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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA POKOLENIOWA
OSADZONE W KULTURZE SZACUNKU | JEGO ZNACZENIE
DLA EMPLOYEE VALUE PROPOSITION'

Streszczenie

Cel | Identyfikacja dziatah w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia pokoleniowg (ZRP)
w powigzaniu z deklarowanymi warto$ciami organizacyjnymi opisanymi semantycznie
za pomocg okreslen charakterystycznych dla kultury szacunku. Okreslenie zwigzku
pomiedzy osadzeniem ZRP w kulturze szacunku a dziataniami z zakresu Employee Value
Proposition (EVP).

Metoda badan | Analiza literatury przedmiotu, a takze wybranych dokumentéw i ogto-
szen rekrutacyjnych zamieszczonych na stronach internetowych 53 organizacji, ktére
znalazly sie na liscie najbardziej zaawansowanych w zakresie zarzadzania réznorod-
noscig i inkluzjg w Polsce w roku 2023.

Whnioski | W elitarnej grupie przedsiebiorstw, lideréw zarzadzania réznorodnoscia
i inkluzjg, w programach ZRP znajduja sie odwotania do wybranych instrumentéw, ta-
kich jak projekty integracji miedzypokoleniowej, profilaktyka zdrowotna dostosowana
do wieku czy tez mentoring. Zdecydowanie rzadziej akcentowane sg wartosci organi-
zacyjne, na ktérych powinna opierac sig efektywna wspotpraca migdzypokoleniowa.
W dokumentach przedsiebiorstw, ktére w programach ZRP odwotujg sie do wartosci
organizacyjnych, pojawiaja sie opisy charakterystyczne dla kultury szacunku. Jednak
wartosci te rzadko prezentowane sg w misji, wizji czy tez strategii organizacji. Bardzo
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rzadko komunikowane sg takze interesariuszom w ogtoszeniach rekrutacyjnych. Szacu-
nek jako kluczowa warto$¢ w zarzadzaniu réznorodnoscig pokoleniowg w ograniczonym
zakresie stanowi wiec element EVP.

Oryginalnos¢/wartosc¢/implikacje /rekomendacje | Istnieje potrzeba wyrazniejsze-
go komunikowania interesariuszom zewnetrznym dziatan realizowanych w ramach
ZRP. Podkreslono koniecznos¢ uwzglednienia szacunku jako wartosci zaréwno w misji,
wizji i strategii organizacji, jak i w zasadach realizacji polityki kadrowej. Stanowi to pod-
stawe do kreowania i promowania zachowan opartych na szacunku do réznorodnosci
wiekowej réznych kategorii pracownikéw, ale przede wszystkim kadry menedzerskiej.
Osadzenie ZRP w kulturze opartej na szacunku powinno stanowi¢ element EVP, klu-
czowy czynnik rekrutacji i retencji pracownikéw reprezentujgcych rézne kategorie
wiekowe.

Stowa kluczowe: zarzagdzanie réznorodnoscig pokoleniowa, kultura szacunku, Employee
Value Proposition

GENERATIONAL DIVERSITY MANAGEMENT EMBEDDED IN A CULTURE
OF RESPECT AND ITS RELEVANCE TO THE EMPLOYEE VALUE PROPOSITION

Summary

Purpose | To identify activities in the field of generational diversity management
(GDM) in connection with the declared organizational values described semantically
with terms characteristic of the culture of respect. To determine the relationship be-
tween embedding GDM in a culture of respect and Employee Value Proposition (EVP)
activities.

Research method | Analysis of the literature on the subject, as well as selected docu-
ments and job advertisements published on the websites of 53 organisations listed as
the most advanced in terms of diversity and inclusion management in Poland in 2023.

Results | The analysis showed that in an elite group of enterprises, leaders in diversity
and inclusion management, in the GDM programs, there are references to selected
instruments such as intergenerational integration projects, age-appropriate health
prevention or mentoring. Organizational values on which effective intergenerational
cooperation should be based are much less often emphasized. In the documents of
companies that refer to organizational values in GDM programs, there are descriptions
characteristic of the culture of respect. However, these values are rarely presented
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in the mission, vision or strategy of the organization. They are also very rarely com-
municated to stakeholders in recruitment advertisements. Respect as a key value in
managing generational diversity is therefore an element of EVP to a limited extent.

Originality /value /implications/recommendations | There is a need to communicate
more clearly the activities carried out within the GDM to external stakeholders. It was
emphasized that respect should be included as a value in the mission, vision and strate-
gy of the organization, as well as in the principles of implementing the HR policy. This is
the basis for creating and promoting behaviours based on respect for the age diversity
of various categories of employees, but above all the managerial staff. Embedding the
GDM in a respectful culture should be part of the EVP, a key factor in the recruitment
and retention of staff representing different age categories.

Keywords: generational diversity management, culture of respect, Employee Value
Proposition

JEL classification: K10, M31

1. Wstep

Zmiany demograficzne i starzenie sie polskiego spoteczenstwa mogg oznaczac
dla wielu organizacji problem ze znalezieniem pracownikéw o odpowiednich
kompetencjach [Chton-Dominczak, 2023; Czarnecka i in., 2023]. W zwigzku
z tym pojawia sie potrzeba dziatan organizacji, ktore skutkowaé bedg wyz-
szymi wskaznikami retencji pracownikéw juz zatrudnionych. Bedg one takze
elementem budujgcym wizerunek atrakcyjnego pracodawcy dla kandydatéw
poszukujgcych pracy. Do takich dziatah mozna zaliczy¢ m.in. zarzagdzania réz-
nymi generacjami pracownikéw. Zarzgdzanie miedzygeneracyjne, nazywane
takze zarzagdzaniem réznorodnoscig miedzypokoleniowg (ZRP) czy tez zarzg-
dzaniem wiekiem, zaktada wykorzystanie wzorcéw zachowan, norm i wartosci
poszczegdlnych pokolen do podnoszenia efektywnosci i rozwoju organizacji.
Jest jednym z elementéw zrownowazonego rozwoju. Programy zarzadzania
miedzygeneracyjnego z zatozenia powinny by¢ skierowane do 0s6b z réznych
kategorii wiekowych, jednak obecnie - bioragc pod uwage najnowsze trendy
demograficzne oraz trendy na rynku pracy - adresowane sg przede wszystkim
do kategorii 50+ [Principi, Fabbietti, 2015]. Moment wchodzenia pracownikéw
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do firmy oraz nastepujgca po nim ,socjalizacja organizacyjna” majg wptyw
na dynamike pokoleh w organizacji, a ré6znice w podejsciu do pracy, czy tez
szerzej: w systemach aksjologicznych, mogg by¢ zrédtem napiec i niepew-
nosci, prowadzacych niekiedy do konfliktu miedzypokoleniowego [Langford,
2024]. W zwigzku z tym, nie negujac wartosci heterogenicznicznosci wiekowej,
nalezy podkresli¢, ze wielopokoleniowos$¢ stanowi wyzwanie w sferze zarza-
dzania [Stawiarska i in., 2024]. R6znorodnos¢ pokoleniowa wymaga bowiem
przeksztatcen w zakresie architektury pracy w organizacji, przeformutowania
kluczowych norm i wartosci kultury organizacyjnej, przeprojektowania praktyk
i procesdw personalnych [Przytuta, 2019, s. 12-13]. Tworzenie programow,
ktére maja tgczy¢ pokolenia funkcjonujgce obok siebie w sytuacji pracy, nale-
zy osadzac w kulturze organizacyjnej, w ktérej fundamentalng wartoscig jest
szacunek. Reguluje on sposéb, w jaki ludzie w organizacji wchodzg ze sobg
w interakcje oraz inwestujg energie w swojg prace i organizacje jako catosc.
Poprzez szacunek dla réznic miedzy pracownikami nalezgcymi do réznych
kategorii wiekowych ZRP tworzy optymalne warunki pracy, dzieki czemu bu-
duje wizerunek organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy. Kultura szacunku
staje sie wiec elementem Employee Value Proposition (EVP), czyli propozycji
wartosci dla pracownika, ktora przyciaga, zatrzymuje i wykorzystuje potencjat
wszystkich zatrudnionych oséb, a zwtaszcza deficytowej kategorii, ktorg okre-
$la sie mianem talentow. Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja
dziatah w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig pokoleniowg w powigzaniu
z deklarowanymi wartosciami organizacyjnymi opisanymi semantycznie za
pomocg okreslen charakterystycznych dla kultury szacunku. Poszukiwano
takze zwigzku pomiedzy osadzeniem zarzgdzania ré6znorodnoscia pokolenio-
wa w kulturze szacunku a dziataniami z zakresu EVP, ktére sg komunikowane
interesariuszom zewnetrznym. W opracowaniu poszukiwano odpowiedzi na
nastepujgce pytania badawcze:

1: Jakie dziatania sg deklarowane w programach ZRP?

2: Czy programy ZRP zawierajg odniesienia do wartosci opisujgcych kulture
opartg na szacunku?

3: W jakich dokumentach prezentowane sg wartosci odnoszace sie do kultury
szacunku?

4: Jak czesto wartosci opisujgce kulture szacunku oraz ZRP sg komunikowane

w ogtoszeniach rekrutacyjnych?
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2. Istota kultury opartej na szacunku

Szacunek to ,postrzegana wartos¢ przyznana jednej osobie przez jedng lub
wiecej innych oséb. To (...) uwzglednienie siebie i innych” [Besner, 2015]. Haller
[2021] w ksigzce Moc szacunku zwraca uwage na kryzys szacunku w XXI wieku.
Podkresla, ze spoteczenstwom obecnych czaséw towarzysza takie problemy
jak: cyfryzacja emocji, radykalizacja jezyka, maska swobodnego stylu bycia,
kryzys pojecia ,godnos¢”, kryzys autorytetdéw, zgdza skandali i porazek, kult
mtodosci i nieche¢ do 0sbéb starszych. Rowniez Bratton [2022] wskazuje na
obserwowany obecnie wieloptaszczyznowy deficyt szacunku, ktéry widoczny
jest takze w sytuacji pracy. W zwigzku z tym zwtaszcza w przedsiebiorstwach,
w ktorych wystepuje heterogenicznos¢ wiekowa, kluczowe okazuje sie bu-
dowanie i rozwijanie kultury szacunku. Langdon i Sawang [2007] zauwazaja,
ze pomimo powszechnosci uzycia pojecia ,szacunek” w prasie popularnej
widoczny jest niedostatek badan nad kulturg szacunku. W literaturze brakuje
jednolitej definicji omawianego pojecia, a nieliczne badania naukowe w tym
zakresie prowadzone sg z perspektywy teorii przyw6dztwa charyzmatyczne-
g0, etycznego czy tez stuzebnego. Na uzytek niniejszego opracowania przy-
jeto za Radu [2024], ze istotg kultury szacunku jest uwzglednianie szacunku
jako fundamentalnej warto$ci w warstwie normatywno-aksjologicznej kultu-
ry organizacyjnej przedsiebiorstwa. Organizacja odwotuje sie do szacunku
jako wartosci w swojej misji i wizji. Normy okreslajgce zachowania oparte
na szacunku majg zastosowanie wobec wszystkich kategorii pracownikéw,
a zwtaszcza kadry menedzerskiej. Grzes [2022] zauwaza, ze szacunek buduje
»ludzka strone przywodztwa” i staje sie fundamentem, na ktérym opiera sie
przywédztwo przysztosci. Kultura szacunku to element szerszej kategorii,
jakg jest pozytywna kultura organizacyjna [Parent, Lovelace, 2018]. Kluczem
do jej budowania jest wypracowanie wartosci, ktére bedg odzwierciedleniem
celéow i misji firmy. Kultura szacunku pozwala budowa¢ wspierajgce srodo-
wisko pracy, w ktérym kazdy pracownik czuje sie doceniony, ma poczucie
godnosci i przynaleznosci oraz ma zasoby, srodki i umiejetnosci potrzebne do
osiggniecia sukcesu w pracy. W kulturze opartej na szacunku pracownicy sg
bardziej wydajni [Grover, 2021], cechujg sie kreatywnoscia, dziatajg innowacyj-
nie oraz przejawiajg pozytywne zachowania organizacyjne [Zhao i in., 2022].
Kluczowymi wartosciami w kulturze szacunku sg takze zaufanie, inspirujace
przywddztwo, zacheta do wspotpracy, spéjnosc oraz skuteczna komunikacja
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wewnetrzna. Pracownicy nie majg obaw przed wyrazaniem swoich osobistych
wartosci oraz opinii, a menedzerowie tworzg srodowisko pracy dajace kom-
fort psychiczno-emocjonalny. Kultura szacunku jest elementem szerszego
konstruktu - kultury bezpieczehstwa w organizacji, zwtaszcza w kontekscie
bezpieczenstwa psychicznego.

3. Zarzadzanie r6znorodnoscig miedzypokoleniowg

Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowa to ,strategia, ktorej celem jest two-
rzenie i utrzymywanie przyjaznego dla zatrudnionych srodowiska pracy po-
przez szacunek i wrazliwos¢ dla ich réznorodnosci wynikajgcej z przynaleznosci
do odmiennych pokolen” [Fazlagi¢, 2014, s. 57-58]. W literaturze zwraca sie
uwage na réznice pomiedzy okresleniami ,wielopokoleniowy” i,miedzypo-
koleniowy”. Brownell i Resnick [2005, s. 69] podkreslajg, ze kiedy méwimy
o grupie wielopokoleniowej, zaktadamy, ze istniejg rézne kohorty funkcjonu-
jgce w tym samym miejscu, ale nie oznacza to obfitosci interakcji miedzy nimi,
natomiast okres$lenie ,miedzypokoleniowe” odnosi sie do zbioru réznych os6b
w réznym wieku, ktére wspétpracujg z sobg. Na gruncie naukowym istniejg
dwa skrajne stanowiska dotyczace koncepcji pokolen i ich znaczenia w sytuacji
pracy. Na jednym biegunie znajdujg sie poglady badaczy, ktérzy kwestionuja
idee zarzadzania miedzygeneracyjnego. Duffy [2021] zauwaza, ze koncepcja
pokolen opiera sie na stereotypach i réznicach, ktére wcale nie sg tak istotne.
W efekcie analizy kilkudziesieciu raportéw, ktore dotyczyty takich czynnikow
jak lojalnos¢ wobec pracodawcy, zaangazowanie czy tez satysfakcja zawodowa,
autor sformutowat wniosek, ze réznice wynikajace z wieku sg nieistotne lub
nie wystepujg w ogole. Dostrzegt, ze pewne zachowania wynikajg z momentu
W zyciu, a nie zimmanentnych, specyficznych wtasciwosci pokolen. Kluczowe
jest natomiast funkcjonowanie pokolen w réznych swiatach, zaréwno fizycznie,
jak i cyfrowo. Wobec wyzwan XXI wieku najwazniejsza jest miedzypokoleniowa
wspotpraca, nie zas wojna pokolen. W podobnym krytycznym tonie utrzymana
jest praca Generations, We Hardly Knew Ye: An Obituary autorstwa Rudolphai Za-
chera [2021], ktérzy zwracajg uwage, ze operowanie kategorig pokolert moze
stanowi¢ punkt wyjscia do tworzenia tzw. etykiet pokoleniowych i upowszech-
niania sie zjawiska okreslanego jako ageizm. Podobne stanowisko prezentuje
takze Prokopowicz [2017, s. 38-42], ktory podkresla, ze wartosci zawodowe
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nie majg zadnego zwigzku z przynaleznoscig generacyjng. Na drugim biegu-
nie znajdujg sie badacze, ktérzy udowadniajg, ze wiek ma wptyw na odmien-
nos¢ postaw w miejscu pracy i motywacje [Wzigtek-Stasko, 2017, s. 153-168],
spos6b komunikowania sie i lojalnos¢ [Smolbik-Jeczmien, 2017, s. 140-142]
a takze na mobilno$¢ zawodowg i przestrzenng [Lewicka, 2017, s. 116-117].
W kazdej z czterech generacji, ktére funkcjonuja obecnie w sytuacji pracy,
wyraznie dajg sie zauwazy¢ roznice dotyczace stylu zycia, kariery zawodowej,
doswiadczenia, podejscia do zmian, poziomu zaangazowania i lojalnosci. ZRP
dodatkowo komplikuje fakt wewnetrznego zréznicowania postaw, zachowan
czy tez pogladdéw w ramach jednego pokolenia [Smolbik-Jeczmien, 2017, s. 145-
146]. Prezentowane powyzej dwa podejscia probuje tgczy¢ Gadomska-Lila
[2017,s. 57-61], ktéra zauwaza, ze zarébwno przeciwstawianie przedstawicieli
poszczegbdlnych generacji, jak i ignorowanie réznic miedzygeneracyjnych nie
ma racji bytu. Bytoby to wyrazem stereotypizacji, stusznie uwazanej za gtdwne
zagrozenie ZRP.

4. Istota Employee Value Proposition

Employee Value Proposition (EVP), czyli propozycja wartosci pracodawcy, to
zestaw unikalnych cech i wartosci przedsiebiorstwa jako pracodawcy, ktory
pozwala wyrd6zni¢ sie na tle konkurencji, sktadowa jego wizerunku [Masca-
renhas, 2019]. EVP prezentuje pakiet korzyscii mozliwosci, ktore pracodawca
jest w stanie zaoferowa¢ kandydatom do pracy i osobom juz zatrudnionym
[Matuszewska-Kubicz, 2021]. W sktad takiego pakietu wchodzi¢ mogg za-
rowno korzysci racjonalne, w tym stabilnos¢, bezpieczenstwo zatrudnienia,
jak i korzysci emocjonalne, na przyktad satysfakcja z pracy, wartosci, prestiz,
relacje zinnymi ludzmi, mozliwos$¢ realizacji kariery [Bronlet, 2024]. EVP okre-
$la, kim jest pracodawca, czego oczekuje od pracownikdw i czego pracownicy
moga oczekiwaé podczas pracy w danej organizacji. EVP nalezy odréznic
od tradycyjnego systemu motywacyjnego. Réznice dotyczg celu, charakteru
i zakresu dziatan oraz podejscia do pracownika. W przypadku EVP celem jest
przycigganie, angazowanie i zatrzymywanie pracownikéw. Dziatania majg
charakter dtugoterminowy, niezmienny i powigzane sg ze strategig Employee
Branding (EB). Sg kompleksowe i oparte na holistycznym podejsciu do pracow-
nika. W tradycyjnych systemach motywacyjnych dziatania i instrumenty maja
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zazwyczaj charakter krotkoterminowy i dostosowane sg do biezgcych celéw
organizacji. Ich rolg jest motywowanie pracownika do konkretnych dziatan
prowadzgcych do uzyskiwania oczekiwanych wynikéw, z wykorzystaniem
takich narzedzi jak premie, nagrody czy tez oceny pracownicze. W EVP waz-
nym aspektem sg sposdb komunikowania wartosci oraz okreslenie kanatow
dotarcia do wybranych grup docelowych [Bilan i in., 2021]. Za kluczowy ele-
ment nalezy uznac tozsamosc firmy tworzong przez system zasad i wartosci
w niej panujacych. Kultura oparta na szacunku moze by¢ jednym z elementéw
EVP, atutem postrzeganym jako warto$¢ w organizacji oraz poza nig. Salau
[2018] w swoich badaniach wykazat, ze waznym czynnikiem EVP jest etyczna
kultura pracy, a szacunek okazuje sie kluczowg wartoscig wspoétczesnych
organizacji. Das i Dhan [2022, s. 584-594] podkreslajg wptyw EVP na wyniki
operacyjne i finansowe osiggane przez organizacje. W efekcie stosowania
EVP odnotowuje sie poprawe wskaznikdéw retencji zwtaszcza pracownikéw
okreslanych mianem talentéw, wieksze zainteresowanie ofertg rekrutacyjna,
wyzsze zaangazowanie i w efekcie wyzszg wydajnos¢ pracy [Macpherson,
Werner, 2024].

5. Metodyka badan

Analizie poddano strony internetowe oraz wybrane ogtoszenia rekrutacyjne
53 przedsiebiorstw. Operat stanowity spotki, ktore znalazty sie na liscie naj-
bardziej zaawansowanych w zakresie zarzgdzania réznorodnoscia i inkluzjg
w Polsce w roku 2023. Lista zostata przygotowana w oparciu o wyniki lll edycji
badania Diversity IN Check [2024], ktore jest przeprowadzane cyklicznie przez
Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Na liscie organizacji, ktore zostaty zapro-
szone do wymienionego badania, znalazto sie 321 przedsiebiorstw, ktore byty
sygnatariuszami Karty R6znorodnosci w roku 2023. Zainteresowanie firm
udziatem w badaniu weryfikujgcym dziatania dotyczgce realizowanej przez nie
polityki réznorodnosci byto wiec niskie. Celem analizy prowadzonej w ramach
niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie dziatan w zakresie zarzadzania
réznorodnoscig miedzypokoleniowg oraz wartosci opisanych semantycznie
za pomocg okreslen charakterystycznych dla kultury szacunku. Prébowano
takze ustali¢, czy przedsiebiorstwa odwotujg sie do deklarowanych wartosci
w ogtoszeniach rekrutacyjnych, publikowanych na stronach internetowych.
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Analiza zostata przeprowadzona za pomoca narzedzia desk research - badania
tresci stron internetowych, a takze opiséw znajdujgcych sie w dokumentach
publikowanych na portalach internetowych przedsiebiorstw, funkcjonuja-
cych jako zbiér regut opatrzonych réznymi nazwami kategorii i nagtdwkami.
Zazwyczaj informacje umieszczane byty w zaktadce Zrownowazony rozwdj
i czesto zestawiane z wybranymi celami zréwnowazonego rozwoju Agendy
2030, prezentowanymi graficznie. Niekiedy informacje dotyczgce ZRP umiesz-
czano w kodeksach etyki, w programach CSR, strategii personalnej lub innych
dostepnych materiatach HR. Sposrod 53 przedsiebiorstw poddanych analizie
49 nalezato do kategorii duzych przedsiebiorstw, zatrudniajgcych 250 oséb
i wiecej. Firmy najliczniej reprezentowaty nastepujgce sektory: handel, ustugi,
transport (22 przedsiebiorstwa), finanse i ubezpieczenia (13), dobra konsump-
cyjneifarmacja (11), energetyka, paliwa, wydobycie, produkcja przemystowa

(7).

6. Wyniki

W badanej probie dziatania z zakresu ZRP zadeklarowato 38 przedsiebiorstw.
W 14 przypadkach w dostepnych dokumentach prezentowane byty zesta-
wienia ilustrujgce strukture wiekowg pracownikéw. Rowniez w 14 badanych
organizacjach znaleziono informacje, ze przedsiebiorstwo realizuje programy
skierowane do kategorii 50+. Zazwyczaj ZRP jest wiec szerszym procesem,
ktdry nie ogranicza sie do wybranej kategorii wiekowej. Interesujgcy wyda-
je sie sposob opisywania procesu ZRP. Zazwyczaj wykorzystywano w tym
celu okreslenia odnoszace sie do instrumentéw i dziatah organizacji, takich
jak mentoring, Employee Branding, CSR, zarzadzanie wiekiem, zdecydowanie
rzadziej model ,kariera w do6t", intermentoring czy wolontariat. Uwzgledniano
takze cechy opisujace charakterystyki pokolen, np. lojalno$¢, odpowiedzial-
nos¢, odpornosé na stres, dyspozycyjnos¢, elastycznos¢, zaangazowanie,
cierpliwos¢, spokdj, jak réwniez odnoszace sie do proceséw zachodzgcych
w relacjach miedzygeneracyjnych, np. dzielenie sie wiedzg, wzajemne ucze-
nie sie, wspoétpraca oraz integracja miedzypokoleniowa. Zidentyfikowane
okreslenia, ktérymi badane organizacje opisujg ZRP, zaprezentowano na
rysunku 1.
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RYSUNEK 1
Stowa i frazy najczesciej wystepujgce w dokumentach badanych organizacji opisujgce
programy zarzgdzania réznorodnoscig miedzypokoleniowa
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Zrédio: opracowanie wiasne z zastosowaniem wordclouds.com.

W analizie wazna okazata sie identyfikacja dziatan realizowanych w ramach
programow ZRP. Wykazata ona, ze deklarowane sg takie dziatania jak: projekty
integracji miedzypokoleniowej (21 badanych organizacji), profilaktyka zdrowot-
na dostosowana do wieku (16), rozwdj kompetencji menedzerdéw w zakresie
zarzadzania miedzygeneracyjnego (14), mentoring (4). Do kategorii ,Inne” (4)
zaliczono wolontariat pracowniczy, ktéry jest promowany jako program majgcy
z zatozenia angazowac reprezentantéw réznych pokolen czy tez wolontariat
kompetencyjny, zaktadajgcy dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem. Uzyska-
ne wyniki zestawiono z deklaracjami firm, ktére wziety udziat w badaniach
Diversity IN Check prowadzonymi cyklicznie przez Forum Odpowiedzialnego
Biznesu (tabela 1).
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TABELA 1

Dziatania z zakresu ZRP deklarowane przez organizacje w badaniach Diversity IN Check
oraz widoczne na ich stronach internetowych

Dziatania deklarowane Dziatania deklarowane
w badaniach na stronach internetowych
Diversity IN Check badanych organizacji

Deklarowane dziatania

z zakresu ZRP [N = 38]

Projekty wspierajgce integracje

. ‘ 33 21
miedzypokoleniowg
Profilaktyka zdrowotna
. 33 16
dostosowana do wieku
Mentoring 28 14
Rozwoj kompetencji
menedzeréw
. . - 14
w zakresie zarzadzania
miedzygeneracyjnego
Intermentoring - 1
Inne 1 4

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie wynikéw analizy stron internetowych badanych przedsie-
biorstw oraz Raportu z badania Diversity IN Check 2023.

Analiza wykazata pewng rozbieznos$¢ pomiedzy dziataniami z zakresu ZRP,
ktore zostaty zadeklarowane w badaniach Diversity IN Check, oraz zidentyfiko-
wanymi w procesie analizy zawartosci stron internetowych badanych spotek.
Moze to oznacza¢, ze deklarowane dziatania z zakresu ZRP komunikowane
sg interesariuszom w ograniczonym zakresie bgdz sg opisane w innych do-
kumentach, ktére nie sg dostepne z pozycji zewnetrznego odbiorcy strony
internetowej firmy. W tym miejscu rodzi sie pytanie, czy takie informacje
w ogble sg istotne dla interesariuszy zewnetrznych oraz jak wptywaja one
na wizerunek firmy. Najczesciej dziatania z zakresu ZRP komunikowane byty
przez organizacje z branzy ,finanse i ubezpieczenia” [9] oraz ,transport” [6].
Roéwniez w przypadku przedsiebiorstw produkcyjnych, ktére z uwagi na swoj
profil (produkcja wyrobdw tytoniowa lub alkoholi), mogacy wptywaé na spo-
teczny odbior marki, czesciej na swoich stronach odwotujg sie do szacunku
jako wartosci oraz deklarujg dziatania w zakresie ZRP. Zostaty one zaprezen-
towane w dostepnych dokumentach przez 3 analizowane przedsiebiorstwa
przemystowe. W przypadku 15 organizacji nie udato sie zidentyfikowa¢ zadnych
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dziatann w obszarze ZRP. W programach ZRP badane organizacje prezentujg
przede wszystkim instrumenty zarzadzania réznorodnoscia, rzadziej za$ od-
wotujg sie do wartosci organizacyjnych, ktére sa kluczowe z punktu widzenia
wspotpracy miedzygeneracyjnej. Odwotanie do szacunku jako wartosci miato
miejsce w co drugim badanym przedsiebiorstwie. Przeprowadzona analiza
wykazata jednak, ze szacunek - jako fundamentalna warto$¢ organizacyjna -
zostat uwzgledniony w misji, wizji czy tez strategii firmy tylko w 6 przypadkach.
Tymczasem zapisanie w dokumentach strategicznych szacunku daje jasny
sygnat, ze jest to wartos¢, ktorg organizacja bedzie realizowac i promowac na
kazdym poziomie dziatalnosci. Jest to kluczowe z punktu widzenia kreowania
zachowan pozgdanych przez przedsiebiorstwo i stanowi podstawe dla efek-
tywnej wspoétpracy miedzypokoleniowe;j.

W opracowaniu przyjeto zatozenie, ze osadzenie ZRP w kulturze szacunku
moze by¢ elementem EVP. Dlatego tez organizacje bedg odwotywaty sie do
tych elementéw w komunikacji z interesariuszami, zwtaszcza z potencjalny-
mi kandydatami do pracy. W zwigzku z tym poddano analizie tres¢ ogtoszen
rekrutacyjnych dostepnych w okresie marzec-kwiecierh 2024 na stronach in-
ternetowych badanej grupy przedsiebiorstw. Do analizy wybrano po dwa ogto-
szenia rekrutacyjne z kazdej z badanych spétek. Analiza koncentrowata sie na
wykazie czynnikow motywacyjnych, ktore firmy oferujg kandydatom do pracy,
oraz na krétkim opisie charakterystyki firmy, w ktérym niekiedy wystepuje od-
wotanie do wartosci jako elementu kultury organizacyjnej. Odwotanie do ZRP
i kultury szacunku miato miejsce tylko w przypadku ogtoszen rekrutacyjnych
4 badanych organizacji. Podkreslano w nich takie elementy jak: ,wsparcie bar-
dziej doswiadczonych kolegow”, ,autonomia w dziataniu przy jednoczesnym
wsparciu przetozonego i starszych kolegéw”, ,praca w srodowisku przyjaznym
dla pracownikéw w réznym wieku” czy tez ,praca w srodowisku opartym na
zaufaniu i szacunku”. Przetozenie ZRP i wartosci budujgcych kulture szacunku
na EVP zaprezentowano na rysunku 2.

W analizie zwrécono uwage na zwigzek deklarowanych wartosci z dziatania-
mi w obszarze ZRP oraz na sposoéb ich komunikowania interesariuszom we-
wnetrznym i zewnetrznym. W grupie 20 spotek sposrod 38, ktore posiadaty
programy ZRP, odwotywano sie do wartosci opisujgcych kulture szacunku.
W pozostatych 18 przedsiebiorstwach, ktore réwniez deklarowaty zarzagdzanie
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réznorodnoscig pokoleniowg, akcentowano przede wszystkim takie wartosci
organizacyjne jak klientocentryzm, konkurencyjnos¢ czy tez osiggniecia. Wsrod
15 spotek, ktore nie realizujg programéw ZRP, w 5 przypadkach mozna byto
znalez¢ wartosci opisujgce kulture opartg na szacunku. Odwotywanie sie do
réznorodnosci pokoleniowej i szacunku jako wartosci organizacyjnej bardzo
rzadko byto elementem EVP. Tymczasem jak wykazujg badania, dla 75% pra-
cujgcych Polakéw, a w przypadku kobiet - dla 82%, kwestia szacunku dla réz-
norodnosci jest waznym aspektem wyboru miejsca pracy [Obecnosc tolerancji
dla réznorodnosci..., 2017].

RYSUNEK 2

Osadzenie zarzadzania réznorodnosciag miedzypokoleniowg w kulturze szacunku
i przetozenie na EVP w analizowanych organizacjach

Kluczowe wartosci
g Organizacyjne odnoszace
sie do kultury szacunku

TAK

[38]

Zarzadzanie

réznorodnoscia
miedzypokoleniowa

< NIE

[18]

TAK

Kluczowe wartosci [5]
organizacyjne odnoszace

sie do kultury szacunku NIE

[10]

Zrédto: badania wlasne.

7. Podsumowanie

Zarzadzanie réznorodnosciag pokoleniowa jest tematem aktualnym, a jego zna-
czenie bedzie rosto wraz ze zmianami demograficznymi, ktére wymuszajg wy-
dtuzanie okresu aktywnosci zawodowej. Zachecanie pracownikéw do dtuzszego
pozostawania na rynku pracy powinno uwzglednia¢ potrzebe tworzenia srodo-
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wiska pracy, ktére kazdej zatrudnionej osobie, bez wzgledu na wiek, umozliwia
rozwaoj i wykorzystanie swoich kompetencji [Czarnecka i in., 2023]. Kluczowa
wartoscig w kulturze organizacyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw powinien
by¢ szacunek, stanowigcy fundament dla tworzenia srodowiska, w ktérym
wszystkie pokolenia mogg wspoétpracowac efektywnie i harmonijnie, nieza-
leznie od réznic wiekowych, doswiadczen czy oczekiwan. Pozwala to w petni
wykorzystac potencjat kompetencyjny pracownikéw reprezentujgcych rézne
generacje oraz prowadzi do realizacji zatozonych celéw biznesowych. ZRP jest
skuteczne tylko wtedy, gdy jest strategig przemyslang i odpowiednio wdrozo-
ng, a dodatkowo - jezeli proces ten zostat osadzony w kulturze organizacyj-
nej opartej na szacunku. Jak wynika z rozwazan prowadzonych w niniejszym
opracowaniu, w programach ZRP stosunkowo rzadko akcentowane sg wartosci
organizacyjne, na ktérych mozna bytoby opierac efektywng wspotprace mie-
dzypokoleniowg. Przeprowadzona analiza wykazata, ze szacunek - jako fun-
damentalna wartos¢ organizacyjna - bardzo rzadko jest uwzgledniony w misji,
wizji czy tez strategii firmy. Tymczasem szacunek zapisany w strategii staje sie
nie tylko deklaracjg, ale takze zobowigzaniem do tworzenia sSrodowiska pracy
przyjaznego dla wszystkich pokolen. Szacunek moze by¢ uwzgledniony takze
jako zasada w procesach HR, takich jak rekrutacja, oceny pracownicze, awanse
czy tez wynagrodzenia. Koniecznos$cig wydajg sie zmiany priorytetow w reali-
zowanej dotychczas polityce personalnej wspoétczesnych przedsiebiorstw. Wy-
dtuzanie okresu aktywnosci zawodowej bedzie skutkowato obecnoscig przed-
stawicieli czterech generacji w miejscu pracy. Na poziomie operacyjnym rodzi
to konieczno$¢ opracowania instrumentéw HR, ktére umozliwiajg realizowanie
procesu zarzgdzania ré6znorodnoscig pokoleniowg i wyeliminujg potencjalne
zagrozenie dyskryminacjg ze wzgledu na wiek. W prezentowanych obecnie
programach ZRP badane organizacje deklarujg przede wszystkim realizacje
projektow wspierajgcych integracje miedzypokoleniowg i profilaktyke zdrowot-
ng dostosowang do wieku. Rzadko korzystajg z modelu ,kariery w dot”, ktory
umozliwia pracownikom - a nie wymusza - przechodzenie na stanowiska nizej
lokowane w strukturze organizacyjnej. W efekcie pracownik zainteresowany
omawianym modelem kariery jest mniej obcigzony pracg oraz ponosi mniejszg
odpowiedzialnos¢. Najrzadziej stosowanym instrumentem ZRP w badanych
organizacjach jest intermentoring, ktdéry stanowi narzedzie wzmacniajgce
wymiane doswiadczen i rozw6j umiejetnosci pracownikéw reprezentujgcych
rézne generacje. Bardzo rzadko zwraca sie uwage na organizacyjne systemy
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zachecajgce do dzielenia sie wiedzg pracownikéw reprezentujgcych rézne ka-
tegorie wiekowe. Analiza wykazata réwniez, ze nawet jesli firma odwotuje sie
do szacunku w dokumentach strategicznych, to bardzo rzadko komunikuje
te wartosc¢ interesariuszom. W tym miejscu rodzi sie pytanie, jakie znaczenie
ma szacunek jako wartos$¢ organizacyjna w naszej rzeczywistosci biznesowe;.
Odpowiedz na nie wykracza jednak poza ramy niniejszego opracowania.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze zaprezentowana analiza dotyczy szcze-
golnej grupy spotek, liderow w zarzgdzaniu réznorodnoscig i inkluzjg w Pol-
sce. Sa to firmy, ktoére zazwyczaj majg programy ZRP i chcg sie nimi chwalic.
Liczebnos¢ proby byta niewielka, a dobdr miat charakter celowy, co stanowi
ograniczenie dla wnioskowania. W zwigzku z tym warto bytoby kontynuowac
badania nad prezentowanymi problemami, zwtaszcza w odniesieniu do spo6t-
ek gietdowych, ktore podpisaty Karte R6znorodnosci. Wskazana kategoria
przedsiebiorstw powinna bowiem nie tylko zarzadza¢ oczekiwaniami inwe-
stordéw, ale takze dbac o pozytywnga kulture organizacyjng opartg na przejrzy-
stosci i szacunku do réznorodnosci wiekowej. Wartosci te, ujmowane w EVP
i komunikowane otoczeniu, mogg miec¢ znaczenie dla ich reputacji na rynku
kapitatowym.
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