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KIERUNKI ZMIAN W ZARZADZANIU LUKA POKOLENIOWA
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM

Streszczenie. W artykule zwrocono uwage na problematyke luki pokoleniowej
W przedsigbiorstwie hutniczym. Luka pokoleniowa jest traktowana jako nadmiar
pracownikow w wieku dojrzatym nad pracownikami mtodymi. Pojecie ,,zarzadzania
luka pokoleniowa” jest forma zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w kierunku
ograniczania negatywnych skutkow luki pokoleniowej dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa. W artykule analizie poddano zmiany w strukturze wiekowe;j
zasobow ludzkich oraz podejmowane dziatania w obszarze fluktuacji kadr. Na danych
empirycznych dotyczacych sytuacji kadrowej w przemysle hutniczym wskazano na

kierunki zmian w polityce kadrowej hutnictwa.

Stowa kluczowe: luka pokoleniowa, zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL),

przedsigbiorstwo hutnicze, prognozy statystyczne, polityka kadrowa

BASIC CHANGES IN GENERATION GAP MANAGEMENT
IN MANUFACTURING ENTERPRISE

Summary. Some problems connected with the generation gap in manufacturing
enterprises were presented in the article. Generation gap is surplus of old workers in
relation to young workers. The term ,,generation gap” is a form of Human Resources
Management (HRM) to limit negative results of the gap for enterprise activity.
The changes in age staff structure were analyzed and the best practices as applied
in the companies in the field of generation gap management were characterized in the
article. This analysis was performed in construction of the changes in personal policy.

In the case study was used steel industry in Poland.

Keywords: generation gap, Human Resources Management (HRM), steelworks,

prognosis, personal policy
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1. Wprowadzenie

Wobec dynamicznie zachodzacych zmian na rynku pracy spowodowanych migdzy innymi
procesem demograficznego starzenia si¢ spoteczenstw istnieje silna potrzeba dostosowania
dziatah w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, majacymi na celu zapewnienie
wlasciwego funkcjonowania organizacji przez sterowanie fluktuacja kadr 1 inne dziatania
kadrowe, aby zmniejszy¢ luke pokoleniowg. Ograniczenie negatywnych skutkow luki
pokoleniowej, w tym przede wszystkim zapewnienie peinej obsady stanowisk kluczowych
w przedsiebiorstwie produkcyjnym, jest priorytetem wewngtrznej polityki kadrowej. Istota
koncepcji zarzadzania lukg pokoleniowg jest Swiadomo$¢ istnienia réznic miedzy pokoleniem
pracownikow starszych a pracownikami mlodymi, zwlaszcza w kontek$cie uwzglednienia
cech charakterologicznych i osobowo$ciowych poszczegdlnych pokolen. Pracodawcy
powinni dostrzec problemy, ktore pojawiaja si¢ lub moga pojawic¢ si¢ w zwigzku z luka
pokoleniowa wewnatrz firmy. Problemy musza by¢ rozwigzywane stopniowo w ramach
strategicznych dziatan w obszarze ZZL'. Realizacja polityki kadrowej w kierunku
zmniejszenia luki pokoleniowej jest dzialaniem dlugookresowym opartym na analizie
zasobow I mozliwosciach oddzialywania na struktur¢ kadrowa firmy. Problem zarzadzania
luka pokoleniowa jest niezwykle zlozony obszarowo i obejmuje wiele dziatan w obszarze
ZZL 1 dziatan powigzanych (pokrewnych), np. organizacja przebiegu produkcji, cykle pracy,
zmianowos¢ 1 czas pracy. Punktem wyjscia jest analiza luki pokoleniowej, ktora pozwala na
ustalenie rzeczywistej sytuacji kadrowej przedsigbiorstwa. Na podstawie uzyskanych
wynikéw firma powinna dazy¢ do okreslenia sposoboéw zniwelowania réznic migdzy celami
organizacji a skutkami istniejacej luki pokoleniowej. Informacje uzyskane na podstawie
analizy sa podstawa do okreSlenia przysztych kierunkow zmian w polityce kadrowej
przedsiebiorstwa. Wyniki analizy mozna wzbogaci¢ prognozowaniem kierunkéw zmian
w strukturze wiekowej kadry. Celem dziatan przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania luka
pokoleniowg powinno by¢ zamknigcie luki iuzyskanie poprawy w efektywnos$ci
funkcjonowania przedsigbiorstwa przez zwigkszenie elastycznosci obsady stanowisk.

W niniejszym artykule zdiagnozowano struktur¢ wiekowa kadr na przyktadzie sektora
hutniczego oraz zaprezentowano istot¢ zarzadzania luka pokoleniowa w organizacji.
Wypracowana metodologia moze stanowi¢ podstawe do dalszych rozwazan teoretycznych
I praktycznych odniesien w dazeniu firm do zniwelowana negatywnych skutkow luki
pokoleniowej. Celem publikacji jest przedstawienie zagadnien dotyczacych luki

! Kucifiski M., Rutkiewicz M.: Zarzadzanie wiekiem sposobem aktywizacji osob 50+. Kujawsko-Pomorska
Szkota Wyzsza, Bydgoszcz 2012, s. 32; cyt za: Gajda J., Seroka-Stolka O.: Zarzadzanie pracownikami
roznych pokolen warunkiem efektywnej dziatalnosci organizacji. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 5,
2014, s. 13-28.
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pokoleniowej wraz z dziataniami okreSlanymi jako zarzadzanie lukg pokoleniowg. Praca
powstata na podstawie studium literaturowego i diagnozy stanu kadrowego w sektorze
hutniczym. Wartoscig dodang pracy jest algorytm postepowania z lukg pokoleniowa
W przedsigbiorstwach.

2. Istota ,,Iuki” i ,,luki pokoleniowej” w naukach o zarzadzaniu

Pojecie luki (gap), w znaczeniu przeno$nym, oznacza brak, niedobor, niedostatek
czego$ 2. Potocznie, luka to miejsce niczym niezapetnione, puste, réznica miedzy stanem
pozadanym a rzeczywistym®. W rozwazaniach naukowych luka traktowana jest jako
rozbiezno$¢ migdzy tym, czym zajmuje si¢ nauka (teoria) a oczekiwaniami praktykow. Moze
to by¢ rowniez niedostosowanie aparatury pojeciowej do rzeczywistych potrzeb gospodarki.

W gospodarce rynkowej luka traktowana jest jako roznica migdzy tempem rozwoju lub
zmian w odniesieniu do zjawisk i procesow zachodzacych w ujeciu makro- i mikro-
ekonomicznym. Zjawiskiem luki w rozumieniu niedostosowania zajmuje si¢ ekonomia. Luka
jest r6znicg wielkosci lub poziomu miedzy wielko$ciami ekonomicznymi charakteryzujacymi
dane zjawisko.

W ekonomii luka zjawisk lub proceséw oceniana jest raczej negatywnie. W ekonomii
mozna mowié o lukach: inflacyjnej, podazowej, popytowe;j, rynkowej*. W prawie wystepuje
luka prawna jako brak lub niedostatek uregulowania konkretnego stosunku spolecznego®.
W naukach o finansach charakteryzuje si¢ luke finansowa, ktora odnosi si¢ do finansowania
udziatlowego i bankowego poszczegdlnych projektow (inwestycji). Koncepcja luki na rynku
kredytu bankowego =zostala opracowana przez J. Stiglitza, laurcata nagrody Nobla
w dziedzinie ekonomii w 2001 roku. Wedtug autora ,luka kredytu bankowego jest cecha
inherentna, gdyz cena kredytu nie jest w stanie spehic roli regulatora popytu i podazy, dzieje
si¢ to miedzy innymi ze wzgledu na wystgpowanie na rynku asymetrii informacji pomi¢dzy
podmiotem ubiegajacym si¢ o kredyt a bankiem. Jej efektem jest koncentrowanie si¢ na
projektach bezpiecznych oraz unikanie projektéw o podwyzszonym ryzyku niezaleznie od ich

6

potencjatu ekonomicznego™. Luka finansowa wystepuje réwniez na rynku kapitatu

2 Stownik jezyka polskiego, t. Il. PWN, Warszawa 1979, s. 58.

% Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1996, s. 44.

4 Smid W.: Leksykon menedzera. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 2000, s. 192-193, zobacz hasta: luka
inflacyjna, luka podazowa, luka popytowa, luka rynkowa.

5 Ibidem, s. 193, hasto: luka prawna.

6 Matusiak K.B. (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa 2008, s. 198 na podstawie: Stiglitz J., Weiss A.: Credit rationing in market with imperfect
information. ,,American Economic Review”, Vol. 71, 1981, p. 392-410.
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udziatlowego 1 okre$lana jest jako luka kapitalowa. Luka ta moze wystagpi¢ w obszarze
finansowania innowacji technologicznych’.

W naukach o organizacji i zarzadzaniu wyrdznia si¢ mi¢dzy innymi luke technologiczna,
organizacyjng, strategiczng. Luka technologiczna to rdéznica migdzy stosowanymi
technologiami a nowymi, mogacymi mie¢ zastosowanie w organizacji. Luka ta jest rezultatem
zmian technologicznych w czasie w wyniku prowadzonych modernizacji, udoskonalen,
wynalazkow, wykorzystania zjawiska uczenia sig itp.® Niedostosowanie istniejacych form lub
struktur organizacyjnych do nowych wymagan funkcjonowania przedsigbiorstw okresla sie
mianem luki organizacyjnej. Z kolei w zarzadzaniu strategicznym analiza luki strategicznej
przedsiebiorstwa jest jedng z metod, za pomoca ktorych bada si¢ dostosowanie istniejacych
strategii i sposobow dziatania organizacji do wymogow otoczenia i prognozowanych zmian
W otoczeniu w przysztosci. W metodzie tej mogg wystgpi¢ niedopasowania migdzy trendami
procesu zachodzacego w otoczeniu a trendem odpowiadajagcego mu procesu wewnatrz
organizacji. Wystepuje luka zgodnosci, gdy kierunki obu trendow sa zblizone lub identyczne.
Jezeli trend procesu wewngtrznego wzrasta szybciej niz trend procesu w otoczeniu, to
powstaje cecha luki nadmiaru. Natomiast niedobor charakteryzuje sytuacje, gdy trend procesu
wewnetrznego wzrasta wolniej niz trend procesu w otoczeniu®.

W ZZL pojawiaja si¢ miedzy innymi luki szkoleniowe, wiedzy lub umiejetnosci. Luka
szkoleniowa jest miarg poziomu umiejetnosci posiadanych przez pracownikéw w danym
momencie w odniesieniu do optymalnego poziomu wiedzy i umiej¢tnosci potrzebnych do
optymalnej wydajnosci. Skutkiem luki szkoleniowej jest najczesciej luka wiedzy lub
umiejetnosci jako réznica miedzy zapotrzebowaniem na wiedze (umiejetnosci) (najczescie]
specjalistyczne) a wiedza (umiejetnosciami) pracownikow?®,

W odniesieniu do réznic w strukturze wiekowej kadry mozna mowic o luce pokoleniowe;j
(generation gap). Luka ta jest traktowana jako nadmiar pracownikow w wieku dojrzatym nad
pracownikami miodymi. Luka pokoleniowa jest skutkiem przesunig¢ w demografii
spoteczenstw — rezultat starzenia si¢ spoteczenstw (co trzeci mieszkaniec Europy w 2060
)it

roku bedzie w wieku 65 1 wigeej)™. Luka to niewspotmierna roznica migdzy pracownikami

dojrzatymi (pokolenie X — Generation Xers)'? a pracownikami mtodymi (pokolenie Y —

" Zobacz wigcej [w:] Glodek P.: Powstanie i finansowanie matej firmy technologicznej, [w:] Glodek P.,
Kornecki J., Ropgga J.: Funkcjonowanie matych i $rednich przedsigbiorstw we wspodlczesnej gospodarce.
Wybrane zagadnienia. Uniwersytet L.odzki, £.6dz 2005.

8 Zobacz: krzywe cyklu zycia technologii.

® Metoda: Strategiczna analiza luki, [w:] Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsie-
biorstwa. PWE, Warszawa 1996, s. 44-48.

10 Freifeld L.: Solving today's skill gaps, Best practices, organizational strategies, and case studies to help solve
the skill gap puzzle, https://trainingmag.com/solving-todays-skill-gaps.

1 http://ec.europa.eu, wyniki Eurostatu, zobacz takze: Zatozenia do Strategii Europa 2020.
12 Ludzie urodzeni miedzy 1965 rokiem a 1981 rokiem.
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Generation Y — Millennials)®® lub — innymi stowy — to rozmiar (udzial) pracownikow
pokolenia X w stosunku do drugiego Y.

Luke pokoleniowa jako roznic¢ migdzy pokoleniem X iY mozna réwniez nazywaé
,pokoleniowa roznorodnoscig” (generational diversity). Akcentuje si¢ wowczas rdznice
wystepujace miedzy pokoleniem X a pokoleniem Y. Pracownikom pokolenia X zarzuca si¢
najczesciej brak opanowania i zastosowania nowoczesnej techniki i technologii (starzejacy
si¢ pracownicy moga mie¢ trudnosci w przyswajania nowos$ci, nie przejawiajg tworczych
zdolnosci). Z kolei pracownikom pokolenia Y zarzuca si¢ brak do§wiadczenia zawodowego.
Pracownicy poszczegdlnych pokolen sg potrzebni pracodawcom, poniewaz pierwsi — kadra
dojrzata — maja doswiadczenie pozwalajace im zrealizowaé okre§lone zadania, drudzy —

kadra mtoda — sg pracownikami z bogatym pakietem wiedzy teoretycznej.

3. Skutki ,,luki pokoleniowej” w przedsi¢biorstwach

Procesy demograficzne na rynku pracy — starzenie si¢ spoteczenstw — rzutujg na sytuacje
wewnatrz przedsiebiorstw. Uwzgledniajac sytuacje na rynkach pracy w Polsce i w wielu
innych krajach!®, mozna przyjaé, ze wzrost liczby 0séb starszych jest zjawiskiem
dhugotrwatym, a nie przejsciowym. Luka pokoleniowa w przedsigbiorstwach jest przyktadem
oddziatywania otoczenia spoteczno-demograficznego na strukture kadrowa przedsigbiorstw.
Roéznica pomigdzy stanem rzeczywistym a pozadanym ma forme szczeliny. Analiza obejmuje
konkretne dziatania, kroki, jakie firma musi wypenié, aby zamkna¢ te luke i osiggnaé swoje
cele.

Skutkiem luki pokoleniowej w przedsigbiorstwach jest to, ze do§wiadczeni pracownicy
dtuzej wykonuja prace wymagajace wysokich kwalifikacji, poniewaz brakuje nowej kadry,
ktora mogtaby zastgpi¢ pracownikoéw z dlugim stazem pracy. W polityce kadrowej wystepuje
przesunigcie w czasie, pozwalajace osiggna¢ stan zamkniecia luki pokoleniowej. Potrzeba
wielu lat i wielu inwestycji, aby zniwelowaé¢ dysproporcje w strukturze wiekowej

pracownikow w przedsigbiorstwach. Starsi pracownicy w najblizszych latach skorzystaja

13 Rocznik 1991-2000; Stephey M.J.: Gen-X. The ignored generation. ,,Time Magazine”, 2008, 20.01.2015,
http://www.timemcom/time/arts/article/0,8599,1731528,00.html.

14 Na rynku amerykanskim, wedlug badan US Bureau of Labor Statistic, w ostatniej dekadzie wzrosta liczba
pracownikéw w wieku 55-64 lata — wzrost 0 36,5% i liczba pracownikow w wieku 65 lat i starszych — wzrost
o okoto 50% (US Department of Labour, 2008). W krajach Unii Europejskiej (27 panstw) udzial 0osob powyzej
65. roku zycia stanowi ponad 17% populacji ogdtem (Eurostat Yearbook, 2011, p. 118). W Polsce udziat ten
ksztaltuje sie na poziomie ponad 13% (Eurostat Yearbook 2011, s. 118), w 2013 roku osoby 50+ stanowity
24,3% ogbtu zarejestrowanych bezrobotnych wobec 22,8% przed rokiem (Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej Departament Rynku Pracy Wydziat Analiz i Statystyki (2013). Osoby powyzej 50 roku zycia na
rynku pracy w 2013 roku, 15.01.2015, https://psz.praca.gov.pl/.../Osoby%20powyzej% 2050%20roku
%20zycia).
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z naleznych im $wiadczen emerytalnych, a nowi, niejako, zdobywaja praktyke ,,od zera”
z powodu wydhizania okresu zdobywania wiedzy teoretycznej®.

W rezultacie luki pokoleniowej mogg wystapi¢ przestoje w produkcji, zwlaszcza jezeli
nie nastapi brak obsady na kluczowych stanowiskach pracy. Na wielu bowiem stanowiskach
pracy w zaktadach produkcyjnych kompetencje nabywane sg w trakcie wykonywania pracy
I wigzg si¢ z biegloscia w wykonywaniu pracy i/lub z wiedzg ckspercka (fachowcy).
Doswiadczenia starszych pracownikow wynikaja przede wszystkim z przezywania pewnych
sytuacji w pracy, wsrod ktorych kluczowa role odgrywaja: zmiany pelnionych funkcji, zmiany
stanowisk, zajmowanie stanowiska o znacznej odpowiedzialno$ci, a nawet trudno$ci
i niepowodzenia zawodowe®®,

Przewaga pracownikow starszych nad mtodszymi moze skutkowaé wzrostem absencji
(z wiekiem zwicksza si¢ absencja chorobowa). Pracownicy z duza liczba absencji
dezorganizuja prace, a przedsigbiorstwa ponosza koszty nicobecno$ci pracownika w miejscu
pracy. W odpowiedzi na wzrost absencji przedsi¢biorstwa podejmujg dziatania z zakresu
profilaktyki zdrowotnej — zaktadowe programy ochrony zdrowia, ktore sg finansowane
z budzetu przedsicbiorstwa, co skutkuje wzrostem kosztéw osobowych?’.

Problemem jest zastgpowalno$¢ pracownikdéw, zwlaszcza dobrych specjalistoéw w trakcie
nieobecnosci jako rezultat dtugookresowej absencji. Wsérod miodej kadr moze wystgpic¢ luka
kompetencji jako brak wiedzy i kompetencji do zastapienia pracownika z wieloletnim stazem
pracye.

Skutki luki pokoleniowej mozna rozpatrywac takze od strony braku pracownikow
mtodych, ktorzy majg lepsze umiejetnosci lingwistyczne, tatwiej postuguja sie nowoczesng
technologia 1 wspotczesnymi systemami komunikowania si¢ niz osoby starsze. Wsrdd osob
starszych moze wystapi¢ zniechg¢cenie do pracy, bedace wynikiem rutyny i wieloletniego
powielania czynno$ci. Nowe osoby przyjete do pracy moga miec ,,$wieze” spojrzenie na
organizacj¢ 1 jej problemy.

Brak zréznicowania demograficznego wérod zalogi zaktadu moze skutkowac utrwalaniem
stereotypow 1 powielaniem bledow zawodowych. Problemem moze by¢ rowniez wymiana

wiedzy (odkrywanie nowych sposobow widzenia i rozumienia rzeczywistosci) czy dobor

15 http://plushr.pl/zarzadzanie.

16 Szatkowski A. (red.): Rozwdj pracownikdéw. Przestanki, cele, instrumenty. Poltext, Warszawa 2002, na
podstawie: Lévy-Leboyer C.: Kierowanie kompetencjami. Bilans do$wiadczen zawodowych. Poltext,
Warszawa 1997, s. 107.

17 Gajdzik B.: Zarzadzanie absencjami w przedsigbiorstwie produkcyjnym. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
nr 1(96), 2014, s. 57-72; Gajdzik B.: Zarzadzanie nieplanowang absencja pracownikow. ,,Organizacja i Zarza-
dzanie”, Kwartalnik Naukowy, Nr 1(29), s. 39-58. Politechnika Slaska, Gliwice 2015; zobacz takze: Cascio
W.F.: Kalkulacja kosztéw zasobow ludzkich. Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.

18 Gajdzik B.: Sterowanie fluktuacja pracownikéw 50+ w przedsiebiorstwie produkcyjnym. ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, Nr 5, 2014, s. 43-56.
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cztonkow do poszczegolnych zespotow pracowniczych. Podejmowanie dziatan zespolowych
w mato zréznicowanych zespotach (przewaga oséb starszych) moze zakonczy¢ si¢ porazka,

ze wzgledu na niska kreatywnos¢ poszczegolnych cztonkdw.

4. Zarzadzanie luka pokoleniowa w przedsiebiorstwach

W odpowiedzi na luke pokoleniowg przedsigbiorstwa podejmujg dziatania majace na celu
zniwelowaé roznice w strukturze wiekowej kadry. Zbior dziatan stuzacych zmniejszeniu
,»szczelny” demograficznej w przedsigbiorstwie przyjeto okres§la¢ jako ,,zarzadzanie luka
pokoleniowg” (generation gap management) lub w skrocie ,,zarzadzanie luka” (gap
management). Zarzadzanie lukg jest sposobem przeciwdzialania negatywnym skutkom
zachwiania proporcji w strukturze wiekowej kadry przedsigbiorstwa. Zarzadzanie lukg jest
metoda postgpowania, aby niwelowa¢ lub ograniczy¢ rozpigto$¢ luki pokoleniowej. Pojecie
zarzadzania lukg pokoleniowa odnosi si¢ przede wszystkim do wieku pracownikow
(age gap). Na rynku pojawiaja si¢ publikacje i badania, w ktorych zjawisko starzenia si¢
kadry jest traktowane dynamicznie. Jak zauwaza P. Paoli, ,,mozesz by¢ za stary do danej

pracy w wieku 30 lat lub za mtody w wieku 45 lat”®

. W publikacji przyjeto, ze zarzadzanie
luka pokoleniowa dotyczy przedsigbiorstw z silng dysproporcja pomigdzy liczba
pracownikow starszych a liczbg pracownikdéw mtodych. Za pracownikow starszych uwaza sie
osoby 50+, a pracownicy mtodzi to absolwenci szkét zawodowych, $rednich lub uczelni
wyzszych.

Sformutowanie ,,zarzagdzanie luka pokoleniowa” moze budzi¢ kontrowersje, aczkolwiek
wysunieto kilka argumentéw za takim okresleniem. Po pierwsze, tatwiej uzywa si¢ terminow
skroconych, majacych odpowiednik w jezyku angielskim. Dodatkowo, zarzadzanie jest juz
tak rozbudowanym system dziatan regulujacych funkcjonowanie organizacji zgodnie z jej
celami w wielu obszarach jej dzialalno$ci, Ze dodanie kolejnego obszaru tematycznego nie
stanowi zadnego uszczerbku. Skoro zarzadza si¢: aktywami, czasem, finansami, informacja,
kadrami, kosztami, operacjami, podatkiem, produkcja, projektem, technologia, zmianami,
to rowniez mozna zarzadza¢ lukg pokoleniowg. Zarzadzanie lukg pokoleniowg jest w sensie
dostownym polityka kadrowa przyczyniajaca si¢ do zmniejszenia rozmiaréw luki

pokoleniowej w przedsiebiorstwie. W przypadku watpliwo$ci co do nazewnictwa, proponuje

19 Badania European Foundation for the Improvement of Living Conditions, cyt. za Zieba M., Szuwarzynski A.
(red.): Zarzadzanie wiekiem 50+. Politechnika Gdanska, Gdansk 2008, s. 38, zobacz takze: Seroka-Stolka O.:
Zarzadzanie pracownikami réznych pokolen warunkiem efektywnej dzialalno$ci organizacji. ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, nr 5, 2014, s. 18.
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si¢ pelne okreslenie jako zarzadzanie kadrami oparte na dzialaniach ograniczajacych

negatywne skutki luki pokoleniowej w przedsigbiorstwie.

5. Algorytm zarzadzania luka pokoleniowa w przedsiebiorstwie

Algorytm to pewien sposéb postepowania zmierzajacy do osiagniecia okre§lonego celu?.
Przyktadowy algorytm postgpowania w zarzadzaniu luka pokoleniowa przedstawiono na
rys. 1.

Diagnoza profilu
pokoleniowego

Kontynuacja

polityki kadrowej POKOLENIOWA

l TAK

Ustalenie zatozen
nowej polityki kadrowej

Wartosciowanie Wytonienie stanowisk
- —
stanowisk pracy kluczowych
Zbior metod i technik |
T
iz Kalkulacja kosztow

< | Monitorowanie zmian

«—— | wpoziomie luki

‘ Luka ograniczona ’

Rys. 1. Algorytm zarzadzania luka pokoleniowa w przedsigbiorstwie
Fig. 1. The scheme of generation gap management in an enterprise
Zrodto: Opracowanie whasne.

Etap pierwszy to rozpoznanie sytuacji kadrowej przedsigbiorstwa — diagnoza profilu
pokoleniowego. Na podstawie wtornych zrodet informacji (dokumentacja dzialu HR)
opracowywany jest raport o strukturze demograficznej kadry. Jest to najczesciej raport

wstepny, informacje w nim zawarte s3 ogoOlne, statystyczne. W obreb struktury

20 Smid W.: op.cit., s. 206, hasto: metoda.
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demograficznej kadry wchodzg miedzy innymi informacje o wieku pracownikow, stazu
pracy, formach iczasookresie zatrudnienia, wymiarze czasu pracy, zajmowanych
stanowiskach, wynagrodzeniu, mozliwosciach awansu. Zgromadzone informacje powinny
by¢ poddane wnikliwej analizie (samo zestawienie w formie tabel, wskaznikow moze
maskowa¢ powazniejsze problemy). Wnioski z analizy powinny wskazywa¢ na kierunki
dziatah przedsigbiorstwa.

Kolejny etap (drugi) polega na waloryzacji (wartosciowaniu) stanowisk pracy 1 wyodre-
bnieniu stanowisk kluczowych. Za stanowiska kluczowe uznaje si¢ stanowiska, zapewniajace
cigglos¢ i bezpieczenstwo procesoOw technologicznych. W odniesieniu do tych stanowisk
nalezy wykona¢ analiz¢ obsady stanowisk, z uwzglednieniem wieku pracownikow, a takze
obserwacji wskaznikéw fluktuacji i oceny mozliwosci zastgpienia. Uzyskane informacje
stanowig podstawe do klasyfikacji stanowisk kluczowych na: pierwszoplanowe — utrata
dobrych, dojrzatych, wysoko cenionych 1 trudnych do =zastapienia pracownikow,
drugoplanowe — mozliwos¢ zastapienia pracownikow z wieloletnim stazem pracy po odej$ciu
z zaktadu pracy. Tendencje w plynnosci kadry sa stale monitorowane, aby modyfikowac
programy kadrowe firmy. W przypadku luki pokoleniowej wielu pracownikow odchodzi
zZ firmy, bo wigkszo$¢ z nich nalezy do grupy 50+. Korzystajac z przygotowanej klasyfikacji
stanowisk, tatwiej jest planowa¢ pewne dziatania personalne (np. dotyczace rekrutacji
pracownikow, szkolen).

Trzeci etap obejmuje zaprojektowanie i zastosowanie modelu szkoleniowego zwigzanego
z przekazywaniem wiedzy, w tym ukrytej, w ramach wspotpracy pracownikow z wieloletnim
stazem pracy z mtodszg kadrg. Pracodawcy powinni stworzy¢ mozliwosci przekazywania
wiedzy przez pracownikow z wieloletnim stazem pracy osobom milodym. Dobre efekty
przynosi praca w duetach — parach réznych wiekowo. Sposrod glownych czynnikow
charakterystycznych dla uczenia si¢ w duetach na wyrdznienie zasluguja: oczekiwanie na
informacj¢ zwrotng, mozliwos¢ dzielenia si¢ wiedzg 1 zwrdcenia si¢ z prosbg o pomoc.
Warunkiem efektywnego przekazywania wiedzy jest gotowo§¢ do wspotpracy. Pomigdzy
pokoleniami X 1 Y mogg wystapi¢ trudno$ci w porozumiewaniu si¢, wynikajace z rdznic
pokoleniowych. Pracownicy grupy 50+ maja sktonno$¢ do pouczania miodych oséb, jak
najlepiej realizowa¢ powierzone obowigzki. Osoby w grupie wiekowej 25-35 lat moga
odbiera¢ taka postawe 0sob starszych jako przejaw braku zaufania do umiejetnosci miodego
pokolenia?!. Autentyczne czerpanie z wiedzy réznych pokolen wymaga stworzenia wigzi
migdzy pokoleniami w miejscu pracy. Nie jest to zadanie tatwe, bowiem zardwno pracownicy

mtodzi, jak 1 starsi muszg przyjmowaé zasad¢ otwierania si¢ na nowe mozliwosci przez

2l Gajda J., Seroka-Stolka O.: op.cit., s. 20-26, zobacz: badania przeprowadzone w lutym 2014 roku na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej wsrod 105 studentéw studidow zaocznych.
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wymian¢ wiedzy 1 doswiadczenia zawodowego. Z powodu braku transferu wiedzy miedzy
pracownikami moze doj$¢ do powstania luki kwalifikacyjnej, ktorej nie bedzie moglo mtode
pokolenie uzupeli¢. Dostrzeganie potrzeby wykorzystywania doswiadczen starszych
pracownikow przez mlodych jest warunkiem koniecznym procesu wymiany wiedzy. Poza
pracg w duetach mozna rownie skutecznie funkcjonowaé w zespotach wielopokoleniowych.
W przedsigbiorstwach z luka pokoleniowg zespoty pracownicze tworza ludzie mtodzi i starsi.
Aby dochodzito do wymiany wiedzy, pracownicy dojrzali sa trenerami lub mentorami?? dla
pracownikow miodych, zwlaszcza w pierwszych miesigcach pracy w przedsigbiorstwie.
Sprawdzaja si¢ rowniez takie metody, jak: rotacja na stanowiskach (crossing stanowis-
kowy)?, konsultacje menedzerskie, lekcje jednopunktowe, spotkania z ekspertami itp.

W zarzadzaniu luka pokoleniows istotnym etapem dziatan jest dostosowanie motywacji
do potrzeb i oczekiwan pracownikow (motywacja uwzgledniajaca réznice pokoleniowe).
Na tym etapie budowany jest scenariusz rozwoju zawodowego poszczegdlnych grup
pokoleniowych. Podzial rdl i przypisanych obowigzkéw jest uwzgledniony w systemie
motywacji. W systemie motywacji uwzglednia si¢ kwalifikacje i umiejetnosci réznych
pokolen. Cechy osobowosciowe, przyjmowane warto$ci, zestaw potrzeb powinny byc
ujmowane w motywacji?*. Oczekiwania poszczegélnych grup pokolen powinny by¢
przedmiotem badan, a odpowiedzi prezentowane wedlug grup wiekowych pracownikow.
Przyjmowane w badaniach pasma wieku moga by¢ waskie, np. 16-21, 22-30, 31-40, 41-50,
51-60, 60-65/ 65+ lub szerokie: do 30 lat, 30-50, 50+. Poza motywatorami ekonomicznymi
nalezy wyeksponowaé czynniki umozliwiajace angazowanie si¢ pracownikow przez
wprowadzanie nowych pomystow doskonalacych organizacje pracy?. W systemie motywacji
wystepuja dwie pule motywatorow. Pierwsza to motywatory wspolne — stosowane wobec
wszystkich pracownikow, np. dodatkowe wynagrodzenia za pracg/nadgodziny, nagrody
finansowe (podwyzki, premie), zabezpieczenia socjalne i1 dodatkowe $§wiadczenia poza-
ptacowe, formalne $ciezki kariery, uznanie pozafinansowe ze strony przetozonych
(pochwata), finansowanie studidow przez organizacj¢, programy promujace innowacyjne
podejscie do zadan i obowigzkow. Druga dotyczy niektorych stanowisk, np.administra-

cyjnych, jako przyktad mozna podaé elastyczny czas pracy. W ramach tej puli motywatoréw

22 Mentoring — uczenie si¢ od mistrzow.

23 Zobacz: Gajdzik B., Wycislik A.. Crossing stanowiskowy w chemicznych laboratoriach badawczych.
,Przemyst Chemiczny”, nr 7(92), 2013, s. 1000-1003.

24 Autorka odsyla do publikacji na temat cech pokolen X i Y, zobacz miedzy innymi: Zieba M., Szuwarzynhski
A.: op.cit.;; Mazur B.: Zarzadzanie w warunkach réznorodno$ci zasobow ludzkich. Wyzsza Szkota Finansow
i Zarzadzania, Bialystok 2009; Lipka A., Winnicka-Wejs A., Acedansk J.: Roznice miedzy — i poza-
pokoleniowe w lojalno$ci — metody diagnozy. ,,Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1(101), 2015; Gajdzik
B.: Dylematy decyzyjne przedsigbiorstw w sterowaniu fluktuacjg pracownikow powyzej 50. roku zycia.
,,Organizacja i Zarzadzanie”, Kwartalnik Naukowy, nr 3(27). Politechnika Slaska, Gliwice 2014, s. 41-58.
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stosowane sg zroznicowane formy motywacji réznych grup wiekowych, np. formy opieki
medycznej dostosowane do wieku pracownikow?®, formy szkolen uwzgledniajace predyspo-
zycje pracownikow, przedszkola zaktadowe dla dzieci pracownikow.

W zarzadzaniu luka pokolen wazne miejsce zajmuje sterowanie fluktuacja kadr w taki
sposob, aby zawezi¢ luke pokoleniows. Przyjmujac zalozenia macierzy strategii wydajnosci
i mozliwosci zastgpienia pracownikéw, skonstruowanej przez Martina i Bartona (1985)%,
W zarzadzaniu lukg zwraca si¢ szczegolng uwage na kategori¢ pracownikow najlepszych,
trudno zastepowalnych, gdy znajduja si¢ oni w grupie wiekowej 50+, nalezy podjaé
szczegdlne starania, aby przygotowaé ,,godnych zastepcow’?8, Sterujac fluktuacja, wskaznik
fluktuacji 0séb 50+ powinien by¢ mniejszy niz wskaznik 0s6b nowo przyjetych w grupach
wiekowych: minus 30 oraz 30-50, tylko wowczas przedsi¢biorstwo jest w stanie zmniejszy¢
luke pokoleniowa.

Ostatnim etapem dziatan w ramach zarzadzania lukg pokoleniowa jest monitorowanie
wprowadzanych zmian w polityce kadrowej firmy wraz z kalkulacja kosztow zasobow
ludzkich. Proces monitorowania jest ciagly i realizowany w formie liczbowych i/lub
procentowych wskaznikow zmian w rozmiarach luki pokoleniowej. Monitorowaniem
zajmujg si¢ pracownicy dzialu HR. W danym okresie rozliczeniowym sporzadzaja oni raporty
0 sytuacji kadrowej przedsi¢biorstwa.

Dziatania z zakresu zarzadzania lukg pokoleniowg podlegaé beda ocenie kosztowej.
Na koszt zarzadzania lukg sktadajg si¢ migdzy innymi: koszty odejScia Dt (Dismissal Total),
koszty rekrutacji R (Recruitment Totar), koszty zastapienia i/lub przesuni¢é¢ stanowiskowych
RD+ (Replace Tota/ Displacement total), koszty szkolen Tt (Trening Total), koszty absencji At
(Absence Total), koszty roznicy migdzy wydajno$cia pracy migdzy pracownikami
odchodzacego pokolenia X a ich nastepcami — pokoleniem Y DP (Difference Productivity),
koszty roznicy migdzy wynagrodzeniem pracownikéw przychodzacych a odchodzacymi
z firmy DS (Difference Salary)®. Poszczegodlne kategorie kosztéw obejmuja wiele kosztow
czastkowych (sktadowych), np. koszty odejscia to migdzy innymi: koszty odpraw, koszty

% Badania zamieszczone [w:] Juchnowicz M.: Zarzadzanie przez zaangazowanie. PWE, Warszawa 2010,
zatgcznik.

% Zobacz: Gajdzik B.: Programy pomocy i promocji zdrowia dla pracownikéw 50+ w miejscu pracy. Zeszyty
Naukowe, nr 1(10). Wyzsza Szkota Zarzadzania Ochrong Pracy, Katowice 2014, s. 92-103.

2" Inspiracja byta publikacja: Martin D.C., Bartol K.M.: Managing turnover strategically. Na podstawie:
,Personnel Administrator” z listopada 1985 roku. Copyright 1985, The American Society for Personnel
Administration, 6060 N. Washington Street, Alexandria, VA 22314, cyt. za: Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow
zasobow ludzkich. Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 57.

% Gajdzik B.: Sterowanie fluktuacja pracownikéw 50+ w przedsiebiorstwie produkcyjnym. ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, nr 5, 2014, s. 43-56.

2 Strukture kosztow wyznaczono na podstawie struktury kosztow fluktuacji: Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow
zasobow ludzkich. Dom Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 56.
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czynno$ci administracyjnych. Koszty niewyszczegdlnione ujeto w kategorii inne koszty O

(Others). Catkowity koszt zarzadzania luka pokoleniowa ujeto w formie wzoru:
Calkowity koszt zarzadzania luka pokoleniowa=DT+RT1+ RDt+ Tt + AT+ DP+ DS + O

Wyznaczenie kosztow zarzadzania luka wymaga znajomosci tematyki dzialan
sktadajacych si¢ na ograniczenie luki. Sg to zarowno koszty realne, np. ptace, jak 1 koszty,
ktore trzeba oszacowaé, np. prowadzonych czynno$ci administracyjnych w zwiazku z luka
pokoleniowa w przedsigbiorstwie, a takze koszty utraconych korzysci, np. z tytutu straty
pracownika, ktorego warto$¢ przewyzszata poziom jego wynagrodzenia. Problematyka
wyceny kosztéw zarzadzania luka jest ztozonym zagadnieniem i moze stanowi¢ samodzielny
temat badan naukowych.

Przedstawiony schemat zarzadzania luka pokoleniowa nie wyczerpuje wszystkich
podejmowanych dziatan w przedsigbiorstwach. Kazde przedsigbiorstwo podejmuje
indywidualny zakres dziatan stosownie do problemow, ktore generuje wystepujaca luka
pokoleniowa. Ponadto, nie wszystkie dzialania mozna przedstawi¢ etapowo wedtug
uporzadkowanej kolejnosci implantacji. Niektore dziatania nakladaja si¢ na siebie, sa

realizowane, sa rownolegle i/lub ciagle.

6. Luka pokoleniowa w sektorze hutniczym

Dla potrzeb publikacji przedstawiono zmiany w strukturze kadrowej w krajowym
sektorze hutniczym. Na podstawie danych statystycznych ustalono zmiany w poziomie
zatrudnienia w hutnictwie. Zatrudnienie z poziomu 147 tys. osob w 1990 roku spadio do
poziomu okoto 20 tys. w 2015 roku. Duzy spadek zatrudnienia w sektorze hutniczym byt
rezultatem restrukturyzacji hutnictwa i dostosowywania wydajnosci do poziomu wskaznikow
Unii Europejskiej (na 1 zatrudnionego przypadato mniej niz 100 ton stali, obecnie ponad
370 ton stali surowej)*.

Poza dobrowolnymi odej$ciami pracownikéw (Hutniczy Pakiet Socjalny) najczestszym
powodem zwolnien pracownikoéw byta likwidacja stanowisk pracy. Na rys. 2 przedstawiono

przyczyny zwolnien pracownikéw pod koniec lat dziewiecdziesigtych.

30 Wiecej informacji [w:] Gajdzik B.: Restrukturyzacja przedsiebiorstw hutniczych w zestawieniach staty-
stycznych i badaniach empirycznych. Politechnika Slaska, Gliwice 2013.
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Rys. 2. Przyczyny redukcji zatrudnienia w przemysle hutniczym (dane z 2000 roku)
Fig. 2. Cause of employment reduction in steel industry
Zroédto: Opracowano na podstawie danych HIPH.

W rezultacie restrukturyzacji kadr (ograniczenie przyje¢ przy znacznej redukcji kadr)

zmienita si¢ struktura wiekowa pracownikéw (rys. 3).
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Rys. 3. Struktura wiekowa pracownikow w sektorze hutniczym w Polsce

Fig. 3. Age of employees in steel industry in Poland

Zrédto: Opracowano na podstawie danych statystycznych HIPH i badan wtasnych (analiza struktury
wiekowej pracownikéw w duzych przedsigbiorstwach hutniczych).

Zestawiona struktura wiekowa pracownikow wskazuje na wystepowanie luki
pokoleniowej w przemysle hutniczym. Po 2000 roku liczba pracownikow w wieku 50+
zwigkszyla si¢ gwaltownie, osiggajac wzrost ponad 2-krotny w 2015 roku, przy spadku liczby
pracownikow milodych (spadek czterokrotny). Analiza grup wiekowych pracownikow

potwierdza wystepowanie procesu starzenia si¢ zatogi w stalowym przemysle w Polsce.
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7. Kierunki zmian w strukturze wiekowej pracownikow hutnictwie

Aby ograniczy¢ luke pokoleniowa, nalezy zwigkszy¢ poziom zatrudnienia oséb mtodych
w stosunku do pracownikow 50+. Nalezatoby odbudowaé przedrestrukturyzacyjny poziom
udzial os6b mlodych w strukturze kadry ogétem. W 1990 roku w sektorze hutniczym
pracownicy do trzydziestego roku zycia stanowili 24% ogoétu zalogi. Trzon kadry tworza
osoby w przedziale wiekowym od 30-50 lat. Natomiast liczba pracownikow w wieku 50+
powinna by¢ systematycznie redukowana (odejécia dobrowolne: emerytury).

Przedsigbiorstwa hutnicze muszg realizowaé strategie¢ poprawy jakosci kadry (rozwdj
kompetencji), odchodzac od strategii redukcji zatrudnienia. Wskaznik fluktuacji w poszcze-
golnych grupach wiekowych powinien by¢ zroznicowany na korzys¢ przyje¢ osoéb mtodych.
Korzystnie powinien przedstawia¢ si¢ rowniez wskaznik retencji, czyli powrotu do pracy
(zarowno kobiet, jak i m¢zczyzn) po okresie urlopu (np. urlopu rodzicielskiego).

Aby zachg¢ci¢ mtode osoby do pracy w przemysle stalowym, proces rekrutacji w przedsie-
biorstwach hutniczych powinien by¢ realizowany zgodnie z zasadami tzw. przyjaznej
rekrutacji (Koalicja na Rzecz Przyjaznej Rekrutacji — inicjator marka eRecruter) — Kodeks
Dobrych Praktyk w Rekrutacji (transparentny przebieg procesu, kontakt z kandydatem na
wszystkich etapach rekrutacji, ochrona danych osobowych, rowne traktowanie kandydatow).

Dla mtodych ludzi zachgta do pracy w przemysle stalowym sg ptatne staze i praktyki
zawodowe. Przedsiebiorstwa oferujag programy edukacyjne skierowane do studentow
I uczniow szkot Srednich oraz zawodowych (warsztaty, spotkania informacyjne).
Przedsigbiorstwa hutnicze tworza réwniez zaplecze socjalne dla mtodych pracownikéw,

np. przedszkola zaktadowe w ArcelorMittal Poland.

8. Podsumowanie

Zarzadzanie luka pokoleniowa jest nowym obszarem dziatan w przedsigbiorstwach.
W ostatnich latach wystapit proces starzenia si¢ kadry. Znaczna cze$¢ zatogi to pracownicy
powyzej 50 lat. Zachodzace zmiany w strukturze wiekowej kadry sa okreslane jako luka
pokoleniowa. Dazenia przedsiebiorstw do zamkniecia luki okresla si¢ ,,zarzadzaniem lukg”.

W publikacji dazono do okreslenia sposoboéw zniwelowania luki pokoleniowej
W przedsigbiorstwach. Opisane zagadnienia sg na tyle uniwersalne, Ze mozna je zastosowac
W wielu przedsigbiorstwach, nie tylko w hutniczych, do ktérych ta praca odnosita si¢

W sposdb bezposredni.
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Na podstawie studium literaturowego i dziatan podejmowanych w sektorze stalowym

W celu ograniczenia luki pokoleniowej zaproponowano algorytm postgpowania, bedacy

szkieletem zarzgdzania lukg pokoleniowa. Algorytm sktada si¢ z Kilku etapow:

1. Diagnoza stanu istniejacego — cechy demograficzne pracownikow.

2. Odniesienie struktury zasobow ludzkich do planow strategicznych firmy.

3. Warto$ciowanie stanowisk pracy i wyodrgbnienie stanowisk kluczowych.

4. Zaprojektowanie 1 wdrozenie modelu szkoleniowego 1 motywacyjnego eliminujacego
luk¢ wiedzy migdzy pokoleniami X a Y.
Sterowanie fluktuacja kadr.

6. Monitorowanie kosztow zarzadzania lukg pokoleniowa i ocena efektow dziatan.

Bibliografia

10.

Cascio W.F.: Kalkulacja kosztéw zasoboéw ludzkich. Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001.

Freifeld L.: Solving today's skill gaps, Best practices, organizational strategies, and case
studies to help solve the skill gap puzzle, https://trainingmag.com/solving-todays-skill-
gaps.

Gajda J., Seroka-Stolka O.: Zarzadzanie pracownikami réznych pokolen warunkiem
efektywnej dziatalnos$ci organizacji. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 5, 2014.
Gajdzik B.: Zarzadzanie nieplanowang absencja pracownikow. ,,Organizacja i Zarza-
dzanie”, Kwartalnik Naukowy, nr 1(29), Politechnika Slaska, Gliwice 2015.

Gajdzik B., Wycislik A.:. Crossing stanowiskowy w chemicznych laboratoriach
badawczych. ,,Przemyst Chemiczny”, nr 7(92), 2013.

Gajdzik B.: Dylematy decyzyjne przedsigbiorstw w sterowaniu fluktuacja pracownikow
powyzej 50. roku zycia. ,,Organizacja i Zarzadzanie”, Kwartalnik Naukowy, nr 3(27).
Politechnika Slaska, Gliwice 2014.

Gajdzik B.: Programy pomocy i promocji zdrowia dla pracownikow 50+ w miejscu pracy.
Zeszyty Naukowe, nr 1(10). Wyzsza Szkota Zarzadzania Ochrong Pracy, Katowice 2014.
Gajdzik B.: Restrukturyzacja przedsiebiorstw hutniczych w zestawieniach statystycznych
i badaniach empirycznych. Politechnika Slaska, Gliwice 2013.

Gajdzik B.: Sterowanie fluktuacjg pracownikéw 50+ w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 5, 2014.

Gajdzik B.: Zarzadzanie absencjami w przedsigbiorstwie produkcyjnym. ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, nr 1(96), 2014.



46

B. Gajdzik

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa. PWE, Warszawa
1996.

Glodek P.: Powstanie i finansowanie malej firmy technologicznej, [w:] Glodek P.,
Kornecki J., Ropega J.: Funkcjonowanie matych i $rednich przedsigbiorstw we wspot-
czesnej gospodarce. Wybrane zagadnienia. Uniwersytet L.odzki, £.6dz 2005.
http://ec.europa.eu, wyniki Eurostatu.

http://plushr.pl/zarzadzanie.

Juchnowicz M.: Zarzadzanie przez zaangazowanie. PWE, Warszawa 2010.

Kucinski M., Rutkiewicz M.: Zarzadzanie wiekiem sposobem aktywizacji osob 50-+.
Kujawsko-Pomorska Szkota Wyzsza, Bydgoszcz 2012.

Lévy-Leboyer C.: Kierowanie kompetencjami. Bilans doswiadczen zawodowych. Poltext,
Warszawa 1997.

Lipka A., Winnicka-Wejs A., Acedansk J.: Roéznice migdzy- i pozapokoleniowe
w lojalnosci — metody diagnozy. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1(10), 2015.

Martin D.C., Bartol K.M.: Managing turnover strategically. Na podstawie ,,Personnel
Administrator” z listopada 1985 roku. Copyright 1985, The American Society for
Personnel Administration, 6060 N. Washington Street, Alexandria, VA 22314.

Matusiak K.B. (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2008.

Osoby powyzej 50 roku zycia na rynku pracy w 2013 roku, https://psz.praca.gov.pl/.../
Osoby%20powyzej% 2050% 20roku %20zycia, 15.01.2015.

Stownik jezyka polskiego, t. Il. PWN, Warszawa 1979.

Smid W.: Leksykon menedzera. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 2000.

Stephey M.J.: Gen-X. The ignored generation. ,,Time Magazine”, 2008, http://www.time
mcom/time/arts/article/0,8599,1731528,00.html, 20.01.2015.

Stiglitz J., Weiss A.: Credit rationing in market with imperfect information. ,,American
Economic Review”, Vol. 71, 1981.

Szatkowski A. (red.): Rozwdj pracownikow. Przestanki, cele, instrumenty. Poltext,
Warszawa 2002.

Zigba M., Szuwarzynski A.: (red.): Zarzadzanie wiekiem 50+. Politechnika Gdanska,
Gdansk 2008.



