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Wigkszos¢  polskich  przedsigbiorstw — cechuje niska zdolnos¢
adaptacyjna zwiqzana z przechodzeniem z gospodarki opartej na pracy
i kapitale do gospodarki opartej na wiedzy. Przyczynami niskiej
adaptacyjnosci jest niska sSwiadomos¢ koniecznosci inwestowania w rozwdj
kapitatu ludzkiego (tym pracownikow miodych i 45+) i uzyskiwania
korzysci ekonomicznych, jakie ono przynosi. Referat wskazuje istote
zarzqdzania réznorodnosciq, definiuje rozne jej wymiary. Wazne, aby na to
pojecie spojrzec¢ szerzej, w perspektywie roznic socjodemograficznych
i wykorzystywac je w celu uzyskania optymalnych efektow jakosci pracy.
Przedstawione zostaly rowniez impulsy implementacji nowej koncepcji
w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim oraz czesciowe wyniki badan autorki
na temat roznic pokoleniowych.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie pokoleniami to nowy obszar zarzadzania zasobami ludzkimi dla
wielu firm polskich z kapitalem zagranicznym. W przypadku polskich firm
pojecie to jest im obce. Blizsze, przynajmniej w brzmieniu jest im pojecie
zarzadzania wiekiem. Wynika ono najczeSciej z proby dostosowan, majacych na
celu zaspokojenie indywidualnych potrzeb pracownikéw i nie jest to dzialalnie
sformalizowane. W przypadku pracownikéw starszych widoczna jest polaryzacja
ich kariery zawodowej ze wzgledu na poziom wyksztalcenia oraz posiadane
kompetencje. Ci pracownicy, ktérzy maja pozadane na rynku pracy kompetencje
zazwyczaj moga pracowac tak dlugo, jak chca. W zwigzku z powyzszym
autorka stawia tezg¢, iz obecnie nie mozna méwi¢ o kompleksowych
systemach zarzadzania pokoleniami, sg to zazwyczaj dziatania kilku wdrozen
wzmacniajacych prace pracownikéw starszych. Brak §wiadomosci i znajomosci
tej koncepcji sktonil autorke do napisania tego referatu. Jego celem jest
wskazanie istoty zarzadzania réznorodno$cia, czynnikéw réznigcych te
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koncepcje od powszechnie znanej polityki réwnych szans, a takze przestanek
do implementacji dziatan wspierajacych wspélprace miedzypokoleniows.
Dziatania w zakresie zarzadzania réznorodnoscig gtéwnie finansowane sa ze
srodkéw pracodawcoéw oraz ze Ssrodkéw funduszy europejskich, co czgsto psuje
opini¢ wsréd przedsigbiorcéw, ale i samych pracownikéw.

2. Definicja réznorodnosci

Szukajac przyczyn w postrzeganiu polskim ,réznorodnosci” jedynie
w czterech wymiarach: pici, statusu rodzinnego, niepetnosprawnosci i wieku
oraz nie znajdujac klasycznych, przyjeto zachodnioeuropejskie wymiary
réznorodnosci jak narodowos¢ 1 religia, (nalezy mie¢ na uwadze fakt
historycznych uwarunkowan Polski: zaboréw, gdzie mniejszosci narodowe
wyznajace rézna religie stanowily znaczng cze$§¢ mieszkancow; agresja
faszystowsko-sowiecka w wymiarze etnicznym, religijnym i narodowym).
Sprawito to, ze polskie myslenie o réwnosci szans i réznorodnosci na dlugo
zostato zachwiane.

We wspoétczesnej Polsce ,,r6znorodno$¢” budzi nieufno$¢ ale dzigki
cztonkostwu Polski w Unii Europejskiej (od 1 maja 2004 r.), masowa emigracja
otwierajaca si¢ na kontakt z ,,innym” oraz fala kampanii spotecznych z funduszy
unijnych powoduja, ze jesteSmy teraz w Polsce w okresie odkrywania
réznorodnosci na nowo. Rozwdj réznorodnosci w wymiarze spotecznym
powinien determinowac rozwdj zarzadzania réznorodnoscia w biznesie.

Literatura tematu prezentuje wiele definicji pojgé: réznorodno$¢ oraz
zarzadzanie réznorodnoscig. Najbardziej znana klasyfikacja wyznacznikéw
réznorodnos$ci wskazuje na [1, 235-251] :

— wymiar podstawowy/pierwotny/wewnetrzny: osobowos¢, pte¢, rasa i naro-
dowos¢, wiek, jezyk, orientacja seksualna, prawno$¢/niepetnosprawnos$e,
zdolnosci/ mozliwosci intelektualne, wyglad,

— wymiar wtérny/zewnetrzny: status spoteczno-ekonomiczny, wyksztalcenie,
religia 1 duchowo$¢, status malzenski/rodzicielski, srodowisko geograficzne,
styl zycia, nawyki,

— wymiar organizacyjny/srodowiska pracy: tres¢ i zakres wykonywanej pracy,
staz pracy, status formalny i nieformalny, dzial, stanowisko, przynaleznos¢
zwigzkowa.

Wzajemne interakcje i zalezno$ci pomigdzy tymi elementami wyznaczaja
obszar réznorodno$ci w miejscu pracy. Aby dobrze zrozumie¢ pojecie
zarzadzania réznorodnos$cig nalezy szerzej spojrze¢ na elementy réznorodnosci
i podzieli¢ je na te widoczne, jak: pte¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne,
(nie)petnosprawno$¢, jak i niewidoczne: orientacja seksualna, umiejetnosci,
wyksztatcenie, do§wiadczenie zawodowe, postawy zyciowe, style zycia, style



Zarzgdzanie roznorodnosciq a imperatyw zarzqdzania pokoleniami 67

uczenia si¢ itd. Odnajdziemy te r6znice w kazdym miejscu pracy, mimo ze nie
wszystkie z nich sg zawsze rozpoznane czy tez postrzegane jako istotne.

Q.M. Roberson definiuje dwa elementarne pojecia tej problematyki:
zarzadzanie réznorodno$cia 1 spoleczne wlaczenie. Podstawowym celem
zarzadzania réznorodnoscia jest budowanie Swiadomosci i wskazywanie réznic
socjodemograficznych w organizacji oraz wykorzystywanie tych réznic aby
uzyska¢ optymalny efekt w jakoSci pracy. Zasada spotecznego wiaczenia
natomiast stanowi niejako rdzen zarzadzania réznorodno$cia. Twe dwa pojecia sa
komplementarne. Co oznacza w praktyce kazdemu pracownikowi (z réznych
grup) peten udziat w konkretnym zadaniu/projekcie.

W zarzadzaniu réznorodnos$ciag bardzo wazna jest troska o to, by system
organizacyjny, polityka i praktyka organizacji nie przynosily wigkszej korzysci
jednej grupie kosztem drugiej. Wedlug autorki artykutu filarami zarzadzania
réznorodnoscia s3 wyeliminowanie wszelkich przejawéw dyskryminacji
(zagwarantowanych prawnie) oraz stworzenie faktycznych warunkéw, w ktérych
rézne grupy spoteczne maja réwne szanse na zatrudnienie i rozwdj zawodowy
w danej firmie, co wymaga: zaréwno uznania i poszanowania réznic, jak i przyjecia
zindywidualizowanego, elastycznego podejscia do poszczegdlnych pracownikow.

3. Impulsy do zmian w postrzeganiu zarzgdzania
roznorodnoscia

Rozwdj ustawodawstwa, a w szczeg6lnosci prawa anty-dyskryminujacego
zarébwno w Europie, jak i w Ameryce spowodowal, iz zarzadzanie
réznorodnosciag zaczgto by¢ kojarzone z przeciwdziataniem uprzedzeniom
wobec pracownikéw, ktorzy reprezentowali mniejszo$¢ podlegajaca prawnej
ochronie. Podstawowym obszarem, o charakterze uniwersalnym, zwigzanym
z zarzadzaniem réznorodnoscig byla 1 jest kwestia zwigzana z réwnoscig kobiet
i mezczyzn. Fakt bycia kobieta, badz megzczyzng jest podstawowym
rozréznieniem i wptywa na pozostale elementy naszej tozsamosci (komunikacja,
kultura). Zapisy o réwnosci plci pojawily sie¢ juz w artykule 119 Traktatu
Rzymskiego', nastepnie w kolejnych dyrektywach rzeczywistoéci nie zmieniono.
Dopiero Traktat Amsterdamski za jeden z priorytetéw Unii Europejskiej uznat

! Panstwa cztonkowskie zobowiazaly si¢ zadbaé o zasade réwnej ptacy za réwng prace
i prace tej samej wartosci. Zasada dotyczaca rownego traktowania kobiet i m¢zczyzn
w zatrudnieniu zostala rozwinigta i doprecyzowana w kolejnych dyrektywach:
75/117/EEC, 76/207/EEC,86/378/EEC, 79/7/EEC, 86/316 EEC, 92/85EEC, 96/34/EC,
97/80/WE, 2000/78/EC, 2004/113/EC.
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dazenie do likwidacji dyskryminacji kobiet i promowanie réwnosci kobiet
i mezczyzn [4- art. 2, art. 3, ust. 2]

Polskie prawo zostalo dostosowane do unijnego przed przystgpieniem
Polski do Unii Europejskiej. Dyrektywy zostaly uwzglednione w kolejnych
nowelizacjach kodeksu® pracy[3]. Zgodnie z powyzszym nalezy podkreslié, iz
pojecie zarzadzanie réznorodno$cia nie jest tozsame z polityka réwnych szans,
natomiast z pewnoscia powinno by¢ narzedziem optymalizacji procesu
zarzadzania réznorodno$cia. Kryteria réznicujgce obie kwestie wskazano w tabeli
1. Dotycza one dziatan strategicznych, jak cel i dziatania oraz interesariuszy
zarzadzania réznorodnos$cia, jak pracownicy, agenci zmiany czy menadzerowie.

Tabela 1. R6znice migdzy zarzadzaniem réznorodnoscia a polityka réwnych szans

}(l:yterla . Zarzadzanie réznorodnoscig Polityka rownych szans
réznicowania
cel stworzenie warunkéw pracy przeciwdziatanie dyskryminacji
zwigkszajacych szansg rozwoju | zgodnie z regulacjami prawymi
firmy i osigganie wymiernych
efektéw biznesowych
dziatanie dedykowane wszystkim dedykowane przede wszystkim
pracownikom firmy wybranym grupom: kobiet,
niepetnosprawnych, mniejszosci
etnicznych, oséb starszych
obszar kultura organizacyjna procedury procesu zarzadzania
interwencji kapitatem ludzkim
gtéwni aktorzy wszyscy zatrudnieni w firmie dzial personalny/HR/ pion zzl

Zrédto: na podstawie [5, s. 28].

* Traktat Amsterdamski wprowadza jeszcze dwa istotne zapisy: artykut 13, ktéry
Lupowaznia Wspdlnot¢ do podejmowania inicjatyw majacych na celu zwalczanie (...)
wszelkiej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, ras¢ lub pochodzenie etniczne, religi¢ lub
przekonania, niepelnosprawno$¢, wiek lub orientacj¢ seksualng, oraz artykul 141,
ktéry wprowadza mozliwo$¢ stosowania tzw. dziatan pozytywnych lub srodkow
wyrownawczych (np. wybér w zatrudnieniu kobiety przed me¢zczyzna pod warunkiem
jednakowych kwalifikacji — ustalenie minimalnego procentu kobiet na danych
stanowiskach (kwoty) — gwarancja zarezerwowania potowy miejsc dla kobiet na kursach
i szkoleniach — wprowadzenie réwnego udzialu kobiet i mezczyzn w organach
zarzadczych/decyzyjnych).

> Kodeks zakazuje jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu, w szczegdlnoci
ze wzgledu na ple¢, wiek, niepelnosprawnos¢, rase, religi¢, narodowos¢, przekonania
polityczne przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢
seksualng; naktada na pracodawcg¢ obowigzek zapewnienia przyjaznego, wolnego od
dyskryminacji $rodowiska pracy; wprowadza definicje dyskryminacji bezposredniej
i posredniej oraz molestowania i molestowania seksualnego (Dz.U. z 1998 r. Nr 21,
poz. 94 ze zm.).
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Kontynuujac watek, zarzadzanie réznorodnoscig taczy misje organizacji
(przejawiajaca si¢ w strategii nastawionej na optymalne wykorzystanie
potencjatu §wiadomie dobranej zatogi), kulturg organizacyjng (sposoby myslenia
i zachowania, komunikaty werbalne 1 niewerbalne, kultura nastawiona
w szczegllnosci na eliminowanie funkcjonujacych stereotypéw i uprzedzen),
pracownikéw (z ich ré6znorodnym potencjatem, umiejgtnosciami i wiedza).

Bazujac na wcze$niej wskazanych réznicach obu koncepcji autorka dokonata
préby scharakteryzowania koncepcji ze wzgledu na cechy twarde (strategiczne),
jak podejscie do koncepcji, narzgdzia realizacji oraz behawioralne. Kryteria
te zostaly wybrane celowo, gdyz wskazuja cechy rozlaczne. Jest to warunek
konieczny do zrozumienia istoty zarzadzania réznorodno$cia, jako odregbnej
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

Tabela 2. Charakterystyka zarzadzania ré6znorodnoscig i polityki réwnych szans

Charakterystyka | Zarzadzanie réznorodnoscia Polityka réwnych szans
Podejscie Narzegdziowe Holistyczne
Powszechne Roéwnos¢ to standard Réznorodnos¢ jest dobra
rozumienie i dobrowolna
Metody realizacji/ | Ustawodawstwo — zakaz Szkolenia, treningi, narz¢dzia
narzedzia dyskryminacji komunikacji wewnetrznej
Ludzie/ Réznorodni, podzieleni Pracownicy jednorodni
pracownicy na grupy
Zalety Z zatozenia prostsza Zmiany postaw zgodnie
do wdrozenia z zarzadzaniem zmiang
Wady Ryzyko wybidrczych Dtugi okres zmiany; ryzyko
i nietrwatych rezultatéw barier spotecznych; konieczno$¢
zintegrowania funkcji
zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nalezy przypomniec, iz przestanka do wprowadzenia polityki réwnych szans
byta polityka anty-dyskryminacyjna. Jej wytyczne, narzedzia wprowadzaja
kolejne dyrektywy organéw Unii Europejskiej. Pracodawcy staraja si¢
przestrzega¢ tych praw, aby unika¢ sal sadowych. Istotne jednak jest, iz
paradoksalnie motywacja ta wplynela na rozwdj koncepcji zarzadzania
réznorodnoscig. Kolejnym impulsem byly zmiany w strukturze zatrudnienia:
wzrost liczby kobiet w tej strukturze, wigksza tolerancja dla mniejszosci
etnicznych, wzrost zainteresowania i $wiadomosci réznic miedzypokoleniowych,
dazenie pracownikéw do indywidualnego traktowania i zaangazowania
w miejscu pracy (talenty). Zmiany te widoczne sg we wszystkich krajach Europy
1 wszystkie one stoja w obliczy zmian demograficznych, ktére determinuja
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polityke zarzadzania zasobami ludzkimi. Starzejg si¢ spoleczenstwa i w zwigzku
z tym zwigksza si¢ $rednia wieku oséb pracujacych, rozpowszechnia si¢ model
aktywnego ,.trzeciego wieku” [2].

4. Problemy mie¢dzypokoleniowe

Najczg$ciej w zyciu jest tak, ze kiedy czlowiek zdaje sobie sprawe, ze
kiedys$ rodzic miat racjg, to sam jest juz rodzicem. Sposobem na pokonanie
przepasci miedzypokoleniowej jest poznanie barier i ustalenia metod ich
pokonywania.

W sondazowym badaniu* przeprowadzonych wéréd grupy pracownikéw,
w wieku ok. 35 lat oraz ws$réd pracownikéw 50 plus zbadano problemy
miedzypokoleniowe dostrzegane przez poszczegdlne grupy u drugich. Wsréd
probleméw dostrzeganych przez pracownikéw ,,35” najwigksza liczba wskazan
dotyczyta: braku tolerancji dla mtodych, wykorzystywania mtodych, traktowania
»Z gory”; zta komunikacja miedzy ,,35” a ,,50 plus”; obawa przed utrata
stanowiska pracy przez mtodych; niechgci dzielenia si¢ wiedzg; oporu przed
zmiang; niskiego poziom wiedzy komputerowe;.

Natomiast grupa pracownikéw ,,50 plus” zarzuca miodszym kolegom: brak
odpowiedzialno$ci za prace; brak szacunku dla starszych; brak lojalno$ci wobec
firmy; pretensjonalne i konsumpcyjne podejscie do zycia.

Obie grupy dostrzegaja wady swoich ,,przeciwnikow” ale dostrzegaja tez
zalety, co dobrze rokuje na przysztos¢. Wszyscy dostrzegaja potrzebe budowania
modeli zarzadzania réznorodno$cia w firmach. Z perspektywy potrzeb firmy
uzyskane w badaniu kategorie barier mozna zaklasyfikowa¢ do nastepujacych
grup:

— problemy kwalifikujgce si¢ do zmiany w drodze treningu, szkolenia, pomocy:
dyskryminowanie ze wzgledu na wiek, wady pracownikéw 50 plus, wady
pracownikéw 35, komunikacja,

— problemy, na ktére mogg wptywac pracodawcy np. organizacja pracy,

— problemy obiektywne: réznica pokolen (rozumiana jako odmiennos¢ sytuacji
zyciowej i rodzinnej, poczatek i stabilizacja kariery zawodowe;j).

O ile do dwdch pierwszych grup mozna zbudowaé narzedzia warsztatowe
o tyle problemy obiektywne musza pozosta¢ ze wzgledu na sity natury, kultury,
czy szacunku wzajemnego.

* Badanie pilotazowe przeprowadzone przez autorke na grupie 50 pracownikéw-
studentéw studiéw niestacjonarnych I stopnia WSB w Pile (grudzien 2012).
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5. Podsumowanie

Réznorodno$¢  jest nowa koncepcja  zarzadzania, malo znang
i praktykowana w Polsce, dlatego zbudowanie $wiadomosci wsrdd
przedsigbiorcéw o jej istnieniu i potrzebie implementacji stanowi pierwszy
i podstawowy etap wdrozenia koncepcji. Celem referatu bylo wskazanie istoty
zarzadzania réznorodno$cia, wskazanie jej wymiaréw, rowniez ponad obszar
spoteczny, z ktérego si¢ wywodzi. Z uwagi na powszechny brak §wiadomosci
o réznorodno$ci wazne, aby przedsigbiorcy angazowali si¢ w t¢ koncepcje
i poznali korzysci osiggane w dluzszej perspektywie czasowej, ale rowniez mieli
swiadomos$¢ naktadu czasu, pracy i pieniedzy.

Z uwagi na konfrontacje ze stereotypami i uprzedzeniami wobec grup
dotychczas niedocenianych na rynku, pracy autorka Sswiadomie skupita si¢ przede
wszystkim na podejSciu spotecznym. Jednocze$nie ma ona Swiadomos¢, iz temat
nalezy rozpatrywa¢ szerzej, z punktu widzenia paradygmatu zarzadzania,
gdyz koniecznym jest podjecie wysitku, stawianie czota zmianom globalnym,
demograficznym i w $Srodowisku pracy — zmianom nieuchronnymi takze dla
Polski.

Literatura

[1] Australian Center for International Business Model For Diversity Management:
Adding Value Through HRM 2001 produced for the Department of Immigration
and Multicultural and Indigenous Affiars in Cooperation with the Australian Centre
for International Business, ‘“The International Journal of Human Resource
Management”, Vol. 20, No. 2, February 2009.

[2] Impact of future demographic changes in Europe, Srodkowoeuropejskie Forum
Badan Migracyjnych, Warszawa, 2007, www.cefrm.pan.pl

[3] Kodeks pracy (Dz.U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94 ze zm.), ttp://www.pip.gov.pl

[4] Traktakt Amsterdamski, http://polskawue.gov.pl/files/polska_w_ue/prawo/ traktaty/
Traktat_amsterdamski.pdf

[5] Wirth L.: Breaking through the Glass Ceiling. Women in Management,
International Labour Organization, Geneva 2001 [w:] E. Bem (red.), Przewodnik
dobrych praktyk. Firma Réwnych Szans, Gender Index, UNDP, EQUAL, 2007.

GENERATION MANAGEMENT
VS. IMPERATIVE OF DIVERSITY MANAGEMENT

Summary

Huge part of Polish enterprises are marked by law adaptive ability, linked
by transferring work & capital-based economy to knowledge-based economy.
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The law investment perception in development of the human resources
(plus young and 45+ employees) is a reason of the law level of adaptation
in enterprises. The article highlights the issues of diversity management.
It defines also its different dimensions and refers to social and demographic
differences, tend to gaining optimal quality work effects. It shows how HRM can
be implemented in business. There are also a part of author’s research findings
of generation differences.





