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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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ROLA POLITYKI ORGANIZACYJNEJ
W ZARZADZANIU KAPITALEM SPOLECZNYM
ORGANIZACIJI

Streszczenie: Celem artykutu pos§wigconego problematyce zarzadzania wiekiem jest przed-
stawienie potencjalnych reakcji w zakresie polityki organizacyjnej na pokoleniowg odmien-
nos¢ pracownikow. Szczegdlna uwaga zostanie po§wigcona pokoleniom, ktore potraktowane
tacznie dominujg obecnie na rynku pracy, a ktore z ogdlnie przyjeta terminologia nalezy na-
zwac¢ X 1Y. Charakterystyka pierwotnych i wtornych procesow socjalizacyjnych tych genera-
cji stanowi¢ bedzie punkt wyjscia do dalszych rozwazan. Nastgpnie przedstawiony zostanie
profil psychologiczny generacji Y i proponowane przez naukowcow i praktykow strategie
postepowania w zakresie zarzadzania ta generacjag. Omowione zostang réoznorodne podejscia
w obszarze polityki organizacyjnej bedace reakcjami na zmienno$¢ w zasobach pracy wyni-
kajaca z przynaleznosci do réznych grup wiekowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, réznorodnosé, pokolenie X, zarzadzanie kapitatem
ludzkim.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.26

1. Wstep

Jezeli rozpatrujemy triad¢ elementéw — misje, wizj¢ i strategi¢ porzadkujacych dzia-
falno$¢ organizacji w perspektywie dlugoterminowej, w ktorej to dziatalnosci strate-
gia jest realizacja misji w celu osiagniecia wizji, to zdajemy sobie sprawg, ze ele-
mentem, ktéry wyraza w sobie wartosci deklarowane przez organizacje, jest jej
misja [Gierszewska 2000; Obtdj 1998; Strategor 1995]. Misja jednak, ze wzglgdu na
swoj hastowy, a czesto sloganowy charakter, nie oddaje, bo nie moze oddawagé, ca-
tego spektrum warto$ci, ktorymi kieruje si¢ organizacja w swojej biezacej aktywno-
$ci [Mamet 2005]. Taka emanacjg zbioru warto$ci organizacji, upostaciowang
w sposob sformalizowany jako deklaracja zasad lub niesformalizowany zestaw
norm, jest polityka organizacyjna, ktora zawiera zestaw wytycznych w wybranym
obszarze postepowania [ Armstrong 2000, s. 234]. Mozemy mie¢ do czynienia z wy-
réznionymi na podstawie réznorodnych kryteriow obszarami, ktérym przyporzad-
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kowane sg poszczegdlne obszary polityki, takie jak np. polityka marketingowa czy
finansowa [Bolesta-Kukutka 1995b] oparte na kryteriach funkcji organizacyjne;j.
Tworzg one uwspolnione wzorce podejmowania decyzji, pozwalajac na zdecentrali-
zowang kontrole dziatah na poszczegdlnych szczeblach hierarchii organizacyjnej
i ich podporzadkowanie przyjmowanym przez organizacje warto$ciom i celom.

Jednym z takich obszardw jest polityka, ktorej wytyczne reguluja kwestie rozno-
rodnosci w organizacji. Jej podstawowym zalozeniem jest uznanie r6znic mi¢edzy
pracownikami w zmiennych spoteczno-demograficznych i kulturowych jako czynni-
ka, ktory — odpowiednio ksztattowany — tworzy warto$¢ dodana w organizacji, przy-
czyniajac si¢ do efektywniejszego osiggania celow stawianych sobie przez organiza-
cje, jak i do wzrostu dobrostanu pracownikoéw nie mimo, a dzigki istniejgcym migdzy
nimi ré6znego typu réznicom [Jamka 2011; Wziatek-Stasko 2012].

W tym miejscu moze pas¢ uzasadnione pytanie, dlaczego nie odnosimy si¢
w ramach rozpatrywanej problematyki zarzadzania kapitatem ludzkim i jej wezszym
ujeciu — zarzadzania réznorodnoscia (wiekiem) do pojecia polityki personalnej,
a postugujemy si¢ szerszym pojeciem polityki organizacyjnej. Wynika to z faktu, ze
zasady i bedace ich pochodng decyzje dotycza nie tylko kwestii funkcji personalne;j,
lecz wptywaja takze na inne obszary aktywnosci organizacji, takie jak np. funkcja
produkcyjno-ustugowa, modyfikujgc procesy operacyjnej dziatalnosci i dostosowu-
jac je do specyfiki poszczegolnych grup wiekowych [Litwinski, Sztanderska 2010;
Swieszczak, Ziemba 2013].

Z problematykg roznorodno$ci mamy tez do czynienia w polskich organiza-
cjach. Zmienng, na ktorej koncentruja si¢ one najbardziej, przy szerokim wsparciu
europejskich funduszy strukturalnych (program Kapitat Ludzki), jest wiek i stad wy-
nika wzrost popularno$ci zarzadzania wiekiem, zauwazalny zar6wno w literaturze
naukowej, jak 1 menedzerskiej [Litwinski, Sztanderska 2010; Whudarczyk 2014].
Zarzadzanie wiekiem jest koncepcja wywodzaca si¢ z zarzadzania réznorodnoscia,
ktora dotyczy wszelkich aspektow, i tych widocznych, i tych niewidocznych, ktory-
mi ludzie r6znia si¢ miedzy sobg oraz wykazuja miedzy soba podobienstwa [Men-
dryk 2013]. Zarzadzanie wiekiem jest traktowane przede wszystkim jako sposob
radzenia sobie z postepujacym starzeniem si¢ spoleczenstw w dobie kurczacych sig
zasobow pracy [Swieszczak, Ziemba 2013]. W jego charakterystyce na poziomie
zardwno organizacji, jak i gospodarki podnosi si¢ szczegdlnie problem starzenia si¢
jej pracownikéw na poziomie mezo i makro [Walker 2005]. Proponowane sg rdzne-
g0 typu inicjatywy, ogdlnie w obszarze zasobow ludzkich organizacji, jak i w wyod-
r¢bnionych aspektach [Litwinski, Sztanderska 2010]. Jednak zmiany w polityce or-
ganizacji 1 stosowanych procedurach wprowadzane na poziomie organizacji moga
by¢ ukierunkowane na wszystkich pracownikow, a ich celem jest ,,dopasowanie ce-
16w 1 technik zarzadzania ze wzgledu na wiek, a tym samym dostosowanie do cha-
rakterystyk z tym wiekiem zwigzanych, a wigc zard6wno do mtodszych, jak i star-
szych” [Mendryk 2013, s. 104]. Takie rozumienie zarzadzania wiekiem nie tylko
zapobiegnie stygmatyzacji starszych pracownikow, dla ktorych przydzielenie do
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kategorii 50+, czy nawet 45+, jest narzuceniem stereotypowej percepcji przez siebie
samych, jak i przez otoczenie, ale pozwoli na utrzymanie kompetencji w organiza-
cjach na okreslonym poziomie i spozytkowanie korzysci wynikajacych z réznorod-
no$ci drogg miedzypokoleniowej transmisji zaréwno twardych, jak i migkkich kom-
petencji. W ten sposob zarzadzanie roznorodnosciag bedzie w stanie przyswoic
technologiczng wiedzg i sprawno$¢ mtodych generacji oraz ich fizyczng i umystowa
wydolnos¢, przy jednoczesnej migdzypokoleniowej transmisji umiejetnosci spotecz-
nych. Zarzadzanie wiekiem nie bedzie defensywng taktyka stosowang wobec nie-
uchronnych zmian demograficznych, lecz proaktywnym wykorzystaniem réznorod-
nosci do podniesienia wartosci kapitatu ludzkiego organizacji.

2. Pokolenie Y na tle pokolenia X

Myslenie o rynku pracy w kategoriach pokolen zaktada podzielanie przekonania, ze

zbiorowosci wyodrebnione na podstawie pewnych przedzialdow czasowych dziela,

ze wzgledu na historyczng bliskos¢, istotne cechy, ktore majg wptyw na traktowanie

ich jako obecnych lub potencjalnych pracownikow. Cechy te powstalty w wyniku

wspolnych do§wiadczen zyciowych (przezy¢ pokoleniowych), sa wzglednie stabilne

1 moga shuzy¢ jako wyr6znik generacyjny. Porownujac kategoryzacje dokonywane

przez autorow z anglosaskiego kregu kulturowego, mozna dostrzec mig¢dzy nimi

zardwno podobienstwa, jak i roznice. Roznice wystepuja gtownie w nazwach i w

periodyzacji, jednak mozna przyjac¢, ze wyksztalcit si¢ w omawianym zakresie kon-

sensus, ktory mozna podsumowaé w nastepujacy sposob [De Meuse, Mlodzik 2010;

Consumers of Tomorrow ... 2011; Marston 2007]:

—  Mature: 1929-1945 — okres 16 lat (dojrzali lub milczacy),

—  Baby Boomers: 1946-1964 — okres 18 lat (pokolenie powojennego wyzu demo-
graficznego),

— generacja X: 1965-1979 — okres 14 lat,

— generacja Y: 1980-1994 — okres 14 lat,

— generacja Z: 1995-2009 — okres 14 lat,

— generacja Alfa: po 2010 roku.

Nalezy zdawac sobie sprawe, ze zachodnie periodyzacje opierajg si¢ na cyklach
gospodarczych $wiata kapitalistycznego, ktorego okresy boomdéw gospodarczych
i kryzysow nie byly zbiezne z cyklami koniunkturalnymi i przemianami spoteczno-
-gospodarczymi i politycznymi do§wiadczanymi przez kraje socjalistyczne. Pomija-
nie takich wydarzen, jak Sierpien 80’, stan wojenny, kryzys gospodarczy lat osiem-
dziesigtych, transformacja spoteczno-gospodarcza czy wejscie Polski do Unii
Europejskiej, bytoby jawnym lekcewazeniem ,,kamieni milowych” pokoleniowej
formacji. Zatem w artykule poswieconym polskim pokoleniom X i Y powinni§my
si¢ odwota¢ do prac naukowych polskich autorow i polskich badan. Witold Wrzesien
nazwat polski odpowiednik pokolenia X Pokoleniem Konca Wieku (2003), w kto-
rym wyrdznit trzy bliskie generacje, czyli wystepujace po sobie zbiorowosci o ce-



Rola polityki organizacyjnej w zarzadzaniu kapitatem spotecznym organizacji 311

chach grup rowiesniczych o maksymalnym przedziale wieku zamykajacym si¢ w
granicach 5-8 lat:

— Pokolenie *89 — osoby urodzone mniej wigcej w latach 1964-1970,

— Dzieci Transformacji — roczniki 1971-1976,

— Maruderzy Konca Wieku — urodzeni w latach 1977-1982".

Kolejne roczniki, ktore naleza juz do generacji Y i zostaty okreslone przez prze-
dziat lat 1983-1988, otrzymaty miano Europejskich Poszukiwaczy [Wrzesien, Zu-
rek, Przybyt 2005; Wrzesien 2009] ze wzglgdu na akcesje Polski do Unii Europej-
skiej 1 zmian¢ perspektyw karier zyciowych i zawodowych. Wrzesien podkresla
znaczenie 19-26 roku zycia dla ksztaltowania si¢ tozsamosci pokoleniowej, rozu-
mianej w sensie obiektywnym jako ceche obserwowang z zewnatrz i wptywajaca na
cechy identyfikacyjne. Wyodrebnione subpokolenia r6éznig si¢ od siebie zestawem
cech identyfikacyjnych, czyli zbiorem czynnikow subiektywnie charakteryzujacych
pewne bliskie generacje, ktore powstaty w wyniku odmiennych procesdéw socjaliza-
cji pierwotnej 1 wtornej [Wrzesien 2007]. Nie jest mozliwe zrozumienie podziela-
nych przez pokolenie wartosci, celow, norm, wzorcow postgpowania, kodow i sym-
boli bez przesledzenia mechanizmow, ktore doprowadzity do ich powstania. Analiza
tych mechanizméw pozwoli nam na wyjasnienie, jaka jest rola poszczegdlnych
czynnikow, jakie procesy daly obecne efekty koncowe i jak na tym tle nalezy po-
strzegac obecne praktyki, zjawiska i wydarzenia konstytuujace generacyjne ,,0s0bo-
wosci”.

Socjalizacyjne uwarunkowania ksztaltowania si¢ generacji X. Kluczowym
czynnikiem dla ksztaltowania si¢ generacji X w konteks$cie jej postaw wobec pracy
i zachowan na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy jest system edukacyjny,
ktorego ,,produkt koncowy” — absolwent jest sktadowym elementem pokolenia.
Tym, co jest kluczowe dla generacji X, to samodzielno$¢ tworzacych ja jednostek w
ksztattowaniu swoich $ciezek rozwoju i odpowiedzialno$¢ za sprawy edukacji. Na-
uka w szkole byla ,,prywatng sprawa” dziecka, tak jak spedzanie wolnego czasu.
Podstawowa forma aktywnosci pozaszkolnej byto podworko, a ci, ktdrzy chcieli
czegos$ wigcej, sami musieli poszuka¢ dodatkowej oferty. Te dodatkowe zajecia, ta-
kie jak SKS, ZHP, lekcje religii, szkoty muzyczne czy osiedlowe modelarnie, wyni-
kaly z wlasnych preferencji dziecka [Wrzesien 2007]. Dziecko miato duzo wolnego
czasu 1 duzg swobod¢ w dysponowaniu nim, czego dowodem byl przystowiowy
»klucz na szyi”. Jest to wazny element i czgsto niedoceniany w ksztattowaniu cech
pokoleniowych, poniewaz pokazuje znaczenie odpowiedzialnosci za dom/mieszka-
nie (sprawdzenie wody, gazu; zamkniecie drzwi), samodzielnosci w realizacji domo-
wych obowigzkow 1 organizacji czasu (np. obowigzek zrobienia zakupdw czy prac
polowych) oraz orientacji na kontakty spoteczne z innymi (podworko, zastep, druzy-
na sportowa).

! Na potrzeby niniejszego artykutu za daty graniczne przyjmiemy lata 1965-1979 dla pokolenia X
i przedziat 1980-1994 dla generacji Y.
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Istotne byto rowniez to, ze mtody czltowiek samodzielnie docierat do instytucji,
w ktorych koncentrowato si¢ jego zycie spoteczne, a publiczne $rodki transportu
oraz zamieszkiwanie w przemieszanych pod wzgledem struktury spotecznej srodo-
wiskach uczyly go budowania relacji z przedstawicielami réznych klas i warstw
spotecznych. Jego §rodowisko byto wzglednie stabilne i bezpieczne, a system poli-
tyczny, cho¢ wstrzgsany okresowymi probami zmian i reform, wydawat si¢ dany raz
na zawsze. Instytucje, wokot ktorych ogniskowato sie jego zycie codzienne, dbaly
o swoj autorytet, ich reprezentanci przestrzegali zasad wspolzycia spotecznego,
a przynajmniej starali si¢ zachowac¢ ich pozory. Podporzadkowanie si¢ byto istotnym
wymaganiem kierowanym do cztonkoéw systemu (np. edukacyjnego), a nieprzestrze-
ganie panujacych zasad i norm grozito sankcjami negatywnymi nie tylko ze strony
jego przedstawicieli.

Nauczyciele cieszyli si¢ autorytetem bazujacym nie tylko na ich kompetencjach,
a ich wysitki edukacyjne byly wspierane przez rodzicow. Struktura systemu ksztat-
cenia juz od ukonczenia szkoty podstawowej reprodukowata preferowang przez
PZPR robotniczo-chtopska strukture spoteczenstwa. Kontynuacja nauki na studiach
wyzszych byta wyborem nielicznych, opartym w mniejszym stopniu na kryteriach
materialnych, bo studia byly odroczeniem momentu wejscia na rynek pracy i bar-
dziej decydowaty o nim wzgledy etosowe warstwy inteligenckiej. Nie motywacja
zewnetrzna, bo zarobki wysoko kwalifikowanej klasy robotniczej byly wyzsze, ale
pragnienie zdobycia wyzszego statusu spotecznego i realizacji zainteresowan lezaty
u podstaw decyzji o kontynuowaniu ksztatcenia na poziomie ogoélnoksztatcacym
i wyzszym. Jezeli dla kogo$ wazne byly pieniadze, to wybieral moralnie watpliwa,
w spolecznym postrzeganiu, karier¢ prywaciarza, badylarza, zarobkowego emigran-
ta lub transgranicznego handlarza. Dominujgcym jezykiem w nauczaniu jezykow
obcych byt rosyjski, kierunkiem emigracji Stany Zjednoczone, ludzie nalezeli w ty-
godniu do partii, a w niedziele chodzili do ko$ciota, rzeczywisto$¢ byta schizofre-
niczna, trauma po stanie wojennym nie dawata si¢ zaleczy¢, ale jakos$ trzeba bylo
,»,g0dzi¢ si¢ z rzeczywistoscia”.

Odmienno$¢ procesu formowania si¢ generacji Y’. Demokratyzacja systemu
politycznego i transformacja spoteczno-gospodarcza zmienity reguly funkcjonowa-
nia spotecznego, w tym i reguly rynku pracy. Praca stata si¢ ceniong wartoscia, a nie
przykrym obowigzkiem, a miejsce kryteriow pozamerytorycznych, zwigzanych np.
z przynaleznos$cia partyjng lub powigzaniami rodzinnymi, zaje¢ty kryteria meryto-
ryczne zwigzane z wycena kompetencji. Te kompetencje, ksztalttowane poprzez edu-
kacyjng sciezke rozwoju, staty si¢ celem rodzicow, a przez to i ich dzieci [Wrzesien
2007]. Miejsce zuchowych i harcerskich zbiorek zajety angielski, basen 1 gra na
pianinie. Dzien stawat si¢ wypetiony zajeciami dodatkowymi od rana do wieczora
1 nie byto w nim miejsca nie tylko na nude, ale nawet i na lekcje.

W tancuchu edukacyjnym juz przedszkole nie miato by¢ lepszg lub gorsza ,,prze-
chowalnig” na czas pobytu rodzicow w fabryce lub biurze, ale miejscem, ktore uczy,
jak najwczesniej i jak najszybciej to mozliwe, czytac i pisac. Najlepiej, gdyby byto
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prywatne, a jeszcze lepiej katolickie lub Montessori i by chodzity do niego wiasciwe
dzieci wtasciwych rodzicow; bo to gwarantowato, ze dziecko juz na najwczesniej-
szym etapie socjalizacji wtornej nabedzie pozadanego kapitatu sieciowego i byto
dowodem awansu spolecznego i materialnego. Rodzice poszukiwali najlepszych
szkot w dobie rosngcej prywatnej, czyli niepublicznej oferty na rynku ustug eduka-
cyjnych lub usitowali aktywnie uczestniczy¢ w zyciu szkot publicznych.

Zmienily si¢ ich relacje z kadra zarzadzajaca i nauczycielskg szkot, ktora tracita
swoj autorytet nie tylko ze wzgledu na pogorszenie relatywnej kondycji materialnej,
ale takze ze wzgledu na dziatania rodzicow, ktorzy z sojusznikow nauczycieli
w procesie wychowywania dzieci stali si¢ ich obroncami przed ograniczeniami na-
rzucanymi przez szkole i stosowanymi przez nig karami [Wrzesien 2007]. Sam sys-
tem edukacji ostabial swoja zdolno$¢ oddziatywania, ograniczajac stosowane kary
i podkreslajac rolg nagrod oraz wprowadzajac tendencje budowania podmiotowosci
ucznia, przestrzegania jego praw i ksztattowania indywidualnosci. Miejsce konfor-
mizujacej instytucji ery przemystowej, ktora, jak stwierdzat Alvin Toffler [1997],
miata uczy¢ punktualnosci, dyscypliny i postuszenstwa, a w wersji polskiej dawata
solidng dawke wiedzy faktograficznej, pojawit si¢ wstrzasany kolejnymi reformami
system, ktory konsekwentnie obnizat poziom wymagan, by podnies¢ do standardu
europejskiego wskazniki skolaryzacji. W radzeniu sobie z tym systemem pomagali
pokoleniu Y rodzice, ktorzy przejawiali aktywna postawe w ksztalttowaniu poziomu
wiedzy 1 umiejetnosei dzieci. Byli doradcami w planowaniu $ciezki rozwoju, zardw-
no tej szkolnej, jak i pozaszkolnej, oraz animatorami aktywnos$ci towarzyskiej, cze-
go dowodem stala si¢ nie tylko moda na organizowanie dziecku urodzin, ale i,
w przypadku nastolatkow, pobtazliwo$¢ wobec spozywania alkoholu, co we wcze-
$niejszej generacji byto nie do pomyslenia.

Dobrostan dziecka byto wazny i1 wysitki rodziny koncentrowaty si¢ na zapew-
nieniu go potomstwu nie tylko w czasie terazniejszym, ale i przysztym. Dziecko
bylo intensywnie wspierane w swojej codziennej aktywno$ci w wymiarze emocjo-
nalnym i materialnym. Rodzice dawali mu poczucie bezpieczenstwa poprzez nado-
piekunczos$¢, chronienie przed obowigzkami i trudami Zycia. Sami wychowani
w duchu skromnosci i oszczednosci pochwat ze strony wlasnych rodzicow, postepo-
wali odmiennie, chwalgc i doceniajac nawet drobne sukcesy, bo zdawali sobie spra-
we, jakie ma to znaczenie dla budowania poczucia wiary w siebie. W sukurs szli im
dziadkowie pokolenia Y, ktorzy szczodrze uruchamiali swoje zasoby na rzecz wnu-
koéw, ktorych ze wzgledu na spadek liczby dzieci w rodzinie byto coraz mniej. Zaso-
by te zatem byly coraz bardziej jednostkowo kumulowane. Gdyby podsumowac ten
proces potocznym stowem, mozna by powiedzie¢ o procesie ,,rozpieszczania” i pod-
porzadkowania kregu spotecznego pokolenia Y jego potrzebom, tak by zycie byto
przyjemne, a to, co dobre, pojawiato si¢ szybko i bez wysitku — bo przeciez obowiaz-
kiem rodzicéw jest zapewnienie dziecku jak najlepszych warunkow rozwoju.

Rozwdj pojmowano nie tylko w ramach perspektyw otwierajacych si¢ w Polsce,
ale i za granicg, poniewaz wstgpienie Polski do UE nadato planowaniu i realizowa-
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niu $ciezki edukacyjnej i zawodowej nowy wymiar. Ksztatcenie za granicami kraju
stato si¢ nie tylko dostepne, ale nawet w dobrym tonie (wyjazd na semestr na stypen-
dium zagraniczne w ramach programow wymiany studenckiej), a znalezienie pracy
w Ladku Zdroju czy Londynie nie stanowito réznicy. Gdy nie byto jej w tym pierw-
szym, zawsze mozna bylto poszukac i znalez¢ w tym drugim. Na zakonczenie po-
wyzszych rozwazan nalezy podkresli¢, ze rodzice pokolenia Y, traktujacy swoje
dzieci w sposob partnerski, pelnigcy wobec nich funkcje doradcze i wspierajace,
wlozyli w opieke nad potomstwem znaczacy wysitek czasowo-organizacyjny, i to w
sytuacji, gdy sami musieli podota¢ znaczacym obcigzeniom zawodowym. Nawet
jesli okreslato sie¢ ich mianem zapracowanych i nieobecnych, gdy starali si¢ cedowac
funkcje edukacyjno-wychowawcze, to przeciez pracowali po to, by zapewni¢ lepsza
przysztosc ,,swojej przysztosci”.

Warto zwroci¢ uwagg na fakt, ze pokolenie Y nie odczuwalo juz takiego przymu-
su ,,dorobienia si¢” jak poprzednia generacja. Cho¢ wzorce w zakresie stanu posia-
dania byly ustalone, to mozna je byto wypehié¢ przy wsparciu cztonkdéw rodziny, to
oni kupowali lub mogli kupi¢ mieszkanie, a jeszcze lepie/j domek pod miastem, sa-
mochéd, zatatwi¢ dobra prace czy optaci¢ zagraniczng edukacje. Nie trzeba byto
czeka¢ nieokreslong liczbg lat na mieszkanie, jak w pokoleniu Baby Boomers, wy-
starczylo mie¢ pieniadze, a mieli je rodzice. Zrozumialy jest zatem brak buntu wo-
bec starszej generacji, bo jaki jest sens buntowac si¢ przeciw sponsorom [Wrzesien
2011].

Jezeli mamy si¢ pokusi¢ o jaka$ uproszczong analogi¢ pozwalajacg w prosty
i pogladowy sposob skontrastowa¢ te dwa procesy socjalizacyjne, to w obszarze
zarzadzania nasuwa si¢ skojarzenie z sytuacyjna teorig kierowania lub, wedlug innej
nomenklatury, z ewolucyjng teorig przywodztwa Herseya i Blancharda [1997]. W tej
powszechnie znanej koncepcji styl wywierania wplywu, opisany na wymiarach
orientacji na ludzi i orientacji na zadania, zalezy od stopnia dojrzatosci funkcjonal-
nej 1 psychologicznej podwtadnych [Steinmann, Schreydgg 1995]. Odnoszac si¢ do
procesow socjalizacyjnych generacji X, mozna zaryzykowac tezg, ze w jej przypad-
ku oddzialywania mialy charakter dyrektywny, natomiast w ramach generacji Y
mamy do czynienia z przewagg wsparcia emocjonalnego (styl partycypacyjny reali-
zowany przez opiekuncze postawy rodzicOw i otoczenia) z mniejszym udziatem
orientacji zadaniowej. Brak plynnosci w procesach socjalizacyjnych, rozumianej
jako przechodzenie od jednego stylu do drugiego adekwatnie do stopnia dojrzatosci
podwladnych, prowadzi do zaklocenia cyklu rozwoju i niemoznosci osiggnigcia sa-
modzielnosci zawodowe;j.

Wzorce zachowan generacji Y w konteksScie zarzadzania kapitalem ludz-
kim. W tym miejscu, podsumowujac skontrastowany opis drog socjalizacyjnych
generacji X 1Y, warto wroci¢ do koncepcji kapitatu ludzkiego, poniewaz nasuwajg
si¢ tu wazne analogie i refleksje [Zbiegen-Macigg 2000; Jamka 2011; Czerniacho-
wicz 2013]. W przypadku generacji X podejscie do procesu edukacyjnego miato
charakter zblizony do traktowania czynnika ludzkiego w koncepcji zarzadzania za-
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sobami ludzkimi [Bolesta-Kukutka 1995a; 1995b]. W jej ramach kompetencje pra-
cownikdéw i ich zaangazowanie poddawane byty procesowi ksztalttowania — podno-
szenia, doskonalenia, rozwijania, po to, by uczyni¢ z nich strategiczny atut
przedsigbiorstwa w konteks$cie osiggania jego celoéw. Gdy spojrzymy na takie defini-
cje kapitalu ludzkiego, jak ujecie Grodzickiego: ,,wiedza, umiej¢tnosci i mozliwosci
jednostek, majace warto$¢ ekonomiczng dla firmy” [Grodzicki 2003, s. 50]) czy
Pocztowskiego: ,,0g6t specyficznych cech i wlasciwosci ucielesnionych w pracow-
nikach, ktore maja okreslong warto$¢ oraz stanowig zrodto przysztych dochodow
zardwno dla wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tego
kapitatu” [Krol, Ludwiczynski 2007, s. 97], od razu widaé réznice.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim, co wynika z uzycia pojecia kapitatu w odniesie-
niu do ludzi, koncentruje swoja uwage na traktowaniu pracownikow jako zrodta
obecnego i przysztego dochodu dla firmy, jako inwestycji, ktora ma przynosi¢ okre-
slone korzysci [Tyc 2005; Samul 2013]. Tym nalezy ttumaczy¢ stricte iloSciowa
orientacje¢ i dazenie do mierzenia kapitatu ludzkiego, by dokonywac¢ oceny zwrotow
z inwestycji. Wedlug Whitakera [2003] zarzadzanie kapitalem ludzkim obejmuje to,
co robi sie dla wzrostu i produktywnego wykorzystania tych zdolnosci, ktore dostar-
czajg organizacji dlugoterminowych osiagni¢¢, a odpowiedzialno$¢ za to lezy za-
réwno po stronie organizacji, jak i jednostki, poniewaz to ona jako wlasciciel decy-
duje o stopniu i sposobie wykorzystania tego kapitatu. W tym ujeciu mozna spojrzec
na generacj¢ Y jak na osoby, ktore $wiadomie podchodzg do ksztattowania i wyko-
rzystywania swojego kapitatu ludzkiego. Jej przedstawiciele inwestujg w siebie przy
wsparciu rodzicow i chca zwrotu z inwestycji od pracodawcow, jak i dalszego pod-
noszenia swojej warto§ci na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy. Celem edu-
kacji jest zatem zdobycie wiedzy i umiejetnosci majgcych wymierng warto$¢ rynko-
Ww3a, ma ona zatem wybitnie instrumentalny charakter — i tak tez jest traktowana.

3. Generacja Y na rynku pracy — cechy, postawy i rekomendacje
w obszarze zarzadzania

Przechodzac do kwestii charakterystycznych zachowan generacji Y na zewnetrznym
1 wewnetrznym rynku pracy, nalezy zdawac sobie sprawe, ze wyniki amerykanskich
badan nie do konca jednoznacznie rozstrzygaja kwesti¢ réznic miedzypokolenio-
wych (por. przeglad badan dokonanych przez De Meuse i Mlodzika [2010]). Nato-
miast w Polsce istniejgce roznice majg bardziej wyrazisty charakter, poniewaz zmia-
ny przezywane w okresie transformacji spoteczno-politycznej i gospodarczej mialy
bardzo radykalny przebieg i, jak wykazano w czesci artykutu przedstawiajacej do-
$wiadczenia socjalizacyjne, byly one diametralnie odmienne. Istnieje tez szereg wy-
nikow badan spehiajacych reguly metodologicznej poprawnosci, ktore wskazuja na
istnienie takich r6znic [Boni 2011; Czapinski 2012; Smolbik-Jgczmien 2013]. Wyni-
ki badan wskazujg na przywigzywanie wickszego znaczenia w poréwnaniu z poko-
leniem X do takich warto$ci zwiazanych z praca, jak mozliwo$¢ rozwoju osobistego
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[Boni 2011; Czapinski 2012]. Istotne jest takze cigglte doskonalenie kompetenciji,
poczucie spetnienia i rtOwnowaga praca-zycie, ktora jest w tym pokoleniu dwukrot-
nie wazniejsza niz dla starszej generacji [Smolbik-Jeczmien 2013]. Odpowiednia
ptaca jest istotna, poniewaz praca jest postrzegana jako sposob na zarabianie pienig-
dzy, co wskazuje na podobienstwa w tym obszarze do generacji X [Barwinska-Ma-
tajowicz 2011; Boni 2012]. Nalezy zdawac sobie sprawe¢ ze zréznicowania samego
pokolenia Y i wystrzegac si¢ zbyt daleko idacych uogolnien, poniewaz przeprowa-
dzone na szeroka skale badania firmy konsultingowej Deloitte oraz Katedry Rozwo-
ju Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie wskazujg na dale-
ko idgce odmiennosci zidentyfikowanych segmentdéw studentdéw i absolwentow pod
wzgledem stosunku do pracy i jej miejsca w systemie warto$ci [Pierwsze kroki ...
2013]. Autorzy podwazaja ,,popularny obraz pracownika pokolenia Y jako osoby
mniej skupionej na pracy, szczegolnie dbajacej o work-life balance, zorientowane;j
raczej na wilasne cele oraz niezbyt przywigzanej do pracodawcy” jako zbytnio
uproszczony i stereotypowy [Pierwsze kroki ... 2013, s. 5], jednak wsrod badanych
zdecydowanie dominujg przedstawiciele kierunkéw ekonomicznych i prawniczych,
zatem postulat dalszych badan o innych metodach doboru proby wydaje si¢ jak naj-
bardziej uzasadniony.

Z koniecznosci skrotowy 1 pobiezny opis procesoOw socjalizacyjnych, oparty
w gtéwniej mierze na pracach Witolda Wrzesnia, ktory jest uznanym autorytetem
w dziedzinie badania wspotczesnych pokolen, powinien znalez¢ swoje podsumowa-
nie w opisie dominujgcych cech osobowosciowych pokolenia Y, tak by ptynnie
polaczy¢ dziedzine socjologii rodziny i wychowania oraz psychologii osobowosci
1 organizacji i aby mie¢ mozliwo$¢ przejscia do wnioskéw formutowanych w obsza-
rze zarzadzania kapitatem ludzkim. Nalezy takze mie¢ $wiadomos$¢, ze zapropono-
wane ponizej zestawienie ma charakter wzgledny, poniewaz jego punktem odniesie-
nia sg cechy identyfikacyjne pokolenia X.

Cechy generacji Y. Przedstawicieli generacji Y mozna scharakteryzowac jako
osoby [Barwinska-Matajowicz 2011; Cwalina 2001; Fazlagi¢ 2008]:

1) ambitne, zorientowane na cel, o wysokich oczekiwaniach wobec terazniejszo-
$ci 1 przyszlosci oraz szerokich horyzontach formutowania tych oczekiwan,

2) pewne siebie i 0 wysokim poczuciu wlasnej wartosci, ktore jest podstawa
wysokich oczekiwan wobec siebie 1 §wiata zewnetrznego i jest waznym elementem
sprawnie kreowanego wizerunku,

3) znajace swoja warto$¢ i jako$¢ w wykonywaniu zadan i oczekujace szybkiej
1 wysokiej nagrody, maja trudno$ci w odraczaniu gratyfikacji,

4) indywidualistow, o duzym stopniu koncentracji na sobie, ktory moze przecho-
dzi¢ w wyzszosciowy narcyzm jako efekt nadmiernej pewnosci siebie,

5) tolerancyjne i otwarte na odmienno$¢, inne kultury, style zycia, systemy war-
tosci,

6) zbalansowane w podejs$ciu do pracy i zycia osobistego, by mie¢ czas na roz-
wo0j osobistych zainteresowan,
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7) sprawne w postugiwaniu si¢ nowoczesnymi technologiami i efektywne w ich
wykorzystywaniu do realizacji zadan, sa w stanie wykonywac¢ wiele czynnosci sy-
multanicznie, Internet jest dla nich podstawowym zrodtem informacji i miejscem
tworzenia i utrzymywania relacji spotecznych,

8) przyzwyczajone do przyswajania nowych rozwigzan technicznych, otwarte na
zwigzane z nimi zmiany i same je inicjujacy dzigki kreatywnym postawom,

9) lojalne przede wszystkim wobec samych siebie, ze sceptycznym podej$ciem
do autorytetéw, chyba Ze sa one oparte na kompetencjach i1 preferowaniu relacji
o charakterze partnerskim,

10) niechetne normom, regulacjom, uniformizacjom, jezeli odczuwaja ograni-
czenia i miejsce pracy nie spetnia ich oczekiwan w aspekcie dostarczanej stymulacji,
tempa kariery lub wysoko$ci wynagrodzenia, to zmiana jest czyms$ naturalnym, po-
niewaz sg mobilne i aktywne oraz szybko poszukuja nowych mozliwosci realizacji
swoich planow.

Analiza powyzszych cech charakterystycznych daje w miare spojny obraz ich
wzajemnych powiazan oraz wskazuje na ich istotne znaczenie dla postaw wobec
pracy.

Postawy wobec pracy generacji Y. Postawy wobec pracy sa istotnym czynni-
kiem, ktory warunkuje efektywnos¢ danego pracownika. Wpltywaja one na oczeki-
wania wobec pracy i samego pracodawcy oraz preferowane sposoby aktywnosci
zawodowej i pozazawodowej. Tabela 1 przedstawia pordwnanie postaw wobec pra-
cy pokolenia X i pokolenia Y, identyfikujac obszary r6znic miedzygeneracyjnych.
Nalezy zwroci¢ uwage, jak znaczace sg to rdéznice, szczegdlnie w ramach wartosci,
ktore pragng realizowac przez prace obie te generacje.

Tabela 1. Podstawowe roznice w postawach wobec pracy pokolenia X 1Y

Pokoleni . .
L OKO emz? . Pokolenie X Pokolenie Y
iich wartosci
1 2 3
Cecha Sceptycyzm, pesymisci pozbawieni Realizm, cickawos¢ $wiata, poczucie
dominujaca zhudzen wolnosci
Charakterystyka | Zainteresowanie innowacyjnoscia i|Zamkniecie w $wiecie roéznorodnych
wyzwaniami  przedsigbiorstwa, ale | medidow i eksperymentalnego uczenia
oparte na twardych danych; lojalni | si¢, wysoka §wiadomosc¢ swojej wartoscei,
wobec pracodawcy, czgsto pracoholicy, | duza podzielno$¢ uwagi, mniej lojalni
wysoka etyka pracy, nie bardzo | wobec pracodawcy, czesto nie uznaja
pewni siebie 1 swojej wartos$ci, nie | autorytetu przetozonego — liczg si¢ jego
lubig hierarchii, ale uznaja autorytet | kompetencje, oczekuja elastycznosci w
przetozonych, potrzebuja wsparcia | pracy
zespolow i poczucia przydatnosci
Cel kariery Potrafig cierpliwie czekac¢ na awans Oczekiwanie szybkiej kariery, kariery
czy podwyzke, kariera ,,przeno$na” réwnolegtle, kariery bez granic
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Tabela 1, cd.
1 2 3
Oczekiwana Motywacj¢ czerpia z  poczucia | Szybko, dobrze ptatna praca, oczeki-
gratyfikacja zadowolenia z pracy, wysokiej pozycji | wania dotyczace rozwoju, kreatywnos$ci
i prestizu i otwartos$ci w pracy
Rownowaga Potrzeba rownowagi, ale dopiero na | Praca nie jest wszystkim, duza potrzeba

praca — zycie

emeryturze, czg¢sto wystepuje praco-
holizm i wypalenie zawodowe

elastycznos$ci i rOwnowagi praca — zycie

Zmiana pracy

Jest koniecznoscia, Igk przed utrata

Jest codzienno$cia — duza mobilno$¢

osiagnigtych pozycji zawodowa, tatwos¢ adaptacji, otwarto$c
na zmiany
Szkolenia i Szkolenia traktowane jako kotwica | Ksztalcenie ustawiczne jest sposobem na
rozwoj zatrudnienia zycie

Zrédto: [Smolbik-Jeczmien 2013, s. 91].

Rys psychologiczny generacji Y oraz bedace jego pochodng postawy wobec pra-
cy maja wptyw na sposoby zarzadzania pokoleniowego formutowane zarowno przez
naukowcow (np. [Eisner 2005; Fazlagi¢ 2008]), jak i ekspertow i praktykoéw (ich
organizacje, np. GM Solution, NAS Recruitment Communications, czy przeznaczo-
ne dla nich czasopisma np. ,,Personel i Zarzadzanie” czy ,,Personel Plus”, ktére bar-
dzo czesto publikujg artykuty poswigcone tej problematyce). Proponowane sposoby
zarzadzania majg bardzo réznorodny charakter, poczynajac od czysto technicznych
wskazowek obecnych w czasopismach przeznaczonych dla kadry menedzerskiej,
a na ,,strategiach zarzadzania” konczac [Eisner 2005].

Rekomendacje w obszarze zarzadzania generacjg Y. Rekomendacje te bazuja
na zalozeniu, Ze stosowane praktyki powinny uwzglednia¢ specyfike danej generacji
1 by¢ dostosowane do jej potrzeb, preferowanych sposobow komunikowania czy
stylow uczenia si¢. Nalezy zwroci¢ uwage, ze cze$¢ z nich, acz nieliczna, zwraca
uwage na deficyty powstale w trakcie procesu wychowawczo-edukacyjnego i zmie-
rza do ich redukcji [Fazlagi¢ 2008].

Sugerowane dziatania odnoszg si¢ praktycznie do kazdego elementu systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujac caty proces przejscia jednostki przez or-
ganizacj¢. W odniesieniu do pokolenia Y, postrzeganego jako skuteczne w pozytyw-
nej autoprezentacji, istotne staje si¢ podejscie employer branding rekrutacyjnego
zewnetrznego [Koztowski 2012]. Zwraca si¢ uwage na wykorzystanie nowocze-
snych kanatow komunikacji z potencjalnymi kandydatami (np. strony internetowe
firmy — zaktadka ,,Praca”), ustanawianie jak najwczesniejszych relacji poprzez orga-
nizowanie projektow i konkursow dla studentdéw, programy praktyk i stazy oraz pod-
kreslanie w wizerunku warto$ci waznych, takich jak mozliwo$¢ rozwoju osobistego
przy jednoczesnym zachowaniu rOwnowagi praca-zycie. Docenia si¢ rolg wiezi spo-
tecznych w procesie rekrutacji i wprowadzenia do pracy, gdzie kolezanki i koledzy
peig role rekomendujacych i wspomagajacych adaptacje do pracy. Podkresla si¢
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znaczenie elastycznosci czasu pracy i miejsca jej wykonywania jako istotnych czyn-
nikow, obok wysokosci wynagrodzenia, ktore decydujg o przyjeciu oferty zatrudnie-
nia [Recruiting&Managing ... 2007].

Wynagrodzenia majg by¢ powigzane z wynikami pracy oraz elastycznag kafeterig
benefitow, uwzgledniajaca indywidualne potrzeby przedstawicieli pokolenia Y
zwigzane ze spedzaniem czasu wolnego i realizacja zainteresowan. Istotne jest wbu-
dowanie w system motywacyjny oferty szkolen, studiéw podyplomowych czy kur-
sow jezykowych finansowanych przez organizacje, ktore maja stuzy¢ podniesieniu
kompetencji zawodowych. Rolg pracodawcy jest zapewnienie wsparcia w rozwoju
i doskonaleniu, tak by nie tylko zaspokoi¢ potrzebe uczenia si¢, lecz takze umozli-
wi¢ szybkie przesuwanie si¢ po Sciezce rozwoju dostosowanej do potrzeb i mozli-

wosci danej osoby [Smolbik-Jeczmien 2013].

Tabela 2. Przyktadowe rekomendowane praktyki zarzadzania pokoleniem Y

Obszar ZZL Rekomendowane praktyki Realizacja
Rekrutacja | Poszukiwanie pracownikow o |Sie¢ ksiggarni zatrudniajaca pasjonatow danej
zainteresowaniach zgodnych z | dziedziny na odpowiednim dziale
profilem firmy
Przyciagajace uwage kanaly re- | Ogloszenia o pracy w formie wywieszek na
krutacji wozkach sklepowych
Niestandardowe formularze | Uzycie mlodziezowego slangu i jezyka korzysci na
aplikacyjne stronie internetowej sieci barow szybkiej obstugi
Selekcja Krotki czas odpowiedzi na | Reakcja w ciggu 24 godzin w postaci wystania sms
ogloszenie lub maila
Wynagra- | Uzaleznienie wynagrodzenia od | Premia uzalezniona od wysokosci obrotow danego
dzanie efektow sklepu w sieci handlowej
Nagrody wartosciowe w kon- | Dodatkowy dzien wolny
tekécie  relacji  praca-zycie
zawodowe
Markowe nagrody rzeczowe iPod dla kazdego sprzedawcy, ktory przekroczyt
zaktadany cel sprzedazowy
Kariera Szybka Sciezka kariery | Precyzyjnie okre$lona $ciezka kariery ze znaczacymi
zawodowa | dla wyrozniajacych si¢ | wzrostami wynagrodzenia na kolejnych szczeblach
pracownikoéw w sieci wypozyczalni samochodowych
Szkolenie i | Wykorzystanie nowoczesnych | Szkolenia internetowe o niekonwencjonalnych
rozwoj technologii tytutach w sektorze sprzedazy lodow
Mozliwosé wykorzystania | Odwrocone mentorstwo w obszarze obstugi kom-
swojej wiedzy do ksztalcenia | puterow
starszych pracownikow
Opicka ze strony bardziej | Program sponsorski w zakresie adaptacji na
doswiadczonych pracownikow | stanowisku pracy
Perspektywiczne  podnoszenie | Rozbudowane programy szkoleniowe ksztaltujace
kompetencji pracownika przysztych liderow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Chester 2006].
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Organizacja ma stara¢ si¢ o stworzenie dobrej atmosfery pracy zar6wno poprzez
budowanie relacji poza praca i promowanie pracy zespotowej, jak i wspierajacy styl
kierowania kadry zarzadzajacej, oparty na bliskim i partnerskim kontakcie nie z pod-
wiadnymi, ale ,,mtodszymi kolegami” z pracy. Wymagaja oni przyjaznego, zindywi-
dualizowanego podejscia ze strony ,,przetozonego”, czestej oceny pracy i konstruk-
tywnej informacji zwrotnej [Fazlagi¢ 2008]. Przedsigbiorstwo ma zapewniac
ciekawe zadania dla mtodych ludzi, stanowigce wyzwania i umozliwiajgce wyko-
rzystanie nowoczesnych technologii oraz rozwdj cennych rynkowo kompetenciji,
jednoczesnie nie przecigzajac ich nadmiernie obowigzkami, bo zbalansowanie zycia
zawodnego i prywatnego ma dla generacji Y istotne znaczenie [Eisner 2005].

Formulowane zalecenia i rekomendowane praktyki (tab. 2) majg charakter ulty-
matywny, poniewaz niezastosowanie si¢ do nich uniemozliwi skuteczng retencje
mitodych pracownikéw, ktorzy sa sktonni do impulsywnego poszukiwania miejsca
zatrudnienia, ktore zaspokoi ich wysokie aspiracje i oczekiwania wobec pracodawcy.

Polityka organizacyjna jako reakcja na zmienno$¢ miedzygeneracyjnag.
Analizujac powyzsze rekomendacje, nalezy zdawac sobie sprawe, ze ich wprowa-
dzenie wymaga od organizacji poniesienia duzych naktadéw i rodzi niebezpieczen-
stwo konfliktow wewngtrznych. Proponowane zmiany wymagaja nie tylko inwesty-
cji w zasoby materialne organizacji (np. osprz¢t komputerowy i oprogramowanie),
ale takze daleko idacych przeksztatcen dotychczasowych schematow zarzadzania
zasobami ludzkimi (programéw, technik, narzgdzi) oraz postaw kadry kierowniczej
wobec podwladnych. Jednoczesnie takie modyfikacje kwestionuja dotychczasowa
polityke organizacji wobec pracownikow, a wigc 1 funkcjonujace porzadki wartosci
i norm postepowania. Wioda one do fundamentalnych pytan o miejsce pracy w zyciu
cztowieka oraz jego zobowigzania i lojalno§¢ wobec organizacji, ktore to pytania
pojawiaja si¢ jako efekt oddzialtywania postaw pokolenia Y wobec kwestii relacji
zycia zawodowego 1 osobistego oraz skali §wiadczen na rzecz i ze strony pracodaw-
cy. Konsekwencja tego moze by¢ niezadowolenie starszych grup pracownikow
(szczegolnie z generacji X), gdy dokonaja migdzygeneracyjnych poréwnan propor-
cji kosztow i naktadow wlasnych i cudzych na poczatkowych etapach kariery zawo-
dowej ,,budowania kapitalizmu” [ Adams 1976]. Percepcja niesprawiedliwo$ci moze
utrwala¢ stereotypowe bariery percepcyjne, uruchamia¢ mechanizmy samospetnia-
jacych si¢ przepowiedni, prowadzi¢ do dziatan majacych na celu przywrocenie od-
czuwanej nierownowagi i niesprawiedliwosci oraz mie¢ negatywny wptyw na po-
ziom organizacyjnej kooperacji.

Organizacja stojaca przed problemem uzupetnienia personelu droga doboru pra-
cownikoéw pokolenia Y moze przyjac trzy typy polityki organizacyjnej, wyroznio-
nych ze wzgledu na stopien i charakter zmian organizacyjnych:

— alienacji,
— adaptacji,
— asymilacji.
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Pierwsza z nich zaktada oddzielenie, wyizolowanie pracownikow generacji Y ze
wzgledu na ich specyfike od pozostalego ogotu zatrudnionych. Moze mie¢ to cha-
rakter:

— strukturalny poprzez wyodrgbniong forme organizacyjno-prawna,

— przestrzenny w wyniku odrebnego ulokowania miejsc pracy,

— komunikacyjny, czego przyktadem moga by¢ realizowane w przestrzeni wirtual-
nej i angazujace nowe technologie komunikacyjne prace projektowe.

Takie rozwigzania sg nie tylko teoretycznymi propozycjami, lecz stosowane sg
w praktyce dziatalnosci gospodarczej: ,,Tak zrobiono w poznanskiej firmie Nickel
Technology, ktorej wiasciciel powierzyt dwudziestoletniemu synowi kierowanie ze-
spotem dwudziestolatkow. Maja wtasny budzet, wlasne zadania i dtuzszy weekend,
jesli zrobig je szybciej w ciggu tygodnia” [Solska 2009]. Warto zauwazy¢, ze jest to
szczegoblnie istotne, gdy chcemy wzmacnia¢ innowacyjne postawy generacji Y (typ
kultury organizacyjnej ,,adhokracja” [Cameron, Quinn 2003]).

Asymilacja w rozumieniu kulturowym zaktada wilaczenie si¢ i przyjecie nad-
rzednego systemu warto$ci i norm organizacji. Tego typu catkowita transformacja
kulturowa nie wydaje si¢ realna i mozliwa nie tylko ze wzgledu na silnie utrwalone
cechy pokolenia Y, ze szczegdlnym uwzglednieniem poczucia wlasnej wartosci, ale
ina jego tendencje do reakcji ucieczkowych w razie narzucania zewngtrznych ogra-
niczen. Teoretycznie mozna sobie wyobrazi¢ odwrotng sytuacje, w ktorej to pracow-
nicy pozostatych pokolen w organizacji przyjmuja wzorce kulturowe pokolenia Y.
Przyjecie takiej polityki organizacyjnej spowodowatoby nieuchronny opor ze wzgle-
du na site dotychczasowych postaw u bardziej konserwatywnych X i Baby Boomers.

Przyjmujac w ramach decyzji co do ksztaltu pokoleniowej polityki organizacyj-
nej zalozenie o jej adaptacyjnym charakterze, co wpisuje si¢ w sam proces wprowa-
dzania pracownika do organizacji, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze winna to by¢ ada-
ptacja selektywna, poniewaz nie wszystkie cechy i postawy reprezentowane przez
generacje Y moga shuzy¢ budowaniu proefektywnosciowej kultury organizacyjne;.
Decyzje co do jej charakteru — pozytywnego, negatywnego czy mieszanego w zalez-
nosci od skupiania si¢ na wzmacnianiu wtasciwosci pozytywnych, korygowaniu ne-
gatywnych czy taczeniu obu podej$¢ — sg juz decyzjami szczegotowymi. Nie moga
one by¢ jednak podejmowane bez szczegotowej i wnikliwej oceny kandydatow Y do
pracy nie przez pryzmat stereotypdw, ale na podstawie ich prawdziwych predyspo-
zycji. Tylko ten sposéb postgpowania pozwoli na implementacje takiej polityki
zarzadzania réznorodnoscia, ktdra dzieki generacyjnej synergii podniesie wartos¢
kapitatu ludzkiego organizacji [Jamka 2011].

4. Z.akonczenie

Przygotowujac artykut dotyczacy zrodet réznic migdzypokoleniowych i ich konse-
kwencji dla zarzgdzania kapitatem ludzkim organizacji, nie sposob nie sformutowac
kilku refleksji o wyzszym poziomie ogélnosci niz treSci prezentowane w niniejszej
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publikacji. Refleksje te sg tez podsumowaniem zmian, ktére mialy miejsce w ciggu
ostatniego ¢wier¢wiecza transformacji od Polski Ludowej do Rzeczpospolitej Pol-
skiej. Zmiany te, cho¢ odbywaty si¢ w sposob stopniowy, doprowadzily do znacza-
cych réznic w wartosciach 1 postawach wobec pracy pokolenia X 1 Y. Odbywaly si¢
one na wielu ptaszczyznach, z ktérych za kluczowe nalezy uzna¢ obszary wychowa-
nia i edukacji, ktore ulegaty przeksztalceniom w wyniku procesow strukturalnych
(ciggle reformy procesu ksztatcenia), jak i spoteczno-kulturowych w zakresie wzor-
cow relacji rodzice-dzieci 1 potaczone byly z globalnymi, intensywnymi przemiana-
mi we wszystkich obszarach funkcjonowania spoteczenstw. Doprowadzito to do
sytuacji, w ktorej rodzice z pokolenia Baby Boomers 1 X spotykaja si¢ z efektami
swoich praktyk wychowawczych w swoim miejscu pracy, konfrontujac cele zawo-
dowe i sposoby ich osiggania z oczekiwaniami i postawami generacji Y. Mowiac
wprost: w pracy maja to, co wychowali w domu ze wszystkimi pozytywnymi i nega-
tywnymi konsekwencjami socjalizacji pierwotnej i wtorne;.

Koniecznoscig staje si¢ dla organizacji podjecie decyzji w obszarze polityki or-
ganizacyjnej wyboru jednego z trzech zaprezentowanych modeli reagowania, by
zapobiegac i rozwigzywac konflikty o podlozu pokoleniowym przy jednoczesnym
spozytkowaniu atutow kazdej z generacji z dlugofalowymi korzy$ciami rozwojowy-
mi. Patrzac w perspektywie dlugoterminowej, nalezy mie¢ na wzgledzie dominacje
czynnikow technologicznych w ksztattowaniu kolejnych pokolen Z i Alfa oraz
wzrost znaczenia decyzji podejmowanych w tym obszarze, by dominowato proak-
tywne zarzadzanie wiekiem, a nie wymuszone reagowanie na wiek zarzadzanych.
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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL POLICY WITHIN SOCIAL
CAPITAL MANAGEMENT IN ORGANIZATION

Summary: The aim of the article, dedicated to the problem of age management, is to introduce
potential reactions to the generational diversity of the employees in organization policy. In
particular, the article will focus on two jointly regarded generations, which currently dominate
the labor market: generations X and Y. The characteristics of primary and secondary
socialization of the abovementioned generations will be the starting point for a more detailed
analysis. Subsequently, the psychological profile of generation Y will be presented altogether
with management strategies proposed by scholars and practitioners. The article will also focus
on defining different approaches regarding organization policy, which respond to variations in
labor resource resulting from the generational diversity.

Keywords: age management, diversity management, human capital management, genera-
tion X, generation Y, organisational policy.





