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Anna Rogozifska-Pawelczyk*

ROZWAZANIA NAD POKOLENIAMI
NA RYNKU PRACY
— WPROWADZENIE DO KSIAZKI

0Od 2009 roku obserwowany jest w Polsce staly wzrost bezrobocia, ktory da-
leki jest od tak dramatycznego poziomu bezrobocia, jakiego doswiadczajg pan-
stwa Europy Potudniowej, zwtaszcza Hiszpania i Grecja. Poglgbienie si¢ napieé
na rynku pracy w obszarze deficytu pracy nie pozostaje bez wplywu na zacho-
wania pracodawcow i 0sob poszukujacych pracy. Ci pierwsi z duzg ostrozno$cia
podchodza do kwestii zwickszania zatrudnienia — zwykle utrzymuja jego dotych-
czasowy poziom lub dokonuja redukcji, a mtodzi absolwenci wchodzacy na rynek
pracy, jak i roczniki, ktorym udato si¢ tatwo wczesniej wejs¢ na rynek pracy,
w warunkach boomu gospodarczego, doswiadczajg duzych trudnosci w znalezie-
niu pracy. Cho¢ polski rynek pracy jest nadal rynkiem pracodawcy, to wcigz trud-
no przedsiebiorcom znalez¢ dobrego pracownika. Przyczyng tych trudnosci jest
zwykle niedopasowanie kompetencji kandydatéw do oczekiwan pracodawcow.

W niniejszej publikacji duzo uwagi poswigcone zostato trzem grupom poko-
leniowym: mtodym absolwentom szkol, ktoérzy wchodza badz w niedalekiej przy-
sztosci zamierzaja wejs¢ na rynek pracy, grupie osob juz od lat odnajdujacych sie
zawodowo na rynku, ktorzy wychowali si¢ 1 uksztaltowali przez nowy ustroj oraz
osobom w wieku 40, 50 lat, ktérzy musieli sobie poradzi¢ z okresem przejscio-
wym po 89. roku, czy problemem bezrobocia a takze objgci nowym systemem
emerytalnym. Z jednej strony, Unia Europejska podejmuje kolejne kroki w celu
ustanowienia gwarancji zatrudnienia dla ludzi mtodych, skupiajgc uwage panstw
cztonkowskich na tej wlasnie grupie spotecznej. Z drugiej strony, europejskie
spoleczenstwa starzeja si¢ 1 od dawna wskazuje si¢ na konieczno$¢ utrzymania
dojrzatych pracownikéw jak najdtuzej na rynku pracy.

* Dr Anna Rogozinska-Pawelczyk, adiunkt w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej, Wydziat
Ekonomiczno-Socjologiczny Uniwersytetu L.odzkiego, opiekun Kota Naukowego ,,Human Resour-
ces Management”
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Mechanizmy odpowiedzialne za kreowanie sytuacji kolejnych pokolen na
rynku pracy nie majg jednej i bezposredniej przyczyny. Na jej ksztatt wplywa za-
réwno biezaca koniunktura, jak i struktura oraz aktualne przemiany gospodarcze.
W sytuacji, gdy nie przybywa miejsc pracy na rynku, mtodzi opuszczajacy szkoty
1 uniwersytety sg w gorszej sytuacji na rynku w stosunku do starszych pokolen,
ktérym udato si¢ zdoby¢ zatrudnienie jeszcze przed nastgpieniem ogdlnoswia-
towego kryzysu gospodarczego. Bezrobocie wsrod absolwentow szkot srednich
1 wyzszych wzrosto zdecydowanie szybciej niz wsrod ogéhu oséb w wieku produk-
cyjnym. Jednym z wyjasnien jest powszechna opinia okreslajaca absolwentow jako
tych, ktorzy na ogot nie posiadajg do§wiadczenia zawodowego i specjalistycznych
kompetencji nabywanych dopiero podczas do§wiadczenia zawodowego, ktore sa
istotnym sktadnikiem kapitatu ludzkiego. T¢ sytuacj¢ absolwenci wspotdzielg z in-
nymi grupami, ktorych dtuzsze wykluczenie z rynku pracy powoduje utrate zna-
czgcej czesci kompetencji, takimi jak np. osoby dilugotrwale bezrobotne, osoby
niepelnosprawne, osoby opiekujace si¢ osobami zaleznymi, czy matki, ktore po
dtuzszym okresie po§wigconym na wychowanie dzieci usituja powrécic¢ na rynek
pracy. Wage problemu przyktada si¢ takze w przypadku osob starszych bedacych
jeszcze w wieku produkcyjnym. Zbiorowo$¢ generacji w wieku $rednim jest we-
wnetrznie zroznicowana. Na zmiang sytuacji grupy 45+ ma migdzy innymi wptyw
przesunigcie si¢ wieku dezaktywizacji zawodowej za sprawg reformy uprawnien
emerytalnych i nowych zasad przechodzenia na wczeéniejsze emerytury pomosto-
we. Nowy system emerytalny zbudowany jest po to, aby motywowaé do dhuzszej
aktywno$ci zawodowej, jednak potrzebne jest jeszcze w tym zakresie nowoczesne
zarzadzanie wiekiem, do ktorego zar6wno Panstwo, jak i sami beneficjenci musza
sie przygotowac, zardbwno od strony koncepcyjnej, poprzez dostarczanie wiedzy
i powszechnej edukacji kadr menedzerskich a takze poprzez zmiany mentalno$ci
i wzrost §wiadomosci spoteczenstwa w tym zakresie. Rosnaca $wiadomos¢ tego
problemu bedzie sukcesywnie zmieniata cele polityki rynku pracy.

Sytuacja w grupach, mtodo$¢, doswiadczenie rodzi rozmaite implikacje dla
rynku pracy. Polska jako spoteczenstwo stoi obecnie w nielatwej sytuacji gospo-
darczej. Przeciagajaca si¢ recesja w Europie oraz niepewno$¢ zatrudnienia przy
jednoczesnym oslabieniu wzrostu gospodarczego coraz silniej odbijajg si¢ na
strukturze polskiego rynku pracy. Brak mozliwosci uzyskania adekwatnego za-
trudnienia zgodnego z osiggnictym wyksztalceniem pozbawia pewna grupe mto-
dych ludzi mozliwos$ci rozwoju swojego portfela kompetencyjnego, zmniejszajac
tym samym ogolny potencjal kapitatu ludzkiego dostgpnego na rynku pracy. Brak
dostatecznej ilosci miejsc pracy dla mlodych koreluje jednoczes$nie z wkracza-
niem starszych rocznikéw w wiek emerytalny. W niedtugim czasie moze dojs¢
do sytuacji, ktorej konsekwencja bedzie zwigkszona podaz pracy poprzez napty-
wajacy niz demograficzny, ktoéry ograniczy naplyw mtodych, czesto wyksztatco-
nych os6b na rynek pracy. W niedalekiej przysztosci absolwenci szkoét srednich
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1 wyzszych stang si¢ ,,dobrem deficytowym” na rynku pracy poprzez ich nieznacz-
ng ilo$¢. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢ migdzy innymi znalezienie
przez czgs¢ mlodego spoleczenstwa lepszego zatrudnienia za granicg. W takim
wypadku konieczne stanie si¢ uruchomienie dodatkowych zrodet finansowania
szkolen uzupetniajacych kompetencje tych mniej wyksztalconych, ktorzy po
ukonczeniu formalnego procesu edukacji zdecydowali si¢ na pozostanie i rozpo-
czecie kariery zawodowej w kraju.

Dziatania stymulujace zatrudnianie mlodych sg jednoczesnie planowane
z prowadzeniem inicjatyw wspierajacych utrzymanie zatrudnienia na rzecz wy-
dtuzania wieku aktywnosci zawodowej. W gospodarce, w ktorej nie zwigksza
si¢ liczba miejsc pracy, prowadzone dziatalno$ci aktywizacyjne skierowane
do wspomnianych trzech grup generacji jednocze$nie nie moga przynies¢ po-
zytywnych efektow dla wszystkich beneficjentow w tym samym czasie. W wa-
runkach recesji i kryzysu gospodarczego trzy aktywne zawodowo pokolenia na
rynku pracy, czyli mtodzi absolwenci, pracownicy firm be¢dacy przedstawicie-
lami generacji Y oraz starsi pracownicy, pozostaja wzgledem siebie w sytuacji
gry o sumie zerowej: sukces jednej grupy automatycznie pogarsza sytuacje po-
zostalych. Jedynym wyjsciem z tej trudnej sytuacji jest przyspieszenie wzrostu
gospodarczego oraz wzrost ilosci oferowanych miejsc pracy.

We wspodlczesnej gospodarce pracodawcy widza coraz wigksza potrzebe
zatrzymania w pracy osob po 50. roku zycia oraz zachecenia mtodych do pod-
jecia pracy w danej firmie. Coraz wigcej menedzerow jest §wiadomych, ze dla
zapewnienia bezpieczenstwa i konkurencyjnego miejsca na rynku pracy przez
ich przedsigbiorstwa, muszg inwestowa¢ w takie rozwigzania, ktore wykracza-
ja poza standardowe narzedzia zarzadzania personelem. Poza tym kapitat bedzie
lokowany tam, gdzie bedzie tatwiej o pracownikéw zdolnych zapewnic¢ jego pro-
duktywne wykorzystanie. O konkurencyjnosci nie decyduja wyltacznie posunig-
cia rynkowe, ale takze inwestowanie w kapital ludzki i stosowanie réznorodnych
narzedzi polityki personelu w odniesieniu do wskazanych grup pokoleniowych.

Czy Panstwo polskie oraz organizacje istniejace na polskim rynku pracy
potrafig sprosta¢ powyzszym wyzwaniom? Czy sg w stanie zapewni¢ radykalny
postep jakosciowy w edukacji na wszystkich szczeblach — z zachowaniem jej do-
stepnosci dla wszystkich trzech pokolen aktywnych zawodowo na rynku pracy?
Pozostaja to ciagle pytania otwarte.

Proponowana tematyka niniejszego opracowania wpisuje si¢ w debate o wa-
runkach rozwoju kapitatu kompetencyjnego pokolen X, Y i Z. Monografia Poko-
lenia na rynku pracy skupia uwage na zaprezentowaniu sytuacji osob bedacych
przedstawicielami aktywnych zawodowo generacji zardowno na rynku pracy w Pol-
sce, jak 1 w kontekscie europejskim, prezentujagc poréwnania z sytuacja w innych
panstwach. Starano si¢ skoncentrowac¢ na kilku istotnych i szerokich polach pro-
blemowych, a w ich obrgbie rowniez na bardziej szczegdtowych zagadnieniach,
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pozwalajacych na ukazanie pewnych konkretnych aspektow diagnozy sytuacji po-
kolenia X, Y i Z oraz wypracowanie na ich podstawie analizy skonkretyzowanych
wnioskéw. Niniejsza monografia stanowi w zamysle autorki przystepng kompila-
cje danych zastanych z r6znych zrédet, uzupetniona réwniez o wiedze wytworzong
w toku interakcji z przedstawicielami pokolen na rynku pracy.

Niniejsza ksiazka Pokolenia na rynku pracy zostata przygotowana przez au-
toréw bedacych cztonkami Studenckiego Kota Naukowego ,,Human Resources
Management” istniejacego przy Uniwersytecie L.odzkim. Jest to kolejna, czwarta
juz publikacja opracowana przez SKN HRM dotyczaca aspektow rynku pracy.

Pierwsza publikacja zwigzang z tym zagadnieniem, byta wydana w 2010 roku
monografia pt. Dobry start kariery zawodowej, pod redakcjag Anny Rogozinskiej-
Pawelczyk i Dominika Majewskiego. Zostata ona opublikowana przez Studenc-
kie Koto Naukowe ,,Human Resources Management” nakltadem Wydawnictwa
Uniwersytetu Lodzkiego. Ksigzka zostata takze wyr6zniona w kategorii ,,Publi-
kacja roku 2011” w konkursie Studenckiego Ruchu Naukowego ,,StRuNa 20117,
Konkurs zostat zorganizowany przez Fundusz Pomocy Studentom, pod patrona-
tem honorowym, ktory objeta 6wczesna Minister Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego,
profesor Barbara Kudrycka.

Kolejng monografig, opracowang przy udziale SKN ,,HRM” byla ksigzka pt.
Absolwent na rynku pracy. Wydana zostata w 2011 roku, pod ta samg redakcja,
réwniez naktadem Wydawnictwa Uniwersytetu t.odzkiego. Podobnie jak po-
przednia oprocz licznych propozycji praktycznych wskazoéwek dotyczacych sy-
tuacji mtodych ludzi w konspekcie ekonomiczno-spotecznych probleméw rynku
pracy, stanowila kompendium wiedzy dla mtodych ludzi z zakresu wiedzy na te-
mat zatrudnienia, zaktadania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz proce-
su poszukiwania i doboru pracownikow.

Obydwie monografie, tj. Dobry start kariery zawodowej oraz Absolwent na
rynku pracy, mialy charakter praktycznych poradnikéw dla os6b wkraczajacych
dopiero na rynek pracy. Celem tych publikacji byta pomoc absolwentom szkot sred-
nich i studiow wyzszych w planowaniu i realizacji ich $ciezek kariery zawodowe;j.

Trzecig ksigzka wydana w 2013 w ramach pracy zespolowej Studenckiego
Kota Naukowego ,,HRM” byla publikacja pt. Trendy na rynku pracy. Podobnie
jak dwie poprzednie zostala napisana pod kierunkiem Anny Rogozinskiej-Pawet-
czyk 1 Dominika Majewskiego, bedacych opiekunami naukowymi Kota Nauko-
wego ,,Human Resources Management”. W tej monografii, nacisk potozono na
glowne tendencje wystepujace lub dopiero majace pojawic si¢ na rynkach pracy,
zardbwno w Polsce, jak i w krajach europejskich. Autorzy proponowali podjecie
konkretnych kierunkoéw dziatan i rozwigzan z jednym celem na uwadze — popra-
wy sytuacji na rynku pracy w perspektywie zmniejszenia odczuwalnego pozio-
mu bezrobocia pod warunkiem podporzadkowania temu dtugookresowej strategii
rozwoju Polski i polityk w stosunku do rynku pracy.
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Studenckie Koto Naukowe ,,Human Resources Management” jest organiza-
cja dziatajaca przy Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej Wydziatu Ekonomiczno
Socjologicznego Uniwersytetu t.odzkiego. Dziatalno$¢ naukowa Kota powstate-
go w 2004 roku skupia si¢ wokot problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Koto rozwingto swoja dziatalnos¢, przede wszystkim poprzez cykliczne spotka-
nia z pracownikami UL oraz praktykami, specjalistami z zakresu zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, w trakcie ktorych dyskutowane sg rozne problemy z zakresu
gospodarowania kapitatem ludzkim w organizacji XXI wieku. Cztonkowie SKN
»HRM” oprocz organizacji wielu wydarzen naukowych, kulturalnych czy tez spo-
tecznych uczestnicza w konferencjach, a takze publikuja swoje artykuly, czego
wyrazem sg niniejsza oraz trzy poprzednie monografie naukowe.

Koto naukowe zajmuje si¢ gltéwnie tematyka zwigzang z HR-em, kladac
szczegolny nacisk na nauke poprzez praktyke. SKN ,,HRM” juz od dwoch lat z po-
wodzeniem wydaje w wersji elektronicznej magazyn studencki pt. “HR Gear”.
Periodyk ten to pierwsze na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym czasopi-
smo (kwartalnik) skupiajace si¢ wokot zagadnien z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi i zagadnien rynku pracy. Autorami artykulow sg studenci, doktoranci
oraz osoby, ktore zawodowo zajmuja si¢ HR-em. Celem magazynu jest rozpo-
wszechnienie wiedzy dotyczacej rynku pracy wsrdd studentdow Uniwersytetu
Lodzkiego.

Ponadto SKN ,,HRM” wspolpracuje z Centrum Karier i Wspotpracy z Pra-
codawcami w zakresie wspolnej realizacji w 2012/13 i 2013/14 roku I i IV
edycji ,,Start w Kariere”. Celem projektu ,,Start w Kariere” jest podniesienie
atrakcyjnosci i jakos$ci ksztalcenia mtodziezy licealnej z wojewodztwa todzkie-
go poprzez realizacj¢ pionierskiego cyklu warsztatowego w szkotach. Projekt
ma zwrdci¢ uwage zarowno uczniow, jak i nauczycieli szko6t srednich na posta-
wy prorozwojowe, promocj¢ samodzielnej edukacji oraz dopasowanie kierun-
koéw ksztatcenia mtodych ludzi do wymagan przysztych pracodawcow.

Dzigki inspiracji opiekuna naukowego, dr Rogozinskiej-Pawelczyk SKN
»~HRM” od siedmiu juz lat co roku organizuje obozy naukowe. Ich celem jest
poznanie przez studentow praktycznych wskazowek przydatnych podczas pre-
zentacji, rozmowy kwalifikacyjnej, pisania CV 1 listow motywacyjnych a takze
wybranych aspektow prawa pracy i umiejetnosci zarzadzania wlasng kariera za-
wodowa. Obozy sa takze platforma wymiany pogladéw, idei i doswiadczen, jak
rowniez konfrontacjg teorii z praktyka. Po obozach zostaja wydawane publikacje
naukowe, poswigcone zagadnieniom zwigzanym z rynkiem pracy oraz ze startem
w kariere absolwentow szkot wyzszych. Uczestnikami obozu sg przede wszystkim
studenci Uniwersytetu t.odzkiego, zaproszeni przedstawiciele firm dziatajacych
na terenie miasta L.odzi, cztonkowie Kota jak réwniez pracownicy Katedry Pracy
i Polityki Spotecznej. Do tej pory zorganizowano nast¢pujgce obozy naukowe:
1. 11-13 kwietnia 2008 Grotniki k. L.odzi, tematyka Przygotowanie studentow
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do wejscia na rynek pracy — jak si¢ skutecznie wypromowac?, 2. 03—05 kwiet-
nia 2009 Rawa Mazowiecka, temat Team building — efektywne sposoby motywo-
wania, 3. 23-25 kwietnia 2010, Rawa Mazowiecka, temat Dobry start kariery
zawodowej, 4. 13—15 maja 2011, Rawa Mazowiecka, temat Dobry start kariery
zawodowej, 5. 11-13 maja 2012 Rawa Mazowiecka, temat Dobry start kariery
zawodowej, 6. 2628 kwietnia 2013 Rawa Mazowiecka, temat Dobry start karie-
ry zawodowej,7. 9—11 maja 2014 Rawa Mazowiecka temat Dobry start kariery
zawodowej.

Redaktorem naukowym oraz autorem wstepu i dwoch rozdziatéw niniejsze;j
publikacji Pokolenia na rynku pracy jest dr Anna Rogozinska-Pawelczyk. Pia-
stuje ona stanowisko adiunkta w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej Wydziatu
Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu L.odzkiego oraz w Zaktadzie Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie.
0d 2006 roku petni funkcje opiekuna naukowego SKN ,,HRM”, gdzie koordynuje
organizacj¢ corocznych obozow naukowych oraz sesji warsztatowych dla studen-
tow z udziatem praktykow z zakresu zzl. Dr Rogozinska-Pawetczyk zajmuje si¢
popularyzacja wiedzy i jednocze$nie promocjag Wydziatu Ekonomiczno-Socjolo-
gicznego wsrod mtodziezy szkolnej. Jest ona roéwniez ekspertem zewnetrznym,
koordynatorem oraz realizatorem kilku projektéw badawczych Narodowego Cen-
trum Nauki oraz projektow finansowanych ze §rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego. Jest rowniez autorka i wspotautorka kilkudziesieciu publikacji z za-
kresu Human Resource Management, High Performance Work Systems, Work Life
Balance oraz Psychological Contract.

Ksigzka powstata dzigki finansowemu wsparciu Prorektora ds. Studenckich
i Toku Studiow Uniwersytetu L.odzkiego, profesora Zbigniewa Gorala oraz Dzie-
kana Wydziatu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu L.odzkiego, profe-
sora Pawtla Starosty.

Publikacja Pokolenia na rynku pracy podzielona zostata na szes$¢ rozdziatow:

1) Zarzadzanie kapitatem ludzkim w r6znym wieku jako wyzwanie dla ryn-
ku pracy

2) Pokolenie X na rynku pracy

3) Pokolenie Y na rynku pracy

4) Pokolenie Z na rynku pracy

5) Pokolenie NEET czyli mtodziez bez pracy, nauki czy szkolenia: charakte-
rystyka, koszty i rozwigzania polityczne na przyktadzie Europy

6) Osoby niepelnosprawne na rynku pracy — uwarunkowania prawne i realia
zatrudnienia.

Rozdziat pierwszy pt. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w roznym wieku jako
wyzwanie dla rynku pracy autorstwa dr Anny Rogozinskiej-Pawelczyk porusza
kwestie zwigzane z zarzadzaniem mi¢dzypokoleniowym w obszarze polityki ryn-
ku pracy, wyjasnia pojecie i zalozenia zarzadzania wiekiem w organizacji, nakre-
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$la wyzwania przed jakimi staja organizacje w kwestiach transpokoleniowosci ze
wzgledu na niekorzystnie ksztattujaca si¢ ogoélnoswiatowsa sytuacj¢ demograficzna,
niskg aktywnos¢ zawodowa 0sob starszych, emigracj¢ zarobkowa wyksztatconych
absolwentoéw oraz dostosowanie si¢ do zmian polityki panstwa wzglgdem zatrud-
nienia. W tym kontekscie dokonany jest przeglad obecnej sytuacji 0séb w réznym
wieku na rynku pracy w Polsce, a takze analiza procesow przemian pokolenio-
wych. Podstawowym wymiarem okres$lenia ksztaltu rynku pracy w odniesieniu
do wielopokoleniowosci polskiego spoteczenstwa stata si¢ tutaj sytuacja zawodowa
0sob w wieku 20-59/64 lata. Autorka niniejszego rozdzialu podejmuje probe za-
prezentowania katalogu dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem. Sg to réznorodne
dziatania nalezace do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zwlaszcza
do zarzadzania réznorodnoscia, ktore pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne
wykorzystanie kapitatu ludzkiego dzigki temu, ze sa dostosowane do potrzeb i moz-
liwosci pracownikéw bedacych w roznym wieku. W opisie zatozen programoéow
zarzadzania wiekiem uwaga skierowana jest na angazowanie si¢ firm w budowanie
swiadomosci indywidualnego traktowania pracownikow o zréznicowanej struktu-
rze wiekowej wsrod menedzerow i pracownikow. Takie postepowanie ma wedhug
autorki zmiane ich nastawienia i zmniejszenie ryzyka wystapienia zachowan, ktore
moga by¢ negatywnie oceniane przez przedstawicieli roznych pokolen oraz wy-
réwnanie szans na zatrudnienie pracownikow bez wzgledu na posiadamy wiek.

Pokolenie X na rynku pracy stanowi drugi rozdziat niniejszej monografii.
Autorka opracowania, mgr Ewelina Kubiak, piastujaca funkcje wice-przewodni-
czacej Kola, dokonata szerokiej charakterystyki obrazu pokolenie X, wskazujac
zard6wno ogdlne cechy catej generacji, jak i Xsa jako pracownika. Celem drugiego
rozdzialu byto wskazanie, iz powszechne stereotypy dotyczace generacji X sg nie-
zgodne z rzeczywistos$cig. Gtéwna uwaga skierowana zostata w strong polskiego
pokolenia X na obecnym rynku pracy. Jego istnienie jest wedtug autorki przed-
miotem dyskusji, poniewaz szczegolne wydarzenia, ktore mialy miejsce w Polsce,
spowodowaty iz mamy do czynienia z dwoma pokoleniami, ktore zaliczy¢ mozna
do amerykanskiego modelu generacji X, natomiast samo pokolenie X w Polsce
nie istnieje. Wykorzystane materiaty obcojezyczne, ktdre zawierajg wypowiedzi
przedstawicieli pokolenia X oraz wyniki raportow, zawierajace dane z badan nad
reprezentantami tego pokolenia, umozliwity poréwnanie ich ze stereotypowym
postrzeganiem pokolenia X. Wedtug autorki, charakterystyka pokolenia X opiera
si¢ glownie jeszcze na stereotypach i ksiazce Coupland’a, a w konsekwencji uka-
zuje znieksztatcony obraz przedstawicieli pokolenia X 1 wymyst autora ksigzki
i mediow. Istotnym problemem wydaje si¢ by¢ usilna proba przenoszenia tego
zjawiska socjologicznego na grunt polski, nie zwazajac na znaczne roéznice, kto-
re wystepuja migdzy generacja X w USA 1 Polsce. Analiza obszernego rapor-
tu dotyczacego warto$ci, ktore dzisiaj sg wazne dla pokolenia X oraz wskazanie
cech Xsa jako pracownika pozwala wyrazi¢ opini¢ autorki niniejszego rozdziatu,
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iz pokolenie X jest swiadome, przedsigbiorcze, prorodzinne, kreatywne, aktywne,
z pasja oraz podazajace wlasna $ciezka kariery. Pokolenie X $wietnie odnajduje
si¢ na rynku pracy i potrafi wspotpracowac z pracodawca, jak i innymi pokole-
niami, tylko trzeba zapewni¢ mu odpowiednie warunki pracy, a wszelkie rdznice
miedzypokoleniowe nie muszg by¢ problemem dla organizacji, dobre zarzadzanie
moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju samych pracownikow, jaki i przetozy¢ na sukces
organizacji.

Trzeci rozdzial pt. Pokolenie Y na rynku pracy napisany jest przez mgr Mi-
chata Suwe, bedacego cztonkiem honorowym SKN ,,HRM”. Porusza on tematyke
pokolenia Y na rynku pracy, czyli 0s6b urodzonych miedzy 1980 a 2000 rokiem.
W tym rozdziale potozono nacisk na zoperacjonalizowanie pojecia pokolenia Y,
oraz na systematyzacji teoretycznego opracowania go. Zdaniem autora pokolenie
Y to mtodzi wyksztatceni, czesto z wielkich miast, elastyczni wobec zmian, ma-
jacy obycie w $wiecie technologii, wyedukowani jezykowo, majacy Swiadomos$¢
wlasnych zalet i doskonale potrafiagcy je prezentowacé. Opracowanie rowniez
nakres$la sytuacje na rynku pracy przedstawicieli mtodego pokolenia, wyjasnia
w jaki sposob sobie ono radzi z bezrobociem. Autor zwraca rOwniez uwage na
konkretne przedsigwziecia polityki panstwa i Unii Europejskiej, ktore majg po-
moéce miodziezy w pierwszych krokach na rynku pracy, a takze przeciwdziata¢
bezrobociu miodych.

Kolejna, czwarta czgs¢ monografii poswiecona zostala zagadnieniom zwig-
zanym z sytuacja pokolenia Z na rynku pracy. Rozdziat pt. Pokolenie Z na rynku
pracy przygotowany przez Wojciecha Gataja, cztonka Kota Naukowego ,,HRM”
skupia si¢ gldéwnie na omoéwieniu problematyki zatrudnienia pokolenia Z oraz
zjawisk bezrobocia wsrod osob urodzonych po roku 1990. Przedstawiona zostata
charakterystyka rynku pracy, z ktorym mtode pokolenie ma do czynienia zaraz po
zakonczeniu procesu edukacji. W szczeg6lnos$ci analizie poddane zostaty proble-
my, z ktorymi mlodzi ludzie stykaja si¢ wchodzac w nowe role spoteczne. Opraco-
wanie zawiera obszerng charakterystyke najmlodszej generacji Z oraz przedstawia
moment rozwoju cztlowieka w chwili wej$cia na rynek pracy oraz stawiania pierw-
szych krokoéw na drodze kariery zawodowej. W ostatniej czgéci rozdziatu zostata
przedstawiona koncepcja dziatan profilaktycznych, ktore majg za zadanie pomoc
nowemu pokoleniu odnalez¢ miejsce zatrudnienia na rynku pracy.

Pigtym rozdzialem w monografii jest czgs¢ zatytutowana Pokolenie NEET
czyli mlodziez bez pracy, nauki czy szkolenia: charakterystyka, koszty i rozwigza-
nia polityczne na przyktadzie Europy autorstwa dr Anny Rogozinskiej-Pawetczyk.
Stanowi on probe zarysowania problematyki pokolenia NEET na europejskim
rynku pracy. Wyjasnienie terminologii NEET i wytonienie czynnikow warunku;ja-
cych przynaleznos¢ do generacji nieuczacych sie, niepracujacych i niedbajacych
o wilasne wyksztatcenie mtodych ludzi pozwala dostrzec, ze fenomen mtodziezy
NEET ciagle rosnie i staje si¢ problemem w skali globalnej. Zdaniem Autorki,
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analiza przyczyn zjawiska pokolenia NEET wskazuje, ze najwazniejsze jest danie
mtodym ludziom mozliwo$ci dziatania, zachgcenie do stawania si¢ coraz bardziej
aktywnymi uczestnikami wszystkich aspektow zycia spolecznego, zeby uchro-
ni¢ ich przed bezczynnoscig. Dlatego tez w drugiej czesci niniejszego rozdziatu
dokonano ogolnego nakreslenia dziatan politycznych oraz interwencyjnych po-
dejmowanych przez Polske w celu wspomagania mtodziezy w uzyskaniu punktu
oparcia na rynku pracy.

Catos¢ zamyka opracowanie mgr Dominiki Sznajder bedaca cztonkiem
honorowym Kota Naukowego ,,HRM”. Rozdzial szosty pt. Osoby niepetno-
sprawne na rynku pracy — uwarunkowania prawne i realia zatrudnienia przy-
bliza czytelnikowi sytuacje oso6b niepetnosprawnych na polskim rynku pracy,
ktéra stanowi nadal powszechny problem wspolczesnego $wiata. Poruszo-
ne w tym miejscu zostaly kwestie samego pojecia i skali niepetnosprawnosci,
orzecznictwa, korzysci dla pracodawcow z faktu zatrudniania pracownikéw nie-
petosprawnych, jak réwniez zaprezentowane zostaly uprawnienia, z ktorych
moga skorzysta¢ pracownicy niepetnosprawni, ktorych kariera zawodowa powinna
przebiega¢ rdéwnie pomyslnie, co kariera osoby pelnosprawne;j, oraz osiggac satys-
fakcjonujace rezultaty i zapewnia¢ im odpowiedni status zawodowy i spoteczny.

Mam nadzieje, ze niniejsza publikacja Pokolenia na rynku pracy przyczyni
si¢ do zwigkszenia wiedzy na temat charakterystyki pokolen aktywnych zawodo-
wo oraz aspektow zarzadzania wiekiem i podnoszenia Swiadomosci z korzysci
jakie daje zatrudnienie osob w réznym wieku. Wyrazam nadzieje, ze stanie si¢
ona pomocg we wdrozeniu instrumentéw przydatnych w lepszym wykorzysta-
niu potencjatu zaréwno tych mtodszych, jak i starszych pracownikoéw. Poniewaz
obecnie mato jest poruszanych tematdw, ktore w tak duzym stopniu mogag doty-
czy¢ kazdego z nas, niniejsza monografia moze stac si¢ interesujaca pozycja dla
szerokiego kregu Czytelnikow, czego redaktorka niniejszej monografii zyczy.

dr Anna Rogozinska-Pawetczyk
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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W ROZNYM WIEKU JAKO WYZWANIE
DLA RYNKU PRACY

Artykut porusza kwestie zwigzane z zarzadzaniem migdzypokoleniowym w obszarze polityki
rynku pracy, nakre$la wyzwania przed jakimi staja organizacje w kwestiach transpokoleniowosci.
Celem niniejszego opracowania jest rOwniez zaprezentowanie katalogu dziatan z zakresu zarzadza-
nia wiekiem. S to r6znorodne dzialania nalezace do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
zwlaszcza do zarzadzania rdznorodnoscia, ktore pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wy-
korzystanie kapitatu ludzkiego dzigki temu, Ze sa dostosowane do potrzeb i mozliwosci pracowni-
kow bedacych w réznym wieku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wickiem, pokolenia, rynek pracy, zarzadzanie réznorodnos$cia.

1. WSTEP

W ostatnim czasie obserwuje si¢ szybko zachodzace zmiany zarowno w sferze
spotecznej, gospodarczej, jak i technologicznej. Przedsigbiorstwa skupiajg swoja
uwage na poszukiwaniach i identyfikacji czynnikéw zapewniajgcych im przewa-
ge konkurencyjna, co w warunkach o duzej zmiennosci staje si¢ coraz trudniejsze.
Firmy zmuszone sa do dostosowywania si¢ do nowych warunkow rynku pracy
i ciagltego monitorowania zmian w obszarze spoteczno-gospodarczym oraz techno-
logicznym. Niezaleznie od zmiennej sytuacji ekonomicznej, jak chociazby obecne-
go kryzysu, pewne fakty demograficzne i spoteczne nie ulegng zmianie, a z czasem
beda nabieraty na sile. Za niecale 15 lat na polskim rynku pracy osoby po 45. roku
zycia beda stanowity prawie potowe populacji 0s6b w wieku produkcyjnym, na-
tomiast prawie 25% mieszkancoéw Polski bedzie miato powyzej 65 lat (Prognoza
demograficzna na lata 2003-2030, GUS 2014). W obecnym 2014 roku na rynek
pracy wkracza coraz wigcej przedstawicieli pokolenia Y, ktore stanowig od 35%
do niemal potowy osob aktywnych zawodowo. (Departament Pracy Standéw

* Dr Anna Rogozinska-Pawetczyk, adiunkt w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej, Wydziat
Ekonomiczno-Socjologiczny UL, opiekun Kota Naukowego ,,Human Resources Management”.
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Zjednoczonych, Biuro Statystyki Pracy, prognozy na 2014 r.) Jednocze$nie po-
kolenie powojennego wyzu demograficznego (baby boomers) oraz pokolenie
tradycjonalistow odktada na pdzniej — badz to z wyboru, badz z koniecznosci fi-
nansowej — przejscie na emeryturg, a kolejni przedstawiciele pokolenia X obej-
muja stanowiska kierownicze. W wyniku tych zjawisk, w wielu branzach po raz
pierwszy pracuja jednoczesnie obok siebie osoby ze wszystkich czterech pokolen.
Maja rézny bagaz doswiadczen oraz zestaw kwalifikacji i umiejetnosci.

Zmiany w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym organizacji pociagaja
za sobg zmiany w sposobie myslenia o celach organizacji i jej funkcjonowaniu.
Powstaje kwestia odnoszaca si¢ do mozliwosci dostosowywania si¢ organizacji
do zmieniajacych si¢ warunkow. Trudnosci przystosowawcze wynikajg tu zarowno
z niedostosowanych i mato elastycznych struktur, jak z i probleméw wynikaja-
cych z braku zmiany sposobdéw myslenia ludzi w przedsiebiorstwach — ludzie nie
nadazaja za zachodzacymi zmianami otoczenia i nie s3 na nie w wystarczajagcym
stopniu przygotowani. Pojawia si¢ zatem ogromna potrzeba przetamywania barier,
uczenia si¢ pokolen od siebie nawzajem, zarzadzania wiedzg oraz wspotpracy.

Przyszta konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw oraz efektywnos¢ ich dziatania
beda zalezaty od sprawnego wykorzystania potencjatu pracownikéow bedacych
w réoznym wieku i rozwoju ich kompetencji. Na obecnym rynku, gdzie w skali
globalnej poszukuje si¢ najlepszych pracownikéw, rekrutacja talentow, niezalez-
nie od ich wieku, jest ciagle wyzwaniem dla pracodawcow. Znaczenia nabiera
umiejetnos$¢ przedsigbiorstw pogodzenia oczekiwan réoznorodnych grup interesu
a przewage konkurencyjng uzyskaja te firmy, ktore najwczesniej przystosuja swo-
je strategie, procedury wewnetrzne i polityke do nadchodzacych zmian. Coraz
wiecej menedzeréw staje sie §wiadomych, ze dla bezpieczenstwa ich przedsie-
biorstw i utrzymania pozycji na rynku beda musieli zaczaé inwestowaé w roz-
wigzania, ktore wykraczaja poza standardowe narzedzia zarzadzania personelem.
O konkurencyjnosci nie decyduja bowiem wytacznie posunigcia rynkowe, ale
takze inwestowanie w kapitat ludzki i stosowanie narzedzi polityki réznorod-
nosci personelu. Jednym z rozwigzan nalezacych do takich strategii zarzgdzania
roznorodnoscia jest wigc zarzadzanie kapitatem ludzkim w réznym wieku. Do-
swiadczenia krajow Europy Zachodniej, ktére z problemem zarzadzania pracow-
nikami w réznym wieku zetkngtly sie wezesniej, wskazuja, ze stosowane wobec
pracownikoéw rozwigzania w obszarze zasobow ludzkich tj. szkolenie, ksztatcenie
ustawiczne, promocja zdrowia, godzenie rol zawodowych i rodzinnych, warunki
pracy przynosza najlepsze efekty, wtedy gdy sa rOwnomiernie roztozone na caty
okres zycia zawodowego. Dlatego podkresla sig, ze polityka zarzadzania wiekiem
powinna opiera¢ si¢ na dziataniach kompleksowych, a nie fragmentarycznych
i selektywnych, ktore beda dotyczy¢ wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na
wiek i obejmga caty okres kariery zawodowe;j.
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2. POJECIE I CELE ZARZADZANIA WIEKIEM

W literaturze przedmiotu poj¢cie zarzadzania wiekiem jest definiowane sze-
roko i1 wasko. Najszersze ujecie proponuje Walker, ktorego zdaniem zarzadzanie
wiekiem oznacza zarzadzanie odnoszace si¢ do réoznych obszarow, w ramach kto-
rych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi, ktadgc szczegdlny nacisk na ich starzenie
si¢ oraz do ogdlnego zarzadzania procesem starzenia si¢ pracownikow poprzez
polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe (Walker, 1997).

Podobnie szeroko pojmuja zarzadzanie wiekiem Urbaniak i Wieczorek, wska-
zujac, ze obejmuje ono roéznorodne dziatania, skierowane gtownie do starszych
pracownikow, majace na celu poprawe ich srodowiska pracy oraz zdolnos¢ do jej
wykonywania, ktore moga by¢ podejmowane przez wiele podmiotow, tj. rzad,
partneréw spotecznych, pracodawcow, jak i samych pracownikoéw na szczeblu
krajowym, lokalnym oraz zaktadu pracy (Urbaniak, Wieczorek, 2007, s. 11). Obie
przedstawione powyzej definicje wyraznie podkreslajg zaréwno koniecznos$c
integrowania dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem, ktore realizowane sa na
roznych poziomach oraz wspierania rozwigzan wdrazanych przez pracodawcow
przez odpowiednie programy i polityki publiczne.

Niektore definicje wasko traktujg ide¢ zarzgdzania wiekiem jako dziatania
nakierowane gldwnie na starszych pracownikow, wskazujac tym samym na jej
bardziej zaradczy, a nie zapobiegawczy charakter. Powoduje to, ze pod pojgciem
zarzadzania wiekiem rozumie si¢ jedynie polityke zarzadzania osobami starszymi
anie jako polityke wyréwnywania szans os6b w réznym wieku. Dziatania stuzace
zwigkszeniu wydajno$ci pracy osob starszych udzielane jest nie ze wzgledu na
ich wiek, lecz z powodu probleméw bedacych konsekwencja starzenia sig, ktore
stawiaja te grupe w trudnej sytuacji na rynku pracy (Liwinski, Sztanderska, 2010,
s. 89). W praktyce bardziej powszechne staje si¢ definiowanie omawianego za-
gadnienia w wezszym aspekcie. Ze wzgledu na kluczowa role pracodawcow w za-
trzymywaniu pracownikow w pracy zawodowej, zarzadzanie wiekiem ogranicza
si¢ zazwyczaj do zestawu dzialan podejmowanych wewnatrz przedsiebiorstw, kto-
re pozwalajg racjonalnie i efektywnie wykorzystywac posiadane zasoby ludzkie,
przy uwzglednieniu potrzeb i mozliwosci pracownikoéw w roznym wieku (Liwinski,
Sztanderska, 2010, s. 3). Innymi stowy zarzadzanie wiekiem mozna odnosi¢
do wszystkich pracownikow majac na mysli dopasowanie celow i technik zarza-
dzania do grup pracownikéw roznigcych si¢ ze wzgledu na wiek a tym samym
dopasowanych do charakterystyk z tym wiekiem zwigzanych, a wigc zar6wno
do mtodszych jak i starszych. Zarzadzanie wiekiem to taki sposob zarzadzania fir-
ma, ktory uwzglednia zroznicowanie wiekowe pracownikow. Z tego zréznicowania
firma stara si¢ uczyni¢ atut i wykorzysta¢ je dla dobra pracownikow i przedsig-
biorstwa. Inaczej mowiac zarzadzanie wiekiem to takie podejscie do zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore pozwala na efektywne wykorzystanie pracownikow



