiqzku z tym,
przyporzqdkowanie statego zestawu zatoZen niezwykle zréoZnicowanemu zestawo-
wi jednostek jest zbyt uproszczone. Redukcyjny charakter réZnic pokoleniowych,
sugerujqcy niewielkie zroznicowanie miedzy poszczegdlnymi kohortami wiekowy-
mi, przy jednoczesnym ignorowaniu znaczenia innych form tozsamosci spolecz-
nej, ktore przenikajq si¢ z wiekiem, a takze znaczenia kontekstu spoteczno-kultu-
rowego i historycznego, nie wydaje sie realnq podstawaq do badan czy zarzqdzania
wspotczesnymi organizacjami” .

Podsumowujac, wykorzystywanie réznic pokoleniowych w zarzadza-
niu prowadzi do klasyfikowania pracownikow na podstawie arbitralnie
okreslonych grup pokoleniowych, redukujac tym samym zlozony, dy-
namiczny i wieloptaszczyznowy charakter indywidualnych tozsamosci
do jednorodnych, uproszczonych wzorcow zachowan. Przyjac¢ nalezy za
R. Thomas i jej wspdtpracownikami [2014, s. 1576], ze: ,,pomimo braku do-
wodow empirycznych, blednych zatozen teoretycznych i rozwazan etycznych, kon-
sensus spoleczny wokdt réznic pokoleniowych zbudowat jednak niezaprzeczalnie
silny i przekonujqcy dyskurs, ktéry tworzy to, co ma opisywac”.

Biorac pod uwage powyzsze zastrzezenia, mozna pokusic si¢ o posta-
wienie tezy, ze propagowanie wsrod menedzerdéw podejscia opartego na
roznicach pokoleniowych sprzyja budowaniu i umacnianiu stereotypow
wieku. Wracajac do wczesniejszych rozwazan: stereotypy idq w parze
z uprzedzeniami i dyskryminacja. Tymczasem zarzadzanie réznorodno-
Scig, polityka réwnych szans, programy antydyskryminacyjne maja zabez-
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piecza¢ pracownikow przed stereotypowym postrzeganiem i jego konse-
kwencjami. Pokolenia to grupy kohort urodzenia, oparte na przedziatach
wiekowych. Sugerowanie menedzerom réznicowania praktyk zarzad-
czych opartych na tych grupach to jednoczesnie wskazanie, ze ludzie po-
winni by¢ traktowani odmiennie ze wzgledu na wiek. Tym samym pro-
pagowanie idei pokoleniowosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozna
uzna¢ za zawoalowany ageizm [Rudolph, Zacher, 2016].

2.3. Zarzadzanie wiekiem - poziom
jednostki

Kazdy cztowiek w swoim funkcjonowaniu doswiadcza zmian zwigzanych
z uplywajacym czasem. Zmiany te, chociaz nieodwracalne, w wielu przy-
padkach moga by¢ kontrolowane, a ich skutki op6zniane.

Zarzadzanie wiekiem w wymiarze indywidualnym zwigzane jest z ca-
fosciowo pojmowanym procesem starzenia sie, definiowanym jako proces,
ktory trwa od urodzenia do $mierci i obejmuje wszelkie fizyczne, psycho-
logiczne i spoteczne zmiany cztowieka. W perspektywie pracownika za-
rzadzanie wiekiem utozsamiane jest z indywidualnie i subiektywnie po-
strzeganym modelem wtasnej kariery zawodowej, w ktérym zawarta jest
mozliwos¢ dluzszego pozostawania aktywnym na rynku pracy poprzez
uaktualnianie i doskonalenie kompetencji zawodowych w starszym wieku
[Adamska-Chudzinska, 2016]. W tym kontekscie mozna moéwic o zarza-
dzaniu sobg w miare uptywu czasu, ktdre bedzie wyrazac si¢ w swiado-
mym dazeniu do rozwijania umiejetnosci i kwalifikacji, akceptacje koniecz-
nosci przekwalifikowania sie¢ lub zmiany stanowiska pracy. Zarzadzanie
wiekiem zaczyna si¢ wiec juz na poczatku kariery zawodowej cztowieka
i obejmuje caty okres jego aktywnosci.

Zycie zawodowe jest jedna z najdtuzszych trajektorii zycia ludzkiego.
Powszechnie przyjmuje sie, ze okres aktywnosci zawodowej rozpoczyna
sie miedzy 18 a 25 rokiem zycia, a koniczy powyzej 60 roku zycia. Obejmu-
je on kilka etapow o charakterze normatywnym i nienormatywnym (zin-
dywidualizowanym). Brak jest jednolitego, normatywnego podejscia do
okresu zycia zawodowego, ale w wiekszosci przypadkow wyrézni¢ moz-
na nastepujace fazy [Ilmarinen, 2005]:

* przejscie od edukacji do zycia zawodowego (18-25 lat);
poczatki taczenia zycia rodzinnego i zawodowego (25-35 lat);
zmiany zadan i pracodawcow (35-45 lat);
zmiany w zasobach osobistych (powyzej 45 lat);
zmiany w rodzinie i w bliskich spotecznosciach (powyzej 50 lat);
zmiana nastawienia do pracy i emerytury (powyzej 55 lat),
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