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Podmiotowe, pokoleniowe
i kulturowe wyznaczniki elastycznego
zarzadzania zasobami ludzkimi
we wspotczesnych organizacjach

Artykul przedstawia podstawowe zagadnienia zwigzane z realizacja zasady elastycznego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Elastyczne zarzadzanie to optymalne wykorzystanie réznorodnosci zaso-
boéw, obejmuje takie aspekty, jak wykorzystanie réznic w zakresie cech podmiotowych pracow-
nikéw (cechy intelektu, osobowosci, temperamentu), zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie
wiekiem i pokoleniami oraz zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa. Przytoczono dotychczasowe
doswiadczenia oraz analizy popelnianych bledéw dotyczace tradycyjnych obszaréw zarzadzania
réznorodnodcig, takich jak dobor pracownikéw oraz zarzadzanie wiekiem. Szczegdlng uwage
skoncentrowano na oméwieniu problematyki réznorodnosci kulturowej (program GLOBE) oraz
réznorodnosci pokoleniowej we wspoélczesnych organizacjach. Po prezentacji aktualnych wyni-
kéw badan dotyczacych wyznacznikéw elastycznego zarzadzania sformutowano uwagi wdroze-
niowe dotyczace realizacji zasady elastycznego zarzadzania roznorodnoscig jako warunku osigga-
nia przez organizacje jej misji i celow strategicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarza-
dzanie wiekiem i pokoleniami, zarzadzanie mi¢dzykulturowe

Wstep

Celem niniejszego artykulu jest przyblizenie istoty elastycznego zarzadzania za-
sobami ludzkimi w organizacjach. Ten powszechnie znany wymog, jakim jest
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elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, zwigzany jest ze znacznym zrézni-
cowaniem zasobdw ludzkich w organizacjach. Zasada elastycznego zarzadzania
réznorodnoscia zasobdw ludzkich nie zawsze jest przestrzegana i zrozumiata na
poziomie realizacyjnym. Dotyczy to kadry zarzadzajacej, a niekiedy absolwen-
tow kierunku zarzadzania ze specjalnoscia zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Po-
woduje to, ze zasada elastycznego zarzadzania nie jest w pelni realizowana, co
ma niekorzystne skutki dla efektywnosci zarzadzania ludzmi, tym samym dla
osiggania celow organizacji. Aby zrozumie¢ idee elastycznego zarzadzania réz-
norodnoscig, nalezy odpowiedzie¢ na kilka waznych pytan.

1. Na jakie aspekty nalezy zwraca¢ uwage, aby elastycznie zarzadza¢ pod-
wladnymi?

2. Jak wykorzystac réznorodnos¢ wspomnianych zasobéw do realizacji stra-
tegicznych celéw organizacji?

3. Jakie nowe uwarunkowania elastycznego zarzadzania ré6znorodnoscia wy-
stepuja w naszych organizacjach?

Sa to podstawowe pytania, ktére beda podjete w niniejszym opracowaniu.
Odpowiadajac na nie, zostanie podjeta proba sformutowania wnioskéw wdro-
zeniowych zwigzanych z realizacja wspomnianej zasady zarzadzania kadrami.

1. Elastycznos¢ i wykorzystanie réznorodnosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Truizmem jest twierdzenie, ze zasoby w organizacjach charakteryzujg sie réz-
norodnoscia. Réznorodne s3 same organizacje (np. forma wlasnosci, branza),
najwigksza réznorodnos¢ dotyczy jednak aspektéw psychologiczno-demogra-
ficznych, ktére uwzgledniaja m.in. cechy osobowosci, intelektu, temperamentu
jednostek, cechy zespolow (np. poziom integracji,) pte¢, wiek, poziom kompe-
tencji, do$wiadczenie zawodowe, sytuacj¢ rodzinng, niepelnosprawnos¢, przy-
nalezno$¢ zwigzkowa, $wiatopoglad.

W zwigzku z globalizacja i umi¢dzynarodowieniem organizacji nasi pra-
cownicy mogg wykazywac¢ istotne roznice kulturowe. Elastyczne zarzadzanie
tak zréznicowanymi zasobami ludzkimi jest wyzwaniem dla pracownikéw HR
oraz poszczeg6lnych menedzeréw. Wyzwanie to poglebia fakt, ze zarzadzamy
pracownikami o réznorodnych wiasciwosciach, natomiast strategiczne cele or-
ganizacji w okre§lonym okresie czasowym sg stale. Jak zatem pogodzi¢ stalos¢
z zmiennoscia, elastycznoscia i réznorodnoscia?

Jezeli przyjmiemy, ze zarzadzanie réznorodnoscia polega na realizacji ob-
szernego kompleksu dzialan, ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne
wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie dzigki uwzglednieniu po-

StudiaNS2018.indb 90 2019-03-07 19:48:43



Podmiotowe, pokoleniowe i kulturowe wyznaczniki elastycznego zarzadzania zasobami ludzkimi 91

trzeb i mozliwosci pracownikéw’, to bardzo prawdopodobne jest stwierdzenie,
ze brak realizacji wspomnianej zasady moze by¢ przyczyna patologii organiza-
cyjnych. Ich przejawem sg takie zjawiska, jak dyskryminowanie lub preferowa-
nie pracownikéw w okreslonym wieku lub reprezentujacych dane pokolenie,
stereotypy i uprzedzenia w doborze kadr, zaniedbywanie diagnozy cech osobo-
wosciowo-temperamentalnych przy przydziale pracy na poszczegélne stanowi-
ska, polityka awansow bez rzetelnego wykorzystania danych o pracowniku i jego
dotychczasowych dokonaniach.

O wadze realizacji zasad zarzadzania réznorodnoscia i elastycznym wy-
korzystaniem zasobow ludzkich $wiadczy uczynienie tej problematyki przed-
miotem badan naukowcéw oraz dyskusji specjalistow-praktykéw. W pracy
pod redakecja T. Listwana i M. Stor mozna zapoznac sie z przegladem koncepcji
teoretycznych i wynikami badan. Redaktorzy pisza we wstepie: ,,Perspektywa
dotyczaca réznorodnosci jest szeroka i nie ogranicza sie tylko do spolecznego
zroznicowania pracownikow ze wgledu na wybrane cechy jak np. wiek, pte¢,
narodowo$¢, pochodzenie etniczne, preferencje religijne, orientacje seksualna,
stan cywilny, formy zatrudnienia”. Pojawiaja si¢ nowe aspekty analizy rézno-
rodnosci, ktore zwigzane sg z wielkoscig organizacji, przedmiotem jej dziatalno-
$ci, strukturg kapitalowa. Realizacja zasad réznorodnosci i elastycznodci to takze
wykorzystanie adekwatnych do sytuacji i potrzeb organizacji koncepcji, metod
i narzedzi zarzadzania pracownikami’®.

2. Tradycyjne obszary realizacji zasady réznorodnosci
oraz typowe patologie organizacyjne naruszajace te zasade

Najwigkszg tradycje w zakresie zarzadzania réznorodnoscia w naszych organiza-
cjach obserwujemy w dziataniach nawigzujacych do czynnikéw podmiotowych.
Zazwyczaj dotycza one dwdch obszaréw: doboru pracownikéw oraz zarzadza-
nia wiekiem. Trzecim, do$¢ dobrze spopularyzowanym obszarem jest motywo-
wanie pracownikow, szczegolnie w sferze niematerialnej i pozaptacowej, gdzie
znajomos¢ osobowosci, hierarchii wartosci i potrzeb pracownika jest podstawo-
wym warunkiem skuteczno$ci tego rodzaju motywowania. Do czynnikéw wa-
runkujacych ten rodzaj motywowania nalezg m.in. prestiz zawodu (stanowiska)
i firmy, klimat i kultura organizacyjna, pochwaly, posiadana wladza, autonomia
w zakresie wykonywania zadan. W dalszej czesci opracowania skoncentruje sie
na dwoch pierwszych obszarach — doborze kadr i zarzgdzaniu wiekiem.

' J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzgdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Z wiekiem na +,
http://www.parp.gov.pl/files74/517/18997.pdf.

2 T. Listwan, M. Stor, Sukces w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim. Problemy zarzgdczo-ekono-
miczne, Wroctaw 2012, s. 9.

* Ibidem.
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2.1. Dobor pracownikéw jako przejaw elastycznego zarzadzania

Rzadko uwzglednia sie, ze dobdr pracownikéw to proces dostosowania ich do
pracy. Przyjmuje sie zalozenie, iz dobdr pracownikéw to dostosowanie cztowie-
ka do pracy, tak aby mozna bylo uzyska¢ dwa podstawowe cele: cele organizacji
(wysoka wydajno$¢ pracy, efektywnos¢) oraz cele indywidualne zatrudnionego
(satysfakcja z wykonywanej pracy, praca zgodna z kwalifikacjami i aspiracjami).
Pogodzenie tych dwdch celéow jest bardzo trudne na poziomie realizacyjnym,
gdyz wymaga duzej wiedzy o pracowniku (kandydacie) oraz wiedzy o wymaga-
niach stawianych na poszczegélnych stanowiskach pracy.

W praktyce dzialania zwigzane z doborem pracownikéw ograniczajg si¢ do
kilku etapow:

1. Sformulowanie wymagan na podstawie opisu stanowiska pracy (profil
wymagan).

2. Wstepna selekcja na podstawie analizy dokumentacji.

3. Przebadanie pewnej liczby kandydatéw na podstawie wywiadu (zazwy-
czaj ustrukturalizowanego) oraz innych metod (testy, probki pracy, assessment-
-center).

4. Ranking kandydatéw.

5. Orzeczenie o przydatnosci na dane stanowisko.

6. Decyzja o przyjeciu lub nieprzyjeciu do pracy.

7. Zatrudnienie na okres probny.

Ten algorytm postepowania rzadko ulega zmianie, jest malo elastyczny, gdyz
zawiera logicznie postepujace po sobie kroki. Gtéwny problem dotyczy wstepnej
selekeji na poziomie analizy dokumentacji (pkt 1), badania kompetencji (pkt 3),
rankingu kadydatow (pkt 4) oraz orzeczenia o przydatnosci (pkt 5).

Jak pokazuja badania, analiza dokumentacji jest jedng ze stabszych metod
umozliwiajacych prognozowanie sukceséw zawodowych potencjalnego pracow-
nika*. Oznacza to, ze na poziomie wstepnej selekcji moze zosta¢ popetniony btad,
w wyniku ktdrego czes$¢ wartosciowych kandydatéw nie zostanie zakwalifikowa-
na do zasadniczej czesci doboru. Sprzyja temu brak jednoznacznego okreélenia,
jakie dokumenty s3 wymagane i w jakiej formie maja zosta¢ przedstawione. Stan
ten utrudnia opracowanie rankingu w ramach preselekcji. W tym przypadku
dowolno$¢ moze dziata¢ na niekorzys¢ organizacji i pracownika.

Réwniez samo badanie kompetencji jest narazone na potencjalne bledy.
Przejawem braku realizacji zasady elastycznosci jest najczesciej brak wykorzy-
stania rzetelnych metod badania kompetencji, stosowanie metod o nieustalo-
nych parametrach psychometrycznych lub stosowanie wartosciowych metod
(np. kwestionariuszy osobowosci, testow) przez osoby nieprzygotowane do

* T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, [w:] T. Listwan (red.), Zarzgdzanie ka-
drami, Warszawa 2002, s. 92.
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sporzadzania diagnoz psychologicznych. Stosujacy okreslone narzedzia oceny
kompetencji rzadko znajg ich trafno$¢ prognostyczng, czego konsekwencja jest
przecenianie metod stabych (np. grafologia, wywiad nieustrukuralizowany, refe-
rencje) przy jednoczesnym niedocenianiu metod o stosunkowo wysokiej mocy
prognostycznej (assessment center, testy zdolnosci i osobowosci, symulacje czyn-
nosci zawodowych, ocena efektow). Nagminne jest stosowanie metod, ktérymi
dysponuje dany specjalista HR, zamiast stosowania metod adekwatnych do dia-
gnozy kompetencji wynikajacych z analizy pracy. Innymi stowy, brak elastycz-
nosci przejawia si¢ w tym, ze nie badamy waznych kompetencji, gdyz nie po-
siadamy odpowiednich metod, koncentrujemy si¢ na badaniu kompetencji, do
badania ktérych aktualnie posiadamy metody.

Powszechnym przejawem braku stosowania wspomnianej zasady jest kon-
centracja na pierwszym celu doboru - efektywnosci pracownika. Niektorzy re-
kruterzy nie analizujg aspiracji, preferencji, osobowosci i temperamentu kan-
dydata, najwazniejsza ich zdaniem jest prognoza odnosnie do efektywnosci
(wydajnosci). Czy pracownik da z siebie wszystko, aby realizowa¢ plany i zalo-
zenia organizacji? Prognoza ta jest czesto bezpodstawna lub Zyczeniowa, gdyz
brak dostosowania charakteru pracy do wtasciwosci kandydata predzej lub po6z-
niej oznacza obnizenie efektywnosci (np. zatrudnianie introwertykéw na stano-
wiskach zwigzanych z obslugg klienta, przyjmowanie do pracy tasmowej oséb
o duzym zapotrzebowaniu na stymulacje itp). Konsekwencja tego bledu sa wy-
sokie koszty pracy ponoszone przez zatrudnionego lub przedwczesne wypalenie
zawodowe”’.

Wykorzystanie zasady elastycznego zarzadzania réznorodnoscia napawa
optymizmem, gdyz powoduje, ze nawet w przypadkach niskiej efektywnosci lub
jej spadku na danym stanowisku jeste§my w stanie pomoéc pracownikowi i orga-
nizacji. Niska efektywno$¢ na stanowisku X nie oznacza, ze pracownik nie jest
przydatny dla danej organizacji. Nalezy dokladnie zna¢ opisy stanowisk pracy
w danej organizacji oraz wymagania w postaci wiedzy, umiejetnosci i cech oso-
bowosciowo-intelektualnych wynikajacych z tych opiséw. Majac wiedze o pod-
miotowych cechach aktualnie zatrudnianych pracownikéw, ich kompetencjach,
motywacji i aspiracjach, mozna dostosowac oba zbiory danych tak, aby pracow-
nik lepiej osiagal stawiane przez organizacje cele oraz wykonywat satysfakcjo-
nujaca go prace. Jest to jednak mozliwe w przypadku pelnej realizacji zasady
elastycznego zarzadzania r6znorodnoscia, co oznacza unikanie wiekszosci zasy-
gnalizowanych bledéw.

* J. Mesjasz, S. Witkowski, Bilansowanie psychologicznych kosztéw pracy jako wyznacznik
efektywnosci zawodowej menedzeréw, [w:] J. Stankiewicz (red.), Wspdtczesne problemy i koncepcje
zarzgdzania. Nowoczesne zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Zielona Goéra 2003.
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2.2. Zarzadzanie wiekiem

Zarzadzanie wiekiem $wietnie wpisuje si¢ w realizacj¢ zasady zarzadzania rézno-
rodnoscia, gdyz w praktyce oznacza dazenie do lepszego wykorzystania poten-
cjalu pracownikéw w réznym wieku oraz przedefiniowania polityki personalnej
firmy w zwigzku ze zmianami demograficznymi wystepujacymi w organizacjach,
kraju i Europie.

Przyjmujac taki sposéb rozumienia zarzadzania wiekiem, mozna stwierdzic,
ze przejawem patologii w zakresie tego zarzadzania jest kazde, pozamerytoryczne
preferowanie okre$lonej grupy wiekowej pracownikéw. Zarzadzanie wiekiem po-
winno odbywac si¢ na dwdch poziomach®:

- w skali makro - spofeczna polityka panstwa (zapewnienie sily roboczej
dla gospodarki, polityka prorodzinna, propagowanie i gratyfikowanie aktywno-
$ci zawodowej 0s6b w wieku emerytalnym, polityka migracyjna),

- w skali mikro - to dziatania szeféw i stuzb personalnych przedsiebiorstw
(zapobieganie dyskryminacji pracownikéw w réznym wieku, szczegdlnie star-
szych, dostosowanie pracy do potrzeb i mozliwoéci pracownikéw w réznym
wieku, wykorzystanie waloréw i stabszych stron pracownikéw reprezentujacych
rézne grupy wiekowe, walka ze ,, stereotypami wiekowymi’, elastyczno$¢ zatrud-
nienia, mozliwo$¢ wykonywania czynno$ci zawodowych poza stalym miejscem
zatrudnienia).

We wspolczesnych polskich organizacjach obserwowalismy dotychczas dos¢
powszechne zjawisko, jakim jest tendencja do zatrudniania ludzi mlodych.
W wielu firmach $rednia wieku ksztaltuje si¢ na poziomie okoto trzydziestu lat,
co znacznie odbiega od $redniej wieku populacji ludzi potencjalnie czynnych
zawodowo. Mamy zatem do czynienia z sytuacja, ze otaczajace nas spoteczen-
stwo jest wielopokoleniowe, a w przedsigbiorstwach dominujg ludzie mlodzi,
z kilkuletnim doswiadczeniem zawodowym lub dopiero rozpoczynajacy swo-
ja kariere zawodowa. Ta tendencja nie dotyczy w tym samym stopniu wszyst-
kich branz i galezi gospodarki. Z polityka zatrudniania ludzi mtodych spoty-
kamy si¢ gtéwnie w bankowosci, firmach bazujacych na nowych technologiach
i IT, w mniejszym stopniu w organizacjach budzetowych i samorzadowych.
O ile w Polsce procent zatrudnionych pracownikéw w wieku 50+ (55-64 lat)
wynosi okoto 31%, o tyle w krajach Unii Europejskiej przekracza 50%. Pod tym
wzgledem w czoléwce sg kraje skandynawskie, zwlaszcza Szwecja, gdzie udziat
zatrudnionych w tym wieku przekracza 70%’ . Stan ten wynika z szeregu czyn-
nikéw, przede wszystkim ze struktury demograficznej kraju. Wiele wskazuje na

¢ S. Witkowski, B. Bartosz, Psychological and organizational aspects of age management in
organizations, ,Management” 2017, No 1, s. 81-94.

7 Employment in Europe 2009, European Commission Office for Official Publiactions of the
Communities, Luxembourg 2009.
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to, ze gléwnym czynnikiem jest jednak funkcjonujaca w danym spoleczenstwie
i podzielana przez pracodawcéw koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi.

Gdy pytamy szeféw firm o przestanki zatrudniania gléwnie mtodych pracow-
nikéw, podaja oni z pozoru racjonalne argumenty. Wedtug nich mtodzi pracowni-
cy sa lepiej przygotowani merytorycznie do rozwigzywania probleméw wspolcze-
snych organizacji, dysponuja aktualna wiedza oraz umiejetnosciami dotyczacymi
ekonomiki przedsiebiorstwa i nowoczesnych rozwiazan technicznych, zagadnien
marketingowych oraz informatycznego wspomagania zarzadzania.

Wspomniani szefowie, zatrudniajacy gléwnie mlodych pracownikéw przed-
stawiajg dodatkowe argumenty uzasadniajgce swa polityke kadrowa. Mlodzi pra-
cownicy w ich ocenie s3 bardziej dynamiczni, lepiej zmotywowani do pracy, mniej
choruja, szybciej si¢ ucza. Z tymi opiniami mozna si¢ tylko cze$ciowo zgodzic.
Jak pokazujg badania, we wspomnianej grupie wiekowej réwnie czgsto jak w po-
zostalych wystepuja takie zjawiska, jak nadmierne psychologiczne koszty pracy?,
odczuwany jest silny stres organizacyjny zwigzany z dos¢ czestym podejmowa-
niem zadan ponad sily, co jest konsekwencja deficytow niezbednego doswiad-
czenia zawodowego. Badania nie potwierdzajg takze prostoliniowej zaleznosci
miedzy nasileniem wypalenia zawodowego a wiekiem i stazem pracownikow.
Wypaleni pracownicy to nie tylko domena ludzi z duzym doswiadczeniem, coraz
czedciej obserwujemy wypalonych pracownikéw z kilkuletnim stazem pracy, co
wplywa niekorzystnie na ich efektywno$¢ pracy oraz ma okreslone konsekwencje
zdrowotne i psychologiczne’.

Przecenianie warto$ci mtodych pracownikéw przy jednoczesnej dyskry-
minacji pracownikéw 50+ jest nieuzasadnione w $wietle raportu Ernst&Young
(Global Generations) i TNS'. Badania te dostarczaja danych, z ktérych wyni-
ka, ze pokolenie Y nalezy do najbardziej przepracowanej grupy pracownikéow.
Dwie trzecie mlodych pracownikéw czuje silne przemeczenie, ma klopoty ze
skupieniem, a z rytmu pracy wybija ich stres i nadmiar obowiazkéw. Ta grupa
pracownikoéw, szczegdlnie zatrudnionych w korporacjach, systematycznie pra-
cuje ponad osiem godzin, narzeka na bariery biurokratyczne, malo elastyczne
zarzadzanie. Prawie polowa z nich preferuje mozliwos¢ pracy w domu, co nie
zawsze znajduje akceptacje wsrod szefow. Jak wspomnielismy, realizacja poli-
tyki personalnej polegajacej na preferowaniu okreslonych grup wiekowych jest
przejawem braku elastycznosci zarzadzania kadrami oraz niedoceniania zarza-

8 S.A. Witkowski, J. Mesjasz, op. cit.

* Zob. S.A. Witkowski, M. Slazyk-Sobol, Wypalenie zawodowe jako przejaw i skutek braku
elastycznosci w zarzgdzaniu ludzmi, [w:] S.A. Witkowski, M. Stor (red.), Sukces w zarzgdzaniu ka-
drami i elastycznos¢ w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim. Cz. 2: Problemy zarzgdczo-psychologiczne,
Wroctaw 2012; idem, Organizacyjno-podmiotowe uwarunkowania wypalenia zawodowego, ,Czaso-
pismo Psychologiczne” 2012, nr 2; idem, Dynamics of professional burnout — a comparative analysis
cousidering the selected sectors in Poland, part 11, ,Management” 2013, Vol. 17, No 2, s. 88-103.

10 Zob. http://newsweek.pl/jak-pracuje-polskie-pokolenie-Y.
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dzania réznorodnoscia. Braki elastycznego zarzadzania kadrami oraz niedoce-
nianie zarzgdzania roznorodnoscia (m.in. wiekowg, kulturows, osobowosciows,
temperamentalng) moze w dalszej perspektywie prowadzi¢ do powaznych pro-
blemoéw firmy. Znaczenie odpowiedniego zarzadzania wiekiem wyraznie roénie,
szczegolnie w sytuacji autentycznego kryzysu demograficznego oraz tendencji
pracownikéw do migracji w poszukiwaniu lepszych warunkéw w pracy. We
wszystkich panstwach UE obserwujemy proces starzenia si¢ spoleczenstw, co
zwigzane jest z mniejsza dzietnoscig mlodego pokolenia, postepami medycyny,
wzrostem postaw prozdrowotnych, a w konsekwencji wydluzeniem $redniego
wieku Zycia obywateli.

Wedlug prognoz GUS opracowanych juz w 2008 roku, a dotyczacych lat
2010-2035, systematycznie male¢ bedzie liczba 0s6b w wieku produkcyjnym.
Prognozy zakladaja, ze w roku 2020 liczba oséb w wieku produkcyjnym bedzie
o ponad 2 mln mniejsza niz mialo to miejsce w roku 2010, a w 2035 roku spadek
ten ma dotyczy¢ ponad 3 mln osob. Z tych danych wynika, ze niedocenianie
znaczenia grupy pracownikow starszych przy jednoczesnym deficycie pracow-
nikéw w srednim wieku jest przejawem krotkowzrocznosci wszystkich instytucji
odpowiedzialnych (politycznych, samorzadowych i spoleczno-kulturalnych) za
zapewnienie sily roboczej dla gospodarki. Uwaga ta dotyczy takze przywrdcenia
wieku emerytalnego na poziomie 60 lat dla kobiet i 65 dla mezczyzn. Wspo-
mniane dane jednoznacznie pokazuja, ze warunkiem utrzymania aktualnej licz-
by zatrudnionych niezbedna jest aktywizacja zawodowa pracownikow, gtéwnie
starszych. Dla tej grupy pracownikéw praca moze pelni¢ funkcje terapeutyczna,
gdyz jest nie tylko zrodtem dochodoéw, ale potwierdza jej przydatnos¢ zawodo-
w3, stanowi mozliwos¢ przekazywania miodszemu pokoleniu swojej wiedzy
i do$wiadczen'.

Obserwowany w krajach zachodnich znaczny odsetek pracownikéw to oso-
by z grupy 50+. Moze to nasuwac przypuszczenie, ze pod wzgledem wyksztalce-
nia, kompetencji czy osobowosci osoby te sa lepiej przygotowane do pelnienia
rél zawodowych. Psychologiczne badania poréwnawcze tej grupy pracownikow
w Wielkiej Brytanii i Polsce nie potwierdzajg tego przypuszczenia. W badaniach
A. Czarneckiej wzieto udzial 60 pracownikow (30 Polakéw i 30 Brytyjczykow),
w wieku 50-60 lat, pracujacych w takich marketach, jak Tesco, Castorama, OBI
oraz B&Q (brytyjska sie¢ sklepéw remontowo-budowlanych). Badano réznice
miedzy polskimi i brytyjskimi pracownikami w zakresie czterech czynnikow:
optymizmu, poziomu odczuwanego stresu, satysfakeji zZyciowej oraz poczucia
wlasnej skuteczno$ci'?. Analiza wynikow wykazata, ze nie wystepuja istotne roz-

1" Zob. http://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/L_prognoza_ludnosci_PL_2008-2035.pdf.

2 A. Czarnecka, Psychologiczna analiza poréwnawcza pracownikéw 50+ w Polsce i Wielkiej
Brytanii, niepublikowana praca magisterska napisana pod kierunkiem prof. Uniwersytetu Wro-
clawskiego, dr. hab. S.A. Witkowskiego, Instytut Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego.
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nice w zakresie poziomu stresu obu grup pracownikéw oraz przekonania o wila-
snej skutecznosci i optymizmu. Brytyjczycy i Polacy uzyskali przecietne wyniki
w skali odczuwanego stresu i optymizmu, co pozwala wnioskowac, ze warunki
pracy oraz sytuacja zyciowa pracownikéw funkcjonujacych w podobnych kul-
turach organizacyjnych w Polsce i Wielkiej Brytanii oddziatuja w podobny spo-
sob, jesli chodzi o analizowane zmienne. Obie grupy pracownikéw nie réznity
sie rowniez pod wzgledem poczucia wlasnej skutecznosci wykazujac wysokie
wyniki w Skali Uogolnionej Wtasnej Skutecznosci. Jest to interesujacy wynik, po-
twierdzajacy role i znaczenie gromadzonych doswiadczen zawodowych, wptywa-
jacych na przekonanie o mozliwosciach rozwigzania probleméw pojawiajacych
sie w pracy. Brytyjskich i polskich pracownikéw réznily natomiast istotne sta-
tystycznie wyniki w skali Satysfakcji z Zycia. Polscy pracownicy charakteryzo-
wali si¢ nizszg satysfakcja niz mieszkancy Zjednoczonego Krolestwa. Przyczyn
tych réznic mozna prawdopodobnie poszukiwaé w kulturowo uwarunkowanym
koncentrowaniu si¢ Polakéw na negatywnych aspektach zycia, co odrdznia ich
od Brytyjczykow. Reasumujac, obie grupy pracownikéw okazaly sie bardziej po-
dobne niz rézne, za$ uzyskane wyniki wskazuja na takie zasoby, ktore sprzyjaja
aktywnosci zawodowej po 50. roku zycia, a jednocze$nie umozliwiajg adaptacje
do zmieniajacych si¢ warunkéw pracy. Cechujace starszych pracownikéw kom-
petencje, okreslone ogdlnie jako pragmatyka zycia (life pragmatics), ksztaltowane
s na bazie rosnacego wraz z wiekiem zasobu doswiadczen, ktére powinny by¢
wykorzystywane i doceniane przez mlodszych pracownikéw. Uzyskane wyniki
uzasadniajg prowadzenie badan w tym obszarze i podejmowanie konkretnych
dziatan dotyczacych réznych aspektéw zarzadzania wiekiem.

Jakie korzysci przynosi prawidtowe zarzadzanie wiekiem?

Wsrod korzysci wprowadzania w przedsigbiorstwach kompleksowego zarzadza-
nia wiekiem, wymienia si¢ m.in. wzrost elastycznosci zarzadzania personelem,
szczegllnie w wieku 50+, podniesienie poziomu efektywnosci, wlaczenie i ak-
ceptacje narzedzi zarzadzania wiekiem do strategii personalnej firmy. Potwier-
dzaja to przedstawione przez autoréw liczne dobre praktyki stosowane w przed-
siebiorstwach funkcjonujacych w krajach Unii Europejskiej (np. Filter Servis
w Polsce, Danone Serdika w Bulgarii, Emerol na Lotwie, PTK Echo w Stowaciji,
KSB w Niemczech i DSM w Holandii)". Analiza wspomnianych dobrych prak-
tyk pozwala na wyltonienie elementéw wspolnych, do ktérych nalezg m.in.:

- staly, migdzypokoleniowy transfer wiedzy i doswiadczen, redukujacy de-
ficyty kompetencji,

- wprowadzanie kultury organizacyjnej zakazujacej dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek,

- dzialania integrujace pracownikéow w réznym wieku,

13 1. Liwinski, U. Sztanderska, op. cit., s. 12.
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- polityka personalna zmierzajaca do zatrzymania starszych pracownikéw,

- ochrona wynagrodzen w sytuacji koniecznosci przemieszczen na inne sta-
nowiska,

- przeprojektowanie stanowisk pracy z uwzglednieniem ergonomicznych za-
sad zmniejszajacych ryzyko wypadkéw,

- szkolenia w zakresie planowania karier zawodowych,

- elastyczne godziny pracy,

- zwolnienie z nocnych zmian,

- szkolenia pracownikéw nowozatrudnionych przez osoby w wieku 50+,

- bezplatne ubezpieczenia zdrowotne i zapewnienie regularnych badan le-
karskich.

Wymienione dzialania, jak kazde z zakresu zarzadzania, powinny by¢ reali-
zowane planowo, systematycznie, niezbedna jest kontrola i ewaluacja realizowa-
nego procesu. Zarzadzanie wiekiem nie jest jednorazowym dziataniem na rzecz
pracownikoéw, lecz dlugofalowym procesem realizowanym przez pracodawcow,
a takze indywidualnie przez pracownika, ktéry w kontekscie zaréwno wieku,
jak i sytuacji zawodowej oraz pozazawodowej, stanu zdrowia i innych czynni-
kow, podejmuje decyzje o zarzadzaniu swoja $ciezka zawodowa. Zarzadzanie
wiekiem dla kazdego z nas oznacza tez szanse na diuzsze pozostanie aktywnym
i atrakcyjnym uczestnikiem rynku pracy*.

Nalezy tu tez uwzgledni¢ dziatania o charakterze prewencyjnym, ktérych
celem jest przygotowanie pracownikéw do zachodzacych zmian, podejmowa-
nie dziatan doraznych stanowigcych odpowiedz na aktualng sytuacje w firmie,
branzy czy sytuacji na rynku pracy. Przykladem takich dzialain mogg by¢ efek-
tywne szkolenia podnoszace kompetencje starszych pracownikéw. Niezbedne s
tez dzialania antycypacyjne, uwzgledniajace zaréwno prognozowane na rynku
pracy zmiany, jak i polozenie konkretnego pracownika oraz catych grup pracow-
nikéw. Jest to zgodne z zalozeniami Strategii Lizbonskiej, przyjetej w 2000 roku
przez kraje UE. Wskazano w niej, ze jednym z celéw Unii Europejskiej jest osia-
gniecie wskaznika zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata na poziomie nie niz-
szym niz 50%".

Zgodnie z wytycznymi Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkéw
Zycia i Pracy (European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions - Eurofound) skuteczne programy zarzadzania wiekiem w przedsie-
biorstwach powinny obejmowac takie dzialania, jak rekrutacje pracownikéw
bez ograniczen wieku, ustawiczne ksztalcenie pracownikéw, szkolenia, treningi,
diugofalowe planowanie i rozwdj karier pracownikéw, zmiany w zakresie orga-
nizacji pracy (stosowanie elastycznego czasu pracy, dostosowanie systemu pracy
zmianowej, dodatkowe urlopy, rotacja pracownikéw), promocje i ochrone zdro-

!4 Zob. http://www.humansolutions.pl/page/pl/zarzadzanie-wiekiem/.
1 Ibidem.
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wia pracownikow, ksztaltowanie bezpiecznych warunkéw pracy, przenoszenie
pracownikoéw starszych na stanowiska mniej obciazajace, programy zakonczenia
pracy i przechodzenia na emeryture'®. Nalezy podkresli¢, ze w ramach wzmoc-
nienia dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem przy realizacji projektow z zakre-
su aktywizacji zawodowej, wspolfinansowanych przez EFS obowiazuje zasada,
ktéra wymaga, aby realizowane szkolenia zawieraly kwestie edukacji i rozwoju
0s0b 45+,

Podsumowujac, mozna wyrazi¢ przekonanie, ze w zwiazku z aktualnymi
trudnos$ciami na rynku pracy, brakiem rak do pracy, niskim bezrobociem oraz
zmianami demograficznymi, wlasciwe zarzadzanie wiekiem stanowi¢ bedzie
warunek efektywnego funkcjonowania firm, a nieprawidlowos$ci w tym zakresie
wystepowac bedg w nielicznych przypadkach.

3. Réznorodnos¢ kulturowa
jako wyznacznik elastycznego zarzadzania

W ostatnich latach obserwujemy wzrost znaczenia badan nad kulturg narodo-
wo-regionalng i kulturg organizacyjna w naukach o zarzadzaniu i psychologii
zarzadzania. Uzasadnieniem dla wzrostu zainteresowania badaczy tym zjawi-
skiem sg zmiany zachodzace w organizacjach oraz nowe potrzeby menedzeréw
pracujacych w migdzynarodowym $rodowisku pracy, .m.in.:

- procesy globalizacyjne (wzrost miedzynarodowych inwestycji w calym
$wiecie, np. chinskie Volvo, portugalska Biedronka, czeskie kopalnie w Polsce,
Pizza Hut, McDonalds);

- konieczno$¢ negocjowania z przedstawicielami réznych narodéw repre-
zentujacych odmienne kregi kulturowe;

- nakladanie si¢ kultur organizacyjnych i przenikanie kultur w zwigzku
z przejmowaniem firm przez kapital zagraniczny oraz prawdopodobienstwo
wystapienia szoku kulturowego;

- koniecznos¢ zapobiegania bezkrytycznemu przenoszeniu kultury wlasne-
go kraju (regionu) do firm nalezacych do innego kregu kulturowego;

— konieczno$¢ wspotpracy z miedzynarodowa kadrg kierownicza w kon-
cernach o zasiegu globalnym (np. cotygodniowe telekonferencje polskiego, nie-
mieckiego i hinduskiego menedzera z ich chinskim szefem w Nowym Jorku).

Pomimo wystepowania kilkudziesieciu definicji kultur mozemy przyja¢, ze
termin ten obejmuje te wytwory ludzi (materialne i duchowe), zasady, wartosci

16 B. Bugajska, T. Makowiec-Dabrowska, E. Wagrowska-Koski, Zarzgdzanie wiekiem w przed-
sigbiorstwach jako element ochrony zdrowia starszych pracownikéw, ,Medycyna Pracy” 2010, nr 61,
s. 56.

17" Zob. http://www.bankier.pl/wiadomosc/Intermentoring-doswiadczenie-roznych-pokolen-
w-pracy-2116465.html.
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oraz wzorce moralne, ktore akceptuje dana spolecznos¢, przekazujac je zazwy-
czaj z pokolenia na pokolenie. Z kolei kultura organizacyjna, czesto okreslana
osobowoscig firmy, stanowi o jej tozsamosci i odrebnosci, gdyz zawiera wypra-
cowane przez jej cztonkéw normy, zasady i postawy, ktérych przestrzeganie jest
podstawa ocen postepowania pracownikow oraz jednym z warunkow przetrwa-
nia firmy. Jak pokazuja badania, kultura organizacyjna pozostaje w zwiazku
z kulturg narodowa lub regionalna.

Najwigkszym miedzynarodowym programem nad kulturg organizacyjna
byt projekt GLOBE (Global and Organizational Behawior Effectivensess), w kto-
rym uczestniczyto 17 tys. badaczy z 61 panstw. Celem badan opartych na mie-
dzykulturowej koncepcji przywodztwa jest poznanie zwigzkéw miedzy kulturg
narodowg( regionalng) a preferencjami cztonkéw tych kultur w zakresie postaw,
zachowan i cech przywodcow czlonkdéw tych kultur. Zalozono, ze mozna ziden-
tyfikowa¢ specyficzne, uzaleznione od kultury atrybuty przywddztwa (emics)
oraz atrybuty, ktére sa uniwersalne (etics), pozakulturowe'®.

W obszarze kultur europejskich badacze przyjeli ich podziat na dwie, grupy:
1. kraje pétnocno-zachodnie (PZ) obejmujace Austri¢, Danig, Finlandie, Holan-
die, Szwajcarie, Szwecje, Wielka Brytanig; 2. kraje potudniowo-wschodnie (PW)
obejmujace kraje Europy Wschodniej i romanskiej Albania, Czechy, Francja,
Gruzja, Hiszpania, Polska, Portugalia, Rosja, Stowacja, Turcja).

Badania prowadzone s3 od kilkunastu lat i dostarczajg wiedzy na temat
istotnych statystycznie réznic w zakresie zaréwno przyjetych wymiaréw kultur,
jak i cech przypisywanych efektywnemu przywddcy. Zauwazono interesujaca
zalezno$¢ - w starszych badaniach réznice migdzykulturowe s wyrazniejsze,
wraz z uplywem czasu i narastaniem proceséw globalizacyjnych wyraznie male-
ja. Ponizej podaje wyniki starszych badan.

Tabela 1. Réznice w ocenie wymiarow kultury narodowej
miedzy regionami péinocno-zachodnim i poludniowo-wschodnim

Region ACH | FUT ASS | COLL.I | GEN | HUM | POW | COLL.II | UNC
Pélnocno- 1o o | 11.0¢ | 23.0¢ | 25.0% | 311% | 392 | 421% | s20% | 7.4
-zachodni
Potudniowo-

. 44.0 44.1 37.8 424 21.0 42.5 26.8 28.9 41.8
-wschodni

*Poziom istotnosci réznic p < 0.05

'8 Zob. PL. Koopman, J. Maczynski, D.N. Den Hartog, S.A. Witkowski, Perceptions of soci-
etal culture of prefered leadership styles in North/West and South/East Europeans Countries, “Pol-
ish Journal of Applied Psychology” 2001, No 1 (1); S.A. Witkowski, M. Grotthus, Culture and
perception of leadership: Ideal leader in the country of origin and the country of residence - case of
Germany. Study raport (part one), “Management” 2011, Vol, 15, no. 2; idem, Culture and perception
of leadership; Ideal leader of origin and the country of residence - case of Germany. Study raport,
“Management” 2012, Vol. 16, No 1.
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Legenda:

ACH - orientacja na osiggniecia (niski wynik — wysoka orientacja na osiagnigcia),
FUT - orientacja na przyszlos¢ — przeszto§¢ (niski wynik - orientacja na przysztosé),
ASS — asertywno$¢ (niski wynik - niska asertywnos¢),

COLL.I - indywidualizm — kolektywizm (niski wynik - kolektywizm),

GEN - meskos¢ - kobieco$¢ ( niski wynik - kobiecos¢, egalitaryzm plciowy),

HUM - orientacja humanistyczna-bezosobowa (niski wynik — humanistyczna),

POW - dystans wladzy - egalitaryzm (niski wynik - egalitaryzm),

COLL.II - indywidualizm - kolektywizm rodzinny (niski wynik - kolektywizm rodzinny),

UNC - unikanie - tolerancja niepewnosci (niski wynik - unikanie niepewnosci).

Zrédlo: PL. Koopman, J. Maczyniski, D.N. Den Hartog, S.A. Witkowski, Perceptions of societal culture and pref-
ered leadership styles in North/West and South/East European Countries, “Polish Journal of Applied Psycho-
logy”2001, No 1 (1), s. 13

Podsumowujac wyniki powyzszych badan, zauwazamy, ze réznice miedzy
dwiema grupami kultur dotycza wigkszo$ci wymiaréw. Oprdcz orientacji hu-
manistycznej, w zakresie ktorej nie stwierdzono statystycznie istotnych réznic,
pozostale wymiary réznicuja kultury PZ i PW.

Przedstawiciele kultury péinocno-zachodniej wykazujg wieksza orientacje
na osiagniecia, orientacj¢ na przyszto$¢ i asertywnos¢ oraz orientacje humani-
styczng. Przedstawiciele kregu kulturowego krajow potudniowo-wschodnich sta-
bo tolerujg niepewnos¢, cenig sobie kolektywizm rodzinny, w przypadku posia-
dania wladzy wykazuja dystans w relacjach z podwladnymi oraz sa przekonani
o koniecznosci podzialu rél zawodowych (rodzinnych) z uwzglednieniem pici.

Nowsze badania, bazujace na teoretycznym i metodologicznym dorobku
programu GLOBE, dotyczyly kulturowo uwarunkowanych atrybutéw efektyw-
nych przywdédcéw. Badania przeprowadzono w Niemczech wsréd niemieckich
pracownikow oraz obcokrajowcdw zatrudnionych w Niemczech minimum przez
30 miesiecy.

W badaniu wziely udzial osoby zatrudnione w Niemczech: pochodzenia
niemieckiego oraz obcokrajowcy przebywajacy tam $rednio 30 miesigcy. Obco-
krajowcy dla celéw analizy zostali pogrupowani w cztery regiony kulturowe, ko-
respondujace z klasyfikacja zastosowang w projekcie GLOBE. Uwzgledniono Eu-
rope Wschodnia (badani z Serbii, Stowacji, Wegier, Rosji, Grecji i Turcji), Europe
romanska (Francja, Wilochy, Hiszpania), Ameryke Lacinska (Meksyk, Brazylia,
Chile, Kolumbia) oraz Polske (polscy respondenci utworzyli osobna grupe; w pro-
jekcie GLOBE Polska zostala zaklasyfikowana do regionu Europy Poludniowo-
-Wschodniej).

Analizie poddany zostal prototyp (idealny model) niemieckiego przywodcy.
Badani obcokrajowcy zostali poproszeni o wypelnienie Kwestionariusza Cech
i Zachowan Przywédczych réwniez w odniesieniu do przywoédcy idealnego dla
Niemiec. Badani Niemcy stanowili grupe kontrolna.
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Istotne statystycznie rdéznice w percepcji wybitnego przywddcy w niemiec-
kich organizacjach wystapity zaréwno miedzy Niemcami a obcokrajowcami, jak
i miedzy poszczegolnymi grupami obcokrajowcow. Réznice te dotycza m.in.
umiejetnosci dyplomatycznych, integrowania, inspirowania, proceduralnosci,
koncentracji na sobie, skromnosci. Nie stwierdzono istotnych réznic w zakresie
takich atrybutow, jak umiejetno$ci administracyjne, orientacja humanistyczna,
wspolpraca i autonomia. Badania potwierdzaja czesciowo wezesniejsze wyniki,
gdyz niemieckim menedzerom przypisywano wigkszo$¢ cech i kompetencji ty-
powych dla przywdédcéw kultur pétnocno-zachodnich; naleza do nich: uczci-
wos¢, umiejetnosci dyplomatyczne, integrowanie, inspirowanie, poswigcanie
sie, stanowczos¢ i skromno$¢. Dokltadny opis wynikéw badan z uwzglednieniem
réznych grup kulturowych, w tym Polakéw przedstawiony jest w osobnym opra-
cowaniu.

Optymistyczny wniosek wynikajacy z omawianych badan dotyczy polskich
przywodcéw. Sa oni podobni pod wzgledem niektorych atrybutéw do swoich
zachodnich kolegéw: cenig umiejetnosci dyplomatyczne, posiadanie wizji, in-
spirowanie pracownikéw, wykazuja orientacje na osiagniecia. Przejawianie
wiekszosci tych cech uznawane jest za uniwersalny, pozakulturowy warunek
efektywnego przywddztwa. Pomimo wystepowania u polskich przywéddcow nie-
checi do partycypacji decyzyjnej, jest ona najnizsza w potudniowo-zachodnim
kregu kulturowym.

Whioski z tych badan potwierdzaja hipoteze, ze kultura jest istotnym mode-
ratorem percepcji cech i zachowan efektywnego przywddcy, co w sposob istotny
wplywa na akceptacje jego zachowan przez podwladnych. Oznacza to, Ze te same
zachowania i cechy przywddcy dla przedstawicieli jednej kultury sg atrakcyjne,
dla innej neutralne, z kolei dla jeszcze innej — §wiadcza negatywnie o szefie. Zna-
jomo$¢ oczekiwan przedstawicieli réznych kultur powinna by¢ dla szeféw kieru-
jacych miedzynarodowymi zespotami istotnym elementem ich menedzerskich
kompetencji. Nalezy zatem preferowaé niektdre zachowania i postawy zgodnie
z t3 wiedzg oraz nawigzywac do hierarchii warto$ci przedstawicieli poszczegdl-
nych kultur podczas procesu oceniania i motywowania. Jednocze$nie powinno
sie unika¢ zachowan sprzecznych z kultura przedstawicieli réznych grup etnicz-
nych. Jest to warunek realizacji zasady elastycznosci w zarzadzaniu kulturowa
réznorodnoscia.

4. Zarzadzanie pokoleniami
jako forma zarzadzania réznorodnoscia

Badania nad réznicami pokoleniowymi, oczekiwaniami reprezentantéw poko-
lent wobec pracy i przelozonych w ostatnim okresie s przedmiotem licznych ba-
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dan®. Badania te stanowig probe odpowiedzi na pytanie, czy w zakresie postaw,
wartosci i oczekiwan wobec pracy pokolenia wykazujg réznice, ktére powinny
by¢ wykorzystane w procesie zarzadzania. Zaktada sie, ze pokolenia to generacja
ludzi w podobnym wieku, ktéra ze wzgledu na wspdlne doswiadczenia spotecz-
ne, kulturowe, ekonomiczne i polityczne posiada specyficzne wlasciwosci, ktore
odrézniajg je od innych grup wiekowych. Dotychczasowe badania koncentruja
sie na trzech pokoleniach nazwanych umownie X, Y i Z. W ponizszej charakte-
rystyce pominig¢to pokolenie Boomersow (1946-1964), ktérego przedstawiciele
w wiekszosci skonczyli lub konczg dziatalnos¢ zawodowa. Ci z nich, ktérzy na-
dal pracuja, sg zazwyczaj wartosciowymi pracownikami ze wzgledu na swa obo-
wiazkowo$¢, posiadanie doswiadczen z trudnego okresu ,,realnego socjalizmu’,
co wymagalo znacznej odpornosci na stres, wyrazania gotowosci do uczenia sie
w celu przystosowania do nowych warunkéw. Ponizej przedstawiam najbardziej
charakterystyczne cechy przypisywane pokoleniom X, Y, Z.

4.1. Pokolenie X (pracownicy urodzeni w latach 1965-1980)

Motto pokolenia: Zyje, aby pracowad, biate kotnierzyki.

Jest to pokolenie urodzone w PRL-u, $wietnie pamietajace ,,blaski i cienie”
tego okresu. Generacja, ktora przezyla zmiany ustrojowe, polityczne i gospodar-
cze poréwnywalne z najwickszymi przetomami w historii Europy (takimi jak
rewolucja we Francji lub rewolucja pazdziernikowa), byta swiadkiem katastrofy
w Czarnobylu, rozpadu Zwiazku Radzieckiego, wyboru Polaka na papieza, upad-
ku muru berlinskiego. Zauwazmy, ze w historii Europy i $wiata nie byto dotych-
czas doswiadczen, ktore mogly postuzy¢ jako model przechodzenia z systemu
gospodarki centralnie planowanej na gospodarke wolnorynkowa. Trudno si¢ za-
tem dziwi¢, Ze w nowych warunkach polityczno-ekonomicznych, w ktorych ich
dotychczasowy $wiat ulegt calkowitej metamorfozie, na poczatku czuli sie nie-
pewnie, wiele nowych zadan spostrzegali jako zadania ponad sity. Ich wychowa-
nie i wyksztalcenie z okresu komunistycznego nie przygotowalo ich w pelni do
pracy w warunkach konkurencji i gospodarki rynkowej. Transformacja ustrojo-
wo-ekonomiczna byla dla nich stresem i wyzwaniem, dlatego pokolenie to jest

19 Zob. M. Baran, M. Klos, Pokolenie Y - prawdy i mity w kontekscie zarzgdzania pokolenia-
mi, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5; B. Hysa, Zarzgdzanie réznorodnoscig pokoleniowq, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzgdzanie, 2016, z. 94/1964; M. Pogoda-Szy-
delko, Migdzypokoleniowa analiza poréwnawcza oczekiwan pracowniczych pokoleri X, Y, Z wobec
pracy, niepublikowana praca magisterska napisana pod kierunkiem prof. nadzw. dr. hab. S.A. Wit-
kowskiego, Uczelnia Jana Wyzykowskiego, Wydzial Zamiejscowy Lubin, 2018; A. Zarczyriska-Do-
biesz, B. Chomatowska, Pokolenie ,,Z” na rynku pracy - wyzwania dla zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, Wroctaw 2014; B. Chomatowska, A. Zarczyr'lska—DobiesZ, DNA lidera wedtug przedstawicieli
pokolenia Z, [w:] Sukces w zarzgdzaniu kadrami. Dylematy zarzgdzania kadrami w organizacjach
krajowych i migdzynarodowych. Problemy zarzgdczo-psychologiczne, Wroctaw 2016.
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pozbawione ztudzen, wykazuje sceptycyzm, niekiedy pesymizm®. W zwigzku
z wysokim poziomem bezrobocia w poczatkowej fazie transformacji przedstawi-
ciele pokolenia X musieli intensywnie si¢ doksztalca¢, uczy¢ nowych technologii
informatycznych, wykazywac swoja przydatnos¢ dla firmy, szczegdlnie gdy repre-
zentowala kapitat zagraniczny. Obok kosztow transformacji zaczeli dostrzegad jej
walory, a praca w nowych warunkach stala si¢ szansg na poprawe jakosci zycia
i wyrazny awans spoleczny (poczatki klasy $redniej). Przedstawiciele tego pokole-
nia wysoko warto$ciujg prace, cenig stabilizacje zawodowa, zazwyczaj silnie iden-
tyfikujg sie z organizacjq i jej celami. W przypadku wystgpienia zagrozenia dla
stabilizacji zawodowej zazwyczaj wystepuje u nich obnizenie efektywnosci pra-
cy*!. Innym Zrédtem stresu zawodowego i konfliktow jest niejasny podziat zadan
i dyfuzja odpowiedzialnosci. Pokolenie to wéréd generacji obecnych na rynku
pracy wykazuje najwyzszy poziom lojalnosci wobec pracodawcy.

Podstawowe kompetencje: umiejetnos¢ pracy zespolowej, pewnos$¢ siebie
i przedsiebiorczo$¢, optymizm. W przypadku niejasnego podziatu rél zawodo-
wych lub dyfuzji odpowiedzialnosci preferuja komunikacje bezposrednia z sze-
fami i zespolem (element wspolny dla pokolenia X,Y i Z).

4.2. Pokolenie Y (pracownicy urodzeni w latach 1981-1995)

Pokolenie to okreslane jest skrotowo jako pokolenie sieci, millenialsi, pokolenie JA.

Generacja ta w Polsce obejmuje okoto 9 mln miodych ludzi, wigkszos¢
z nich urodzita si¢ w nowych warunkach polityczno-ekonomicznych, pozosta-
li mato pamietaja okres PRL-u. Pokolenie to nie jest jednolite demograficznie,
gdyz obok 0s6b z doswiadczeniem zawodowym moze by¢ reprezentowane przez
osoby jeszcze studiujace lub bedace na poczatku kariery zawodowej. Jest to po-
kolenie Europejczykow-poszukiwaczy, wrazliwych na potrzeby $wiata i proble-
my ekologiczne, chetnie podrézujace, mobilne, nieuznajace barier geograficz-
nych ani jezykowych. Tym, co pomaga im swobodnie czuc¢ si¢ we wspotczesnym
$wiecie, jest dobre wyksztalcenie, a przede wszystkim najnowsze zdobycze in-
formatycznej technologii, ktoére wykorzystuja codziennie, s3 ich hobbystami
i pasjonatami, niekiedy wykazuja od nich uzaleznienie. Nie wyobrazaja sobie
$wiata bez tych zdobyczy, gdyz zaspokajaja one ich potrzebe komunikacji z in-
nymi. Wyraznie preferuja kontakty w sieci, w sytuacji bezposrednich kontaktéw
interpersonalnych moga wykazywac deficyty i stres.

Generacja ta zainteresowana jest ciekawg, dajaca mozliwos¢ samorealiza-
cji i stawiajaca wyzwania pracg. Interesuje ich praca samodzielna, dajaca pre-

2 Zob. M. Dabek, Menedzerowie okresu transformacji. Problemy, potencjatl, rozwéj, Wroctaw
2002; A. Smolbik-Jeczmien, Podejscie do pracy i kariery zawodowej wsrdod generacji X i Y - podo-
bieristwa i réznice, [w:] Nauki o zarzgdzaniu, Wroctaw 2013.

21 Zob. R. Wojciechowska, Pokolenie X, Y na rynku pracy, https://kariera.sgh.waw.plartyku-
ly/spoleczenstwo/pokolenie-x-y-na-rynku-pracy.
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stiz i uznanie, zapewniajaca jednoczesnie réwnowage miedzy zyciem zawodo-
wym i prywatnym?®. Szukaja pracy wymagajacej innowacyjnosci, wychodzenia
poza schematy. Jezeli pracodawca nie realizuje ich oczekiwan, gotowi sg dos¢
szybko zmieni¢ miejsce pracy, decyzje te utatwia aktualna sytuacja na rynku pracy
i stosunkowo niski poziom identyfikacji z organizacja i lojalnosci pracowniczej.

Ich stosunek do kierownictwa charakteryzuje oczekiwanie wsparcia oraz re-
spekt, co nie oznacza bezwzglednego podporzadkowania sie i braku krytycyzmu
w odniesieniu do szeféw i ich decyzji.

Ze wzgledu na wysoki poziom samodzielno$ci, przedstawiciele omawiane-
go pokolenia mogg przejawia¢ trudnosci w dostosowaniu si¢ do zasad i norm
organizacji*.

Pokoleniu Y przypisuje si¢ dobre umiejetnosci kooperacyjne. Biorac pod
uwage skfonnosci egocentryczne (pokolenie JA), preferowanie pracy samodziel-
nej oraz trudnodci z komunikacjg ,, twarza w twarz’, ten element charaktery-
styki jest psychologicznie sprzeczny (wysokiemu egocentryzmowi towarzyszy
zazwyczaj niska prospoteczno$c i kooperacyjnosc). Z tego powodu kompetencja
Y-kéw w postaci umiejetnosci pracy zespotowej wymaga dalszych analiz i empi-
rycznej weryfikacji.

Podstawowym sposobem utrzymania przedstawicieli pokolenia Y w pracy
jest zapewnienie im zadan zgodnych z preferencjami (samodzielno$¢, innowa-
cyjno$¢, umozliwienie wychodzenia poza sztywne schematy), troska i wsparcie
kierownictwa, tolerancja drobnych odstepstw od zasad oraz dbanie o dobry kli-
mat organizacyjny. Systematycznie powinny by¢ réwniez wyjasniane podstawo-
we elementy kultury organizacyjnej, co moze przyczynic si¢ do ich zrozumienia,
akceptacji i realizacji zachowan zgodnych z przyjeta kultura.

Podstawowe kompetencje i cechy: samodzielnos¢, innowacyjnos¢, otwar-
to$¢ na zmiany, zdolnosci adaptacyjne, przedsigbiorczo$¢, optymizm, motywa-
cja finansowa. W przypadku niejasnego podzialu rél zawodowych lub dyfuzji
odpowiedzialnosci preferuja komunikacje¢ bezposrednia z szefami i zespolem.

4.3. Pokolenie Z (urodzeni po 1996), okreslane jako
internet generation, sieciaki, kopiuj-wklej, podtqczeni do sieci

Wigkszo$¢ z nich urodzila si¢ w XXI wieku, wszyscy w warunkach gospodarki
rynkowej, mozliwosci nieograniczonego podrézowania, korzystania z najnow-
szych zdobyczy technicznych w zakresie komunikowania sie. Jest to pokolenie
bedace nadal przedmiotem badan, gdyz obejmuje osoby konczace edukacje lub
wchodzace dopiero w zycie zawodowe. Pomimo posiadania stosunkowo matego

22 Zob. S. Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec pracy i pracodawcy,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 12.
3 Ibidem.
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doswiadczenia zawodowego, te mlode osoby wyrazajg oczekiwania wobec pra-
cy i zycia, ktore sa przedmiotem aktualnych badan. Czes¢ tych oczekiwan jest
specyficzna dla tego pokolenia. Okreslenie sieciaki najlepiej charakteryzuje to
pokolenie, gdyz normalne wg ich standardéw zycie nie jest mozliwe bez doste-
pu do smartfonéw, komputerdéw, najnowszej generacji telefonow, catodobowego
dostepu do sieci. O ile pokolenie X i Y docenia najnowsze technologie, gdyz jest
dla nich narzedziem pracy, o tyle przedstawiciele pokolenia Z traktuja techno-
logie informatyczne jako staly, niezbedny element ich zycia. Pozbawieni tych
zdobyczy wykazuja zachowania typowe dla 0s6b uzaleznionych, wykazujac syn-
drom odstawienia od obiektu uzaleznienia: stres, obnizenie nastroju, niepokdj,
bezsennos¢, agresja, zaburzenia koncentracji, lek*.

W poréwnaniu z poprzednimi pokoleniami wykazujg szczegélnie silne trud-
nosci w nawigzywaniu kontaktéw w realnym $wiecie, posiadajg wielu przyjaciot
w sieci, znacznie mniej w codziennym zyciu szkolnym lub zawodowym. Czes¢
z nich ma trudnosci w oddzieleniu zycia realnego od sieciowego®. Stan ten wy-
maga niekiedy wsparcia psychologicznego®.

Unikaja pracy zwigzanej z monotonia, powtarzalnoscia zadan. Ci z nich,
ktoérzy wychowali sie¢ w rodzinach, ktére doswiadczyty gratyfikacji zwiagzanych
z transformacja (pochodzacy z rodzin nowej $redniej klasy), wykazuja roszcze-
niowos¢. Preferuja wartosci niekiedy trudne do pogodzenia, cenig mozliwos¢
wyboru, wyzwania oraz samodzielnos¢, zalezy im jednoczesnie na stabilnosci
przy zachowaniu niezaleznosci i niewielkiej kontroli przelozonych (praca zdal-
na, elastyczne godziny pracy). Ich indywidualizm (wigkszos¢ to jedynacy) po-
woduje, ze praca zespolowa nie jest silng strong przedstawicieli tego pokolenia,
oczekujg pracy samodzielnej, najlepiej na stanowiskach specjalistow (anality-
kow przygotowujacych dane do podejmowania decyzji przez przetozonych),
w mniejszym stopniu menedzeréw. Wspomniane poszukiwanie wyzwan powo-
duje, ze po kilku latach pracy chetnie zmieniaja miejsce zatrudnienia, nie prze-
zywaja w zwigzku z tym zalu podecyzyjnego, gdyz ich identyfikacja z organizacja
i lojalno$¢ wobec niej sa niewielkie.

Podstawowe kompetencje i cechy: znajomos¢ jezykéw obceych, ,,przekracza-
nie granic”, otwartos¢ i bezposrednios¢, w przypadku niejasnego podziatu rél za-
wodowych lub dyfuzji odpowiedzialnosci preferuja komunikacje bezposrednia
z szefami i zespolem.

2 Zob. R. Poprawa, Skazani na problemy, Warszawa 2015; A. Sowa, Na odwyku z fonoholi-
kiem, ,,Polityka” 2018, nr 32 (2172), s. 18-20.

» Zob. B. Hysa, op. cit.

* Zob. A. Sowa, op. cit.
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Tabela 2. Charakterystyczne cechy pokolen X,Y i Z

Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
PreferoYvana}‘ forma Bezposéredni kontakt | Bezposredni kontakt Kontakt brzy uz,yc1u
Komunikacji komunikatoréw
Loj aln.osc \'/Yobec Wysoka Niewielka Mala
Organizacji
. L Tylko, gdy jest to Bez wiekszych Zmiana pracy,
Zmiana miejsca pracy Konieczne problemoéw co 2- 3 lata
Oczekiwania wobec Pieniadze s pgd.sta— Pieniadze nie sa Pienigdze nie s3
wowym czynnikiem . .
placy . priorytetem priorytetem
motywujgcym
Oczekiwania wobec . .
, Standardowe Wysokie Wysokie
warunkdéw pracy
glrrzieyrowany czas Klasyczny Elastyczny Elastyczny
Praca po godzinach | Nie stanowi problemu Niepreferowana Nie wchodzi w gre
Gwarancja stabilnosci Wymagana Niewymagana Niewymagana
Praca zespolowa Preferowana Dos¢ dobra Preferowana
(czy efektywna?)
Przedsiebiorczo$¢ Przecietna Ponadprzecietna Wysoka
Kreatywnos¢ Przecietna Ponadprzecietna Wysoka
Brak jednoznacznego | Brak jednoznacznego | Brak jednoznacznego
Podstawowe zrodto podzialu obowiaz- podzialu obowigz- podzialu obowigz-
stresu zawodowego kow, dyfuzja kow, dyfuzja kow, dyfuzja
odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci
Sposob Bezposrednie Bezposrednie Bezposrednie
rozwiazywania spotkania z zespolem | spotkania z zespotem | spotkania z zespoltem
konfiktéw i szefami i szefami i szefami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Smolbik-Jeczmien, Podejscie do pracy i kariery zawodowej wsréd
przedstawicieli generacji X i Y — podobieristwa i roznice, [w:] Nauki o zarzadzgniu, Wroctaw 2013, i M. Pogoda-
-Szydetko, Migdzypokoleniowa analiza porownawcza oczekiwan pracowniczych pokolert X, Y, Z wobec pracy,
niepubl. praca magisterska napisana pod kier. Prof. nadzw. dr. hab. S.A. Witkowskiego, Uczelnia Jana Wyzy-
kowskiego, Wydzial Zamiejscowy Lubin, 2018, s. 18.

W powyzszej tabeli zaznaczono nie tylko cechy, ktére sg specyficzne dla dane-
go pokolenia, ale réwniez elementy podobne (druk pogrubiony), ktére s3 wspolne
dla pokolen. Elastyczne zarzadzanie pracownikami to nie tylko wykorzystywanie
réznorodnosci kulturowo-pokoleniowej dla realizacji celow organizacji, réwnie
wazna jest analiza podobienstw i cech wspdlnych. Daje to mozliwos¢ podejmo-
wania skutecznych oddziatywan skierowanych do wigkszych grup pracownikéw
posiadajacych podobne cechy lub prezentujacych zbiezne wartosci i potrzeby.
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To, ze analiza podobienstw moze stanowic¢ zrédlo warto$ciowych wnioskow,
dowodzg najnowsze badania przeprowadzone przez Pogode-Szydetko?. Autor-
ka przebadata tacznie 150 0s6b reprezentujacych pokolenia X, Y i Z. Wigkszos¢
wynikéw badan potwierdza dane dotyczace charakterystyki pokolen (tabela 2).
Szczegdlnie wartosciowe wyniki dotycza oczekiwan wobec wlasnej kariery i kie-
rownictwa.

Dane zawarte w tabeli 2 wskazujg na wigksze podobienstwa zachodzace
miedzy mlodszymi pokoleniami (Y i Z), a zarazem rdznice dzielace je od po-
kolenia najstarszego (X). Im mlodsze pokolenie, tym bardziej ceni réwnowage
miedzy praca i zyciem osobistym, nabywanie nowych doswiadczen, jednocze-
$nie bezpieczenstwo i stabilizacja nie s3 wartosciami cenionymi najwyzej. Po-
dobna wspoélng cechg pokolenia Y i Z jest budowanie swojej kariery na zmianie
miejsc zatrudnienia oraz deprecjonowanie znaczenia robienia kariery jako wa-
runku satysfakcji z pracy. Zauwazmy, ze kazde pokolenie wskazuje na gotowos¢
do przejawiania cierpliwosci w oczekiwaniu na awans lub podwyzke.

Tabela 3. Oczekiwania wobec kariery i rozwoju osobistego

Liczba wskazan

Pytanie
x [ v ] z

Co jest wazne w karierze zawodowej?

réwnowaga praca-zycie 8 15 17
nabywanie nowych do$wiadczen 4 9 11
satysfakcja z pracy 6 17 17
bezpieczenstwo i stabilizacja 32 9 6

Jak widzi Pan/Pani swoja kariere zawodowa?

rozwoj osobisty bez koniecznosci awansu 11 4 14
nie zalezy mi na wieloletnim budowaniu kariery 2 4 8
rozwdj kariery w ramach danej organizacji 29 22 8
rozwoj kariery poprzez zmiang miejsca zatrudnienia 8 19 19

Jakie jest Pana/Pani podejscie do kariery?

oczekuje szybkiego awansu 5 9 8
potrafie cierpliwie czeka¢ na awans lub podwyzke 36 22 22
kariera nie jest gwarancja satysfakcji z pracy 9 19 19

¥ M. Pogoda-Szydelko, op. cit.
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Uwaza Pan/Pani, ze szkolenia i zdobywanie wiedzy

s3 obowiazkiem narzucanym przez pracodawce 2 1 0

sa niezbedne, gdyz umozliwiaja rozwdj osobisty i zawodowy 18 34 36

sg stratg czasu i marnotrawieniem funduszéw firmy 0 2 0

sg elementem mile widzianym w CV oraz podczas oceniania

. 26 9 14
pracownika

Zrédto: M. Pogoda-Szydetko, Miedzypokoleniowa analiza poréwnawcza..., op. cit., s. 35.

Omawiane badania potwierdzajg wigkszo$¢ dotychczasowych wynikéw ba-
dan, dotyczacych stosunku do najnowszych technologii informatycznych, relacji
z szefami (oczekiwanie wsparcia od szeféw przez najmlodsze pokolenie) oraz
lojalnosci wobec organizacji (im starsi, tym bardziej lojalni). Badania uwarun-
kowan motywujacych do pracy oraz zwiekszajacych gotowo$¢ do pracy pokazu-
ja, ze pokolenia najmlodsze, wbrew niektérym danym empirycznym, cenig wy-
nagrodzenie adekwatne do wykonywanej pracy, premie uznaniowa, mozliwos¢
awansu. Dane te pokazuja, ze przedstawiciele pokolen Y i Z réwnie wysoko cenig
wartosci materialne (godziwe wynagrodzenie, premie), jak mozliwo$¢ szeroko
rozumianego rozwoju zawodowego. Potwierdzone zostaly wcze$niejsze wyniki
badan wskazujace na przypisywanie przez mlodsze pokolenia szczegolnej war-
tos$ci zapewnieniu przez organizacje mozliwosci samorealizacji.

5. Wnioski dotyczace elastycznego zarzadzania
réznorodnoscig zasobow ludzkich

1. Dorastanie w odmiennych warunkach kulturowych, gospodarczych, spo-
fecznych i politycznych wplywa na hierarchie wartosci pracownikéw oraz wa-
runkuje specyficzne dla danego pokolenia i kultury oczekiwania wobec pracy,
szeféw i wlasnej kariery zawodowe;.

2. Znajomo$¢ przez specjalistow HR oraz menedzeréw wilasciwosci specy-
ficznych dla danego pokolenia czy przedstawiciela kultury jest warunkiem efek-
tywnego zarzadzania réznorodnoscig, ktorej celem jest optymalne wykorzysta-
nie uwarunkowanego kulturowo-pokoleniowo potencjatlu pracownikow.

3. Tradycyjne metody zarzadzania kadrami (motywowania, oceniania, do-
skonalenia, doboru zawodowego) bez uwzgledniania réznic i podobienstw po-
koleniowo-kulturowych oraz indywidualnych cech podmiotowych moga okaza¢
sie nieefektywne, szczegélnie w odniesieniu do pokolenia Y i Z.

4. Dazac do efektywnego zarzadzania wiekiem i zapobiegania ewentualnym
konfliktom miedzypokoleniowym, nalezy w miare mozliwosci stara¢ si¢ spro-
sta¢ oczekiwaniom reprezentantow kazdego z pokolen. Pokolenia posiadaja ce-
chy je réznicujace, co powinno zosta¢ zaakceptowne przez ich reprezentantow.
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Podstawg akceptacji jest z jednej strony wzajemne uzupetnianie si¢ kompetencji
(warunek podwyzszania efektywnosci), z drugiej zas wystepowanie cech wspol-
nych dla pokolen.

5. Menedzerowie i specjalisci HR powinni sporzadzi¢ SWOT pracowni-
koéw z uwzglednieniem podobienstw i réznic pokoleniowo-kulturowych, ich sil-
nych i stabych stron, szans i zagrozen dla realizacji celow organizacji.

6. Wskazane jest ,chirurgiczne” opracowanie programéw doskonalenia
pracownikéw poszczegdlnych pokolen lub reprezentantéw kultur z uwzgled-
nieniem autentycznych deficytéw kompetencji. Stanowi¢ to bedzie zaprzeczenie
praktyki stosowanej w wielu firmach, ze doskonaleniem objete sa cate organiza-
cje lub dzialy, bez wczesniejszej analizy kompetencji wynikajacej z przynalezno-
$ci do pokolenia.

7. Powinno sie wykorzysta¢ specyficzng dla mlodszych pokolen chec¢ dzie-
lenia si¢ wiedza. Wiedze¢ te w postaci skumulowanego doswiadczenia posiadaja
takze przedstawiciele pokolenia X, to dobry prognostyk dla usprawnienia mie-
dzypokoleniowego transferu wiedzy.

8. Nalezy uwgledni¢ oczekiwania przedstawicieli pokolen i kultur w reali-
zacji programoéw adaptacyjnych, wdrazania systemdéw motywacyjnych (np. za-
pewnienie elastycznosci poprzez wprowadzenia wag kryteriéw) oraz planowa-
nia karier zawodowych.

9. Rozwazy¢ dwa kryteria doboru do zespotu:

- stosujac zasade kompensacyjna (uzupelniania si¢ kompetencji), preferu-
jaca roznorodnos¢ pokoleniowo-kulturows i temperamentalno-osobowosciows,

- na zasadzie specyficznych kompetencji (np. wykorzystanie mocnych stron
mlodszych pokolen w postaci innwacyjnosci, kreatywnosci przy rozwigzywaniu
probleméw otwartych).

- przy realizacji obu zasad nadal istotne sg wskazania wynikajace z koncep-
cji uwzgledniania preferencji do pelnienia rél zespotowych( koncepcja R. Bel-
bina).

10. Nadal nalezy $ledzi¢ wyniki badan dotyczacych uwarunkowan poko-
leniowo-kulturowych elastycznego zarzadzania. Niektdre réznice pokoleniowe
i kulturowe stanowig uogélnione stereotypy, ktore nie uwzgledniaja réznic indy-
widualnych ludzi (inteligencji, osobowosci, temperementu).

11. Elastycznos$¢ w zarzadzaniu réznorodnoscia ma ograniczenia w postaci
misji i strategii organizacji, ktéra dotyczy wszystkich pracownikoéw, bez wzgledu
na ich wiek, kulture czy cechy podmiotowe.

12. Analizy niektérych wynikéw badan miedzykulturowych sktaniaja do
sformulowania hipotezy, ktéra nie ma pelnego potwierdzenia w twardych wy-
nikach badan. Ich podstawa jest wprowadzenie do analizy zmiennej, jaka jest
przynalezno$¢ osdb badanych do okreslonego pokolenia. Hipoteza ta ma naste-

pujaca postac:
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Podmiotowe, pokoleniowe i kulturowe wyznaczniki elastycznego zarzadzania zasobami ludzkimi m

Dotychczasowe wyniki badan nad kulturowymi uwarunkowaniami zacho-
wan pracownikéw odnosza si¢ gléwnie do pokolenia X, w odniesieniu do po-
kolen Y i Z réznice kulturowe odgrywaja mniejsza role niz pokoleniowe, gdyz
pokolenia te bez wzgledu na kulture sg do siebie podobne pod wzgledem cenio-
nych wartosci, postaw i oczekiwan wobec pracy i szefow.

Empiryczne potwierdzenie tej hipotezy moze oznacza¢ utatwienie elastycz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz tatwiej zarzadza si¢ podobienstwami
pokoleniowo-kulturowymi niz réznicami. Badania nad empiryczng weryfikacja
powyzszej hipotezy sa w toku.

13. Nalezy prowadzi¢ badania podtuzne nad pokoleniami aby obserwowa¢
ewentualne zmiany zachodzace w zakresie warto$ci, postaw i oczekiwan bedace
funkcjg uptywu czasu.
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Subject, generation and cultural indicators of flexible human
resources management in modern organizations

The author discusses the basic aspects related to executing the rule of flexible human resources
management. Flexible management means the optimal use of the variety of resources and includes
such aspects as the use of diversity as to the employees personal characteristics (intelligence, per-
sonality, temper), managing the competences, age, generation and the cultural diversity. In the
article, the experiences and the analysis of the mistakes related to common areas of managing
the variety such as selection of the employees and age management were addressed. The focus was
placed mainly on discussing the concept of the cultural diversity (GLOBE programme) as well as
the generation diversity in modern organizations. After the current research results as to the in-
dicators of the flexible management had been presented, the implementation remarks referring to
executing the rules of the flexible diversity management were formulated being the condition for
the organization to achieve its mission and strategic objectives.

Key words: diversity management, flexible human resources management, age and generation man-
agement, inter-cultural management
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