niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji
(drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Deficyty i potencjaty - jak dzieki kapitatowi
multigeneracyjnosci redukowac ryzyko na tle
cech pokoleniowych?

W artykule wyodrebniono cechy pokoleniowe (deficyty i potencjaly) generacji C/Z,
X, Y i baby boomers (BB) w kontekscie skltadowych kapitatu ludzkiego organizacii:
wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowia, motywacji, postawy 1 wartosci. Wskazano
przykladowe ryzyka zwiazane z kapitatem ludzkim generacyjnosci i mozliwosci jego
redukcji dzigki kapitatowi multigeneracyjnosci. Opisano przyklady homogenicznych
pokoleniowo zespoléw z praktyki gospodarczej w kontekscie niskiego zaufania ge-
neracyjnego i zrédla ryzyka w organizacji. Ponadto przywolano dziatania propokole-
niowe w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim, charakteryzujace organizacije inte-
ligentne generacyjnie.

Stowa kluczowe: kapital ludzki generacyjnosci, kapital ludzki multigeneracyjnosci, zarzadza-
nie miedzypokoleniowe, organizacja inteligentna generacyjnie, ryzyko personalne, zaufanie
generacyjne

Kod JEL: M50

DOI: 10.5604/01.3001.0014.0732

Wprowadzenie

Na wspolczesnym rynku pracy funkcjonuja cztery pokolenia: BB, X (baby buster),
Y (millenialsi) i C/Z (Warwas i wsp., 2018, s. 22-33; Kr6l, 2018, s. 51-59; Klemen-
towska, Flaszyfska, 2018, s. 47-64). Ta heterogeniczno$¢ podazy na rynku pra-
cy determinuje réznorodno$é w tym $rodowisku, stanowiac jedno z powaznych
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wyzwatl w zarzadzaniu kapitalem ludzkim organizacji (Pocztowski, 2018, s. 92-96).
Obecnos¢ w organizacjach przedstawicieli réznych pokolen moze stac si¢ istot-
nym zrédlem sukcesu pracy zespotowej, pod warunkiem Ze bedzie ona postrzegana
w kategoriach szansy, a nie zagrozenia, zaréwno przez zarzadzajacych réznymi typami
zespolow, jak 1ich cztonkéw (Gruszezynska-Malec G., Waligora 1., 2019, s. 192).

Analizujac krajowy i zagraniczny dorobek naukowy, dostrzega si¢ znaczenie
koncepcji miedzypokoleniowego zarzadzania w obszarze zarzadzania réznorodno-
$cig (zob. Warwas 1 wsp., 2018; Moczydlowska, 2018; Gross-Gotacka, 2018; Smol-
bik-Jeczmien, 2017; Watroba, 2017; Woszczyk, Warwas, 2016; Twenge, 2018; Weeks
i wsp., 2017; Parry, Urwin, 2017; Ravazzani, 2016; Holian, 2015; Campbell i wsp.,
2015; Lyons, Kuron, 2013; Zemke 1 wsp., 2013; Ferri-Reed, 2013; Costanza i wsp.,
2012; Swan, 2012; Hannam, Yordi, 2011; Biggs, Lowenstein, 2011; Blauth i wsp.,
2011; Joshi i wsp., 2011; Friedrich i wsp., 2010; Phillips, Addicks, 2010; Johnson,
Johnson, 2010; Tolbize, 2008; Murphy, 2007). Brakuje jednak opracowan dotycza-
cych zarzadzania wieloma pokoleniami w organizacji w kontekscie ryzyka — szans
i zagrozen zwiazanych z zatrudnianiem okres§lonych generacji. Na uwage zastuguja
publikacje prof. A. Lipki, w ktérych podejmowane sq watki ryzyka: zatrudniania
millenialséw (Lipka 2019a, s. 1-182), ryzyka personalnego i zaufania generacyjne-
go (2019b, s. 153-168), ryzyka w obszarze HR w kontekscie stereotypizacji gene-
racyjnej w kreatywnych zespotach (Lipka, 2017b, s. 83-117), ryzyka zwiazanego
z kapitalem ludzkim generacyjnosci (2017a, s. 47—60).

Inspiracja wymienionymi publikacjami oraz do$wiadczenie z badan statutowych
na temat gospodarowania wielopokoleniowym kapitalem ludzkim (Winnicka-Wejs,
2017a, s. 107-117; Winnicka-Wejs, 2017b, s. 49-66) sklonily autorke do napisania
tego artykulu i podjecia w nim rozwazan dotyczacych ryzyk zwiazanych z kapitalem
ludzkim generacyjnosci i mozliwosci jego redukcji poprzez kapital multigeneracyj-
nosci.

Na potrzeby prezentowanego opracowania postawiono nastgpujace problemy
badawcze:

P 1. Jakie wystepuja deficyty i potencjaty pokoleniowe dotyczace poszczegdl-
nych sktadowych ich kapitatu ludzkiego?

P 2. Jakie mozna wskaza¢ ryzyka dla organizacji zwiazane z kapitalem ludzkim
generacyjnosci?

P 3. Jakie sq mozliwosci redukeji ryzyka dzieki kapitatowi multigeneracyjnosci?

Gléwnym celem artykulu jest wyodrebnienie cech pokoleniowych (deficytéw
i potencjatéw) w kontekscie sktadowych kapitalu ludzkiego oraz wskazanie na ich
tle przyktadow ryzyka dla organizacji i metod jego redukcji dzigki kapitatowi multi-
generacyjnosci. Na potrzeby tego opracowania autorka dokonata przegladu literatu-
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ry przedmiotu. Walorem naukowym podjetej pracy jest odniesienie prezentowanych
w literaturze charakterystyk pokolen do wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowia,
motywacji, postawy 1 wartosci ich kapitatlu ludzkiego oraz wyodrebnienie okreslo-
nych rodzajéw ryzyk zwigzanych z kapitalem ludzkim generacyjnosci.

Zespoty homogeniczne pokoleniowo jako przejaw niskiego zaufania
generacyjnego i zrodto ryzyka w organizacji

W praktyce gospodarczej mozna niestety dostrzec brak zrozumienia i poszanowania
réznic pokoleniowych, tworzenie homogenicznych pokoleniowo zespoléw, co impli-
kuje okreslone ryzyka dla organizacji. Interesujace dyskusje z praktykami (studentami
studiow podyplomowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach ,,Akademia
Menedzera”) na temat réznorodnosci kapitatu ludzkiego organizacji wykazaly, ze
menedzerowie niejednakowo podchodza do kwestii heterogenicznosci pokolenio-
wej, przywolujac czedciej przyklady organizacji z homogenicznym generacyjnie kapi-
talem ludzkim. Konkretne sytuacje z ich praktyki zarzadczej obrazuja do$¢ wyraznie
problem niskiego zaufania generacyjnego (por. Lipka, 2019b, s. 154).

I tak, jedna z menedzerck z sektora finansowo-ubezpieczeniowego przyznala
sig, ze do swojego zespotu zatrudnia tylko mtode kobiety — najlepiej matki samotnie
wychowujace dzieci — uwaza bowiem, ze sa one najbardziej zmotywowane do pracy
i osiagaja najlepsze wyniki sprzedazowe. Z kolei kierowniczka pracujaca w urzedzie
administracji publicznej stwierdzila, ze pracuje w sfeminizowanym sektorze i najle-
piej kieruje si¢ jej jednorodnym zespotem. Autorka pamigta tez wypowiedz jednego
z menedzeréw wyzszego szczebla, ,ktory do zespotu dyrektordéw zatwierdzil tyl-
ko kandydatéw urodzonych w tym samym roku, co on (1)”. Ttumaczyt to tym, ze
w realizacji biznesowych projektow chce mie¢ w zespole osoby ze swojego poko-
lenia, z ktérymi si¢ ,,po prostu dogada”. Obawial si¢ réznic pokoleniowych na tle
komunikacyjnym.

Z kolei team-leader z sektora nowoczesnych ustug przedstawil histori¢ o tym, jak
pare lat temu do nowego oddziatu obstugi finansowo-ksiegowej na Slasku zatrud-
niono wylacznie ,,$wiezo upieczone” absolwentki uniwersytetow. Wszystko ,,gra-
to”, dopdki pracownice nie zalozyly rodzin w tym samym czasie. Okazalo si¢ wte-
dy, ze potowa zespotu jest na zwolnieniach lekarskich (zwiazanych z cigzami) lub
przebywa na urlopach macierzynskich. Konsekwencja tego byla sytuacja, w ktorej
,»nie mial kto pracowacé” i poszukiwano pracownikéw na zastgpstwo.

Kolejny przyktad dotyczy oddziatu jednego z bankéw, w ktérym srednia wie-
ku wynosita 35 lat 1 kto§ powyzej tej granicy wieku uwazany byt juz ,,za starego
pracownika”, a o zarzadzaniu wielopokoleniowym kapitale ludzkim nikt tam nie
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styszal. Méwiono o pielegniarkach, kolejarzach i firmach, w ktorych nie zadbano
o zarzadzanie wiekiem, ignorujac tez mlodsze generacje i powodujac tym samym, Ze
w branzach tych $rednia wieku pracownikéw jest w okolicach 50—60 lat i juz zaczy-
naja si¢ pojawiaé problemy z luka pokoleniowa, zagrazajaca produkeji i §wiadczeniu
ustug (por. Buchelt, 2017, s. 87-103).

Przytoczone przyklady z praktyki gospodarczej potwierdzaja, ze funkcjonujace
w podswiadomosci stereotypy i uprzedzenia maja wplyw na podejmowane decy-
zje personalne i czesto stanowia podloze stosowania podej$¢ majacych znamiona
dyskryminacji bezpos$redniej i posredniej, czy tez ekskluzji ze wzgledu na przyna-
lezno$¢ generacyjng. Autorka przyznaje szczerze, ze wymienione przyklady brzmia
niewiarygodnie, jesli zestawi sie je w konteksécie obowiazujacych prawnych regulaciji
zasady niedyskryminacji (zob. Niedzinski, 2018; Kuba, 2017). Maja miejsce pomi-
mo sankcji karnych i deklarowanych przez niektére firmy programéw promujacych
koncepcije Diveristy Management (zob. Wziatek-Stasko, 2012, 2014), a osoby zarzadza-
jace kapitatem ludzkim posrednio badz bezposrednio przyczyniaja si¢ do budowa-
nia jego homogenicznodci (takze generacyjnego), co moze wiazac si¢ z okreslonym
ryzykiem dla organizacii.

Okazuje sig, ze w praktyce gospodarczej organizacje nie zawsze przyjmuja po-
stawe integrujacg réznorodnosé, a nawet mozna w nich dostrzec przejawy ,,$lepoty
na réznorodnos$¢” czy tez negatywnej ,,wrogosci wobec réznorodnosci”, co moze
implikowaé zagrozenia zwigzane z jawng i ukryta dyskryminacja, segregacja, nie-
dostrzeganiem oczekiwan i potrzeb réznych pracownikéw (zob. Waszczak, 2009,
s. 82). W takich organizacjach potrzeba zaufania generacyjnego — zaangazowa-
nia si¢ we wspdlprace z osobami z innych pokolen — rozpatrywanego w katego-
riach ryzyka, oszacowanego jako akceptowalne (poniewaz szanse stwarzane dzigki
wspolpracy przewyzszaja zwigzane z nig zagrozenia). Potrzeba takze przekonania,
ze mimo pewnych kardynalnych réznic pokoleniowych i zwigzanych z nimi deficy-
tow w jakosci 1 warto$ci kapitatu ludzkiego istnieje wspolny mianownik dotyczacy
zasad moralnych 1 etycznych, ktéry pozwala na emocjonalne zaangazowanie si¢
w relacje miedzypokoleniowe przy nicodczuwaniu zbyt wysokiej niepewnosci
(Lipka, 2019b, s. 150).

Deficyty i potencjaty pokoleniowe dotyczace poszczegéinych
sktadowych kapitatu ludzkiego

Znajomos¢ deficytéw 1 potencjatéw poszezegdlnych sktadowych kapitatu ludzkie-

go réznych generacji (C/Z, X, Y, BB) pozwala na wskazanie okreslonych ryzyk
dla organizacji zwigzanych z kapitalem ludzkim generacyjnosci oraz mozliwosci
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ich redukgji dzigki kapitatowi multigeneracyjnosci'. Zaklada sie, ze gospodarowa-
nie kapitatem ludzkim wymaga budowania kapitalu multigeneracyjnego, poniewaz
dopiero wzajemnie uzupelniajace si¢ i wspdldziatajace pokolenia moga stanowic
zrédto konkurencyjnosci i wartosci organizaciji (Lipka, 2017a, za: Moczydlowska,
2018, s. 37).

W tabelach 11 2 wyodrebniono deficyty 1 potencjaly pokoleniowe dotyczace po-
szczegblnych sktadowych ich kapitatu ludzkiego: wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci,
zdrowia, motywacji, postawy i wartosci.

Tabela 1. Deficyty pokoleniowe dotyczace poszczegélnych sktadowych

ich kapitatu ludzkiego
Deficyty poko- | Pokolenie C/Z | Pokolenie Y Pokolenie X Pokolenie BB
leniowe danej (ponizej 30 lat, | (31-40 lat, (41-55 lat, (56-74 lata,
generacji ur. 1990 <) ur. 1980-1989) ur. 1965-1979) ur. 1946-1964)
Skfadowe
kapitatu ludz-
kiego
Wiedza bardzo powierz- | nieumiejetnosé brak prawdziwej | niska motywacja
chowna analiza selekeji danych $wiadomosci do nabywania no-
i ocena infor- oraz przeksztal- | generacyjnej wych kwalifikacji
macji cania ich
w wiedzg
Zdolnosci brak przetozenia | zdolnosé szybkie- | zdolno$¢ do zdolno$¢ do
multitaskingu na | go i symultanicz- | ,,kameleonizmu” | forsowania tylko
wyzsze efekty nego dzialania chroniacego swoich racji
pracy nie implikuje przed degradacja
wyzszej efektyw- | zawodowa

Umiejetnosci

niski poziom
umiejetnosci

komunikacji

nosci pracy
nieumiejetnosé
globalnego my-
$lenia

nieumiejetno$é
podporzadkowa-
nia si¢ innym i do

nizsza umiejet-
no$¢ obstugi
nowych mediow,

bezposredniej wigkszych zmian | technologii
cyfrowych
1 Kapital generacyjny/generacyjnosci (organizacji, branz, gospodarki) — kapital gene-

racyjnie homogeniczny (monogeniczny): kapital ludzki obejmujacy wiedze, zdolnosci, umiejet-
nosci, zdrowie, motywacje, postawy i wartosci oséb zatrudnionych w firmie, w danej branzy,
w gospodarce z jednego pokolenia; kapital multigeneracyjny (wielogeneracyjnosci): kapital po-
koleniowo (nie tylko indywidualnie jak kapital generacyjnosci) heterogeniczny; zréznicowanie
wewnetrzne generacji (dotyczace kapitalu generacyjnego): odmiennosé cech oséb tworzacych
dana generacje, wynikajaca z réznic indywidualnych (np. inteligencji, cech osobowosciowych),
zrdznicowanie zewnetrzne generacji (dotyczace kapitalu multigeneracyjnego): cechy wyrézniaja-
ce dane pokolenie na tle innych, wystepujace u wigkszosci przedstawicieli danego pokolenia oraz
u mniejszosci przedstawicieli pozostatych generacji (Lipka, 2017a, s. 47).
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Tabela 1. Deficyty pokoleniowe dotyczace poszczegolnych sktadowych

ich kapitatu ludzkiego, cd.

Deficyty poko-
leniowe danej
generacji
Skifadowe
kapitatu ludz-
kiego

Zdrowie

Motywacja

Postawa

WartoSci

Pokolenie C/Z
(ponizej 30 lat,
ur. 1990 <)

obciazenie pro-
blemami natury
psychologicznej,
netoholizmem

i tzw. cyfrowg
demencjq

niska motywacja
do stalej, Scistej
kooperacji

niecheé do usa-
modzielnienia sie

wzgledna
lojalnosé,
uzalezniona od
spelniania przez
pracodawcow ich
oczekiwan

Pokolenie Y
(3140 1at,
ur. 1980-1989)

narcyzm przyczy-
na probleméw
zdrowotnych

i zaburzen 0so-
bowosciowych

brak motywacji
do statego wyso-
kiego zaangazo-
wania w prace

i do podejmo-
wania ci¢zkiej
pracy/ wysitku
krytycyzm,
cynizm jako
niepozadane po-
stawy wzgledem
innych

niska ranga

pracy w hierarchii
wartosci

Pokolenie X
(41-55 lat,
ur. 1965-1979)

uszczerbek na
zdrowiu spowo-
dowany lekiem
przed utratg
pozycji zawo-
dowej, mniejsza
odpornoscia na
stres

niska motywacja
do podporzad-
kowywania si¢
innym

niepozadane po-
stawy wzgledem
innych: scepty-
cyzm, nieufnosé,
pesymizm
niecheé¢ do kolek-
tywizmu

Pokolenie BB
(56-74 lata,
ur. 1946-1964)

uszczerbek na
zdrowiu spowo-
dowany obciaze-
niem w pracy

i poza pracq
(pomoc dzie-
ciom, rodzicom)

strach przed
utraceniem pracy
i zarobkow gléw-
na motywacja do
pracy

negatywna posta-
wa wobec zmian
(organizacyjnych,
miejsca pracy)

CgOCCﬂttyZm

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Jamka, 2019, s. 227; Gruszczyfiska-Malec, Waligora,
2019; 5. 193, 199; Warwas i wsp., 2018, s. 2233, 51-54; Lipka, 2017a, s. 49-55; Lipka, 2017b,
s. 87-98; Watroba, 2017, s. 52-256
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Tabela 2. Potencjaly pokoleniowe dotyczace poszczegolnych sktadowych

ich kapitatu ludzkiego
Potencjaty Pokolenie C/Z
pokoleniowe (ponizej 30 lat,
danej generacji | ur. 1990 <)

Sktadowe kapi-
tatu ludzkiego

Wiedza

Zdolnosci

Umiejetnosci

Zdrowie

Motywacja

zdobywanie wie-
dzy z zasada just
in time, najlepiej
online

zdolnosci do
poszukiwania
nisz — obszaréw
pracy dajacych
mozliwosci do
wykazania si¢
kompetencjami
umiejetnosé
odpowiedniego
korzystania

z networkingu;
umiejetnosé
radzenia sobie

z presja otoczenia

pragmatyczny
optymizm de-
terminujacy stan
zdrowia; najwyz-
sza samoocena
stanu zdrowia

prymat mozli-
woscl rozwoju,
aspektow ludycz-
nych, laczenia
pracy z zyciem
rodzinnym

i czasem wolnym
nad bodZcami
materialnymi

Pokolenie Y
(3140 lat,
ur. 1980-1989)

wysokie tempo
nabywania wiedzy

wysoka zdolnosé
adaptacji do
zmian

rozwinigta umie-
jetno$¢ podziel-
nosci uwagi;
umiejetnosé
wykorzystywania
wittualnych znajo-
mosci w §wiecie
rzeczywistym
optymistyczna
postawa wplywa-
jaca na dobro-
stan; najwyzsza
samoocena stanu
zdrowia

motywacja do
ryzyka, kwalifika-
cyjnej mobilnosci
i elastycznosci
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Pokolenie X
(41-55 1at,
ur. 1965-1979)

wyksztalcenie
wysokiej jakosci

zdolnosci do
racjonalnego
dziatania,

z zaufaniem do
ich posiadania

umiejetnosé
korzystania z
nowych mediéw,
silnie rozwiniete
umiejetnosci
techniczne

wysoka odpor-
nos¢ na stres

i obcigzenie
praca, dos¢ dobra
samoocena stanu
zdrowia

wysoka motywa-
cja do osiagniec
(orientacja na za-
dania), szybkiego
awansu stanowi-
skowego

i placowego

Pokolenie BB
(5674 lata,
ur. 1946-1964)

ckspercka wiedza,
ktora chetnie sie
dziela

duze zdolnosci
koncentracji na
celach pracy

laczenie rywaliza-
¢ji z dzialaniem
zespolowym;
wysoka umiejet-
nos¢ adaptacji,
radzenia sobie

w trudnych wa-
runkach

optymizm jako
komponent ka-
pitatu psycholo-
gicznego; na ogodl
pozytywny bilans
zyclowy wplywa-
jacy na poczucie
zdrowia

wysokie zaanga-
zowanie w prace
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Tabela 2. Potencjaly pokoleniowe dotyczace poszczegolnych sktadowych
ich kapitatu ludzkiego, cd.
Potencjaty Pokolenie C/Z | Pokolenie Y Pokolenie X Pokolenie BB
pokoleniowe (ponizej 30 lat, | (3140 lat, (41-55 lat, (5674 lata,
danej generacji | ur. 1990 <) ur. 1980-1989) | ur. 1965-1979) | ur. 1946-1964)

Sktadowe kapi-

tatu ludzkiego
Postawa otwarta, aser- proasertywna wysokie poczucie | lojalno$¢ wobec
tywna postawa postawa wlasnej wartosci | wykonywanego
wobec innych zawodu, firmy
Wartosci autonomia, wrazliwo$¢ na pracowitos, etycznos$é, tow-
niezaleznos¢, problemy inicjatywa, nouprawnienie,
elastycznosé, w skali §wiatowej, | niezaleznos, humanizacja,
transparentno$¢. | woluntaryzm, samodzielno$¢. praca zespolowa,
niezaleznos¢, partycypacja,
indywidualizm, wiara w idealy
otwartosc.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lipka, 2019a, s. 19-22; Gruszczyniska-Malec, Waligo-
ra, 2019, s. 196-198; Warwas i wsp., 2018, s. 22-33, 51-54; Lipka, 2017a, s. 49-55; Lipka,
2017b, s. 87-98; Watroba, 2017, s. 52-256; Bury, 2014, s. 133; Doraczyniska, 2012, s. 60-62;
Cewinska i wsp., 2009, s. 118134

Z tredci tabel wynika, ze kazda generacja wyrdznia si¢ ,,mocnymi” i ,,stabymi”
stronami, potencjalnie wigzacymi si¢ w $rodowisku pracy z okreslonym ryzykiem,
ktére mozna redukowaé poprzez ksztaltowanie multigeneracyjnego kapitatu ludz-
kiego organizacii.

Przyktady redukcji ryzyka na tle cech pokoleniowych dzieki kapitatowi
multigeneracyjnosci

Ryzyko niewystarczajacego poziomu réznorodnosci kapitalu ludzkiego lub jego
brak wiaze si¢ z okreslonymi rodzajami ryzyka personalnego w organizaciji, m.in.:
ryzykiem homogenicznodci kapitatu ludzkiego, negatywnie wplywajacej na mozli-
wo$¢ wykorzystania szans rynkowych 1 generowania wartosci dodanej; ryzykiem ni-
skiego tempa doskonalenia organizacji; ryzykiem braku wymiany wiedzy migdzypo-
koleniowej, zwigzanego z monolitycznym charakterem kapitalu ludzkiego; ryzykiem
niskiej elastycznosci kapitatu ludzkiego oraz mozliwosci realizacji zréznicowanych
i zmiennych strategii biznesowych. Nosnikiem ryzyka moze by¢ niewielkie zréz-
nicowanie struktury demograficznej pracownikow oraz brak swiadomosci wsrdéd
kadry menedzerskiej co do znaczenia roznorodnosci kapitatu ludzkiego w przedsie-
biorstwie (Sienkiewicz, 2018, s. 121).
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Ryzyko homogenicznego (jednogeneracyjnego) kapitatu ludzkiego moze by¢
zmniejszone poprzez kapital multigeneracyjnosci, a ewentualne deficyty poszcze-
gblnych pokoled mogg by¢ rownowazone 1 niwelowane poprzez okreslone cechy
innych generacji (zob. Lipka 2017a, s. 48). W tabeli 3 przedstawiono wybrane przy-
ktady metod redukcji ryzyka na tle cech pokoleniowych dzigki kapitalowi multige-
neracyjnosci.

Tabela 3. Przyklady ryzyka i metod redukgji ryzyka na tle cech pokoleniowych

dzigki kapitatowi multigeneracyjnosci

Deficyty pokoleniowe Przyktad ryzyka dla Redukcja ryzyka dzigki kapi-
dotyczace poszczegdlnych organizacji tatowi multigeneracyjnosci
skfadowych ich kapitatu

1. Przyswajanie przez milenial-
séw wszelkiego typu informa-
cji bez ich filtracji

2. Nieumiejetnos¢ selekcjono-
wania danych przez generacje Y

3. Stabsza znajomo$¢ techno-
logii informatycznych przez
pokoleniec BB

4. Brak przelozenia multi-
taskingu generacji Y i Z na
wyzsze efekty pracy

5. Nieumiejetnosé globalnego
myslenia pokolenia Y

6. Uszczerbek na zdrowiu
pokolenia BB spowodowany
obcigzeniem w pracy i poza
praca — odczuwaniem tzw.
efektu sandwich effect (presji
starzejacych si¢ rodzicéw

i dorastajacych dzieci)

7. Rezerwa pokolenia BB
wobec radykalnych zmian

ryzyko blednych decyzji

W organizacji

ryzyko nizszego poziomu
kreatywnos$ci w zespole

ryzyko wykluczenia z zespotu
pracowniczego

ryzyko wypalenia zawodowe-
go, zmeczenia bez oczekiwa-
nych rezultatéw pracy

ryzyko nizszej od oczekiwa-
nej kreatywnosci

ryzyko nizszych efektow
pracy; ryzyko deprecjacji
kapitatu ludzkiego

ryzyko oporu wobec zmian,
ryzyko niedostatecznych
innowacji w organizacji
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korzystanie z wiedzy pokolent
XiBB

babby boomers jako mentorzy dla
mlodszych pracownikow

(z zakresu myslenia przez pry-
zmat celéw pracy)

cross-mentoring pomiedzy
,»cyfrowymi tubylcami” (poko-
lenie Y) a ,,cyfrowymi osadnika-
mi”, ,,cyfrowymi imigrantami”
(pokolenie BB)

uczenie si¢ od pokolenia BB
myslenia przez pryzmat efektéw
pracy

uczenie si¢ od pokolenia BB
szerszego spojrzenia na firme i jej
otoczenie, umiejscowienia zdarzed
w réznych perspektywach

delegowanie czgsci zadani na
mlodsze pokolenia

uczenie si¢ od mtodszych poko-
lest (np. pokolenia Y) wysokiej
zdolnosci adaptaciji do zmian,
dziatania w obszarach zwigza-
nych z gospodarka globalng

i réznorodnoscia kulturowa
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Tabela 3. Przyklady ryzyka i metod redukeji ryzyka na tle cech pokoleniowych

dzigki kapitatowi multigeneracyjnosci, cd.

Deficyty pokoleniowe
dotyczace poszczegdlnych
skfadowych ich kapitatu

8. Niska motywacja pokolenia
7 do stalej, $cislej kooperacji

9. Obcigzenie pokolenia Z
netoholizmem

10. Najnizszy poziom przy-
wigqzania afektywnego wsréd
pokolenia Y

11. Dla pokolenie X licza si¢
gratyfikacje materialne

(np. narzedzia pracy, stuzbowy
samochdd)

12. Niecierpliwo$¢ i dysfunkcja
planowania przedstawicieli gene-
racji Y wychowanych w swiecie
natychmiastowej gratyfikacji,
ktora umozliwil internet

13. Pokora, zaufanie wobec
przetozonych, wiara w auto-
rytet nie stanowia wartosci dla
pokolenia Y

14. Sceptycyzm jako dominuja-
ca cecha generacji X

15. Trudno$¢ z realizacjq kom-
pleksowych zadan pokolenia Y,
wychowanego w §rodowisku
natychmiastowej gratyfikacji

16. Niedostatek umiejetnosci
interpersonalnych pokolenia Y
i Z z powodu czestszych kontak-
téw wirtualnych niz w ,,realu”

17. Niepozadane postawy wzgle-
dem innych u pokolenia X iY

18. Nielojalno$¢ pokolenia Z
wobec pracodawcow

Przyktad ryzyka dla
organizacji

ryzyko motywacyjne, ryzyko
funkcjonowania zespoléw
na nizszym od oczekiwanego
poziomie

nizsze efekty pracy

ryzyko niewykonania zadan
w odpowiednim terminie z
powodu wyzszego wskaznika
fluktuacji

ryzyko motywacyjne

ryzyko nizszej wartosci kapi-
tatu ludzkiego

nieuznawanie przywodztwa,
ryzyko wladzy w organizacji

ryzyko braku akceptacji
rozwiazan

ryzyko efektywnos$ciowe

ryzyko konfliktéw na tle
luki komunikacyjnej; ryzyko
trudnosci w organizacyjnym
komunikowaniu sie

ryzyko podziatu r6l, konflik-
tu, trudnosci kooperacyjnych
ryzyko job-hoppingu, doboru

pracownikdw

Redukcja ryzyka dzigki kapi-
tatowi multigeneracyjnosci

uczenie si¢ od starszych pokoleri
BB i X doznawania satysfakcji ze
wspolpracy z innymi

uczenie si¢ od starszych pokolent
zycia bez komputera

uczenie si¢ od pokolenia BB
korzysci wynikajacych z najwyz-
Szego poziomu przywigzania
afektywnego

uczenie si¢ od pokolenia Y
wartosci ,,by¢ niz mie¢”

uczenie si¢ od starszych pokolen
korzysci z planowania

uczenie si¢ od pokolenia BB
szacunku do przetozonych

pokolenie BB z dominujaca ce-
cha optymizmu moze wplywaé
pozytywnie na generacje X

uczenie si¢ od pokolenia X
satysfakcji plynacej z efektow
dzicki wysitkowi

uczenie si¢ od starszych pokolen
komunikacji bezposredniej

uczenie si¢ od pokolenia BB
wiary w idealy i pracg zespotows
uczenie si¢ od starszych pokolen
znaczenia lojalnosci w Zyciu
zawodowym i prywatnym

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lipka, 2019b, s. 164-165; Jamka, 2019, s. 30-31, 227,
276-281; Warwas i wsp,, 2018, s. 22-33; Lewicka, 2017, s. 67-87; Lipka, 2017a, s. 55; Watro-
ba, 2017, s. 119; Cewiniska i wsp,, 2009, s. 118—134; Lipka, 2002, s. 53—119
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Propokoleniowe zarzadzanie kapitatem ludzkim - w kierunku
organizacji inteligentnych generacyjnie (podsumowanie)

Nalezy podkresli¢, ze przedstawione przyklady redukcji ryzyka dzigki kapitalowi
multigeneracyjnosci sa mozliwe w organizacjach potrafigcych zarzadzaé zaréwno
migdzygeneracyjnym kapitatem ludzkim, jak i ryzykiem dotyczacym zaufania gene-
racyjnego. Trzeba bowiem pamigtaé, ze w organizacjach, ktére nie chea lub nie po-
trafig tak zarzadzad, réznorodnoscé kapitatu ludzkiego niesie pewne ryzyko i koszty,
np. sytuacje konfliktowe, utrwalanie si¢ stereotypow i uprzedzen, rywalizacja miedzy
pracownikami, koszty dyskryminacji (zob. Lipka, 2019b, s. 164—165).

W organizacjach staje si¢ wigc istotne rozumienie innych pokoleni, §wiadczace
o inteligencji generacyjnej jej cztonkéw (Moczydlowska, 2016, s. 227-238; Moczy-
dlowska, 2018, s. 63—67; Biggs, Lowenstein, 2011). Organizacja powinna by¢ row-
niez inteligentna generacyjnie, co jest mozliwe dzigki wspolwystepowaniu trzech
wzajemnie oddzialywajacych na siebie elementow: inteligentnych relacji migdzypo-
koleniowych, zarzadzania réznorodnoscia pokoleniows i wysoka inteligencja gene-
racyjng menedzeréw (zob. ujecie modelowe i empiryczne, Moczydlowska, 2018).
Istotna jest tutaj rola lideréw wyrdzniajacych si¢ umiejetnosciami komunikowania
si¢ z pracownikami réznych pokolen (zob. Gadomska-Lila, 2019, s 285-297).

W organizacjach powinno si¢ wykorzystywaé potencjal réznych grup pracow-
nikéw poprzez wspdlprace miedzypokoleniows (zob. Jamka, 2019, s. 226-227)
i dokona¢ zmiany w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, czyli odejs$¢ od ujednoliconego
wiekowo standardu zarzadczego w kierunku (niedyskryminujacej) specjalizacii pro-
pokoleniowej stosowanych programoéw, narzedzi i metod (Jamka, 2019, s. 269).

Poznanie deficytéw i potencjaléw generacji C/Z, X, Y i BB odnosnie do ich
wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowia, motywacji, postawy 1 wartosci (tabele 1, 2)
jest pomocne przy ksztaltowaniu multigeneracyjnego kapitatu ludzkiego organiza-
cji. Znajomos$¢ cech pokoleniowych dotyczacych skltadowych kapitalu ludzkiego
umozliwia takze identyfikacje poszczegdlnych rodzajow ryzyka dla organizacii zwia-
zanych z funkcjonowaniem w niej jednej, okres§lonej generacji pracownikéw.

Analiza zawarta w artykule wykazala, Zze ryzyka dla organizacji zwiazane z ka-
pitatem ludzkim generacyjnosci moga dotyczy¢ zaréwno ryzyka specyficznego dla
okreslonych funkcji personalnych (np. ryzyka motywacyjnego — punkt 4, 5, 8, 10,
11 w tabeli 3; ryzyka selekeyjnego — punkt 18; ryzyka podziatu 16l — punkt 17), jak
i ryzyka niespecyficznego (np. ryzyka wladzy w organizacji — punkt 13, ryzyka bra-
ku akceptacji rozwiazan — punkt 14, ryzyka trudnosci w organizacyjnym komuni-
kowaniu si¢ — punkt 10, ryzyka efektywnosciowego — punkt 15, ryzyka konfliktu
w roznych obszarach — punkt 1, 2, 3, 12). W organizacji moze pojawi¢ si¢ takze
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ryzyko biometryczne (punkt 6, 9) oraz innowacyjnego zarzadzania kapitatem ludz-
kim (punkt 7).

Wskazane w artykule deficyty poszczegdlnych pokolen (zob. tab. 1) moga by¢
réwnowazone/niwelowane poprzez okreslone cechy (potencjaly) innych generacji
(zob. tab. 2). Prezentowany artykul dowiédl, ze tworzac wielopokoleniowe miejsca
pracy i budujac kapital multigeneracyjnosci (zob. tab. 3), zmniejszajq si¢ ryzyka dla
organizacii zwigzane z kapitalem ludzkim jednej generacji.
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Deficits and potentials — how to reduce risk on the grounds of generational
characteristics — through multigenerational human capital?
Summary
The article identifies generational characteristics (deficits and potentials) of the C/Z,
X, Y and BB generations in the context of the human capital components of an
organisation: knowledge, abilities, skills, health, motivation, attitude and values.
Examples of risks related to generational human capital and the possibilities of
its reduction through multigenerational human capital were indicated. Examples
of generational homogeneous teams from business practice were described in the
context of low generational trust and sources of risk in an organisation. In addition,
pro-generational activities in the field of human capital management, which charac-

terise intelligent generational organisations, were recalled.

Key words: generational human capital, human capital multigenerationality, inter-
generational management, intelligent organization from a generational perspective,
personnel risk, generational trust.
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