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KSZTAŁCENIE PRACOWNIKÓW  
W REALIZACJI KONCEPCJI  
ZARZĄDZANIA RÓŻNORODNOŚCIĄ 

Streszczenie: Dynamika zmian w strukturze demograficznej polskiego społeczeństwa oraz 
wydłużenie czasu aktywności zawodowej pracowników wymuszają na pracodawcach podej-
mowanie wyzwań dotyczących kształcenia zawodowego osób z wieloletnim stażem pracy 
oraz ludzi bardzo młodych. W celu zaspokojenia oczekiwań rozwojowych obu grup praco-
dawca powinien podjąć działania związane z wdrożeniem koncepcji zarządzania różnorodno-
ścią w kontekście wieku pracowników. Celem artykułu jest omówienie istotnych różnic  
w potrzebach edukacyjnych dwóch pokoleń kadry oraz wskazanie na konieczność uwzględ-
nienia tych odmienności dla zapewnienia wysokiej jakości usług szkoleniowych realizowa-
nych zarówno przez pracodawcę, jak i firmy szkoleniowe.

Słowa kluczowe: zarządzanie różnorodnością, metody kształcenia.
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1. Wstęp

Procesy globalizacji gospodarki, wzrost mobilności pracowników, przenikanie się 
kultur narodowych w organizacjach oraz zwiększenie popularności elastycznych 
form zatrudnienia powodują, że organizacje zmuszone są dostosowywać się do  
nieustających zmian w otoczeniu. Konieczność ich wprowadzania implikują także 
pracownicy, którzy stanowią kadrę w coraz większym stopniu niejednorodną pod 
względem narodowości, rasy, wyznania czy orientacji seksualnej. W Polsce do  
najbardziej kluczowych kryteriów różnicujących pracowników należy jednak wiek. 
W organizacjach coraz częściej widoczna jest duża rozpiętość wieku zatrudnionych 
osób – od bardzo młodych, które często podejmują pracę jeszcze przed ukończeniem 
studiów, do osób z wieloletnim stażem, które muszą pracować coraz dłużej (np. ze 
względu na zmiany w przepisach polskiego prawa, dotyczących przesunięcia wieku 
nabywania praw emerytalnych do 67 roku życia) albo nie chcą z własnej woli odejść 
na emeryturę (np. z przyczyn ekonomicznych, społecznych czy potrzeby realizacji 
ambicji zawodowych). 
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Oznacza to, że w organizacjach coraz częściej współpracować będą trzy pokole-
nia, które będą różnić się nie tylko posiadaną wiedzą, umiejętnościami i oczekiwa-
niami zawodowymi, ale często będą prezentować odmienne podejście do pracy  
i uznawanych wartości1. Najstarsza generacja to tzw. baby boomers, tj. osoby uro-
dzone w okresie od 1945 do 1964 r. Druga generacja – X – to pracownicy, którzy 
przyszli na świat w latach 1965-1979. Zajmują oni obecnie stanowiska kierownicze 
i odgrywają decydującą rolę we wprowadzaniu na rynek pracy najmłodszych jego 
uczestników, tzw. generacji Y. Obejmuje ona osoby w wieku 20-30 lat, dla których 
początek XXI wieku oznacza niemal powszechne uczestnictwo w procesie edukacji, 
jest okresem szukania pierwszej pracy i poznawania specyfiki rynku2. 

Pracodawcy, przewidując nasilający się trend zatrudnienia w organizacji trzech 
różnych pokoleń pracowników, coraz poważniej powinni zacząć traktować wdraża-
nie rozwiązań umożliwiających unikanie trudności i potencjalnych zagrożeń, wyni-
kających z dużej rozpiętości wiekowej zatrudnionej kadry. Takie podejście może 
przyczynić się do osiągnięciu większych korzyści biznesowych i społecznych dla 
pracodawcy3.

Jednym z możliwych rozwiązań, ukierunkowanych na właściwe wykorzystanie 
posiadanego w organizacji kapitału ludzkiego, jest wdrożenie koncepcji zarządzania 
różnorodnością.

2. Istota zarządzania różnorodnością w organizacji

Potrzeba zarządzania różnorodnością w organizacji wynika z zapisów prawa pracy. 
Kodeks pracy w rozdziale IIa, art. 183a wprowadza zasadę równego traktowania, 
która głosi, że pracownicy powinni być równo traktowani w zakresie nawiązywania 
i rozwiązywania stosunku pracy, warunków zatrudnienia, awansowania oraz dostę-
pu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w szczególności bez 
względu na płeć, wiek, niepełnosprawność, rasę, religię, narodowość, przekonania 
polityczne, przynależność związkową, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientację 
seksualną, a także bez względu na zatrudnienie na czas określony lub nieokreślony 
albo w pełnym i niepełnym wymiarze czasu pracy4. 

Przestrzeganie zasady równego traktowania oznacza, że w organizacji mogą pra-
cować osoby różnej płci, narodowości, religii i w różnym wieku. Zarządzanie różno-

1  W literaturze przedmiotu opisywane jest także najmłodsze pokolenie C, urodzone po 1995 r. 
Jednak ze względu na wiek tych osób, które nie rozpoczęły jeszcze aktywności zawodowej, nie będzie 
ono przedmiotem rozważań w niniejszej publikacji. Zob. M. Hardey, Generation C: Content, Creation, 
Connections and Choice, “International Journal of Market Research” 2011, no. 5, s. 749-770.

2  G. Jabłońska, Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcy, http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/
wpis.135/szukaj.1 (dostęp: 14.03.2013).

3  G. Kirton, A.M. Greene, The Dynamics of Managing Diversity. A critical approach, Elsevier 
Butterworth-Heinemann, Oxford 2010, s. 2-3.

4  Kodeks Pracy, Internetowy System Aktów Prawnych, http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id= 
WDU19740240141 (dostęp: 8.01.2014).



180	 Monika Wawer

rodnością powinno zapewnić pracownikom równe traktowanie we wszystkich  
obszarach związanych z nawiązanym stosunkiem pracy, ale przede wszystkim  
w wyraźnie wskazanych w kodeksie warunkach ich zatrudnienia, awansowania oraz 
dostępie do szkoleń w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Konsekwentne działanie organizacji, oznaczające  dostrzeżenie różnic między 
ludźmi w organizacji i poza nią, będzie polegało na świadomym rozwijaniu strategii, 
które zbudują klimat dla poszanowania i wykorzystania tych różnic na rzecz organi-
zacji. Celem zarządzania różnorodnością jest bowiem stworzenie takiego środowi-
ska pracy, w którym każda zatrudniona osoba będzie czuła się szanowana i docenia-
na, i w którym będzie mogła w pełni rozwijać swój potencjał, przyczyniając się do 
sukcesu organizacji. W ten sposób nastąpi połączenie celów biznesowych ze spo-
łecznymi, a zarządzanie różnorodnością będzie elementem odpowiedzialnego bizne-
su5. Zarządzanie różnorodnością jest nowoczesnym podejściem, ukierunkowanym 
na dywersyfikację zasobów ludzkich, co traktowane jest obecnie jako źródło prze-
wagi konkurencyjnej, jak również „słuszna sprawa do zrealizowania”6. 

Zarządzanie różnorodnością oznacza strategiczne działanie kierownictwa, które7: 
–– wynika z uznania, że zróżnicowanie zespołu pracowniczego może przyczyniać 

się do osiągania zamierzonych celów organizacji;
–– ma na celu stworzenie zespołu pracowniczego zróżnicowanego pod kątem płci, 

wieku, stopnia sprawności i pochodzenia kulturowego (lub innych przesłanek);
–– zakłada stworzenie takiej kultury organizacyjnej, w której zapewnia się wszyst-

kim pracownicom/pracownikom równe traktowanie i szacunek;
–– zakłada celowe rozwijanie kompetencji pracowników/menedżerów, odnoszą-

cych się m.in. do uznania dla różnic, równego traktowania współpracowników  
i podwładnych, wspierania pracowników w indywidualnym rozwoju w celu wy-
korzystania różnic na rzecz realizacji celów organizacji. 
Z powyższej definicji wynika, że zarządzanie różnorodnością może wspierać 

pracodawców w budowaniu efektywnych zespołów, realizacji strategii dzielenia się 
wiedzą w organizacji, tworzenia kultury organizacyjnej nastawionej na zaspokojenie 
potrzeb pracowników, a także zapewnienia im możliwości rozwoju zawodowego 
zgodnego z ich potrzebami oraz kierunkami wyznaczonymi strategią organizacji. 

Wśród pracodawców świadomość znaczenia problematyki zarządzania różno-
rodnością staje się coraz większa. Najczęściej jest ona weryfikowana w czterech 
wymiarach: płeć, orientacja seksualna, niepełnosprawność oraz wielokulturowość. 

5  P. Kaczmarek, A. Krajnik, A. Morawska-Witkowska, B.R. Remisko, M. Wolsa, Firma = różno-
rodność. Zrozumienie, poszanowanie, zarządzanie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 
2009, s. 8.

6  S. Waszczak, Postawy wobec różnorodności – uwarunkowania, próba typologii, implikacje, [w:] 
Kulturowe uwarunkowania zarządzania kapitałem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer Pol-
ska, Kraków 2009, s. 81.

7  R. Kandola, J. Fullerton, Diversity in Action. Managing the Mosaic, Chartered Institute of Per-
sonnel and Development, London 2003, s. 9.
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Jedynie nieliczne badania odnoszą się do problemów wieku8. Kwestie związane z 
tym wymiarem różnorodności są natomiast szczególnie istotne w Polsce. Wynikają 
one nie tylko z konieczności budowania zespołów składających się z pracowników 
należących do trzech różnych pokoleń, ale także z uwarunkowań demograficznych.

W perspektywie najbliższych 10-20 lat w polskich organizacjach istotnie zmieni 
się struktura wieku zatrudnionej kadry. Prognozy GUS na lata 2008-2035 wskazują, 
że na rynek pracy będzie wchodziło coraz mniej młodych osób9. Zmniejszający się 
przyrost naturalny i jednoczesne starzenie się społeczeństwa będą powodowały, że 
w celu zapewnienia kadry, w liczbie wystarczającej do efektywnego funkcjonowa-
nia organizacji, pracodawcy będą zmuszeni korzystać w szerszym zakresie z zatrud-
niania kandydatów z wieloletnim doświadczeniem oraz podejmować działania ukie-
runkowane na zatrzymywanie tych pracowników, którzy nabyli prawa emerytalne, 
ale ich wiedza i umiejętności, poparte długim stażem zawodowym, wciąż będą po-
trzebne pracodawcy. Obecnie wiele projektów, realizowanych w Polsce w ramach 
Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki (POKL), skierowanych jest właśnie do pra-
cowników w wieku powyżej 50 lat. 

Podsumowując powyższe rozważania, należy stwierdzić, że obecnie zarządzanie 
różnorodnością powinno być istotnie ukierunkowane na potrzeby pracowników w 
różnym wieku – zarówno tych z wieloletnim stażem, jak i podejmujących pierwszą 
pracę. Z tego względu w niniejszym artykule skupiono uwagę właśnie na zróżnico-
waniu pracowników ze względu na kryterium wieku.

3. Problemy zarządzania różnorodnością  
    w realizacji strategii rozwoju pracowników

Wdrożenie koncepcji zarządzania różnorodnością w organizacji oznacza, że szcze-
gółowe rozwiązania uwzględniające wiek pracownika mogą dotyczyć realizacji wie-
lu obszarów strategii personalnej, np. rekrutacji i selekcji, kształcenia ustawicznego, 
rozwoju kariery zawodowej, elastycznych form pracy, ochrony zdrowia oraz projek-
towania stanowisk pracy, przesunięć pomiędzy stanowiskami, a także zakończenia 
zatrudnienia i odejścia na emeryturę10. 

Warto jednak postawić pytanie, jak ważne są dla pracodawcy poszczególne ob-
szary zarządzania z punktu widzenia wdrożenia działań z zakresu zarządzania róż-
norodnością. Według raportu Instytutu CRF poświęconego najlepszym praktykom 
zarządzania zasobami ludzkimi stosowanym przez europejskich Top Employers 

8  Diversity Index. Raport z analizy inicjatyw badawczych i wskaźników zarządzania różnorodno-
ścią na świecie, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Agencja Rozwoju Innowacji, listopad 
2011, s. 18.

9  Główny Urząd Statystyczny, Prognoza ludności na lata 2008–2035, tabl. A8, Warszawa 2009,  
s. 234.

10  http://hrstandard.pl/2013/03/25/jakie-dzialania-moga-podjac-przedsiebiorcy-aby-jak-najdluzej- 
zatrzymac-osoby-50-w-pracy/#more-24528 (dostęp: 11.01.2014).
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201111, w pierwszej trójce priorytetów, jakie stawiają sobie dyrektorzy HR (human 
resources), znalazły się: zarządzanie talentami, szkolenia i rozwój pracowników 
oraz budowanie zaangażowania pracowników, a więc obszary bezpośrednio związa-
ne z rozwojem kadry12.

Inne badanie – Barometr Różnorodności, pierwsza ogólnopolska diagnoza firm 
wskaźnikiem Diversity Index (służącym do kompleksowej analizy zarządzania róż-
norodnością w przedsiębiorstwie), przeprowadzona w 2013 r., ukazuje, że tylko 23% 
firm deklarujących zarządzanie różnorodnością w organizacji oferuje pracownikom 
programy rozwojowe dostosowane do różnych grup wiekowych (do osób młodych, 
tj. do 30 roku życia, oraz w wieku 50+)13. 

Potwierdzeniem potrzeby, a nawet konieczności podjęcia właściwej analizy tego 
stanu rzeczy jest przykład jakości pytań zawartych w raporcie Diversity Index, odno-
szących się do problemu dostępu do szkoleń14. W dokumencie przywołane jest tylko 
jedno pytanie: „Czy Twoja firma monitoruje uczestnictwo w szkoleniach ze względu 
na płeć lub pochodzenie etniczne”? Nie ma w nim nie tylko odniesień do istotnego 
wymiaru – wieku, ale koncentruje się ono jedynie na kwestii udziału pracowników 
w tej formie rozwoju kompetencji. 

Poza tym rozważany związek dwóch pojęć, tj. szkolenia i różnorodności, w wie-
lu organizacjach utożsamiany jest po prostu z kursem, którego celem jest teoretycz-
ne omówienie problemów zarządzania różnorodnością. Oznacza to, że nie jest to 
podejmowanie przez pracodawcę różnorodnych działań w obszarze szkoleń, ale pro-
wadzenie szkoleń o tematyce różnorodności. Warto zatem podkreślić, że polscy pra-
codawcy jeszcze nie do końca rozumieją sens koncepcji zarządzania różnorodnością 
i w konsekwencji nie podejmują prawidłowych działań względem swojej kadry. 

Jak wspomniano, zarządzanie różnorodnością oznaczać powinno celowe rozwi-
janie kompetencji pracowników i menedżerów, odwołujące się do akceptacji różnic 
ich wieku, wspierania wszystkich pracowników w indywidualnym ich rozwoju w 
celu wykorzystania ich odmienności na rzecz realizacji celów organizacji. Głównym 
celem zarządzania różnorodnością będzie zatem stworzenie takich warunków pracy 
i modelu kultury organizacyjnej, w których ludzie zyskują szansę wspólnego ucze-
nia się, wzajemnego dzielenia się wiedzą, co w rezultacie prowadzi do lepszego 
wykorzystania ich talentów i zdolności15.

11  Raport uwzględnia dane dotyczące Top Employers 2011 i ukazuje podobieństwa oraz różnice w 
polityce personalnej w 9 krajach Europy (Belgia, Francja, Niemcy, Włochy, Hiszpania, Szwajcaria, 
Holandia, Wielka Brytania i Polska) na podstawie próby badawczej 444 przedsiębiorstw.

12  European HR Best Practice Report 2011 – Full Report A CRF Institute Benchmark Study on Top 
Employers in Europe, The CRF Institute, 2011, http://www.top-employers.com/pl/ (dostęp: 12.12.2013).

13  Zarządzanie różnorodnością w miejscu pracy. Raport z pierwszej edycji Barometru Różnorod-
ności, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013, s. 49.

14  Diversity Index. Raport z analizy inicjatyw badawczych i wskaźników zarządzania różnorodno-
ścią na świecie, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Agencja Rozwoju Innowacji, listopad 
2011, s. 25.

15  W. Walczak, Zarządzanie różnorodnością jako podstawa budowania potencjału kapitału ludz-
kiego organizacji, „E-mentor” 2011, nr 3(40), s. 11.
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4. Metody i formy kształcenia pracowników  
    w kontekście zarządzania różnorodnością

W obszarze rozwoju kadry zasadniczego znaczenia nabiera dostosowanie szkoleń do 
wieku pracowników zarówno ze względu na tematykę zajęć, jak również, a może 
przede wszystkim, na stosowane metody i formy kształcenia. Jest to problem szcze-
gólnie istotny w przypadku dwóch skrajnie odmiennych grup odbiorców – opisane-
go wcześniej młodego pokolenia Y oraz pracowników reprezentujących generację 
baby boomers.

Osoby należące do pokolenia Y są dobrze wykształcone i świadome swoich 
kompetencji, nabytych i ukształtowanych nie tylko w toku formalnej edukacji szkol-
nej, ale przede wszystkim w wyniku wykorzystania wirtualnego świata cyfrowego. 
Dla nich istotnie straciły na znaczeniu książki, encyklopedie i słowniki. Nie chcą  
z nich korzystać, ponieważ łatwiej i szybciej odnajdują potrzebne informacje w In-
ternecie. Takie podejście w procesie kształcenia powoduje wiele konsekwencji, 
związanych z koniecznością zaspokojenia nowych potrzeb tych odbiorców. Jak wy-
kazują badania empiryczne przeprowadzone przez autorkę, reprezentanci tej genera-
cji oczekują nowoczesnych metod szkolenia i rozwoju, a także odmiennych form 
przekazu, które zapewniłyby pobudzanie różnych zmysłów. Z tego powodu w pro-
cesie rozwijania ich kompetencji warto przemawiać do nich nie tylko słowem mó-
wionym, ale także dźwiękiem i obrazem. Należy oddziaływać na zmysł słuchu  
i wzroku, wykorzystując materiały multimedialne zapewniające obraz ruchomy. 
Jego dynamika, będąca istotą m.in. dydaktycznej animacji komputerowej, będzie 
powodować znaczący wzrost zaangażowania w procesie uczenia się oraz zwiększać 
trwałość pozyskanej wiedzy16.

Wszelkie metody kształcenia powinny być nie tylko interesujące merytorycznie, 
ale przede wszystkim innowacyjne ze względu na sposób przekazu. Edukacja mło-
dych ludzi winna opierać się na nieograniczonym wykorzystaniu Internetu17, np.  
w postaci: e-learningu, webinarów, blogów, portali społecznościowych czy webca-
stów18. We współczesnym świecie istotnie wzrasta także rola technologii mobilnych 
w edukacji. Coraz powszechniej wykorzystywane są e-booki i iPady19. Jednak zna-
cząca większość tych nowoczesnych metod adresowana jest raczej do młodego od-
biorcy. Starsza kadra zazwyczaj niechętnie korzysta z takich nowinek technicznych, 
mając większe przekonanie do tradycyjnych, sprawdzonych przez nich metod, ta-
kich jak: wykłady, seminaria czy warsztaty, czyli zapewniających bezpośredni kon-
takt z trenerem „twarzą w twarz”. 

16  R. Wawer, M. Wawer, Trwałość wiedzy w procesie kształcenia, Difin, Warszawa 2013, s. 191.
17  K. Wojtaszczyk, Poziom kompetencji wirtualnych pokolenia Y i C – ocena na podstawie auto-

diagnozy studentów, „E-mentor” 2013, nr 2 (49), s. 24.
18  M. Czarnecka, Webinar, videocast, wiki, „Personel i Zarządzanie” 2012, nr 7/268, s. 19.
19  G. Gmiterek, Możliwości wykorzystania iPada w nauce i szkolnictwie wyższym, „E-mentor” 

2013, nr 2 (49), s. 33.
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Także inna forma zajęć, realizowana w postaci treningów interpersonalnych (od 
kilku już lat standardowo wykorzystywana podczas szkoleń), jest dla pracowników z 
długoletnim stażem często bardziej kłopotliwa ze względu na konieczność otworzenia 
się przed innymi uczestnikami kursu, mówienia o sobie, brania udziału w symulowa-
nych scenkach zmierzających do przeprowadzenia na forum całej grupy analizy ode-
granej sytuacji. Wśród osób starszych rzadziej pojawia się potrzeba wystąpień publicz-
nych i zazwyczaj towarzyszy im większy stres oraz obawa, w jaki sposób ocenią ich 
odbiorcy. Takie postawy często wynikają z faktu, że pokolenie baby boomers nie ma 
rozwiniętych potrzeb uzewnętrzniania swoich przeżyć i własnych myśli w takim stop-
niu, jak ludzie młodzi. To bowiem głównie oni opisują niemal każdą chwilę swojego 
życia na portalach społecznościowych, a także, bez żadnej tremy, zabierają głos na 
forum publicznym. Tradycyjne metody i podawcze formy prowadzenia zajęć są uwa-
żane przez nich za nudne, zniechęcają ich do aktywnego uczestnictwa i w niewielkim 
stopniu przyczyniają się do zainteresowania omawianą tematyką. 

Powyższa charakterystyka obu grup pracowników wskazuje, że połączenie 
uczestników wywodzących się z tych dwóch pokoleń na jednej sali podczas wspól-
nego szkolenia nie jest łatwe i nie zawsze przynosi spodziewane efekty w postaci 
wysokiej jakości usługi edukacyjnej. Ze względu na odmienne potrzeby tej kadry  
w wielu obszarach, powstaje problem dostosowania metod, form, a nawet warun-
ków technicznych zajęć do zróżnicowanych oczekiwań odbiorców szkoleń. Powo-
duje to także specyficzne utrudnienia dla trenerów (zarówno wewnętrznych, jak  
i zewnętrznych – zatrudnionych w firmach szkoleniowych), którzy powinni spełnić 
wymagania nie tylko wszystkich osób uczestniczących w szkoleniu, ale przede 
wszystkim osiągnąć cele wyznaczone przez pracodawcę, który niestety często nie 
bierze pod uwagę różnorodności szkolonej grupy. 

Opisane uwarunkowania, związane z odmiennym podejściem do kształcenia  
i rozwoju pracowników reprezentujących różne pokolenia, mogą dla pracodawcy 
oznaczać wiele problemów, widocznych nie tylko w trakcie szkoleń, ale przede 
wszystkim w codziennej pracy. Poważnym zagrożeniem dla jakości uzyskiwanych 
rezultatów będzie np. brak współpracy takich osób podczas wykonywania obowiąz-
ków zawodowych, niechęć do dzielenia się wiedzą oraz do pracy nad wspólnymi 
projektami. Jednym z rozwiązań może być realizacja strategii kształcenia kadry po-
przez wewnątrzorganizacyjny transfer wiedzy. Polega on na wzajemnej wymianie 
doświadczeń (obejmującej przepływ informacji i upowszechnianie umiejętności)  
w dwóch kierunkach. Starsi mają za zadanie przekazać młodszym „tajniki zawodu”, 
które nabyli w trakcie długoletniej pracy, młodsi zaś dzielą się swoją wiedzą na te-
mat np. nowości technicznych i możliwości ich wykorzystania. Wydaje się, że takie 
przyuczanie do pracy młodych pracowników przez tych, którzy posiadają większe 
doświadczenie, jest naturalnym procesem w przedsiębiorstwie. Z prowadzonych ba-
dań wynika jednak, że nie zawsze proces ten jest zaplanowany, ale często „zdarza 
się” on w pracy niejako „przy okazji” lub jako „konieczność”20. 

20  R. Szwed, Aktywność zawodowa pracownic 50+ w województwie lubelskim. Raport z badań, 
KONSULTANT HR, Lublin 2013, s. 36.
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Ułatwieniem realizacji tej strategii może być wykorzystanie w organizacji zasad 
mentoringu. Propozycje programów rozwojowych przeznaczonych dla określonych 
grup pracowniczych obejmować mogą np.21:
–– mentoring dla nowo przyjmowanych pracowników świadczony przez osoby  

z bardzo długim stażem w organizacji, a zwłaszcza osoby powyżej 50. roku życia;
–– networking, tj. tworzenie grup do wymiany doświadczeń i wsparcia w organiza-

cji dla osób poniżej 30. roku życia oraz osób 50+.
W celu wprowadzenia wewnętrzorganizacyjnego transferu wiedzy w zespołach 

pracowniczych potrzebne jest więc zbudowanie odpowiedniego klimatu do wspól-
nego uczenia się i dzielenia się tą wiedzą. Za stworzenie warunków do takiej wymia-
ny międzypokoleniowej w największym stopniu odpowiedzialny jest pracodawca, 
który w sposób świadomy i przemyślany powinien wdrażać zasady zarządzania róż-
norodnością w strategii rozwijania kompetencji zatrudnionej kadry.

5. Podsumowanie

Właściwe działania pracodawcy, wynikające z zapisów Kodeksu pracy i wdraża-
nych w Polsce projektów POKL, ukierunkowane na zarządzanie różnorodnością  
w obszarze rozwoju kadry ze szczególnym naciskiem na wiek zatrudnionych osób, 
nie mogą pomijać innych ważnych uwarunkowań, takich jak: mentalność i zachowa-
nia pracowników, wyznawane przez nich systemy wartości czy występujące różnice 
kulturowe. Uwzględnienie tych czynników może w istotny sposób wpłynąć na po-
prawę rezultatów kształcenia kadry, mierzonych w organizacji na czterech pozio-
mach oceny efektywności szkoleń: reakcji, wiedzy, zachowań i rezultatów. Jakość 
świadczonych usług szkoleniowych ma bowiem kluczowe znaczenie dla uzyskania 
wysokiego wskaźnika ROI (return of investment) – stopy zwrotu z inwestycji, który 
dla pracodawcy jest ważnym parametrem analizy opłacalności inwestowania w roz-
wój zatrudnionych pracowników. 

Świadomość i zrozumienie istnienia tak wielu odmienności w oczekiwaniach 
różnych pokoleń względem oferowanych im szkoleń, jest kluczem do sukcesu dla 
dwóch podmiotów – pracodawcy i firmy szkoleniowej (a także zatrudnionych w niej 
trenerów). Wspólne działania ukierunkowane na jak najlepsze dostosowanie usługi 
szkoleniowej do potrzeb zróżnicowanych odbiorców będzie miało fundamentalne 
znaczenie dla przyszłego funkcjonowania firmy i efektywności zatrudnionych w niej 
pracowników.

21  Diversity Index Przewodnik…, s. 71.
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EDUCATION OF EMPLOYEES IN THE REALIZATION  
OF DIVERSITY MANAGEMENT CONCEPT

Summary: Dynamics of changes in the demographic structure of Polish society and the 
extension of professional activity of employees, force the employers to face the challenges 
related to professional education of people with long seniority as well as the very young. In 
order to satisfy the developmental expectations of these two groups the employer should take 
actions related to the implementation of diversity management concept in the context of staff 
age. The main aim of the paper is to discuss the significant differences in educational needs of 
these two employees’ generations. Moreover, the necessity to take into account these 
diversities for assurance of high quality of educational services realized by the employer as 
well as the education firms has been described. 

Keywords: diversity management, methods of education.


