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1. Przestanki wyboru tematu pracy

Starzenie si¢ spoteczenstwa, spadek liczby urodzen, niedostosowanie oferty ksztatcenia do

potrzeb rynku pracy czy migracje ludnosci to tylko niektore czynniki istotnie wptywajace na

dywersyfikacj¢ rynku pracy. Obecnie w przedsigbiorstwach funkcjonuje kilka pokolen

pracownikOw majacych zrdznicowany stosunek do zatrudnienia, rozwoju zawodowego,

odmienne oczekiwania wobec pracodawcy czy osobiste aspiracje. Wynika to przede wszystkim

ze zmiennych uwarunkowan demograficznych, historycznychi gospodarczych, w ktorych

pokolenia te dorastaly i rozwijaty swoje kariery zawodowe. Taka r6znorodnos¢ jest duzym

wyzwaniem dla menedzeréw, od ktorych wymaga si¢ umiejetnego wykorzystania potencjatu

roznych pokolen, m.in. w ramach pracy zespotowej. W odniesieniu do rynku pracy badacze!

wyrdzniali najczesciej cztery pokolenia, ujete w tabeli 1.

Tabelal. Pokolenia wyst¢pujace na rynku pracy

Pokolenie Baby Boomers:

Urodzeni w latach 1945-1964 1.

Liczebno$¢ na rynku pracy: coraz mniejsza.

Wyksztalcenie: érednie.

Stosunek do pracy: nauczeni szacunku dla pracy traktowaney jako
kluczowy obowiazek, czerpia satysfakcje z dobrze wykonywanych
zadar, niejednokrotnie pracoholicy.

WartoSci i  potrzeby: praca jako  wartoécé
w sobie, potrzeba wsparcia w przechodzentu przez zmiany.
Motywacja i oczekiwania: wynagradzanie za kompetencje oraz
lojalnoéé, respektowante hierarchii, potrzeba bezpieczefistwa oraz
pakiety medyczne.

Sama

Pokolenie Y:

Urodzeni po 1980 1.

Liczebnos¢ na rvnku pracy: pokolenie wyzu demograficznego lat 80, mniej
liczne od pokolenia X.

Wyksztalcenie: wyzsze.

Stosunek do pracy: reprezentanci tego pokolema znaja swoja wartodé na
rynku pracy. Ocemiani jako roszczeniowi arogancey

1 kreatywni. Nie lubig rutyny. Sa elastyczni 1 przyktadaja wage do czasu
wolnego, niejednokrotnie jako mato lojalni w stosunku do pracodawey.
Wartosci i potrzeby: rozwéy, kreatywnoéé, mnowacyjnoéé oraz rozwdi,
potrzeba state) stymulacyi do pracy oraz udzielana informacyi zwrotne).
Motywacja i oczekiwania: rownowaga miedzy Zyciem prywatnym
a zawodowym, samodzielnoé¢ na stanowisku pracy, ambitne zadama.

Pokolenie X:

Urodzeni w latach 1965-1980 1.

Liczebnoé¢ na rynku pracy: najwieksza reprezentacja na rvnku
pracy.

Wyksztalcenie: érednie.

Stosunek do pracy: duzy szacunck wzgledem pracy spowodowany
dorastaniem w trudnych czasach transformacyi gospodarki.

Wartosci i potrzeby: praca sama w sobie, potrzeba stabilizacji
1 poczucia bezpieczenistwa, autonomit na stanowisku pracy.
Motywacja i oczekiwania: pracownicy tego pokolenia oczekuja
jasnych wymiemych celow, cemia sobie samodzielnoéc 1 autonomie w
ich realizacy. To pokolenie osdb, dla ktérych praca jest bardzo
1stotnym elementem Zycia, warunkujacym ostagmecte sukcesu, o 1le
bedzie si¢ pracowad wystarczajaco ciezko.

Pokolenie Z:

Urodzeni po 1996 1.

Liczebno$¢ na rynku pracy: mato liczne pokolente.

Wryksztalcenie: wyzsze.

Stosunek do pracy: reprezentanci pokolenia Z chea realizowaé swoje cele
natychmiast, nie sa zwolennikami wieloletniego wspinania sig po szczeblach
kartery.  Potrzebwa  stalyy  stymulacp prZypominania
o zadaniach.

Wartosci i potrzeby: telacje, spoteczna odpowiedzialnoéc biznesu, ochrona
praw zwierzat, réwne traktoware, prawa czlowieka.

Motywacja i oczekiwania: mozliwoic realizowama dzieki pracy pasj1 oraz
zainteresowarl, rtéwnowaga miedzy Zyciem prywatnym

a zawodowym, elastycznosc form 1 czasu pracy, szybka gratyfikacja.

Qraz

1

M. Juchnowicz, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, Oficyna Wolters Kluwer business,
Krakow 2009, s. 118; A. Mi$, Generational identity in organizations. Challenges for Human Resources
Management, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 224, s. 84; N. Borges
i in., Differences in motives between Millennials and Generation X medical students, “Medical Education”
2010, vol. 44(6), s. 570-576; A. Zagorowska, Konflikt generacyjny wokot pracy, [W:] Perspektywy mlodziezy.
Miodziez w perspektywie. Region — Polska — Europa — Swiat. Czesé I. Mlodziez a edukacja i rynek pracy, (red.)
A. Zagorowska, Politechnika Opolska, Opole 2012, s. 15-16.




Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Wspotczesnie na rynku pracy funkcjonuje réwniez pokolenie Z, nazywane rowniez
pokoleniem C (ang. connected lub communicated, co odnosi si¢ do potaczenia z Internetem czy
komunikacji). Reprezentanci pokolenia Z to osoby urodzone po 1990, 1995 lub nawet po 1997
roku. Pokolenie to jest obecnie najmniej licznie reprezentatywne na rynku pracy, jest rowniez
najstabiej opisane w literaturze przedmiotu. W pracy doktorskiej autorka odnosi si¢ do czterech,
obecnych na rynku pracy pokolen to jest kolejno: Baby Boomers, Pokolenia X, Pokolenia Y
oraz Pokolenia Z. Ze wzgledu na brak aktywno$ci zawodowej reprezentantow The Silent
Generation, pokolenie to nie bedzie podlegato rozwazaniom naukowym w niniejszej dysertacji.

W badaniu przeprowadzonym przez Osrodek Dialogu i Analiz Think Tank? wéréd ponad
300 polskich firm, az 84% respondentéw zidentyfikowato réznice dotyczace postawy wobec
pracy u przedstawicieli roznych pokolen, natomiast 30% badanych wskazato na wystgpujace w
firmach konflikty i trudnosci wynikajace z roznic migdzypokoleniowych. Z kolei 76%
respondentéw wskazato na znaczne réznice w oczekiwaniach i zachowaniu wzglgdem
pracodawcy. Roznice miedzy pracownikami reprezentujacymi rozne pokolenia widoczne sg w
wielu sferach dotyczacych etapu zycia, kariery zawodowej czy do$wiadczenia®. Istotne
kontrasty dotycza przede wszystkim obszaréw takich warto$ci jak: rodzina, praca, stosunek do
autorytetow, podejscie do zmian, poziom zaangazowania, lojalno§¢ wobec pracodawcy czy
wspolpracownikow. W zwigzku z tym przed menedzerami i dzialami zarzadzania zasobami
ludzkimi stoi duze wyzwanie dotyczace umiej¢tnego wykorzystania potencjalu réznych
grup pokoleniowych i doboru odpowiednich narzedzi oraz praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi®.

Wspolczesnie zespoly, a przede wszystkim wspodtdziatanie pracownikow w zespotach,
nabiera coraz wigkszego znaczenia dla organizacji, zarazem podlega réwniez znacznej
ewolucji. W wyniku postgpujacych zmian demograficznych organizacje stajg si¢ miejscem,
w ktorym spotykaja si¢ i wspotpracuja pracownicy w réoznym wieku, o zréznicowanych
umiejetnosciach, wyznawanych wartosciach 1 postawach. Zespoty skladajace sig
z przedstawicieli kilku pokolen moga by¢ dla pracodawcoéw zarowno zrodtem korzysci, jak

i wyzwaniem®. Wyzwania dotyczg nie tylko poszukiwania odpowiedzi na pytania o to, w jaki

2 Rézne pokolenia 2016, Osrodek Dialogu i Analiz Think Tank, Warszawa 2016.

3 K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzqdzajgcych zasobami ludzkimi, ,,Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi” 2015, nr 1, s. 25.

B. Hysa, Zarzqdzanie réznorodnoscig pokoleniowg..., s. 385.

A. Lipinska-Grobelny, O. Ciesielska, Zaangazowanie w prace i przywigzanie do organizacji — analiza
miedzypokoleniowa i migdzyplciowa, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2018, nr 3-4, s. 129.



sposob 1 za pomoca jakich metod i1 narzedzi zarzadzac kolejnymi, wchodzacymi na rynek pracy,
pokoleniami mtodych ludzi, diametralnie r6znigcymi si¢ od starszych generacji pracownikow.
Rownie istotne jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o to, jak zarzadza¢ zespotami
sktadajgcymi si¢ z pracownikow reprezentujacych rdzne pokolenia i jak zintegrowac¢ w ramach
zespotu reprezentowane w nim generacje pracownikOw w sposOb synergiczny, a nie
konfliktogenny®. Zespoly zroznicowane pokoleniowo maja bowiem swoja specyfike,
wynikajacg w duzej mierze z roznic wystepujacych migdzy reprezentantami poszczegdlnych
pokolen. Roznice te dotykajg wielu obszarow funkcjonowania pracownikow we wspotczesnych
organizacjach, poczawszy od komunikacji, potrzeb i preferencji zwigzanych z praca, przez
kwestie zwigzane z motywacja czy rozwojem. Istotne jest pelne zrozumienie oraz
poszanowanie, a takze wykorzystanie w ramach pracy zespolowej potencjalu kazdej
zatrudnionej osoby, uwzgledniajac jej wiek, doswiadczenie zawodowe czy staz pracy’.

Zarzadzanie r6znorodnoscia pokoleniowg jest jednym z nowszych spojrzen na zarzadzanie
kapitatem ludzkim w organizacji. Na podstawie wielu badan ugruntowuje si¢ przekonanie, ze
zespoly miedzypokoleniowe® pracuja efektywniej, szybciej i sprawniej. Kadra menedzerska
powinna zatem by¢ odpowiednio przygotowana do zarzadzania takimi zespolami
pracownikow. Budowanie réznorodnego, multipokoleniowego zespotu wymaga od lidera
przede wszystkim $wiadomosci. Z jednej strony warto wiedzie¢, co uksztattowalo
przedstawicieli réznych pokolen, jakie sa ich potrzeby, silne i mocne strony, a takze co zyskuje
zespot, ktorego sg cztonkami. Z drugiej strony istotne jest, aby mie¢ §wiadomos$¢, w jaki sposob
dostosowywac swoj styl zarzadzania, aby jak najlepiej odpowiada¢ na ich potrzeby i rozwijaé
posiadany przez nich potencjal®. W parze z wiedza dotyczaca specyfiki poszczegolnych
pokolen oraz umiejetnosciag dostosowania stylu zarzadzania do pokolen powinna i8¢ wiedza
dotyczaca tego, w jaki sposob dostosowaé poszczegdlne skladowe procesu zarzadzania do
potrzeb zespolow zréznicowanych pokoleniowo.

Whikliwa analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzié, ze wspolczesna praktyka
zarzadzania roznorodnoscia pokoleniowa koncentruje si¢ na badaniu i opisie cech

charakteryzujacych poszczegolne pokolenia, w tym szczegélnie widoczna jest

6 G. Gruszczynska-Malec, .. Waligéra, Cechy pracowniczych zespotéw wielopokoleniowych. Préba

identyfikacji, ,,Przedsigbiorczoé¢ i Zarzadzanie” 2019, t. 20, z. 4, cz. 1 Sukcesy i niepowodzenia w zarzadzaniu
organizacjami, s. 192

7 G. Kirton, A. Greene, The Dynamics of Managing Diversity: A Critical Approach, Elsevier Butterworth —

Heinemann, Oxford 2009, s. 75.

Rozumiane jako zespoly skupiajgce przedstawicieli co najmniej dwdch pokolen pracowniczych.

9 J. Kliombka-Jarzyna, Zbudowa¢é zespét z tygla pokolen, czyli jak z pojedynczych liter zbudowaé alfabet, [W:]
J. Wiktorowicz i in., Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego, \Wolters
Kluwer, Warszawa 2015, s. 165.



koncentracja badaczy na rodznicach miedzypokoleniowych, miedzypokoleniowym
transferze wiedzy czy przeciwstawianiu sobie poszczegélnych pokolen pracowniczych (X
i Y), brakuje natomiast kompleksowego odniesienia do sposobu zarzadzania zespolami
miedzypokoleniowymi. Na gruncie krajowym uwage zwracajag dwa dos¢ kompleksowe
opracowania®®, dotyczace zarzadzania reprezentantami poszczegélnych pokolen funkcjonuja-
cych w organizacjach, odnoszace si¢ do takich aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi jak:
rekrutacja, motywowanie, rozwdj czy ocena pracownicza. Autorzy wraz z Obszarami
zarzadzania zagregowali takie elementy zarzadzania (istotne z perspektywy pokoleniowej), jak
budowanie postawy otwarto$ci na roznorodno$¢ pokoleniowg, wolontariat w zespotach
miedzypokoleniowych czy programy work-life balance. Mimo wspomnianej obszernoSci
opracowan nie stanowia one odpowiedzi na potrzebe wypracowania modelowego ujecia
zarzgdzania zespolami miedzypokoleniowymi, nie poruszaja bowiem kwestii dotyczacych
wszystkich pokolen, jak réwniez nie zawieraja odniesienia do zarzadzania zespolem
pracowniczym. Na tym polu zidentyfikowano luke badawcza polegajaca na braku modelu

zarzadzania zespolami miedzypokoleniowymi.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

W celu wypehnienia zidentyfikowanej luki badawczej w pracy postawiono gtdowne pytanie
badawcze, ktore brzmi: Jakie metody i narzedzia zarzadzania powinien zawiera¢ model
zarzadzania zespolami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach? W dysertacji
sformutowane zostaty rowniez nastgpujace pytania czastkowe.

Pytania teoretyczno-poznawcze:

1. Z jakich obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi sklada si¢ zarzadzanie zespolami
migdzypokoleniowymi w przedsigbiorstwie?

2. Jakie metody i narzedzia zarzadzania zespolami migdzypokoleniowymi nalezy stosowaé
w obszarze rekrutacji, motywowania, rozwoju, ocenienia, zarzadzania konfliktami i transferze
wiedzy?

3. Czy motywatory finansowe sg jednakowo istotne dla reprezentantow wszystkich pokolen

wspottworzacych zespolty miedzypokoleniowe?

10 J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w:] J. Wiktorowicz i in., Pokolenia — co si¢ zmienia? Kompendium...,
I. Warwas, J. Wiktorowicz, A. Jawor-Joniewicz (2018), Kapital ludzki a zarzgdzanie wieloma pokoleniami
w organizacji. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2018.



Czy motywacja do pracy, postawa wzgledem pracy, preferowane wartosci i potrzeby
cztonkéw zespotdéw migdzypokoleniowych stanowig cechy tych zespotow, majacych
istotne znaczenie dla zarzadzania nim?

Czy czynnikami wewnetrznymi, majacymi istotne znaczenie dla zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi, sg: zroznicowanie pokoleniowe cztonkoéw zespotu i kompetencje
menedzera zwigzane z umiej¢tnoscig wspotpracy w zespole?

Czy czynnikami zewnetrznymi, majacymi istotne znaczenie dla zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi, sg styl zarzgdzania oraz kultura organizacyjna?

Czy poszczegbdlne pokolenia pracownikow wymagaja stosowania odmiennych stylow

zarzadzania?

Pytania metodyczne:

8.

Jakie metody i narzedzia sg niezbedne, by zarzadzac¢ zespotami migdzypokoleniowymi w
przedsigbiorstwach?
W jaki sposéb nalezy sformutowaé metodyczng koncepcje opracowania modelu

zarzadzania zespotami mi¢dzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach?

Pytanie aplikacyjne:

10. Jakie rekomendacje mozna wskaza¢ w celu praktycznego wykorzystania modelu zarzadzania

zespotami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach?

Glownym celem rozprawy doktorskiej stalo si¢ opracowanie modelu zarzadzania

zespolami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach. W przyjeciu tak zdefiniowanego

celu dominujace znaczenie przypisuje si¢ dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, w tym

subdyscyplinie: zasobami ludzkimi, w jej paradygmacie kontekstowym. Z postawionego celu

wynikajg nastepujace cele czastkowe:

1.

Zidentyfikowanie metod i narzedzi zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi
w obszarach: rekrutacji, oceniania, rozwoju, motywowania, zarzadzania konfliktami
I transferu wiedzy.

Okreslenie poziomu istotno$ci motywatoréw finansowych dla reprezentantow wszystkich
pokolen funkcjonujacych w zespotach.

Identyfikacja cech zespotow migdzypokoleniowych, majacych istotne znaczenie dla
zarzadzania zespotami mi¢dzypokoleniowymi.

Identyfikacja czynnikow wewnetrznych, majgcych istotne znaczenie w zarzgdzaniu
zespotami miedzypokoleniowymi.

Identyfikacja czynnikdw zewngtrznych, majacych istotne znaczenie w zarzadzaniu

zespoltami miedzypokoleniowymi.



6.

Okreslenie stylu kierowania skutecznego w odniesieniu do poszczegdlnych pokolen
pracowniczych, wspotpracujacych w zespotach miedzypokoleniowych.

Opracowanie narzgdzia badawczego i1 procedury postepowania badawczego, umozliwiajacych
budowe modelu zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi W przedsigbiorstwach,
Sformutowanie rekomendacji dla praktycznego wykorzystania modelu zarzadzania zespotami
mig¢dzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach.

By uzyska¢ odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze oraz zrealizowac cele

pracy, skonstruowany zostat teoretyczny model badawczy.

W pracy przyjeto hipotezy badawcze. Hipoteza gltowna otrzymala nastepujace

brzmienie: Jesli okresli si¢ model zarzadzania zespolami miedzypokoleniowymi, to mozna

bedzie wskaza¢ metody i narzedzia zarzadzania pracownikami wspoltworzacymi zespoly

mi¢dzypokoleniowe.

By zweryfikowa¢ prawdziwo$¢ hipotezy gtownej, sformutowano nastepujace hipotezy

szczegdlowe:

Hs.

Hs.

Hs.

1. Zarzadzanie zespotami miedzypokoleniowymi wymaga zastosowania:

A) odmiennych metod i narz¢dzi zarzgdzania w obszarze rekrutacji,

B) odmiennych metod i narzedzi oceniania pracownikow reprezentujacych poszczegdlne
pokolenia,

C) odmiennych metod i narzedzi rozwijania pracownikow reprezentujacych poszczegolne
pokolenia,

D) odmiennych metod i narzedzi motywowania pracownikOw reprezentujacych
poszczegbdlne pokolenia.

2. Motywatory finansowe sa jednakowo istotne dla reprezentantow wszystkich pokolen

wspoOtpracujacych w zespotach.

3. Istotne znaczenie w zarzadzaniu zespotami migdzypokoleniowymi maja takie cechy

zespotow miedzypokoleniowych jak:

A) motywacja do pracy,

B) postawa wzgledem pracy,

C) preferowane wartosci i potrzeby.

. 4. Czynnikami wewngetrznymi, odgrywajacymi istotng rol¢ w zarzadzaniu zespotami

migdzypokoleniowymi, s3:
A) zrdéznicowanie pokoleniowe cztonkow zespotu,

B) kompetencje menedzera zwigzane z umiejetnoscia wspolpracy w zespole.



Hs. 5. Czynnikami zewnetrznym, odgrywajacymi istotng role w zarzadzaniu zespolami
miedzypokoleniowymi, sa:
A) styl zarzadzania,
B) kultura organizacyjna.

Hs. 6. Poszczegdlne pokolenia pracownicze wymagaja stosowania odmiennych stylow

zarzadzania.

3. Przebieg badan i struktura pracy

W celu rozwigzania postawionego w pracy problemu badawczego autorka przeprowadzita
badania jakosciowe oraz ilosciowe. Badania jakos$ciowe zrealizowane zostalty w oparciu
0 metod¢ krytycznej analizy piSmiennictwa. Studia literaturowe oparto o analiz¢ publikacji
polskich i zagranicznych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania rézno-
rodnoscig oraz zarzadzania zespotem. Badania ilo§ciowe przeprowadzono za pomocg kwestio-
nariuszy wywiadu (CATI, CAWI) z wykorzystaniem zaawansowanych metod statystycznych,
do analizy wynikoéw uzywajgc m.in. testu Friedmana, testu post hoc, testu Wilcoxona.

Przedmiotem badan byly metody i narz¢dzia zarzadzania kapitalem ludzkim, ktore moga
zosta¢ wykorzystane w zarzadzaniu zespotami migdzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach,
cechy zespotow migdzypokoleniowych majace znaczenie dla zarzadzania tymi zespotami,
czynniki organizacyjne (wewnetrzne 1 zewngtrzne), wplywajace na zarzadzanie tymi
zespotami, m.in. strategia i struktura organizacji, kultura organizacji, wielko$¢ zespotu,
zréznicowanie pokoleniowe w zespole, autonomia zespotu, kompetencje cztonkdéw zespotu czy
poziom zaangazowania a takze kompetencje menedzerskie oraz styl zarzadzania.

Grupa docelowg badania byli menedzerowie zespolow miedzypokoleniowych
(definiowanych jako takich, w ktorych wystepuja reprezentanci co najmniej dwoch pokolen),
pracujacy w duzych przedsigbiorstwach oraz ich pracownicy funkcjonujacy w zespolach
miedzypokoleniowych.

Realizacje badania podzielono na dwie czgsci. W pierwszej kolejnosci wykonano badanie
pilotazowe na grupie 10 menedzeréw i 10 pracownikow, a nastgpnie badanie wlasciwe. Badanie
wlasciwe objelo 214 menedzeréw zespotow migdzypokoleniowych oraz 214 pracownikow tych
zespolow. Zostalo przeprowadzone przy pomocy kwestionariusza wywiadu CAWI oraz CATI
w ramach przedsi¢biorstw duzych, z zastosowaniem metody diada.

Dzigki wykorzystaniu techniki wywiadu diada mozliwa byta zatem ocena analizowanych
zagadnien z obu perspektyw (pracownika i menedzera). Poréwnanie diad, tj. analiza wynikoéw
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dla par pracownik-menedzer, stanowi nowy kontekst badania, gdyz technika ta jest do$¢ rzadko
stosowana w badaniach z obszaru zarzadzania. Jak wskazywali juz Dansereau i in.*, badanie
diad ma duza warto$¢ w poréwnaniu z odrgbnym badaniem obu populacji (np. czionkow
zespotu), jako ze pozwala na uchwycenie powigzan mi¢dzy nimi. Tradycyjne badania traktuja
proby menedzer-pracownik jako niezalezne populacje. Nie jest w takiej sytuacji mozliwa ocena
zgodno$ci opinii obu stron danego procesu.

Diady sg przyktadem sieci spotecznej, w ktorej dwie jednostki sg ze sobg powigzane®?, co
pozwala na uchwycenie interakcji migdzy nimi. W badaniach spotecznych, w tym w badaniach
z obszaru zarzadzania, diady badane sg z wykorzystaniem metod jako$ciowych, za§ wzor badan
fokusowych w oparciu o nieustrukturyzowany scenariusz wywiadu®3, ale tez w badaniach
kwestionariuszowych, a tym samym na wigkszych probach.’* Badanie diad wymaga
zastosowania tych samych narzedzi badawczych dla obu grup, jak rowniez zastosowania na
etapie analizy statystycznej nie tylko metod dla prob niezaleznych, ale takze metod dla prob
zaleznych (jak np. test t dla prob niezaleznych), ktore pozwalajg na uwzglednienie faktu, ze
wyniki dla obu grup sa ze sobg powigzane (skoro menedzer i pracownik nalezacy do jego
wielopokoleniowego zespotu wspotpracujg ze soba, zachodzi migdzy nimi interakcja).

Analiza wynikow badania przeprowadzona zostata z wykorzystaniem podstawowych
statystyk opisowych (m.in. $rednia arytmetyczna, mediana, odchylenie standardowe,
wspolezynnik sko$nosci i wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona). Pordéwnanie opinii
menedzerow 1 pracownikow zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem testu Friedmana.
Pomiary byly dokonywane na skali Likerta. W kolejnym kroku poréwnanie pokolen parami
dokonywano testem post hoc. Dokonujac analizy zgodnosci opinii pracownikow i menedzeréw
zastosowano m.in. test Wilcoxona. Zgodno$¢ opinii menedzerow 1 pracownikOw w tym

zakresie oceniono przy pomocy wspoOtczynnika zgodno$ci W-Kendalla. Dokonujac oceny

1 F. Dansereau Jr, G. Graen, W.J. Haga, A vertical Dyad Linkage Approach to Leadership within Formal
Organization. A Longitudinal Investigation of the Role Making Process, “Organizational Bevavior and Human
Performance” 1975, vol. 13, s. 46-78.

12 J.M. Szulc, N. King, The practice of Dyadic Interviewing: Strenghts, Limitations and Key Decisions, “Forum:
Qualitative Social Research” 2022, vol. 23(2), s. 11.

13 por. np. B.M. Wren, J.T. Simpson, A dyadic model of relationships in organizational buying: a synthesis of
research results, “Journal of Business & Industrial Marketing” 1996, vol. 11(3/4), s. 63-79; S.T. Paul, J. Wang,
Dynamic Dyads: Sharing and Creating Knowledge, 2007, https:/files.eric.ed.gov/fulltext/ ED504382.pdf
[dostep: 04.05.2023].

14 Por. np. N.Q.A. Ismail, M.H. Hamzah, K. Ngah, J. Mustafffa, Z. Zakaria, N. Noordin, Work Unit Context: The
Dyadic, Team Members Relationships and Group Outcomes in a Malaysian Organization, ‘“Business
Management Dynamics” 2012, vol. 1(10), s. 22-32; S. Beugelsdijk, C.I. Koen, N.G. Noorderhaven, A dyadic
approach to the impact of differences in organizational culture on relationship performance, “Industrial
Marketing Management” 2009, vol. 38(3), s. 312-323.
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skutecznosci stylu kierowania z perspektywy menedzeréw, postuzono si¢ jednoczynnikowa
analiza wariancji, a konkretnie testem Browna-Forsythe’a.

Rozprawa ma charakter studium opisowo-empirycznego i sktada si¢ z pigciu rozdziatow,
wstepu 1 zakonczenia. Trzy pierwsze rozdziaty majg charakter teoretyczny, rozdziaty czwarty
1 pigty sg rozdziatami empirycznymi.

W rozdziale pierwszym omowiono teoretyczne aspekty zarzadzana réznorodnoscia,
rozw6j koncepcji, wymiary réznorodnos$ci wystgpujace we wspolczesnych organizacjach,
wskazano rowniez na kontekst roznorodnos$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Rozdziat
konczy si¢ analiza przyczyn obecnego zrdznicowania rynku pracy, a takze proba
uporzadkowania relacji migdzy takimi obszarami zarzadzania jak zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie r6znorodnoscia, zarzadzanie wiekiem i zarzadzanie pokoleniami.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na rozwazaniach dotyczacych pokolen aktywnych
na rynku pracy oraz we wspodtczesnych organizacjach (pokoleniu Baby Boomers, Pokoleniu X,
Y oraz Z). Analizie poddano takie kwestie jak: liczebno$¢ na rynku pracy, wyksztalcenie,
stosunek do pracy, wartosci, potrzeby, motywacja i oczekiwania reprezentantow
poszczegblnych pokolen. Nastepnie wskazano istote 1 znaczenie zarzgdzania pokoleniami oraz
omoOwiono miejsce zarzadzania pokoleniami w architekturze systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. W rozdziale bazujacym na przegladzie literatury fachowe;j
zaprezentowano réwniez praktyki zarzadzania pokoleniami odnoszace si¢ do poszczegdlnych
wskazanych wcze$niej obszaréw zarzadzania.

Rozdziat trzeci zawiera rozwazania dotyczgce zarzadzania zespotami migdzypoko-
leniowymi we wspotczesnych organizacjach. Omowiono w nim specyfike zespotdéw miedzy-
pokoleniowych, proces zarzadzania takimi zespolami, a takze kompetencje menedzerskie
1 style zarzadzania w odniesieniu do zarzadzania mi¢dzypokoleniowego. Rozdziat konczy si¢
omowieniem uwarunkowan oraz determinantow wptywajacych na zarzadzanie zespotami
miedzypokoleniowymi.

W rozdziale czwartym omowione zostaly zalozenia metodologiczne oraz koncepcja
realizacji badania naukowego, nastgpnie dokonano przegladu modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz modeli r6znorodnosci. Na podstawie wnikliwej analizy literatury przedmiotu,
w odniesieniu do celow rozprawy doktorskiej oraz sformutowanych hipotez badawczych
(hipotezy gtownej oraz hipotez szczegdtowych) skonstruowano teoretyczny model zarzadzania
zespotami miedzypokoleniowymi.

Rozdziat piagty niniejszej rozprawy zawiera analiz¢ i1 interpretacje wynikoOw przepro-

wadzonych badan ilosciowych. W rozdziale scharakteryzowano sktadowe modelu i metody
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zarzadzania zespolami zrdéznicowanymi pokoleniowo, wskazano takze rekomendacje dla
wdrazania modelu wraz z przedstawieniem karty audytu, umozliwiajacego identyfikacje
aktualnie funkcjonujacych w organizacji metod i narzedzi zarzadzania mi¢dzypokoleniowego,
a na dalszym etapie rozwoju funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi — wdrozenie modelu

zarzadzania mi¢dzypokoleniowego w przedsigbiorstwie.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

W pierwszej cze$ci badania zarowno menedzerowie, jak i pracownicy oceniali
przydatnos¢ wskazanych metod oraz narzedzi zarzadzania pracownikami
poszczegolnych pokolen w takich obszarach zarzadzania jak: rekrutacja, motywowanie,
rozwo0j, ocenianie, zarzadzanie konfliktami oraz transfer wiedzy.

W obszarze rekrutacji menedzerowie jako najbardziej przydatng (dla pokolen Baby
Boomers, X oraz Y) forme rekrutacji wskazywali publikacj¢ ogloszen w lokalnych mediach
oraz dla pokolen X, Y oraz Z rekrutacj¢ z wykorzystaniem serwiséw branzowych. Rekrutacja
z wykorzystaniem targdw oraz wydarzen branzowych zostala oceniona stosunkowo nisko,
niemniej wyzej w odniesieniu do dwoch najmlodszych pokolen (pokolenia Y oraz Z), podobnie
jak positkowanie si¢ w pozyskiwaniu kandydatow organizacjg praktyk oraz stazami. Najnizej,
w odniesieniu do wszystkich pokolen, menedzerowie ocenili wspomaganie rekrutacji progra-
mami ambasadorskimi. Pracownicy wypowiadajacy si¢ na temat osobistych preferencji doty-
czacych rekrutacji, najwyzej ocenili korzystanie z serwiséw branzowych, na kolejnych miejs-
cach publikowanie ogtoszen rekrutacyjnych w lokalnych mediach oraz rekrutacje przy uzyciu
ogloszen umieszczanych w miejscach publicznych czy srodkach transportu publicznego.

W odniesieniu do obszaru motywowania przeprowadzone badanie empiryczne obejmo-
wato metody materialne (ptacowe), niematerialne (pozaptacowe) oraz metody przyporzadko-
wane do obszaru work-life balance. W opinii menedzerow najistotniejsze dla wszystkich
pokolen jest konkurencyjne wynagrodzenie, premie uzaleznione od wynikow pracy, a takze
premie uzaleznione od wynikéw pracy zespotowej. W obszarze metod motywowania
niematerialnego menedzerowie wskazywali na zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia. Nie ma
w tym zakresie miedzypokoleniowych roznic istotnych statystycznie. Wystepuja one w odnie-
sieniu do kolejnych badanych instrumentéw: rozbudowanych pakietow ubezpieczeniowych
oraz opieki medycznej (ocenione istotnie wyzej dla pokolenia Baby Boomers niz pokolenia Y),

a takze samodzielno$ci na stanowisku pracy (istotne zwlaszcza dla pokolenia Z). Benefity
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sportowo-rekreacyjne w opinii menedzeré6w maja wigksze znaczenie dla pokolen Y oraz
Z (w porownaniu z pokoleniami X oraz Baby Boomers) podobnie jak elastyczne formy czasu
pracy. Menedzerowie podobnie oceniajg istotno$¢ zapewnienia pracownikom zgodnos$ci celow
firmy z wyznawanymi warto§ciami, zapewnienie braku napig¢ i1 stres6w w miejscu pracy.

Z perspektywy pracownikOw najwazniejsze jest zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia,
nastepnie konkurencyjne wynagrodzenie, samodzielno$¢ na stanowisku pracy, premie uzalez-
nione od wynikow pracy, a takze rozbudowane pakiety ubezpieczeniowe, zapewnienie dobrych
relacji w zespole, docenienie czy brak napiec i stresOw w miejscu pracy. W odniesieniu do
metod przyporzadkowanych do obszaru work-life balance istotne dla reprezentantow
wszystkich pokolen okazaly si¢ elastyczne formy zatrudnienia, elastyczno$¢ czasu pracy,
a takze dodatkowe dni ptatnego urlopu. Popularna wspotczesnie forma pracy w trybie home
office okazata si¢ najbardziej istotna dla pokolenia Z, a takze Y, najmniej natomiast istotna dla
pokolenia Baby Boomers.

Jesli chodzi o metody i narzedzia rozwoju, badani menedzerowie wypowiadali si¢ na ich
temat stosunkowo rzadko. Tradycyjne formy zdobywania wiedzy zostaly ocenione przez te
grupe jako najskuteczniejsze w odniesieniu przede wszystkim do pokolenia X. Metody
e-learningowe czy bardziej nowoczesne, takie jak gamifikacja czy symulacje komputerowe
wskazane zostaly jako skuteczne dla miodszych pokolen pracownikéw: pokolenia Y oraz
Z. Menedzerowie bardzo rzadko oceniali takie metody jak udzielanie regularnej informacji
zwrotnej (przy czym, jezeli oceniali to narzedzie to ze wskazaniem istotnos$ci przede wszystkim
dla pokolenia Z), mentoring, coaching czy miedzypokoleniowy transfer wiedzy, aczkolwiek
w odniesieniu do coachingu i monitoringu metody te najwyzej ocenione zostalty w odniesieniu
do pokolenia Z. Jezeli chodzi o transfer wiedzy najczeSciej oceniana byla metoda action
learning (uczenie si¢ poprzez dziatanie), ktora oceniona zostata najwyzej w odniesieniu do
dwodch najmlodszych pokolen — Y oraz Z.

W populacji pracownikéw odsetek odmow odpowiedzi na pytania dotyczace metod
i narzedzi rozwoju byt stosunkowo wysoki. Srednio odpowiedzi udzielito ok. 20% badanych
pracownikow. Pracownicy, podobnie jak menedzerowie, najwyzej ocenili tradycyjne metody
zdobywania wiedzy (przy czym S$rednia ocena maleje wraz z wiekiem respondentdw), dos¢
wazne dla pracownikéw okazaly si¢ rowniez metody e-learningowe, ktore najwyzej ocenili
pracownicy reprezentujacy pokolenia X oraz Z. Pracownicy wysoko ocenili udzielanie
regularnej informacji zwrotnej, przy czym ta metoda okazuje si¢ najistotniejsza dla pokolenia

Z, ktore podobnie wysoko ocenia wage miedzypokoleniowego transferu wiedzy.
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W przypadku rozwigzan z dwoch ostatnich obszard6w — oceniania oraz zarzadzania
konfliktami do wynikow badania mozemy podej$¢ jedynie jakosciowe (ze wzgledu na bardzo
wysoki odsetek odmow odpowiedzi, widoczny w obu badanych populacjach). W odniesieniu
do oceniania pracownikéw menedzerowie do$¢ wysoko oceniajg metode 360 stopni (w odnie-
sieniu do pokolen X, Y oraz Z), dla pokolenia Z wskazano istotnos¢ metody opisowe;.
Pracownicy rowniez wyzej ocenili metode 360 stopni oraz metode opisowa w stosunku do
pozostalych badanych metod. Jezeli chodzi 0 zarzadzanie konfliktami, menedzerowie
wskazujg na istotno$¢ metody okraglego stotu dla wszystkich pokolen, mediacje ocenione
zostaly jako istotne zwlaszcza dla pracownikoéw reprezentujacych pokolenie X. Pracownicy
podobnie jak badani menedzerowie najwyzej ocenili metod¢ okragltego stotu, mniejsze
natomiast znaczenie przypisywali mediacjom czy koncyliacjom. Niestety niska responsywnos$é
ankietowanych w odniesieniu do tego obszaru zarzadzania powoduje, ze wynikow nie ma
mozliwos$ci uogdélnic.

Druga cze$¢ badania, w ktorej udziat wzigli pracownicy oraz ich menedzerowie dotyczyta
oceny istotnosci cech i kompetencji zespolow miedzypokoleniowych z punktu widzenia
zarzadzania takimi zespolami. Wyniki wskazuja, ze w odniesieniu do cech zespotow
miedzypokoleniowych, majacych wplyw na zarzadzanie tymi zespotami z perspektywy
pracownikow najwigksza role odgrywa zaangazowanie w pracg, lojalno$¢ wobec
pracodawcow, motywacja do pracy, a takze postawa wzgledem pracy. Z kolei menedzerowie
na pierwszym miejscu plasowali przede wszystkim motywacj¢ do pracy, postawe wobec pracy,
lojalno$¢ wobec pracodawcy 1 zaangazowanie w prace. Jezeli chodzi o kompetencje zespotu,
majace wplyw na zarzadzanie tym zespotem, menedzerowie wskazywali na miejscu pierwszym
na kompetencje interpersonalne, na drugim miejscu na kompetencje techniczne, na trzecim
miejscu wsrod wskazan menedzeréw znalazty si¢ kompetencje analityczne. W ten sam sposob
istotno$¢ kompetencji ocenili pracownicy.

Respondenci poproszeni zostali rowniez o ocen¢ wybranych czynnikéw organizacyjnych
— zewnetrznych i wewngetrznych — istotnych dla zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi.
Jesli chodzi o czynniki wewnetrzne, dotyczace samego zespotu, menedzerowie i pracownicy
za najwazniejsze uznali: poziom motywacji czlonkow zespolow, wielkos¢ zespotow oraz
poziom zaangazowania organizacyjnego cztonkoéw zespotow. Na kolejnym miejscu plasuje si¢
zroznicowanie pokoleniowe cztonkéw zespotu, ktore nieco wyzej zostato ocenione przez
menedzerow niz pracownikow. Blisko potowa menedzerow i pracownikow potwierdzita
znaczenie zrdznicowania ptci w zespole oraz autonomii zespotow.

W odniesieniu do czynnikéw zewnetrznych, dotyczacych wpltywu organizacji na zespol,
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w obu grupach ocena trzech elementow byla najwyzsza, cho¢ $rednie sg nieco inne. W opinii
pracownikow na pierwszym miejscu plasuje si¢ kultura organizacji, nastgpnie styl zarzadzania
zespolem oraz funkcjonowanie komorki personalnej. Dla menedzeréw na pierwszym miejscu
plasuje si¢ z kolei styl zarzadzania, nastepnie funkcjonowanie komorki personalnej oraz kultura
organizacji. Zarowno pracownicy, jak i menedzerowie zostali poproszeni o wskazanie, ktory
ze stylow kierowania jest najbardziej skuteczny w doniesieniu do poszczegélnych pokolen.
Jako najbardziej skuteczny w stosunku do wszystkich pokolen styl kierowania uwazany jest
styl demokratyczny, styl autokratyczny ma najwiekszy odsetek wskazan w odniesieniu do
pokolenia Y, styl liberalny, wskazywany byt jako skuteczny bardzo rzadko.

Menedzerowie oraz pracownicy wypowiadali si¢ rowniez na temat tego, w jakim stopniu
dysponowanie przez przelozonego wskazanymi kompetencjami jest istotne w odniesieniu
do zarzadzania zespolami miedzypokoleniowymi. Menedzerowie odnosili si¢ przy tym do
wiasnych kompetencji, a pracownicy — ogdlnie do kompetencji przetozonego. Respondenci
oceniali wskazane kompetencje na skali od 1 (warto$¢ najnizsza) do 10 (warto$¢ najwyzsza),
dzigki czemu mozliwe jest niejako wskazanie, na podstawie uzyskanych ocen wskazanie
kompetencji najbardziej istotnych dla zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi. Obie
grupy respondentow wskazaty na cztery najbardziej istotne kompetencje agregowane w obsza-
rze kompetencji interpersonalnych, kierowniczych oraz kognitywnych:

— kompetencje interpersonalne: tatwos$¢ nawigzywania kontaktow, zdolnos$ci komunika-
cyjnych, a takze umiejetnos$¢ rozwigzywania konfliktow;
— kompetencje kierownicze: umieje¢tnos¢ wspolpracy i budowania zespotu,;

— kompetencje kognitywne: wyszukiwanie i analiza informacji oraz wycigganie wnioskow.

Dzigki przeprowadzonym badaniom ilosciowym mozliwe bylo zweryfikowanie przy-
jetych w dysertacji hipotez badawczych. Wynik weryfikacji hipotez zaprezentowane zostaty

w tabeli 2.
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Tabela 2. Wyniki weryfikacji prawdziwosci hipotez badawczych.

jednakowo istotne dla reprezentantow
wszystkich pokolen wspotpracujacych
W zespotach.

Hipoteza Weryfikacja
Hs.1A) Zarzadzanie zespotami | Hipoteza zostala cz¢$ciowo potwierdzona.
miedzypokoleniowymi wymaga | Badania wykazaty, ze istnieja metody i1 narzedzia
zastosowania ~ odmiennych  metod | wspolne dla rekrutacji pracownikow
i narzgdzi zarzadzania w obszarze | poszczegdlnych pokolen (np. publikowanie
rekrutacji. ogloszen w lokalnych mediach jako narzgdzie
skuteczne dla pokolen: Baby Boomers, X, Y,
jednoczes$nie istnieja narzedzia dedykowane
wylgcznie pokoleniu Y oraz Z (rekrutacja za
pomoca targdw i wydarzen branzowych).
Hs.1B) Zarzadzanie zespotami | Hipoteza nie zostala potwierdzona.
mi@dzypokoleniowymi wymaga Generalnie badani menedzerowie wsrod
zastosowania  odmiennych  metod absolutnych metod oceniania wskazywali na
inarzedzi  oceniania  pracownikoéw metf)dc? oceny 360 stopni jakp skuteczng W
. , odniesieniu do wszystkich pokolen
reprezen_tUJaccych poszezegolne pracowniczych oraz na metod¢ oceny opisowa
pokolenia. jako skuteczng dla pokolenia Z. Niemniej wysoki
jest odsetek odmoéw odpowiedzi na pytania
dotyczace obszaru oceniania zardwno w
populacji menedzerdw, jak i pracownikow stad
nie sposoéb uogolnia¢ uzyskanych wynikow
badania.
Hs.1C) Zarzadzanie zespolami | Hipoteza zostala czesciowo potwierdzona.
mi@dzypokoleniowymi wymaga Istnieja} IlarZQdZia WSpélne dla pOSZCZCgéIHYCh
zastosowania  odmiennych  metod pokoleﬁ. (udzie.lanie regularnej in.forma,cji
inarzedzi  rozwijania  pracownikow Z\yrotnej), ale tez dedykowane wylacznie dwom
) , najmtodszym pokoleniom Y oraz Z (metody e- e-
rep rezen_tuj acych poszczegdlne learningowe) wylacznie da  pokolenia
pokolenia. Z dedykuje si¢ dzialania rozwojowe poprzez
rotacj¢ na stanowisku pracy.
Hs.1D) Zarzadzanie zespotami | Hipoteza zostala cz¢sciowo potwierdzona.
migdzypokoleniowymi wymaga | Istniejg rozwigzania wspodlne dla poszczegdlnych
zastosowania ~ odmiennych  metod | pokolen (konkurencyjne wynagrodzenie), ale tez
i narzedzi motywowania pracownikéw | odrgbne np. motywowanie poprzez oferowanie
reprezentujacych poszczegbdlne | samochodu stuzbowego (pokolenie Z).
pokolenia.
Hsz.2 Motywatory finansowe sa | Hipoteza zostala potwierdzona.

Konkurencyjne wynagrodzenie okazuje si¢
motywatorem jednakowo silnym dla
reprezentantOw wszystkich pokolen

pracowniczych.

Hs.3A). Istotne znaczenie
w zarzadzaniu zespotami
mie¢dzypokoleniowymi odgrywaja takie
cechy zespolow migdzypokoleniowych
jak motywacja do pracy.

Hipoteza zostala potwierdzona.

Zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie ocenili
motywacj¢ do pracy jako jedna
z trzech cech istotnic wplywajagcych na
zarzadzanie zespotami miedzypokoleniowymi.
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Hs.3B). Istotne znaczenie
w zarzadzaniu zespotami migdzyp-
okoleniowymi odgrywaja takie cechy
zespotow miedzypokoleniowych jak
postawa wzgledem pracy.

Hipoteza zostala czesciowo potwierdzona.
Menedzerowie wskazali postawe wzgledem
pracy jako druga co do istotnosci ceche zespotow
migdzypokoleniowych wplywajaca na
zarzadzanie tymi zespotami.

Hs.3C). Istotne znaczenie w zarzadzaniu
zespotami miedzypokoleniowymi
odgrywaja takie cechy zespolow
miedzypokoleniowych jak preferowane
wartosci 1 potrzeby.

Hipoteza nie zostala potwierdzona.

Obie badane grupy wskazaly preferowane
warto$ci i potrzeby jako istotne jednak wskazania
dotyczyly ok. 66% badanych, podczas gdy inne
cechy zespoldw migdzypokoleniowych zostaty
przez obie grupy ocenione jako bardziej istotne.

Hs.4.A) Czynnikiem wewngtrznym,

odgrywajacym istotng role
w zarzadzaniu zespotami mig¢dzypoko-
leniowym jest zrdznicowanie

pokoleniowe cztonkow zespotu.

Hipoteza nie zostala potwierdzona.
Zréznicowanie pokoleniowe zostato ocenione na
czwartym miejscu pod wzgledem istotnosci
czynnikow  wewngtrznych dla  zarzadzania
zespolami miedzypokoleniowymi, tymczasem
konstruujac  model zarzadzania zespotami
migdzypokoleniowymi wilaczono w niego trzy
najbardziej istotne cechy.

Hs.4.B) Czynnikiem wewngtrznym,
odgrywajacym  istotng  role @ w
zarzadzaniu zespotami miedzypoko-
leniowymi sa kompetencje menedzera
zwigzane zumiej¢tnoscia wspOtpracy
w zespole.

Hipoteza zostala potwierdzona.

Kompetencje interpersonalne menedzera
zwigzane z umiejetnoscig wspOlpracy ocenione
zostaty jako istotne dla zarzadzania zespolami
miedzypokoleniowymi.

W zarzadzaniu zespotami migdzypokole-
niowymi jest kultura organizacyjna.

Hs.5A). Czynnikiem zewng¢trznym, | Hipoteza zostala potwierdzona.

odgrywajacym istotna role | Stylem  skutecznym ~ w  odniesieniu  do

W zarzadzaniu zespotami miedzypoko- pracown.ik_(')w reprezentujagcych  wszystkie
) .. . pokolenia jest styl demokratyczny.

leniowymi jest styl zarzadzania.

Hs.5B). Czynnikiem zewngtrznym, | Hipoteza zostala potwierdzona.

odgrywajacym istotna role | W przeprowadzonym  badaniu  zar6wno

menedzerowie, jak 1 pracownicy wskazali kulture
organizacyjng jako jeden z trzech czynnikéw

istotnych,  wptywajacych na  zarzadzanie
zespolami miedzypokoleniowymi.
Hs.6). Poszczegodlne pokolenia | Hipoteza nie zostala potwierdzona.
pracownicze Wymagajq stosowania Wszystkie pokolenia moga bYé skutecznie
odmiennych stylow zarzadzania. zarzadzane z zastosowaniem stylu
demokratycznego.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
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5. Whnioski z badan

W efekcie przeprowadzonych na potrzeby rozprawy badan literaturowych uporzadko-
wana zostala wiedza teoretyczna dotyczaca cech poszczegdélnych pokolen pracowniczych,
zespolow miedzypokoleniowych, uporzagdkowane zostaly rowniez obszary zarzadzania
zespolami miedzypokoleniowymi, wskazano determinanty zarzadzania, a takze
kompetencje menedzerskie wplywajace na zarzadzania zespolami mi¢edzypokoleniowymi.

Rezultatem przeprowadzonych badan, a takze weryfikacji postawionych w rozprawie hipo-
tez  badawczych, bylo  skonstruowanie @ modelu zarzadzania  zespolami
miedzypokoleniowymi, ktory wypelnia luke naukowa polegajaca na braku wyzej
wymienionego modelu w dorobku nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Model zarzadzania zespotami

miedzypokoleniowymi przedstawiony na rysunku nr 1.
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‘ kultura organizacyjna ‘

czynniki ‘ style zarzadzania ‘
zewnetrzne

‘ komérka personalna ‘

czynniki | wielkosc zespolow ‘

| motywacja zespolow

wewnqtrzne
‘ Zaangazowanie organizacyjne ‘

|
Pokolenia BB. X, Y, Z

Metody i narzedzia zarzadzania

zespolami
Obszary miedzypokoleniowymi
zarzadzania (zgodnie z tabelami nr 29-31)

zespolami

miedzypokoleniowymi . ]

Zaangazowanie w prace -

=]
N z
- . L =3
”. ‘ Lojalnoé¢ wobec pracodawcdw ‘ Cechy zespolow a
< ] miedzy- B
o | rekrutacja | “ ol Zy ) -

. okoleniowyc!

= ‘ Motywacja do pracy ‘ P v =
£ | rozwoi | =
2 4

] .. ‘ Postawa wzgledem pracy ‘ -
- ocenianie L ~

‘ motywowatie ‘ ‘ Interpersonalne |
Kompetencje
zarzadzanie | Kierownicze | ~ menedzerskie
konfliktami -
Kognitywne
‘ transfer wiedzy ‘ -
Demokratyczny styl zarzadzania

Pokolema BB, X, Y. Z

Rysunek 1. Model zarzadzania zespotami mi¢dzypokoleniowymi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Model zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi identyfikuje takie obszary
zarzadzania migdzypokoleniowego jak: rekrutacja, rozwoj, ocenianie, motywowanie,
zarzadzanie konfliktami, transfer wiedzy.

Podstawowym zatozeniem modelu jest konieczno$¢ dostosowania metod 1 narz¢dzi zarza-
dzania przynalezacych do poszczeg6élnych obszaréw zarzadzania do potrzeb, preferencji oraz

potencjalu cztonkéw zespolu reprezentujacych poszczegdlne pokolenia pracownicze.
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W modelu obszary zarzadzania wskazane zostaly w sposob hierarchiczny, niemniej nalezy
zauwazy¢, ze zaden ze wskazanych obszaréw nie jest wazniejszy od pozostatych.

Model wskazuje istotne metody i narzgdzia zarzadzania reprezentantami poszczeg6lnych
pokolen wspottworzacych zespoly miedzypokoleniowe.

Waznym elementem modelu sg istotne cechy zespotéw miedzypokoleniowych, majgce
wplyw na zarzadzanie tym zespotem. Wiedza o tym, ktore cechy zespotu maja istotne znaczenie
dla zarzadzania tym zespolem, powinna spowodowaé, ze menedzerowie zespotéw
miedzypokoleniowych zwrdcg szczegdlng uwage na te cechy (méwimy tutaj o zaangazowaniu
w prace, lojalnosci wobec pracodawcy, motywacji oraz postawie wzgledem pracy), beda
swiadomie je budowa¢ lub modyfikowac.

Istotnym elementem modelu sg ustalone w toku badan empirycznych czynniki wewnetrzne
oraz zewngetrzne, wptywajace na zarzadzanie miedzypokoleniowe. To szczeg6lnie na te czyn-
niki zarzadzajacy pracg powinni zwréoci¢ szczegdlng uwage w toku zarzadzania miedzy-
pokoleniowego.

Model wskazuje na te kompetencje menedzerskie, ktére majg istotne znaczenie dla
migdzypokoleniowego zarzadzania. Sa to kolejno: tatwo$¢ nawigzywania kontaktéw, zdolnosci
komunikacyjne, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow, kompetencje kierownicze zwigzane
Z umiejetnoscig wspoOlpracy i budowania zespotu, a takze wyszukiwanie i analiza informacji.
To wlasnie te kompetencje powinny by¢ rozwijane przez menedzeréw zespotéw miedzy-
pokoleniowych. Model uwzglednia réwniez styl zarzadzania (styl demokratyczny jako
najbardziej skuteczny styl zarzadzania pracownikami wszystkich pokolen, ewentualnie styl
autorytarny dla pokolenia Y).

By wdrozenie modelu zarzadzania zespotami mig¢dzypokoleniowymi bylo mozliwe,
przedsiebiorstwa powinny spetnia¢ nastepujace warunki:

— posiada¢ w strukturze zatrudnienia minimum dwa pokolenia pracownikéw,

— posiada¢ w strukturze organizacyjnej komorke odpowiedzialng za procesy zarzadzania
kapitatem ludzkim,

— przeprowadzi¢ analiz¢ struktury zatrudnienia pod katem pokolen wystepujacych w przed-
sigbiorstwie,

— przeprowadzi¢ audyt procesoOw personalnych skoncentrowany na weryfikacji obszaréw
zarzadzania (rekrutacji, rozwijania, motywowania, oceniania, zarzadzania konfliktem) pod
wzgledem ich dostosowania do potrzeb oraz wymogdéw pokolen wystepujacych w przed-

siebiorstwie (wersja minimum) lub pokolen obecnych na rynku pracy (wersja optymalna),
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czynnikéw zewnetrznych oraz wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie zespotami

miedzypokoleniowymi, a takze kompetencji menedzerskich wptywajacych na to zarza-

dzanie,

— w kazdym z wymienionych wyzej obszarow zarzadzania okresli¢ cel z zatozeniem, ze
nacisk bedzie potozony na wszystkie obszary ZZL oraz potrzeby i oczekiwania pracow-
nikéw pochodzacych z réznych pokolen,

— okresli¢ budzet niezbedny dla wykonania prac zwigzanych z wdrozeniem modelu (koszt
zatrudnienia pracownika ds. personalnych, czas wdrozenia etc.).

W celu ulatwienia przedsigbiorstwom wdrozenia modelu zarzadzania zespotami mi¢dzy-
pokoleniowym autorka dysertacji rekomenduje przeprowadzenie kompleksowego audytu
umozliwiajgcego ustalenie stanu wiedzy dotyczacej zarzadzania miedzypokoleniowego istnie-
jacej] w organizacji oraz zidentyfikowanie stanu praktyk w tym obszarze zarzadzania
W przedsigbiorstwach. Ustalenie, jaka wiedza dysponuje przedsigbiorstwo w obszarze
zarzadzania migdzypokoleniowego i jakie praktyki w tym zakresie stosuje, wydaje si¢ kluczo-
we dla zaplanowania dziatan zwigzanych z wdrozeniem modelu zarzagdzania mi¢dzypokolenio-
wego. Audyt ma na celu ulatwienia przedsiebiorstwom zaplanowania strategii zarzadzania
miedzypokoleniowego oraz dziatan niezbednych do zrealizowania w ramach tej strategii.

Audyt powinien zosta¢ wykonany przez menedzera odpowiedzialnego za obszar
zarzadzania kapitatem ludzkim we wspotpracy z zespotem zarzadzajacym przedsigbiorstwem.

Tabela 3 przedstawia przyktadowa kartg audytu dotyczacego obecnego stanu wiedzy na
temat pokolen oraz pokoleniowej struktury zatrudnienia, a takze metod 1 narzedzi
miedzypokoleniowego zarzadzania w takich obszarach jak: rekrutowanie, motywowanie,
rozwdj, ocenianie, zarzgdzanie konfliktami, transfer wiedzy. Zawarte w karcie audytu pytania
kontrolne zostaty przyporzadkowane do poszczegélnych obszaréw zarzadzania zespotami

mi¢dzypokoleniowymi.
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Tabela 3. Karta audytu stanu praktyk zarzadzania zespotami mi¢dzypokoleniowymi.
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Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Informacje uzyskane w wyniku przeprowadzonego audytu, dotyczace wiedzy na temat
pokolen oraz stanu praktyk zarzadzania miedzypokoleniowego powinny stanowi¢ punkt
wyjscia dla identyfikacji aktualnie funkcjonujgcych w organizacji metod i praktyk zarzadzania
miedzypokoleniowego, a na dalszym etapie rozwoju funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi —

wdrozenia modelu zarzadzania migdzypokoleniowego w przedsigbiorstwie.

6. Kierunki dalszych badan

Uzyskane wyniki inspiruja do podejmowania dalszych badan nad zarzadzaniem zespotami
mi¢dzypokoleniowymi. Autorka dostrzega potrzebe eksploracji takich obszaréw zarzadzania zes-
potami mig¢dzypokoleniowymi jak:

* metody i narz¢dzia zarzadzania w obszarze oceniania, zarzadzania konfliktami,

» ksztaltowanie zaangazowania w pracg, lojalno$¢ wobec pracodawcow, motywacja oraz

postawa wzgledem pracy zespotoéw miedzypokoleniowych,
» komunikacja miedzypokoleniowa w zespotach,
» ksztaltowanie zaangazowania zespotéw migdzypokoleniowych,
* bariery migdzypokoleniowego zarzadzania,
* zagrozenia zwigzane z mi¢dzypokoleniowoscig zespolow w organizacjach,

» pokolenie ,,Alpha” (urodzeni po 2010 r.)

7. Wartos¢ dodana pracy

Wartos$¢ dodang rozprawy mozna uja¢ w sposob zaprezentowany w tabeli nr. 4
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Tabela 4. Efekty realizacji dysertacji doktorskiej.

Wartosci
teoretyczno—
poznawcze

— Uporzadkowanie obszar6w zarzadzania zespotami

miedzypokoleniowymi.

Ocena przydatnosci poszczeg6lnych metod i narzedzi zarzadzania
zespotami miedzypokoleniowymi w obszarze rekrutacji, motywowania,
rozwoju, oceniania, zarzgdzania konfliktami, transferu wiedzy.
Identyfikacja czynnikoéw wewnetrznych oraz zewngtrznych istotnie
wptywajacych na zarzadzanie zespotami migdzypokoleniowymi

w przedsiebiorstwach.

Skonstruowanie teoretycznego modelu zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi w przedsigbiorstwie.

Warto$ci
metodyczne

Stworzenie procedury postepowania naukowego, umozliwiajacego
budowe modelu zarzadzania zespolami miedzypokoleniowymi

W przedsigbiorstwie.

Skonstruowanie autorskiego modelu zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach.

Wartos$ci
pragmatyczne

Sformutowanie rekomendacji dla praktycznego wykorzystania modelu
zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach.
Stworzenie karty audytu majacego utatwic przedsiebiorstwom ocene
wiedzy oraz aktualnego stanu praktyk zarzadzania zespotami
migdzypokoleniowymi oraz zaplanowanie wdrozenia modelu
zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi.

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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