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Streszczenie

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore ostatecznie ma przynies¢ wymierne
efekty biznesowe, jest §cisle zwigzane z realizacja potrzeby biznesowej w zakresie statego
rozwoju kompetencji pracownikow. W zwiazku z zachodzacymi zmianami demograficzny-
mi kluczowym wyzwaniem staje si¢ mozliwie optymalne dopasowanie oferty rozwojowe;j
kierowanej do pracownikdéw nalezacych do roéznych pokolen. Celem artykutu jest prze-
prowadzenie dyskusji nad istota koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kryterium wieku w §wietle ofert rozwojowych proponowanych przez fir-
my. W powyzszym zakresie zbadane zostaty wybrane firmy produkcyjne w Wielkopolsce.
Badania przeprowadzono metoda wywiadu ankieterskiego czesciowo strukturyzowanego,
w ktorym pytano o rzeczywiste praktyki stosowane przez te firmy w zakresie objetym
badaniem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie roznorodnoscia, zarzadzanie wiekiem, rozwoj pracownikow,
oferta rozwojowa firm

* Adres e-mail: bbojarczuk@wp.pl.
" Adres e-mail: martapawlicka-pietrzak@wp.pl.



132

PROBLEMY WSPOLCZESNEJ EKONOMII

Wprowadzenie

Na rynek pracy wchodzi — a niedtugo bedzie to dominujgca grupa zawodowa
— pokolenie mtodych pracownikéw urodzonych po roku 1990, okreslanych mianem
pokolenia Z. Roznig si¢ od starszych kolegdw pod wieloma wzgledami, szczegdl-
nie aspiracjami zawodowymi, sposobem rownowazenia zycia osobistego z zawodo-
wym, potrzebami i oczekiwaniami wobec organizacji oraz przetozonych, sposobem
komunikacji, a takze wykorzystaniem nowoczesnych technologii w codziennym
zyciu. Zmieniajg si¢ tez same uwarunkowania rynku pracy. Spadajace od lat bezro-
bocie w Polsce daje mozliwos¢ aktywnosci zawodowej grupom, ktore dotychczas
mialy utrudniony dostep do rynku pracy ze wzgledu na ograniczenia i bariery zwig-
zane z wiekiem, ptcia, niepelnosprawnoscig czy zobowigzaniami rodzinnymi.

Od konca lat dziewiecdziesiatych XX wieku coraz wigksza popularnoscia cie-
szy sie poglad, ze umiejetne zarzadzanie zakresem roznic i podobienstw wystepu-
jacych pomiedzy osobami pracujacymi w jednej organizacji moze stac si¢ zrodtem
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, co dato podwaliny do rozwoju idei za-
rzadzania roznorodnos$cig (ZR) (Borkowska, Jawor-Joniewicz, 2016, s. 34).

ZR okresla pewna strategic zarzadzania personelem, opierajaca si¢ na przeko-
naniu, ze zréznicowanie migdzy ludzmi moze sta¢ si¢ przyczyng realnego wzrostu
wynikow biznesowych organizacji, rozwoju w zakresie innowacyjnosci oraz ela-
stycznosci rynkowej (Karton, Greene, 2005, s. 87).

1. Réwne traktowanie a zarzadzanie ré6znorodnoscia

Nalezy podkresli¢, ze polityka réwnego traktowania w miejscu pracy nie jest
ideowo tozsama z ZR. ,,Réwne traktowanie” oznacza realizacje ustawowego zakazu
posredniej lub bezposredniej dyskryminacji ze wzgledu na skatalogowane w Ko-
deksie pracy cechy chronione (Ustawa, 1974, art. 11°). Zapisy te stuza realizacji
polskich wartosci konstytucyjnych (Konstytucja RP, 1997, art. 32, pkt 1-2).

Zarzadzanie réznorodnos$cia swoim zakresem znacznie wykracza poza ramy
interwencji, ktore sg realizowane w obszarze polityki réwnych szans. Ustawodaw-
stwo definiuje i nakazuje dziatania, ktére wypetniaja przestanki réwnego traktowa-
nia, ale dopiero swiadome wdrazanie strategii wykorzystania i czerpania korzysci
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z r6znic, jakie wystepujg pomigdzy pracownikami, zbliza firmy do ZR (Borkowska,
Jawor-Joniewicz, 2016, s. 36).

Tabela 1. Roznice pomigdzy polityka rownych szans a strategia ZR

Polityka rownych szans Zarzadzanie réznorodnos$cia
Cel Zapobieganie dyskryminacji zgodnie Stworzenie warunkow pracy
Z przepisami prawa zwigkszajacych szansg rozwoju firmy
i osigganie wymiernych efektow
biznesowych
Dziatania Skierowane gtéwnie do kobiet, 0sob Skierowane do wszystkich pracownic
niepetnosprawnych i pochodzacych i pracownikow firmy
z mniejszosci etnicznych
Obszar Procedury zwiazane z zarzadzaniem Kultura organizacji
interwencji | personelem
Glowni Dziat kadr i menedzerowie Wszyscy menedzerowie i pracownicy
aktorzy ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL)

Zrodto: L. Wirth, Breaking through the Glass Celling (2001), za: Bem (2007), s. 28.

W latach dziewiecdziesiatych nie dyskutowano jeszcze o spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, jak rowniez o ZR. Dopiero pod koniec dekady zaczgto podawac
w watpliwos¢ realizowany model rozwoju prywatnych przedsigbiorstw, spotecz-
nych kosztéow transformacji oraz przestrzegania praw pracowniczych w firmach
(Bem, 2007, s. 11). Pojawily si¢ wowczas glosy wskazujace na konieczno$¢ promo-
wania dobrych praktyk w zakresie rownych szans. Spadek bezrobocia w Polsce po
akcesji do UE skutkowat przejsciem z rynku pracodawcy do rynku pracownika.
Wtasnie w tej sytuacji pojawita si¢ jedna z kluczowych motywacji dla rozwoju idei
ZR, tj. konieczno$¢ si¢gnigcia do dotychczas pomijanych basenow rekrutacyjnych'.
Pojawila si¢ rowniez walka o zatrzymanie talentow i oséb o wysokim potencjale
rozwojowym (high-potential), bez wzgledu na wiek oraz pte¢ (Gryszko, 20009, s. 5).

Jednym z przedsigwzie¢ realizowanych w kontekscie ZR jest wdrazana i sy-
gnowana w réoznych krajach Europy Karta Réznorodnosci® stuzgca angazowaniu

! Basen rekrutacyjny to grupa potencjalnych pracownikéw okres$lona szczegdlng cecha
(np. pte¢, wiek, niepelnosprawnosc).

2 Karta Réznorodnosci to krotki dokument, w ktorym szczegblowo wymieniono i opisano
gltéwne zobowigzania tworzenia i akceptacji roznorodno$ci w miejscu pracy (Papamichalopoulou,
2016, s. 4), zob. www.kartaroznorodnosci.pl.
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firm 1 innych organizacji w inicjatywy akceptacji i wykorzystania potencjatu zroz-
nicowania migdzy ludzmi. W Polsce dokument ten zostal zainicjowany 14 lutego
2012 roku przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu i dotychczas zostat podpisany
przez 210 firm.

Cele i zadania realizowane w ramach procesow zarzadzania réznorodno$cia
wiekowa naleza do regularnych zadan ZZL, z ta r6znica, ze sa ukierunkowane na
rozpoznanie 1 wykorzystanie roznorodnosci pracownikéw wynikajacych z ich roz-
nic wiekowych, odmiennych postaw, oczekiwan, predyspozycji, stylow dziatania
i kompetencji (Borkowska, Jawor-Joniewicz, 2016, s. 47). W kontekscie ekono-
micznym strategia ta ma charakter relacyjny i jest rozumiana jako: ,,r6znorodne
dziatania nalezace do obszaru ZZL, w tym zwlaszcza do ZR, ktore pozwalaja na
bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow pracy dzigki temu, ze sa
dostosowanie do potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku” (Liwinski,
Sztanderska, 2010, s. 4).

W raporcie ,,Dezaktywizacja oséb w wieku okotoemerytalnym” z 2008 roku
zrealizowanym na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej (Szczesniak,
2013, s. 12) pracodawcy i eksperci wskazali, ze wystepujace roznice migdzy pokole-
niami w §rodowisku pracy mozna zdefiniowa¢ na ponizszych plaszczyznach:

— wyksztalcenie i umiejgtnoscei,

stosunek do pracy i postawy wobec pracy,

kondycja fizyczna,

kondycja umystowa i przyswajanie wiedzy,
— sytuacja rodzinna,
— wydajnos¢ pracy,

komunikatywno$¢ (Szczesniak, 2013, s. 13).

2. Zarzadzanie ré6znorodnoscia wiekowa
W procesie rozwoju pracownikéow

U podstaw zarzadzania r6znorodno$cig wiekowa znajduje si¢ wyodrebnienie
grup pokoleniowych, ktérych postawy Zyciowe i wobec pracy sa odmienne, a 13-
cza je wspolna tradycja, wartos$ci i przekonania (Liwinski, Sztanderska, 2010, s. 5).
Za Jamka (2011, s. 3) autorki wskazuja podziat pokolen na tradycjonalistow (urodzeni
w latach 1925-1946), baby boomers (1946—-1964), generacj¢ X (1965-1980), generacje
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Y (1981-1990, zwang takze millenialsami) oraz pokolenie urodzonych po 1990 — ge-
neracj¢ Z°. Sposrod tych grup cztery ostatnie znajdujg sie w wieku produkcyjnym.

Pracownicy pokolenia baby boomers najczgsciej charakteryzowani sg dewiza
zyciowa ,,Pracujg, aby przetrwac”. Najwazniejszymi wartosciami dla nich sg zaan-
gazowanie, optymizm oraz niezalezno$¢. Przedstawiciele pokolenia X opisywani
sa mottem ,,Zyje, aby pracowac” i cenig sobie takie wartosci, jak rozwoj osobisty,
niezalezno$¢, roznorodnosc, inicjatywa, pracowitosé¢ (Woszczyk, Czernecka, 2013,
s. 44). Pokolenie Y, jak réwniez ich nastgpcy — pokolenie Z, wyrazaja zasadg ,,Pra-
cuje, aby zy¢”. Najwazniejsze dla nich to optymizm, idealizacja, réznorodnos¢, am-
bicje, kreatywno$¢, inicjatywa, innowacyjnos¢, edukacja i ksztalcenie (Woszezyk,
Czernecka, 2013, s. 45). Przedstawiciele pokolenia Z nie znaja $wiata bez kompu-
tera, telefonu, internetu — to z jednej strony ich atut, ale badacze podkreslaja, ze
przedstawiciele Z maja niedostatecznie rozwinigte umiejetnosci bezposredniej ko-
munikacji twarza w twarz oraz nawigzywania kontaktoéw interpersonalnych (Zar-
czynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014, s. 407).

Tabela 2. Techniki szkoleniowe

Na stanowisku pracy

Poza stanowiskiem pracy

Udziat w pracach projektowych w celach szkoleniowych

Konferencje i seminaria

Grupowe formy pracy

Metody symulacyjne

Treningi, szkolenie orientacji i adaptacji nowych
pracownikow

Gra roél

Szkolenia bez odrywania od pracy

Action Learning

Szkolenia w zawodzie

Trening Outdoor

Konsultacje z przetozonym

Wyktady

Mentoring

Techniki audiowizualne

Coaching

E-learning

Rotacja na stanowiskach pracy

Zaprogramowany instruktaz

Specjalistyczny instruktaz

Analiza przypadkow

Powierzanie zadan zleconych

Studia (zaoczne, podyplomowe)

Zastepstwo na stanowisku pracy

Programy treningowe

Zrédlo: Szatkowski (2000), s. 88.

3 Innymi okre$leniami dla pokolenia Z sa pokolenie C (od stow connected, communicating,
content-centric, computerized, community-oriented, always clicking), a takze iGeneration, Gen Tech,
Gen Wii, Net Gen, Digital Natives, Gen Next, Post Gen (Euromonitor International, 2011).
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Realizujac badania, autorki przyjely podziat technik szkolenia zawodowego
na dwie grupy, biorac pod uwage obecno$¢ i uczenie si¢ podczas wykonywania
zadan na stanowisku pracy (on-the-job) lub poza stanowiskiem pracy (off-the-job).
Wybor odpowiedniej techniki szkolenia zawodowego powinien zapewnia¢ najefek-
tywniejszy sposob przekazywania niezbgdnej wiedzy oraz wzbudzaé zainteresowa-
nie i zaangazowanie odbiorcow tego przekazu, na co niewatpliwie ma wplyw wiek
rozwijanego pracownika (Janowska, 2002, s. 64).

3. Rezultaty przeprowadzonych badan

Badania zostaty przeprowadzone w I kwartale 2017 roku, a ich celem byto
zweryfikowanie, w jaki sposob w praktyce biznesowej wybranych firm produkcyj-
nych w Wielkopolsce realizowana jest strategia ZR w obszarze réznicowania ofert
rozwojowych. Do badan zostato zaproszonych pig¢ firm produkcyjnych o ugrunto-
wanej pozycji na rynku. Trzy sposrdd nich dziatajg w Polsce od wielu lat w ramach
struktur migdzynarodowych (firma B od 1995 r., firma C od 2011 r., firma D od
2005 r.), a dwie kolejne to przedsigbiorstwa o polskim kapitale, powstate w latach
dziewigcdziesigtych. Firmy te sg zaliczane co najmniej do srednich przedsigbiorstw
ze wzgledu na liczbg zatrudnionych pracownikoéw (tab. 3). Badanie zostato przepro-
wadzone wsrdd osoéb zatrudnionych na stanowisku menedzera lub dyrektora HR.

Tabela 3. Przebadane firmy produkcyjne ze wzglgdu na liczbe pracownikéw ogdtem
i pracownikow pokolenia Z

. Liczba pracownikow | Liczba pracownikow nalezacych Udz@{ pokolenla} Z
Firma . . w liczbie pracownikow
ogbdtem do pokolenia Z . 0
ogotem (%)
A 462 69 15
B 850 51 6
C 304 36 12
D 150 33 22
E 436 39 9
Razem 2202 228 9

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.



BARBARA BOJARCZUK, MARTA PIETRZAK
ZARZADZENIE ROZNORODNOSCIA WIEKOWA W PROCESIE ROZNICOWANIA OFERT...

137

Pierwsza czg$¢ badania dotyczyta realizowanych praktyk biznesowych wyni-
kajacych z wdrozonej strategii ZR. Zostaty postawione dwa pytania, ktére miaty na
celu zdiagnozowanie obecnosci tych praktyk:

1. Czy w firmie zostalo wdrozone ZR?

2. Jezeli tak, to czy firma podpisata i przyje¢ta Karte R6znorodnos$ci?

Zadna z badanych firm nie wdrozyta ZR oraz nie przyjela Karty Roznorodnosci.

Otrzymane negatywne odpowiedzi na oba pytania byty zaskoczeniem dla au-
torek. W obliczu takich wynikow autorki postanowity poglebi¢ badanie o wymiar
jakosciowy, stosujac metode wywiadu ankieterskiego czesciowo strukturyzowane-
go (Babbie, 2008, s. 299).

Menedzerom lub dyrektorom HR zadano nastgpujace pytania:

1. Jak dobiera Pani/Pan techniki rozwojowe dla pracownikow firmy?

2. Co Pani/Pan wie na temat ZR?

3. Co decyduje o doborze oferty szkoleniowej w odniesieniu do zaznaczonych
opcji w ankiecie? (wybor konkretnych propozycji z katalogu technik szko-
lenia ,,na stanowisku” i ,,poza stanowiskiem”).

4. Jakie metody rozwojowe uwaza Pani/Pan za najefektywniejsze i dlaczego?

Udzielone odpowiedzi na pierwsze pytanie pokazaty, Zze nie ma uniwersalnej
metody doboru technik rozwojowych i kazda z firm dziata w inny sposob. Najczg-
$ciej sa brane pod uwage cele i zadania (zakres obowigzkow) stawiane pracowni-
kowi na konkretnym stanowisku. Tylko jedna firma wskazata, ze bierze pod uwage
wiek pracownika, szczegodlnie jesli wymagana jest umiejgtnos$¢ obstugi komputera.
W innej z badanych firm, dobierajac techniki rozwojowe, wychodzi si¢ od kilkulet-
niej strategii, przechodzi przez roczne cele operacyjne i na tej podstawie dochodzi
do tworzenia planéw szkoleniowych. Kolejna firma wskazata, ze podstawe doboru
technik rozwojowych stanowia wyniki oceny rocznej. Cztery z przebadanych firm
w zaden sposob nie uwzgledniajg réznic wynikajgcych z wieku pracownikéw przy
doborze technik rozwojowych.

Odpowiedzi na drugie pytanie ujawnity, ze poziom wiedzy wsrdd ankietowa-
nych na temat ZR okazal si¢ znikomy. Intuicyjnie respondenci dedykujg ZR jako
metod¢ zarzadzania wiekiem w firmie, dodatkowo jeden z respondentow wspo-
mnial o zréznicowaniu ze wzgledu na pte¢ i kolejny wymienit ,,r6znice i odmienno-
Sci, tj. niepelnosprawno$¢, narodowosc, wiek, ptec”.
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Czynnikami decydujacymi o doborze oferty szkoleniowej sa potrzeby firm
w zakresie zapewnienia ciaglo$ci pracy wykwalifikowanej kadry na stanowiskach.
Dwoch respondentéw wskazalo na to, ze proces ten jest pochodng ustalonych celow
rocznych i strategii dziatania. Respondenci mowili o potrzebach wynikajacych z ro-
tacji na stanowiskach lub biezacym reagowaniu na tworzone zespoty projektowe.

Wedhug respondentow najefektywniej wptywaja na rozwdj ludzi techniki
z grupy szkolen ,,na stanowisku pracy”, wsrod ktdrych zwrocono szczegdlng uwage
na coaching, mentoring, rotacje pomiedzy stanowiskami pracy, treningi indywidu-
alne oraz powierzanie dodatkowych rél, np. udziat w projektach. Badani wskazali
na instruktaz na stanowisku pracy pod okiem bardziej do§wiadczonych pracowni-
kéw jako efektywna i skuteczng metodg rozwoju, cho¢ podkreslali, ze w ich ocenie
cieszy si¢ popularno$cia gtéwnie wérdd firm produkeyjnych.

Tylko w jednej firmie wskazano wiek jako kryterium indywidualizacji tech-
nik rozwojowych, chociaz respondent w odpowiedzi podal, ze w firmie wystepuje
zarzadzanie réznorodnos$ciag wickowa, ,,ale jest ono prowadzone jako «dziatanie in-
tuicyjne», a nie proceduralne”. Warto przypomnie¢, ze podczas pierwszych badan
menedzer zaprzeczyl, ze w jego firmie zostalo wdrozone ZR.

Podsumowanie

Badanie pokazato, ze firmy, dzialajac na podstawie obowigzujacych przepi-
sow Kodeksu pracy, przestrzegaja zasad rownego traktowania w pracy w zakresie
braku dyskryminacji pracownikow w dostgpie do mozliwo$ci rozwoju kompetencji.
W Zadnej jednak z firm nie zostala wdrozona strategia ZR, a realizowane dziala-
nia w tym obszarze sg intuicyjne. Elementy ZR, ktore przeciez jednak wystepuja
w badanych firmach — w ocenie autorek — raczej wynikaja z tego, ze podejmowane
decyzje opieraja si¢ z jednej strony na racjonalnych przestankach ekonomicznych,
z drugiej sa pochodna dostosowania si¢ firm do obecnego rynku pracy.

Badanie wskazato na brak dopasowania oferty szkoleniowej dla poszczegol-
nych pracownikéw ze wzgledu na kryterium wieku. Tozsama oferta rozwojowa jest
skierowana zaréwno do przedstawicieli pokolenia pracownikéw urodzonych przed
1990 rokiem, jak i p6znie;.

W badanych firmach nie zostato formalnie wdrozone ZR. Pojawiajg si¢ oczy-
wiscie pytania, jakie sg tego przyczyny. Wydaje si¢ zasadne przeprowadzenie
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dalszych badan obejmujgcych zasiegiem wigksza grupe firm produkcyjnych z Wiel-
kopolski, aby potwierdzi¢, na ile opisane zjawisko jest powszechng (lub nie) prak-
tyka biznesowa.
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DIVERSIFICATION OF DEVELOPMENT OFFERS FOR EMPLOYEES DUE
TO THE CRITERION OF AGE

Abstract

Effective management of human resources, which ultimately is intended to bring
about measurable business results, is strictly associated with the fulfillment of business
needs in the area of continued employee competence development. In connection with the
ongoing demographic changes, optimal adjustment of a development offer for employees of
different generations becomes a key challenge. The aim of this article is to discuss the es-
sence of the diversity management, with particular emphasis on the criterion of age in light
of development offers provided by companies. In this respect, the study encompassed se-
lected production companies in Greater Poland. The study was conducted using the method
of a partially structured survey interview in which respondents were asked about the actual
practices incorporated by those companies in the area covered by the study.
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