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Rozdziat 12

JOANNA M. MOCZYDEOWSKA”

Zarzadzanie r6znorodnoscig pokoleniowa (ZRP)
strategiach personalnych polskich przedsiebiorstw'

awadzenie

2k wynika z badan prowadzonych przez House of Skills, réznorodnoéé po-
wowa (okreslana takze jako generacyjna) znajduje si¢ na pierwszym miej-
sty wspolczesnych wyzwan, ktore muszg podejmowac praktycy zarzadzania
. Temat ten jest takze intensywnie eksplorowany w naukach o zarzadzaniu.
szechng akceptacje zyskal poglad, Ze réznorodnos$¢ pracownikéw moze byé
=m wymiernych korzysci dla organizacji’, a zarzadzanie kapitalem réznorod-
= urasta dzi$ do rangi gléwnego paradygmatu zarzgdzania®. Wdrozenie strate-
sznorodnosci moze stanowic element budowania pozytywnego wizerunku or-
smuzaci, kreowania jej marki jako pracodawcy z wyboru oraz wpisuje si¢ w nurt
=cznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa®. Zwraca sie réwniez uwage na to,
= konsekwencjg moze by¢ wyzszy poziom kreatywnosci pracownikow i wyzsza

- Dr hab,, profesor nadzwyczajny w Katedrze Organizacji i Zarzadzania Wydzialu Inzynierii
sizania Politechniki Bialostockiej.

Badania prowadzone w ramach pracy statutowej nr WIZ/1/2018 realizowanej na Wydziale
werii Zarzadzania Politechniki Bialostockiej i sfinansowane ze $rodkéw na nauke przyznanych
« Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

A Drzewicki, M. Sorita, M. Zaborek, 10 trendéw HRM, ,Personel i Zarzadzanie” 2016, nr 2, s. 25.
~ G. Kirton, A.M, Greene, The Dynamics of Managing Diversity. A Critical Approach, Elsevier
=sworth-Heinemann, Oxford 2010.

© ].M. Moczydtowska, Organizacja inteligentna generacyjnie, Difin, Warszawa 2018.

© A. Lipka, Ksztaltowanie inteligencji generacyjnej jako behawioralnej dzwigni wartosci orga-
: XXI wieku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Studia Ekono-
mme” 2017, nr 322, s. 89-101.
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jakos¢ podejmowanych decyzji®, lepsze wyniki w zakresie pozyskiwania i
mywania klientow, skuteczniejszy przepltyw wiedzy mi¢dzy pracownikami s
zentujacymi rézne grupy wiekowe’.

Traktowanie kapitatu ludzkiego w kategoriach kapitalu strategicznego ongs
zacji pozwala oczekiwad, ze réznorodno$¢ pokoleniowa jako istotny atrybes
kapitatu jest uwzgledniania w strategiach personalnych jednostek gospodas
Dlatego celem tego rozdziatu jest identyfikacja i ocena rangi zarzadzania
rodnoscia pokoleniowa w strategiach personalnych przedsiebiorstw oraz =
w nich formy operacjonalizacji ZRP.

Prezentowane tu wyniki badan s elementem szerszego projektu bada
nad inteligencja generacyjna organizacji. Badaniami objgto 286 przedsiet
w tym 45 duzych i 241 $rednich. Wykorzystano w nich metody mieszane:
danych ilo$ciowych i jako$ciowych.

12.1. Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa
- teoretyczne tto badan

Aktywnoé¢ zawodowa przedstawicieli roznych grup wiekowych jest
skiem oczywistym i wystgpujacym ,,0d zawsze”. Mimo to obserwowany w
nich latach wzrost zainteresowania generacyjnoscia, widoczny u prze
li nauk o zarzadzaniu, jest w pelni uzasadniony. Wynika co najmniej =
wspotwystepujacych przestanek: pogtebiajacych sie réznic miedzy pokele
oraz rosnacej $redniej wieku pracownikéw. Niska dzietnos$¢ oraz wzrost
cigtej dlugosci zycia powodujg starzenie si¢ ludnosci, w tym zasobow pe
od kilku dekad jest traktowane w Europie jako zagrozenie dla rynku p
patrywanie tego zjawiska w kategoriach zagrozenia wynika ze skali i chas
skutkéw z nim zwigzanych dla gospodarki i spoleczenstwa. Problem tem
takze Polski. Prognozy wskazuja, ze do roku 2035 struktura wiekowa
w naszym kraju ulegnie istotnym przemianom. Udzial os6b w wieku pr
dukcyjnym w ogodlnej liczbie ludnoéci kraju zmniejszy si¢ do 15,7% pray
czesnym spadku odsetka ludnosci w wieku produkcyjnym do 57,6% 1
udzialu oséb w wieku poprodukcyjnym do 26,7%® Wraz z poglebias:
deficytem mlodych pracownikéw nalezy spodziewac si¢ wzrostu liczhs &

¢ D.R. Avery, PFE. McKay, Doing Diversity Right: An Empirically Based Approach &=
Diversity Management, ,International Review of Industrial and Organization Psychologs™
25,5.227-232.

7 §.J. Peterson, B.K. Spiker, Establishing the Positive Contributory Value of Older We
sitive Psychology Perspective, ,Organizational Dynamics” 2005, nr 2(34), s. 153-167.

® Prognoza ludnosci Polski na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2009, s. 3-4.
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zawodowo pracownikéw w wieku przed- i emerytalnym. Wzroénie wiec
zba odpowiedniej adaptacji zarzadzania i srodowiska pracy, by zapewnié¢
=tywno$¢ ekonomiczng i spoleczng (np. zachowanie zdrowia). Wskazuje
sonieczno$¢ podejmowania intensywnych dziatan, majgcych na celu przy-
anie organizacji do zmiany struktury wieku ich pracownikéw, a zwlaszcza
cia si¢ na pracownikéw z grupy wiekowej 55+, ktérych odsetek w ogéle
“nionych juz systematycznie i szybko roénie.
Koncepcja zarzadzania réznorodnosécig pojawila sie pod koniec lat
X wieku jako reakcja na dynamike¢ zmian demograficznych, takich jak
menie sie ludnosei i wzrost migracji, zwigkszone aspiracje zawodowe kobiet
w2na r6l rodzinnych, a takze nasilajaca sie globalizacja’. Pojecie réznorod-
= moze by¢ interpretowane na wiele sposob6w, w zaleznosci od przedmio-
‘nteresowania badaczy. W odniesieniu do pracownikéw przyjmuje sie, ze
=m réznorodnosci sg wszelkie aspekty, w ktorych ludzie si¢ réznia. Moga
widoczne, jak wiek, plec, rasa, sprawno$¢, oraz niewidoczne, np. wyksztal-
wiedza, doswiadczenia, umiejetnosci, osobowo$é, system wartoéci i inne.
podziat zaklada istnienie tradycyjnych Zrédet réznorodnosci, wynikaja-
z demografii oraz Zrédel nowoczesnych, takich jak wirtualnosé, rozprosze-
<z¥ sieciowos¢ pracownikéw'’. Zrozumienie wystepujacych réznic miedzy
~ownikami pomaga organizacji wykorzysta¢ kompetencje tkwigce w zespole,
rezultacie pozwala uzyskac lepsze efekty pracy, bedace pochodng wigkszego
gazowania'l,
Zarzadzanie réznorodnoscia kojarzone jest czgsto z przeciwdzialaniem dys-
ainacji. Przyjmuje sie zaloZenie o koniecznoéci wyréwnywania szans osob
ymalezacych do grup mniejszosciowych, wykluczanych lub pozbawionych
siwosci dostepu do réznych sfer zycia spolecznego: edukacji, rynku pracy,
“zy. W praktyce prowadzi to do podejmowania réznego rodzaju akcji afir-
vwaych, ktére - podobnie jak sama dyskryminacja - zawsze ostatecznie do-
2z jednostek, poniewaz to jednostka pozbawiona jest réwnych praw i to ona
Tysta z programéw wyréwnywania szans. W takim ujeciu nastepuje zatem
nie omawianej koncepcji wytgcznie do dziatan majacych na celu przeciw-
saianie przejawom dyskryminacji. Jest to tzw. adaptacyjny model zarzadzania
mmorodnoscia, ktorego istota polega na przestrzeganiu prawa antydyskrymi-

" E.Jedrych, ]. Berniak-Wozny, Diversity Management Initiatives of Companies from the Respect
= Portfolio, ,Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie” 2017, t. 18, z. 11(2), s. 85-100.
© CR. Ostergaarda, B. Timmermans, K. Kristinsson, Does a Different View Create Something
¢ The Effect of Employee Diversity on Innovation, ,Research Policy” 2011, nr 40, s. 500-509;
tamka, Czynnik ludzki w przedsigbiorstwie: zaséb czy kapitat? Od zarzgdzania kompetencjami do
=adzania réznorodnoscig, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

D. Kooij, A. De Lange, P. Jansen, R. Kanfer, J. Dikkers, Age and Work-Related Motives: Results
& Meta-Analysis, ,Journal of Organizational Behavior” 2011, nr 2(32), 5. 197-225.
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nacyjnego'?. Prawidlowo rozumiane zarzadzanie réznorodnoécig nie ogranicza
sie do stwarzania preferencyjnych warunkéw czy wyréwnywania szans czlonkéw
jakiej$ grupy spolecznej, ale przede wszystkim opiera si¢ na zalozeniu, ze szeroko
rozumiana réznorodnoéé podnosi jako$é funkcjonowania calej organizacji. Tym
samym akcent jest przesuniety z jednostki na organizacj¢, a nawet na cale spo-
teczenstwo. U podstaw takiego my$lenia lezy zalozenie, ze réznorodno$c sama
w sobie jest wartoscig, bedac czynnikiem podnoszacym poziom funkcjonowania
danej zbiorowosci. Traktowanie réznorodnosci jako czynnika rozwoju organiza-
cji opiera si¢ na dostrzeganiu, poszanowaniu i zaakceptowaniu roznic, jakie wy-
stepuja miedzy ludzmi®.

W systemowym podejéciu do zarzadzania réznorodnoscig proponuje sig roz-
patrywanie go w nastepujacych wymiarach':

« paradygmat réznorodnosci (zbiér pogladéw kierownictwa, ich wartosci,

wierzenia zwiazane z zarzadzaniem réznorodnoscia);

« polityki (cele organizacji w zakresie zarzadzania réznorodnoscia zaso-
bow);

. programy (zestaw sformalizowanych dziatann dotyczacych zarzadzania
réznorodnoscia w organizacii);

« praktyki (wdrazanie programéw w organizacji, doswiadczenia zwigzane
z wdrazaniem programéw zarzadzania réznorodnoscia przez kierowni-
kéw nizszych szczebli oraz przez pracownikow);

« klimat (postrzegane i interpretowane przez pracownikoéw wrazenia do-
tyczace zarzadzania réznorodnoscig oraz stosowanych praktyk i pro-
gramow).

Podejmujac probe wyjasnienia istoty zarzgdzania réznorodnoscig z perspekty-
wy praktyki zarzadzania, mozna przyjaé, ze jest ona wiadomie wdrazanym proce-
sem polegajagcym na aktywnym, skierowanym w przyszto$¢ rozwijaniu organizacji
opartej na wartoéciach, wychodzacej od zaakceptowania istniejacych rdznic, trak-
tujacej je jako potencjat rozwojowy, ktéry tworzy wartos¢ dodang”. Zarzadzanie
réznorodnoscia oznacza dostrzeganie réznic migdzy ludZmi w organizacji (i poza
nia) oraz $wiadome rozwijanie strategii, polityki i programéw, ktére tworzg klimat
dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz osiggania celow organiza-
cji. Celem zarzadzania réznorodnoscia jest stworzenie takiego $rodowiska pracy,
w kt6rym kazda zatrudniona osoba czuje sig szanowana i doceniona, dzigki czemu
moze w pelni wykorzystywaé swéj potencjal intelektualny. Dlatego zarzadzanie

2 B. Urbaniak, Zarzgdzanie réznorodnoscig zasobéw ludzkich w organizacji, ,Zarzadzanie Za-
sobami Ludzkimi” 2016, nr 3-4, s. 63-78.

13 J.M. Moczydlowska, Organizacja inteligentna..., jw., s. 123-156.

4 A. Rakowska, M. Cichorzewska, Zarzgdzanie réznorodnoscig zasobéw ludzkich w innowa-
cyjnych przedsigbiorstwach — wyniki bada, .Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2016, t. 17, z. 2(3),
s. 89-101.

5 G. Kirton, A.M. Greene, The Dynamics of..., jw., 8. 55-59.



Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa (ZRP) 211

moznorodnoscia mozna traktowaé réwniez jako rozwinieta koncepcje zarzagdzania
wiedzg i talentami, kladgcg szczegélny nacisk na wyréwnywanie szans, przeciw-
Zrialanie wykluczeniu spotecznemu, integracje pracownikow oraz wymiar etycz-
mo-moralny prowadzenia biznesu i spofecznej odpowiedzialnosci. Zgodnie z ta
soncepcjg to cztowiek, jego potrzeby i potencjal intelektualny stajq si¢ centralnym
punktem odniesienia dla dzialan menedzerskich's.

12.2. Metodyczne aspekty badan

Sformulowano nastgpujgcy problem badawczy: jakie jest miejsce zarzadzania
roznorodnoscia pokoleniowg w strategiach personalnych badanych organizacji
gospodarczych?

Na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu przyjeto hipoteze: Za-
rzadzanie réznorodnoscia pokoleniowg jest rzadko uwzgledniane w strategiach
personalnych przedsigbiorstw lub traktowane jako element szeroko rozumianej
polityki réwnosci.

Badania, ktérych wyniki przedstawiono w tym rozdziale, przeprowadzono
w okresie od lutego do czerwca 2018 r. Na pierwszym etapie doboru badanej pré-
by zastosowano dobor celowy. Probe zawezono do przedsiebiorstw duzych i §red-
nich, funkcjonujacych na terenie catej Polski. Eliminacja przedsigbiorstw z grupy
miko- i matych wynikala stad, ze wigkszo§¢ tych podmiotéw gospodarczych to
tzw. firmy rodzinne, gdzie bardzo rzadko opracowuje si¢ formalne strategie perso-
nalne, a ponadto relacje migdzypokoleniowe w przedsigbiorstwie stanowia zwykle
odzwierciedlenie relacji w systemie rodziny.

Drugi etap wylaniania badanej proby mial charakter losowy, co oznacza,
ze ,prawdopodobieristwo dostania si¢ do proby jest jednakowe i wieksze od
zera, a selekcja odbywa si¢ wedlug automatycznego planu i jest oparta na za-
sadach losowych™". Zaproszenie do udzialu w badaniach ankietowych wy-
stano do 145 duzych podmiotéw gospodarczych oraz do 866 przedsigbiorstw
srednich, czyli do 5% organizacji reprezentujacych dana wielkoéé aktywnych
przedsigbiorstw w Polsce (zob. tab. 12.1). Na zaproszenie do udziatu w bada-
niach ankietowych pozytywnie odpowiedziato 286 przedsiebiorstw, w tym 45
duzych i 241 $rednich.

' ].M. Moczydtowska, Menedzerowie o praktyce zarzgdzania réinorodnoscig pokoleniowg, ,Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2019, nr 2, s. 101-116.

' P. Sienkiewicz, Metody badari nad bezpieczeristwem i obronnoscig, Wydawnictwa AON, War-
szawa 2010, s. 65.
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Tabela 12.1. Przedsiebiorstwa aktywne w Polsce
w podziale wedtug kryterium wielkosci

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Liczba
Przedsigbiorstwa duze (zatrudnienie powyzej 250 pracownikéw) 2915
Przedsigbiorstwa $rednie (zatrudnienie w przedziale 50-249 pracownikow) 17 332
Przedsigbiorstwa male (zatrudnienie w przedziale 10-49 pracownikdw) 117 486
Mikrofirmy (do 10 zatrudnionych) 2000 000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Centralnego Osrodka Informacji Gospodarczych,
http://www.coig.com.pL.

W badaniu wykorzystano metode mieszang: autorski kwestionariusz ankiety
skierowanej do oséb decyzyjnych w pionie HR oraz analiz¢ dokumentéw (strategii
personalnych, polityk personalnych lub ich fragmentéw) udostepnionych przez
ok. 60% przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu ankietowym. Do prezentacji
wynikéw badan ilo$ciowych wykorzystano dane obliczane oddzielnie dla przed-
siebiorstw duzych i $rednich. Zgodnie z zaleceniami metodologéw nauk o za-
rzadzaniu'® do przedstawienia danych z badan jako$ciowych, ktére uzupetnity,
poszerzyly, a w niektoérych przypadkach podwazyly dane iloéciowe, uzyto prze-
de wszystkim opisu oraz cytatéw z analizowanych dokumentéw. Taka procedura
stanowi prébe realizacji zasady, zgodnie z ktéra ,czytelnik musi mie¢ mozliwos¢
powiazania danych surowych z wylaniajacymi sie uogdlnieniami™’.

W tabeli 12.2 zawarto informacje pozyskane z dziatéw HR na temat powigza-
nia zarzadzania réznorodnoscia pokoleniows ze strategia personalng ich przed-
siebiorstw.

Interpretacje danych uzyskanych drogg ankiety przeprowadzonej wsrod eks-
pertéw (oséb decyzyjnych) w pionach HR nalezy rozpoczaé od stwierdzenia,
ze s3 to dane deklaratywne. Respondenci sami oceniali, w jakim stopniu ZRP
jest wpisane w ich strategie zarzadzania kapitalem ludzkim (zasobami ludzki-
mi). Przyjeto zalozenie, Ze specjali$ci pracujacy w dzialach personalnych maja
wiedz¢ na temat tego, czym jest strategia personalna oraz czym jest zarzadzanie
réznorodnoscia pokoleniowa. Analiza i ocena danych deklaratywnych prowadza
do wzglednie optymistycznych wnioskéw. Zaréwno przedsigbiorstwa duze, jak
i $rednie w wiekszosci deklarujg, ze problematyka zarzadzania réznorodnoécia
jest obecna w ich strategiach, nawet jesli nie sg to strategie przyjete w postaci

'8 K. Czernek, Wprowadzenie do bada# jakosciowych, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy meto-
dologii badart w naukach o zarzgdzaniu, wyd. 3, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 173.
¥ Tamze, s. 177.
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formalnego dokumentu. Wyzszy poziom profesjonalizmu w tym zakresie prze-
izwiajg duze podmioty gospodarcze. Ponad 26% z nich uwaza, ze ZRP zajmuje
wazne miejsce w ich formalnej strategii personalnej, a blisko 29%, ze w strategii
swzgledniono pewne elementy ZRP. Kolejne 17,8% uczestnikow badania wpraw-
dzie przyznaje, Ze nie ma formalnej strategii personalnej, jednak uwaza, ze dziata-
nia z obszaru zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowg sa w znacznym lub $red-
aim stopniu uwzglednione w strategii nieformalnej. Az 26,7% przedsigbiorstw
duzych przyznaje, ze w ich strategiach ZRP jest nieobecne. Duzo bardziej zrézni-
cowane odpowiedzi uzyskano z przedsigbiorstw $redniej wielkosci. Tylko 29,5%
z nich posiada strategie personalng. W wigkszosci tych strategii jest - zdaniem
pracownikow dziatéw HR - nawigzanie do zarzadzania réznorodnoscia genera-
cyina. Dotyczy to réwniez strategii nieformalnych. Az 61% badanych twierdzi,
ze zawierajg one w stopniu znaczacym (21,2%) lub fragmentarycznym (39,8%)
dziatania z zakresu ZRP. W poréwnaniu z przedsiebiorstwami duzymi mniej, bo
17,4% badanej proby przedsiebiorstw §rednich przyznaje, ze w ich strategiach
personalnych (formalnych lub nieformalnych) nie ma nawigzania do zarzadzania
roznorodnoscia pokoleniowa.

Tabela 12.2. Powigzanie zarzadzania réznorodnoécia pokoleniowa
ze strategia personalng przedsiebiorstw deklarowane przez dzial HR

Przedsiebiorstwa | Przedsigbiorstwa
Uwzglednienie zarzadzania réznorodnoscia duze (n = 45) $rednie (n = 241)

pokoleniowa w strategii zarzadzania kapitatem ludzkim
(zasobami ludzkimi) — kategorie odpowiedzi

Liczba | Procent | Liczba | Procent

ZRP zajmuje wazne miejsce w formalnej strategii

personalnej przedsiebiorstwa = R = o
W formalfle) strategii persoual?ej przedsigbiorstwa 13 289 33 13.7
uwzgledniono pewne element ZRP
W form-alr}ej’strategu personalnej przedsigbiorstwa nie 12 267 19 79
ma odniesien do ZRP
Przedsigbiorstwo nie ma sformalizowanej strategii

- personalnej, ale w swojej polityce kadrowej w znacznym 4 8,9 51 21,2

stopniu uwzglednia ZRP

' Przedsigbiorstwo nie ma sformalizowanej strategii
personalnej, ale w swoich dziataniach kadrowych 4 8,9 96 39.8
uwzglednia niektére elementy ZRP

| Przedsiebiorstwo nie ma strategii personalnej, zatem nie
' ma mozliwoéci uwzglednienia w niej ZRP

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W celu zobiektywizowania danych uzyskanych w ankietach poproszono re-
spondentéw o dolaczenie do kwestionariusza tych fragmentéw strategii perso-
nalnej, ktore zawieraja odniesienie do zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa.
Analiza tresci dokumentéw lub fragmentéw dokumentéw kadrowych nakazuje
istotng modyfikacje wnioskéw sformulowanych wylacznie na podstawie danych
pochodzacych z badania ankietowego. Pierwsza korekta dotyczy samych strategii
personalnych. Dokumenty przedlozone przez badane organizacje (zaréwno duze,
jak i $rednie) to w ok. 50% bardzo ogdélnikowe, czesto wrecz jedno-, dwustronico-
we ,polityki personalne” przyjete przez zarzady. Nawet w tych przedsiebiorstwach,
w ktérych uczestnicy badania zadeklarowali ,wazne miejsce ZRP w formalnej stra-
tegii personalnej przedsigbiorstwa’, sa to najczesciej ogolnikowe zapisy dotyczace
polityki réwnosci (zob. rys. 12.1).

»Nasza dewiza brzmi:
Metryka nie ma u nas znaczenia. JesteSmy miodym duchem zespolem”.

Duze przedsiebiorstwo z branzy ushug telekomunikacyjnych

»Kladziemy nacisk na zatrudnienie dtugookresowe i traktujemy swoich pra-
cownikéw jako strategiczng warto$¢ organizacji, w ktora sie stale inwestuje
i rozwija, stwarzajac dogodne warunki pracy, przyjazng i otwarta atmosfere,
mozliwo$¢ zdobywania nowych i doskonalenia juz posiadanych umiej¢tno-
éci, traktujac jako nadrzedne zasady BHP i réwnego traktowania bez wzgledu
na pochodzenie, narodowo$¢, rase, wyznanie, pleé, wiek czy przynaleznosé
zwigzkowa pracownikow”.

Duze przedsigbiorstwo z branzy spozywczej

»ROWNOS¢ szans, a takze zréznicowanie naszego zespolu s kluczowymi ele-
mentami biznesowej filozofii Grupy”.

Duze przedsiebiorstwo z branzy uslug energetycznych

Rys. 12.1. Przyktady ogélnikowych odniesient do polityki personalnej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Przytoczone cytaty z dokumentéw badanych przedsigbiorstw stanowia przy-
klady ogdlnikowych odniesienn do wartoéci, na ktorych przedsigbiorstwa staraja
sie budowac¢ swoja kulture organizacyjna i filozofie personalna. Wbrew jednak de-
klaracjom respondentéw pracujacych w dziatach personalnych, w malym stopniu
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»dnoszg sie do roznorodnosci pokoleniowej traktowanej w kategoriach swiadomie
sudowanego kapitalu niematerialnego przedsigbiorstwa. Nie zawierajg tez ocze-
siwanych form operacjonalizacji, przyktadéw konkretnych dziatan zarzadczych,
przektadajgcych ogdlne wytyczne i idee na praktyke zarzadzania.

Kolejna grupa dokumentoéw lub fragmentéw dokumentéw potwierdza rézno-
rodne dzialania podejmowane przez badane przedsigbiorstwa w celu profesjonali-
zacji zarzadzania zasobami ludzkimi (kapitatem ludzkim), jednak tu takze brakuje
bezposredniego nawigzania do réznorodnosci pokoleniowej i zarzagdzania tg réz-
morodnoscig. Badane organizacje wskazuja jako swoj cel strategiczny budowanie
stabilnego zespolu, zarzadzanie wiedza, innowacyjnoé¢ i rozwdj pracownikéw,
przyjazno$¢ srodowiska pracy i motywacyjne systemy wynagradzania. Prawdopo-
dobnie stwierdzenie, Ze opisane cele dotycza wszystkich pracownikéw, traktowane
west przez respondentow jako dowéd na brak dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
fest to w istocie spelnienie warunkéw polityki réwnych szans, a wigc wynikajgcych
z przepisOw prawa, a nie ponadprzecigtna aktywno$¢ powigzana z réznorodnoscia
generacyjng (zob. rys. 12.2).

~Koncentrujemy si¢ na budowaniu przyjaznego $rodowiska pracy, sprzyjaja-
cego wspodtdzialaniu — wzajemnie sie stuchamy i pomagamy sobie. Cechuje
nas otwartos¢ i brak zbednych formalizméw. Promujemy awanse wewnetrz-
ne, poniewaz wierzymy w naszych pracownikéw. Drugi raz z rzedu zostalismy
uhonorowani certyfikatem HR NajwyzZszej Jakosci, przyznawanym firmom
realizujagcym polityke personalng wyrdiniajaca sie na tle innych organizacji,
wyznaczajacym trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz upowszechnia-
jacym wysokie standardy branzy HR w Polsce”

Duze przedsi¢biorstwo z branzy napojéw i przetworstwa spozywczego

»Firma stara si¢ w pelni wykorzysta¢ wiedze techniczng, mozliwosci i umie-
jetnosci wszystkich zatrudnionych oséb, migdzy innymi poprzez stworzenie
warunkow pracy umozliwiajacych rozwdéj i innowacyjnosé. Pracownicy czu-
ja si¢ docenieni i zmotywowani do pracy dzieki odpowiedniemu systemowi
wynagradzania, premiowania, atmosferze pracy. Wiedzg, ze osiagajac wlasne,
systematycznie okreslane cele, realizuja globalng strategie rozwoju Firmy”.

Duze przedsiebiorstwo chemiczne

Rys. 12.2. Przyklady odniesien do polityki réwnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Z analizy dokumentéw wynika, Ze czesciej strategie personalne (polityki per-
sonalne) badanych podmiotéw gospodarczych zawieraja odniesienia do rézno-
rodnoéci kulturowej niz generacyjnej. Dotyczy to zwlaszcza przedsiebiorstw dzia-
tajacych w skali miedzynarodowej ( zob. rys. 12.3) .

»XXX stoi na strazy zasad réwnosci, r6znorodnosci i poczucia przynaleznosci
do zespotu. Firma wdraza je globalnie, majac na uwadze réwnowage pomiedzy
zyciem zawodowym i rodzinnym oraz roznorodno$¢ kulturowy”

Duze przedsiebiorstwo z branzy aerokosmicznej

Rys. 12.3. Przyklad odniesienia do réznorodnosci kulturowej

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Odpowiadajac na pytanie o obecno$¢ zarzadzania réznorodnoscia pokole-
niowa w strategiach personalnych funkcjonujgcych w Polsce przedsigbiorstw, na-
lezy stwierdzi¢, ze jest ona w malym stopniu widoczna. Zaréwno w duzych, jak
i w érednich podmiotach gospodarczych deklarujacych posiadanie strategii perso-
nalnej brakuje bezposrednich odniesien do réznorodnosci generacyjne;j i dziatan
podejmowanych na rzecz przeksztalcania tej réznorodnosci w warto$¢ przedsie-
biorstwa. Jesli pojawia sie roznorodnosé, to jest ona szeroko rozumiana, rozpatry-
wana w kontekscie polityki réwnoéci i réwnych szans. Znamienne jest, ze w zad-
nej strategii personalnej (polityce personalnej) lub jej fragmencie udostepnionym
przez badane organizacje gospodarcze nie bylo bezposredniego odniesienia do
zarzadzania réznorodnoscia pokoleniows.

Podsumowanie

Wyniki badania potwierdzily prawdziwo$¢ postawionej hipotezy, zgod-
nie z ktdra: zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowg jest rzadko uwzgledniane
w strategiach personalnych przedsigbiorstw lub traktowane jako element szeroko
rozumianej polityki rownosci. Wprawdzie w badaniu ankietowym ponad polowa
przedsigbiorstw (55,6%) duzych i co pigte przedsiebiorstwo srednie (21,6%) dekla-
rowalo, ze ZRP zajmuje wazne miejsce w ich formalnej strategii personalnej lub ze
w strategii uwzgledniono pewne elementy ZRP, jednak na podstawie analizy do-
kumentéw wewnetrznych udostgpnionych przez wigkszo$¢ tych przedsiebiorstw
mozna wnioskowacd, Ze sa to dane Zyczeniowe. Wbrew deklaracjom wyrazonym
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w kwestionariuszu ankiety przez respondentéw pracujacych w dziatach perso-
nalnych zapisy w strategiach personalnych (politykach personalnych) w matym
stopniu odnosza si¢ do réznorodnosci pokoleniowej traktowanej jako element
kapitatu niematerialnego przedsiebiorstwa. Nie zawierajg tez oczekiwanych form
operacjonalizacji czy przykladéw konkretnych dzialan zarzadczych, majacych na
celu swiadome zarzadzanie réznorodnoécia generacyjna.

Podmioty gospodarcze uczestniczace w badaniu, ktére nie majg strategii za-
rzadzania kapitatem ludzkim (zasobami ludzkimi), w wigkszoéci deklarujg, ze
w strategiach nieformalnych ZRP jest obecne w sposéb znaczacy lub czesciowy.
Brakuje podstaw, by zweryfikowac te zapewnienia, zwlaszcza ze w badaniach in-
nych autoréw takze wyraznie widoczny jest brak strategicznego podejscia przed-
siebiorstw do zarzadzania réznorodnoécig pokoleniowa. Na przyklad z raportu
Instytutu Badan nad Demokracjg i Przedsigbiorstwem Prywatnym wynika, Ze tyl-
ko jedna na dziesie¢ organizacji objetych badaniami miala strategi¢ zarzadzania
wiekiem, co bylo konsekwencja udzialu tego przedsigbiorstwa w projekcie wspot-
finansowanym z EFS¥.
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