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dawca powinien podja¢ dziatania zwigzane z wdrozeniem koncepcji zarzadzania r6znorodno-
$cig w konteks$cie wieku pracownikow. Celem artykutu jest omowienie istotnych roznic
w potrzebach edukacyjnych dwdch pokolen kadry oraz wskazanie na koniecznosé uwzgled-
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1. Wstep

Procesy globalizacji gospodarki, wzrost mobilno$ci pracownikow, przenikanie si¢
kultur narodowych w organizacjach oraz zwigkszenie popularnosci elastycznych
form zatrudnienia powoduja, Zze organizacje zmuszone sg dostosowywaé si¢ do
nieustajagcych zmian w otoczeniu. Konieczno$¢ ich wprowadzania implikujg takze
pracownicy, ktérzy stanowig kadre w coraz wigkszym stopniu niejednorodng pod
wzgledem narodowosci, rasy, wyznania czy orientacji seksualnej. W Polsce do
najbardziej kluczowych kryteriow roznicujacych pracownikow nalezy jednak wiek.
W organizacjach coraz cze¢$ciej widoczna jest duza rozpigtos¢ wieku zatrudnionych
0s6b — od bardzo mtodych, ktore czesto podejmuja prace jeszcze przed ukonczeniem
studiow, do 0sob z wieloletnim stazem, ktore musza pracowaé coraz dtuzej (np. ze
wzgledu na zmiany w przepisach polskiego prawa, dotyczacych przesunigcia wieku
nabywania praw emerytalnych do 67 roku zycia) albo nie chca z wtasnej woli odejs¢
na emerytur¢ (np. z przyczyn ekonomicznych, spotecznych czy potrzeby realizacji
ambicji zawodowych).
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Oznacza to, ze w organizacjach coraz czgsciej wspotpracowac bedg trzy pokole-
nia, ktére beda rézni¢ si¢ nie tylko posiadang wiedza, umiejetno$ciami i oczekiwa-
niami zawodowymi, ale cz¢sto bedg prezentowa¢ odmienne podejécie do pracy
i uznawanych warto$ci'. Najstarsza generacja to tzw. baby boomers, tj. osoby uro-
dzone w okresie od 1945 do 1964 r. Druga generacja — X — to pracownicy, ktorzy
przyszli na §wiat w latach 1965-1979. Zajmuja oni obecnie stanowiska kierownicze
i odgrywaja decydujgca role we wprowadzaniu na rynek pracy najmtodszych jego
uczestnikow, tzw. generacji Y. Obejmuje ona osoby w wieku 20-30 lat, dla ktérych
poczatek XXI wieku oznacza niemal powszechne uczestnictwo w procesie edukacji,
jest okresem szukania pierwszej pracy i poznawania specyfiki rynku?.

Pracodawcy, przewidujac nasilajacy sie trend zatrudnienia w organizacji trzech
r6znych pokolen pracownikow, coraz powazniej powinni zacza¢ traktowac wdraza-
nie rozwigzan umozliwiajacych unikanie trudnosci i potencjalnych zagrozen, wyni-
kajacych z duzej rozpictosci wiekowej zatrudnionej kadry. Takie podej$cie moze
przyczyni¢ si¢ do osiagnigciu wiekszych korzysci biznesowych i spotecznych dla
pracodawcy?’.

Jednym z mozliwych rozwigzan, ukierunkowanych na wtasciwe wykorzystanie
posiadanego w organizacji kapitatu ludzkiego, jest wdrozenie koncepcji zarzadzania
r6znorodnoscia.

2. Istota zarzadzania roznorodnoscia w organizacji

Potrzeba zarzadzania roznorodnosciag w organizacji wynika z zapisOw prawa pracy.
Kodeks pracy w rozdziale Ila, art. 183* wprowadza zasad¢ rownego traktowania,
ktora glosi, ze pracownicy powinni by¢ rowno traktowani w zakresie nawigzywania
1 rozwigzywania stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz doste-
pu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w szczego6lnosci bez
wzgledu na pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religi¢, narodowos¢, przekonania
polityczne, przynalezno$¢ zwiazkows, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢
seksualng, a takze bez wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony
albo w pelnym i niepelnym wymiarze czasu pracy*.

Przestrzeganie zasady réwnego traktowania oznacza, Ze W organizacji mogg pra-
cowac osoby roznej plci, narodowosci, religii i w réznym wieku. Zarzadzanie r6zno-

! W literaturze przedmiotu opisywane jest takze najmtodsze pokolenie C, urodzone po 1995 r.
Jednak ze wzgledu na wiek tych osob, ktore nie rozpoczety jeszcze aktywnosci zawodowej, nie bedzie
ono przedmiotem rozwazan 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. Jabtonska, Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcy, http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/
wpis.135/szukaj.1 (dostep: 14.03.2013).

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

* Kodeks Pracy, Internetowy System Aktow Prawnych, http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=
WDU19740240141 (dostgp: 8.01.2014).
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rodnoscig powinno zapewni¢ pracownikom réwne traktowanie we wszystkich
obszarach zwigzanych z nawigzanym stosunkiem pracy, ale przede wszystkim
w wyraznie wskazanych w kodeksie warunkach ich zatrudnienia, awansowania oraz
dostepie do szkolen w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Konsekwentne dzialanie organizacji, oznaczajace dostrzezenie roéznic miedzy
ludzmi w organizacji i poza nig, bedzie polegalo na §wiadomym rozwijaniu strategii,
ktore zbuduja klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz organi-
zacji. Celem zarzadzania roznorodnos$cia jest bowiem stworzenie takiego srodowi-
ska pracy, w ktorym kazda zatrudniona osoba bedzie czuta si¢ szanowana i docenia-
na, i w ktorym bedzie mogta w petni rozwijaé¢ swdj potencjal, przyczyniajac si¢ do
sukcesu organizacji. W ten sposob nastapi potaczenie celow biznesowych ze spo-
lecznymi, a zarzadzanie réznorodnoscig bedzie elementem odpowiedzialnego bizne-
su’. Zarzagdzanie roznorodno$ciag jest nowoczesnym podejsciem, ukierunkowanym
na dywersyfikacj¢ zasobow ludzkich, co traktowane jest obecnie jako zrédio prze-
wagi konkurencyjnej, jak rowniez ,,stuszna sprawa do zrealizowania™®.

Zarzadzanie roznorodnoscig oznacza strategiczne dziatanie kierownictwa, ktore’:
— wynika z uznania, ze zréznicowanie zespolu pracowniczego moze przyczyniac

si¢ do osiggania zamierzonych celow organizacji;

— ma na celu stworzenie zespolu pracowniczego zréznicowanego pod katem pfci,
wieku, stopnia sprawno$ci i pochodzenia kulturowego (lub innych przestanek);

— zaklada stworzenie takiej kultury organizacyjnej, w ktorej zapewnia si¢ wszyst-
kim pracownicom/pracownikom réwne traktowanie i szacunek;

— zaktada celowe rozwijanie kompetencji pracownikow/menedzeroéw, odnosza-
cych si¢ m.in. do uznania dla r6znic, rownego traktowania wspotpracownikow

i podwladnych, wspierania pracownikow w indywidualnym rozwoju w celu wy-

korzystania réznic na rzecz realizacji celow organizacji.

Z powyzszej definicji wynika, ze zarzadzanie réznorodno$cig moze wspierac
pracodawcow w budowaniu efektywnych zespotow, realizacji strategii dzielenia si¢
wiedza w organizacji, tworzenia kultury organizacyjnej nastawionej na zaspokojenie
potrzeb pracownikow, a takze zapewnienia im mozliwo$ci rozwoju zawodowego
zgodnego z ich potrzebami oraz kierunkami wyznaczonymi strategia organizacji.

Wsrod pracodawcow swiadomo$é znaczenia problematyki zarzadzania rézno-
rodnoscia staje si¢ coraz wicksza. Najczesciej jest ona weryfikowana w czterech
wymiarach: pte¢, orientacja seksualna, niepetnosprawnos¢ oraz wielokulturowosc.

5 P. Kaczmarek, A. Krajnik, A. Morawska-Witkowska, B.R. Remisko, M. Wolsa, Firma = rézno-
rodnos$¢. Zrozumienie, poszanowanie, zarzqdzanie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa
2009, s. 8.

¢ S. Waszczak, Postawy wobec réoznorodnosci —uwarunkowania, proba typologii, implikacje, [w:]
Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakow 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 odnosza sie do problemow wieku®. Kwestie zwigzane z
tym wymiarem roznorodno$ci sg natomiast szczego6lnie istotne w Polsce. Wynikaja
one nie tylko z konieczno$ci budowania zespotow sktadajacych si¢ z pracownikow
nalezacych do trzech réznych pokolen, ale takze z uwarunkowan demograficznych.

W perspektywie najblizszych 10-20 lat w polskich organizacjach istotnie zmieni
si¢ struktura wieku zatrudnionej kadry. Prognozy GUS na lata 2008-2035 wskazuja,
ze na rynek pracy bedzie wchodzito coraz mniej mtodych osdb®. Zmniejszajacy sie
przyrost naturalny i jednoczesne starzenie si¢ spoteczenstwa beda powodowaty, ze
w celu zapewnienia kadry, w liczbie wystarczajacej do efektywnego funkcjonowa-
nia organizacji, pracodawcy bedg zmuszeni korzysta¢ w szerszym zakresie z zatrud-
niania kandydatow z wieloletnim do§wiadczeniem oraz podejmowac dziatania ukie-
runkowane na zatrzymywanie tych pracownikow, ktorzy nabyli prawa emerytalne,
ale ich wiedza i umiejetnosci, poparte dlugim stazem zawodowym, wciaz beda po-
trzebne pracodawcy. Obecnie wiele projektow, realizowanych w Polsce w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (POKL), skierowanych jest wtasnie do pra-
cownikow w wieku powyzej 50 lat.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze obecnie zarzadzanie
roéznorodnos$cig powinno by¢ istotnie ukierunkowane na potrzeby pracownikow w
roznym wieku — zardwno tych z wieloletnim stazem, jak i podejmujacych pierwsza
prace. Z tego wzgledu w niniejszym artykule skupiono uwage wlasnie na zroéznico-
waniu pracownikoéw ze wzgledu na kryterium wieku.

3. Problemy zarzadzania réoznorodnoscia
w realizacji strategii rozwoju pracownikow

Wdrozenie koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w organizacji oznacza, ze szcze-
gbélowe rozwigzania uwzgledniajgce wiek pracownika moga dotyczy¢ realizacji wie-
lu obszaréw strategii personalnej, np. rekrutacji i selekcji, ksztalcenia ustawicznego,
rozwoju kariery zawodowej, elastycznych form pracy, ochrony zdrowia oraz projek-
towania stanowisk pracy, przesuni¢¢ pomigdzy stanowiskami, a takze zakonczenia
zatrudnienia i odej$cia na emeryture!®.

Warto jednak postawi¢ pytanie, jak wazne sg dla pracodawcy poszczegolne ob-
szary zarzadzania z punktu widzenia wdrozenia dziatan z zakresu zarzadzania r6z-
norodnosciag. Wedhug raportu Instytutu CRF poswigconego najlepszym praktykom
zarzadzania zasobami ludzkimi stosowanym przez europejskich Top Employers

8 Diversity Index. Raport z analizy inicjatyw badawczych i wskaznikéw zarzqdzania réznorodno-
Scig na swiecie, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Agencja Rozwoju Innowacji, listopad
2011, s. 18.

® Glowny Urzad Statystyczny, Prognoza ludnosci 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 (dostep: 11.01.2014).



182 Monika Wawer

2011", w pierwszej trojce priorytetow, jakie stawiajg sobie dyrektorzy HR (human
resources), znalazly si¢: zarzadzanie talentami, szkolenia i rozwdj pracownikow
oraz budowanie zaangazowania pracownikow, a wigc obszary bezposrednio zwigza-
ne z rozwojem kadry'.

Inne badanie — Barometr Rdznorodnosci, pierwsza ogoélnopolska diagnoza firm
wskaznikiem Diversity Index (stuzacym do kompleksowej analizy zarzadzania r6z-
norodnos$cig w przedsigbiorstwie), przeprowadzona w 2013 r., ukazuje, ze tylko 23%
firm deklarujacych zarzadzanie r6znorodnoscia w organizacji oferuje pracownikom
programy rozwojowe dostosowane do roznych grup wiekowych (do os6b miodych,
tj. do 30 roku zycia, oraz w wieku 50+)"3.

Potwierdzeniem potrzeby, a nawet koniecznosci podjecia wiasciwej analizy tego
stanu rzeczy jest przyktad jakosci pytan zawartych w raporcie Diversity Index, odno-
szgcych sie do problemu dostepu do szkolen'*. W dokumencie przywotane jest tylko
jedno pytanie: ,,Czy Twoja firma monitoruje uczestnictwo w szkoleniach ze wzgledu
na pte¢ lub pochodzenie etniczne”? Nie ma w nim nie tylko odniesien do istotnego
wymiaru — wieku, ale koncentruje si¢ ono jedynie na kwestii udziatu pracownikow
w tej formie rozwoju kompetencji.

Poza tym rozwazany zwigzek dwoch pojec, tj. szkolenia i roznorodnosci, w wie-
lu organizacjach utozsamiany jest po prostu z kursem, ktérego celem jest teoretycz-
ne omoéwienie problemoéw zarzadzania réznorodnoscig. Oznacza to, Ze nie jest to
podejmowanie przez pracodawce roznorodnych dziatan w obszarze szkolen, ale pro-
wadzenie szkolen o tematyce réznorodnosci. Warto zatem podkresli¢, ze polscy pra-
codawcy jeszcze nie do konca rozumiejg sens koncepcji zarzadzania roznorodno$cia
i w konsekwencji nie podejmuja prawidtowych dziatan wzgledem swojej kadry.

Jak wspomniano, zarzadzanie roznorodno$cig oznacza¢ powinno celowe rozwi-
janie kompetencji pracownikow i menedzeréw, odwotujace sie do akceptacji réznic
ich wieku, wspierania wszystkich pracownikow w indywidualnym ich rozwoju w
celu wykorzystania ich odmiennosci na rzecz realizacji celow organizacji. Glownym
celem zarzadzania réznorodnoscia bedzie zatem stworzenie takich warunkow pracy
i modelu kultury organizacyjnej, w ktorych ludzie zyskuja szansg¢ wspdlnego ucze-
nia si¢, wzajemnego dzielenia si¢ wiedza, co w rezultacie prowadzi do lepszego
wykorzystania ich talentow i zdolnosci'.

I Raport uwzglednia dane dotyczace Top Employers 2011 i ukazuje podobienstwa oraz réznice w
polityce personalnej w 9 krajach Europy (Belgia, Francja, Niemcy, Wilochy, Hiszpania, Szwajcaria,
Holandia, Wielka Brytania i Polska) na podstawie proby badawczej 444 przedsigbiorstw.

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/ (dostep: 12.12.2013).

13 Zarzqdzanie réznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z pierwszej edycji Barometru Roznorod-
nosci, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013, s. 49.

Y Diversity Index. Raport z analizy inicjatyw badawczych i wskaznikow zarzgdzania réznorodno-
Scig na swiecie, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Agencja Rozwoju Innowacji, listopad
2011, s. 25.

5 W. Walczak, Zarzgdzanie roznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludz-
kiego organizacji, ,,E-mentor” 2011, nr 3(40), s. 11.
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4. Metody i formy ksztalcenia pracownikow
w kontekscie zarzadzania réznorodnoscia

W obszarze rozwoju kadry zasadniczego znaczenia nabiera dostosowanie szkolen do
wieku pracownikoéw zaréwno ze wzgledu na tematyke zajec, jak rowniez, a moze
przede wszystkim, na stosowane metody i formy ksztatcenia. Jest to problem szcze-
golnie istotny w przypadku dwodch skrajnie odmiennych grup odbiorcéw — opisane-
go wczesniej mlodego pokolenia Y oraz pracownikdéw reprezentujacych generacje
baby boomers.

Osoby nalezace do pokolenia Y sg dobrze wyksztatcone i §wiadome swoich
kompetencji, nabytych i uksztattowanych nie tylko w toku formalnej edukacji szkol-
nej, ale przede wszystkim w wyniku wykorzystania wirtualnego $wiata cyfrowego.
Dla nich istotnie stracity na znaczeniu ksiazki, encyklopedie i stowniki. Nie chca
z nich korzystaé, poniewaz latwiej i szybciej odnajduja potrzebne informacje w In-
ternecie. Takie podejscie w procesie ksztatcenia powoduje wiele konsekwencji,
zwigzanych z koniecznoscia zaspokojenia nowych potrzeb tych odbiorcow. Jak wy-
kazuja badania empiryczne przeprowadzone przez autorke, reprezentanci tej genera-
cji oczekujg nowoczesnych metod szkolenia i rozwoju, a takze odmiennych form
przekazu, ktore zapewnilyby pobudzanie r6znych zmystow. Z tego powodu w pro-
cesie rozwijania ich kompetencji warto przemawia¢ do nich nie tylko stowem mo-
wionym, ale takze dzwigkiem i obrazem. Nalezy oddziatywaé¢ na zmysl stuchu
i wzroku, wykorzystujac materialy multimedialne zapewniajgce obraz ruchomy.
Jego dynamika, bedaca istota m.in. dydaktycznej animacji komputerowej, bedzie
powodowaé znaczacy wzrost zaangazowania w procesie uczenia si¢ oraz zwickszaé
trwato$¢ pozyskanej wiedzy'.

Wszelkie metody ksztatcenia powinny by¢ nie tylko interesujace merytorycznie,
ale przede wszystkim innowacyjne ze wzgledu na sposob przekazu. Edukacja mto-
dych ludzi winna opiera¢ si¢ na nieograniczonym wykorzystaniu Internetu'’, np.
w postaci: e-learningu, webinardéw, blogéw, portali spotecznosciowych czy webca-
stow!'®, We wspotczesnym $wiecie istotnie wzrasta takze rola technologii mobilnych
w edukacji. Coraz powszechniej wykorzystywane sg e-booki i iPady'. Jednak zna-
czaca wiekszos¢ tych nowoczesnych metod adresowana jest raczej do mtodego od-
biorcy. Starsza kadra zazwyczaj niechetnie korzysta z takich nowinek technicznych,
majac wieksze przekonanie do tradycyjnych, sprawdzonych przez nich metod, ta-
kich jak: wyktady, seminaria czy warsztaty, czyli zapewniajacych bezposredni kon-
takt z trenerem ,,twarzg w twarz”.

16 R. Wawer, M. Wawer, Trwalos¢ wiedzy w procesie ksztalcenia, Difin, Warszawa 2013, s. 191.

17 K. Wojtaszczyk, Poziom kompetencji wirtualnych pokolenia Y i C — ocena na podstawie auto-
diagnozy studentow, ,,E-mentor” 2013, nr 2 (49), s. 24.

18 M. Czarnecka, Webinar, videocast, wiki, ,,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 7/268, s. 19.

1 G. Gmiterek, Mozliwosci wykorzystania iPada w nauce i szkolnictwie wyzszym, ,,E-mentor”
2013, nr 2 (49), s. 33.
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Takze inna forma zaj¢¢, realizowana w postaci treningéw interpersonalnych (od
kilku juz lat standardowo wykorzystywana podczas szkolen), jest dla pracownikéw z
dhugoletnim stazem czesto bardziej ktopotliwa ze wzgledu na koniecznos$¢ otworzenia
si¢ przed innymi uczestnikami kursu, méwienia o sobie, brania udzialu w symulowa-
nych scenkach zmierzajacych do przeprowadzenia na forum calej grupy analizy ode-
grangj sytuacji. Wsrod osob starszych rzadziej pojawia si¢ potrzeba wystapien publicz-
nych i zazwyczaj towarzyszy im wigkszy stres oraz obawa, w jaki sposob ocenig ich
odbiorcy. Takie postawy czesto wynikajg z faktu, ze pokolenie baby boomers nie ma
rozwinigtych potrzeb uzewnetrzniania swoich przezy¢ i wlasnych mysli w takim stop-
niu, jak ludzie mtodzi. To bowiem gléwnie oni opisuja niemal kazda chwilg swojego
zycia na portalach spolecznosciowych, a takze, bez zadnej tremy, zabierajg glos na
forum publicznym. Tradycyjne metody i podawcze formy prowadzenia zajg¢ sa uwa-
zane przez nich za nudne, zniechecajg ich do aktywnego uczestnictwa i w niewielkim
stopniu przyczyniajg si¢ do zainteresowania omawiang tematyka.

Powyzsza charakterystyka obu grup pracownikéw wskazuje, ze polaczenie
uczestnikow wywodzacych si¢ z tych dwoch pokolen na jednej sali podczas wspol-
nego szkolenia nie jest tatwe i nie zawsze przynosi spodziewane efekty w postaci
wysokiej jakosci ustugi edukacyjnej. Ze wzgledu na odmienne potrzeby tej kadry
w wielu obszarach, powstaje problem dostosowania metod, form, a nawet warun-
kow technicznych zaje¢ do zroznicowanych oczekiwan odbiorcow szkolen. Powo-
duje to takze specyficzne utrudnienia dla treneréw (zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych — zatrudnionych w firmach szkoleniowych), ktérzy powinni spetnic¢
wymagania nie tylko wszystkich osob uczestniczacych w szkoleniu, ale przede
wszystkim osiggnac cele wyznaczone przez pracodawce, ktory niestety czesto nie
bierze pod uwage roznorodnos$ci szkolonej grupy.

Opisane uwarunkowania, zwigzane z odmiennym podejsciem do ksztatcenia
1 rozwoju pracownikéw reprezentujacych rézne pokolenia, moga dla pracodawcy
oznacza¢ wiele problemow, widocznych nie tylko w trakcie szkolen, ale przede
wszystkim w codziennej pracy. Powaznym zagrozeniem dla jako$ci uzyskiwanych
rezultatow bedzie np. brak wspotpracy takich os6b podczas wykonywania obowigz-
kow zawodowych, niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz do pracy nad wspdlnymi
projektami. Jednym z rozwigzan moze by¢ realizacja strategii ksztalcenia kadry po-
przez wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy. Polega on na wzajemnej wymianie
doswiadczen (obejmujacej przeplyw informacji i upowszechnianie umiejgtnosci)
w dwoch kierunkach. Starsi majg za zadanie przekaza¢ mtodszym ,,tajniki zawodu”,
ktore nabyli w trakcie dtugoletniej pracy, mtodsi za$ dzielg si¢ swojg wiedza na te-
mat np. nowosci technicznych i mozliwosci ich wykorzystania. Wydaje sie, ze takie
przyuczanie do pracy mtodych pracownikow przez tych, ktérzy posiadaja wigksze
doswiadczenie, jest naturalnym procesem w przedsi¢biorstwie. Z prowadzonych ba-
dan wynika jednak, ze nie zawsze proces ten jest zaplanowany, ale czesto ,,zdarza
si¢” on w pracy niejako ,,przy okazji” lub jako ,,koniecznos¢”%.

20 R. Szwed, Adktywnos¢ zawodowa pracownic 50+ w wojewddztwie lubelskim. Raport z badan,
KONSULTANT HR, Lublin 2013, s. 36.
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Ulatwieniem realizacji tej strategii moze by¢ wykorzystanie w organizacji zasad
mentoringu. Propozycje programow rozwojowych przeznaczonych dla okreslonych
grup pracowniczych obejmowaé¢ moga np.>':

— mentoring dla nowo przyjmowanych pracownikow $wiadczony przez osoby

z bardzo dlugim stazem w organizacji, a zwlaszcza osoby powyzej 50. roku zycia;
— networking, tj. tworzenie grup do wymiany do§wiadczen i wsparcia w organiza-

cji dla 0séb ponizej 30. roku zycia oraz 0os6b 50+.

W celu wprowadzenia wewnetrzorganizacyjnego transferu wiedzy w zespotach
pracowniczych potrzebne jest wigc zbudowanie odpowiedniego klimatu do wspol-
nego uczenia si¢ 1 dzielenia si¢ tg wiedza. Za stworzenie warunkow do takiej wymia-
ny mig¢dzypokoleniowej w najwigkszym stopniu odpowiedzialny jest pracodawca,
ktory w sposob swiadomy i przemyslany powinien wdraza¢ zasady zarzadzania r6z-
norodnoscig w strategii rozwijania kompetencji zatrudnionej kadry.

5. Podsumowanie

Wiasciwe dziatania pracodawcy, wynikajace z zapisow Kodeksu pracy i wdraza-
nych w Polsce projektow POKL, ukierunkowane na zarzadzanie réznorodnoscia
w obszarze rozwoju kadry ze szczegdlnym naciskiem na wiek zatrudnionych osob,
nie moga pomija¢ innych waznych uwarunkowan, takich jak: mentalnos¢ i zachowa-
nia pracownikdéw, wyznawane przez nich systemy wartosci czy wystepujace roznice
kulturowe. Uwzglednienie tych czynnikow moze w istotny sposéb wptyna¢ na po-
prawe rezultatow ksztalcenia kadry, mierzonych w organizacji na czterech pozio-
mach oceny efektywnosci szkolen: reakcji, wiedzy, zachowan i rezultatow. Jakosc¢
swiadczonych ustug szkoleniowych ma bowiem kluczowe znaczenie dla uzyskania
wysokiego wskaznika ROI (return of investment) — stopy zwrotu z inwestycji, ktory
dla pracodawcy jest waznym parametrem analizy optacalno$ci inwestowania w roz-
wo0j zatrudnionych pracownikow.

Swiadomo$¢ i zrozumienie istnienia tak wielu odmiennoéci w oczekiwaniach
réznych pokolen wzgledem oferowanych im szkolen, jest kluczem do sukcesu dla
dwodch podmiotow — pracodawcy i firmy szkoleniowej (a takze zatrudnionych w niej
trenero6w). Wspoélne dziatania ukierunkowane na jak najlepsze dostosowanie ustugi
szkoleniowej do potrzeb zréznicowanych odbiorcéw bedzie mialo fundamentalne
znaczenie dla przyszltego funkcjonowania firmy i efektywnosci zatrudnionych w niej
pracownikow.

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.



